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Norbert Schuster

Wovon die Rede ist, wenn von Leitung die Rede ist
Die vier Leitungsebenen einer Organisation

Jede Organisation braucht eine Leitung(sorganisation). Dabei ist die Leitungsorganisation
der (Gesamt-)organisation zu- bzw. untergeordnet und nicht umgekehrt. Leitung(sorganisa-
tion) existiert nicht um ihrer selbst willen, sondern ist eine Funktion fir den Erhalt des
Ganzen und zum Erreichen seines Zweckes.

1. Leitung auf vier Ebenen

Organisationen realisieren sich auf vier Ebenen: der normativen, der strategischen, der
operativen und der effektuierenden. Die normative Ebene ist der Organisation quasi vor-
gangig, auf ihr wird der Auftrag einer Organisation formuliert und deren Ziel grundsatzlich
festgelegt. Die strategische Ebene ist die hochste Ebene in der Organisation selbst. Hier wird
die Lage der Organisation analysiert und werden Richtungsentscheidungen getroffen. Die
operative Ebene bereitet alles Nétige zur konkreten Realisierung des Organisationsauftrages
bzw. zur Erreichung des Organisationszieles vor. Auf der effektuierenden Ebene werden die
einzelnen Téatigkeiten und Verrichtungen ausgefihrt, die in Summe das Geschéaft der
Organisation ausmachen. Jeder dieser Ebenen ist eine spezifische Form der Leitung
zugeordnet.

1. Auf der normativen Ebene: Leitung als Auftrags- und Zielbestimmung. Hier wird der
Rahmen abgesteckt, innerhalb dessen eine Organisation zu agieren hat. Im gunstigen Fall
bedarf es von dieser Ebene aus keiner direkten Eingriffe in die Organisation. Denn
zumindest eine intelligente Organisation ist dazu in der Lage, ihren Ist-Zustand gegenlber
einem (neu) vorgegebenen Soll-Zustand zu messen und entstehende Spannungen zwischen
beiden fir die Selbst-Regelung ihrer Bewegung hin auf den Soll-Zustand zu nutzen. Leitung
im Sinn der Auftrags- und Zielbestimmung wird nur in die Organisation eingreifen missen,
wenn deren Selbstregelungsmechanismen den aufgetragenen Soll-Zustand nicht
herbeiflihren. Erst dann wird sich die normative Ebene Uber Einflussnahme und Aktivierung
in die Organisation einschalten. Dabei muss sie darauf bedacht sein, die internen
Regulierungsmechanismen zu starken. Kontraproduktiv ware es, wenn sie diese
durcheinander brachte. Nach dem Grundsatz des gezielten Eingriffs hat sie vielmehr die
Dynamik aktiver Elemente im System zu férdern und sie in eine Richtung zu lenken, die die
Erreichung des Soll-Zustandes wahrscheinlicher macht. Sie zielt damit auf das Sinnsystem
der Organisation, die Interessen, Werte und Bedeutungszusammenhange, die in ihr gelten,
und versucht insbesondere die Giltigkeitsvorstellungen und Pramissen, unter denen die
Organisation ihr Handeln bestimmt, zu bestarken oder zu verandern. Im Krisenfall kann sie
der Organisation aber auch eine neue (Rechts-)Struktur geben und greift damit direktiv in
deren Verfassungssystem ein und/oder sie entldsst Antagonisten und beférdert
Protagonisten der Zielerreichung, womit sie ihre Personalhoheit flr die Fihrungsebene der
Organisation wahrnimmt. Klassisch ist all dies Sache der Gesellschafterversammlungen
bzw. der Verwaltungs- oder Aufsichtsrdte (und von deren Visitations- und
Revisionsinstrumenten).

2. Auf der strategischen Ebene: Leitung als Steuerung. Sie ist ,Innenelement* der
Organisation und zielt auf deren Stabilitdt. D.h. sie ist fir die Lage der Organisation
verantwortlich, worunter das ,FlieBgleichgewicht* verstanden wird zwischen der vertikalen
Linie Auftrag — Umsetzung und der horizontalen Linie Organisation — Umwelt. Es ist
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zunachst Sache der Steuerung, diese Lage fortlaufend zu beobachten. Sie muss sténdig
Auftrag und Ziel reformulieren, das Potential der Organisation realistisch einschétzen und
deren relevante Umweltfaktoren zutreffend bewerten. Da sowohl die Leitung selbst als auch
die Organisation insgesamt meist nur das sieht, was sie auf Grund ihrer Eigenheiten bislang
zu sehen gewohnt ist, kann es fUr ein solches Unterfangen wichtig sein, sich selbst in
veranderte, d.h. aufschlussreichere Perspektiven zu versetzen. SchlieBlich ist die Art, wie
man eine Lage sieht und definiert, an der Erzeugung und Perpetuierung eben dieser Lage
entscheidend mitbeteiligt. Dass die Fihrung Formen entwickelt, wie die Mitarbeiter am
Erstellen dieser Lageanalyse partizipieren, versteht sich von allein. Auf der Basis externer
und interner Vergewisserungsprozesse hat die Fihrung dann die erforderlichen Grundsatz-
entscheidungen zur Lageanalyse zu treffen. Auf Grund einer aus dem Lot geratenen Lage
und zum Zweck des Erhalts oder der Wiederherstellung der Organisationsbalance muss
FOhrung strategische Richtungsentscheidungen treffen. Diese Richtungsentscheidungen
sind so anzulegen, dass einerseits der (klinftige) Kurs der Organisation ihrem Potential
entspricht bzw. dieses verbessert (Synergieeffekte) und andererseits zu Recht erwartet
werden kann, dass dabei ,den Strdbmungen und Turbulenzen der Umwelt angemessen
nachgegeben wird und diese méglichst geschickt genutzt”" werden kénnen. Die
Richtungsentscheidungen auf der strategischen Ebene werden schlieBlich als Programme
formuliert, die z.B. Schwerpunktsetzungen bezliglich der Felder, Themen oder Zielgruppen
der Organisation beinhalten. Sie werden in Form von Strukturregelungen installiert, etwa
hinsichtlich der Gestalt der Kooperation einzelner Fachbereiche, und als Kataloge
beispielsweise idealer Problem(losungs)verhalten fur erwartbare Konflikte vorgelegt.
Ublicherweise ist die Steuerung einer Organisation auf der strategischen Ebene Sache der
Geschaftsfihrung (und ihrer Controllingabteilung).

3. Auf der operativen Ebene: Leitung als Anpassung. Hier gilt es, Richtungsentscheidungen
zu operationalisieren. Das bedeutet z.B., dass Prozesse in der Organisation wie das
Leistungs- bzw. Kooperationsverhalten der Mitarbeiter den Richtungsentscheidungen
entsprechend angepasst werden. (Und nicht umgekehrt!) Dies erfolgt im Kern Uber drei
MaBnahmen: die Zielsetzung (Art und Inhalt der Arbeitsprojekte sowie deren Zweck. - Was
soll wozu getan werden?), die Mittelfestlegung (Mittel und Methoden. - Wie soll es getan
werden?) und die Gestaltung des Handlungssystems (Wer soll mit wem und wann welche
Verrichtung bzw. Tatigkeit austuben?). Dazu werden Auftrdge formuliert, Routinen
implementiert und Leistungs- bzw. Verhaltenskodizes mit den Mitarbeitern vereinbart. Die
operative Ebene der Organisation, die mittlere Fihrungsebene ist also in erster Linie fir die
Auflésung von Zielpluralen zustandig und, wo dies nicht mdglich ist, hat sie fir eine
hinreichend hohe Ambiguitatstoleranz zu sorgen. Sie hat die notwendigen Ressourcen zu
organisieren. Wo dies nicht mdéglich ist, muss sie die Auftrage zurlickgeben. Sie ist fur das
Ablaufmanagement verantwortlich und hat dies kontinuierlich zu optimieren. Zudem tragt sie
die Verantwortung fir ein angemessenes Beziehungsmanagement, hat z.B. fir eine effektive
Streitkultur zu sorgen und Regelungen fir Schlichtungen zu treffen. All dies ist gewdhnlich
von den Abteilungsleitungen (und ihren Qualitatsbeauftragten) wahrzunehmen.

4. Auf der effektuierenden Ebene: Leitung in Gestalt der praktizierten Sach- bzw.
Mitarbeiterverantwortung. Weitgehend unterschétzt, aber von eminenter Bedeutung fir die
Gesamtorganisation steht sie in einem doppelten Bezugssystem: einerseits in dem der
aggregierten Daten und abstrakten Kategorien (Marktpositionen, Kennzahlen oder
Portfolios), also wissend um das Denken und Handeln auf Entscheidungen hin und mit
Linien vertraut; andererseits in dem der Alltagserfahrungen (sinnlich und anschaulich),
wissend um das Denken und Handeln in konkreten Auftrdgen und mit Details vertraut.
Darum ist Leitung auf der effektuierenden Ebene immer Vermittler und Dolmetsch, Nahtstelle

1 Albert MARTIN u. Susanne BARTSCHER: Fiihrungstheorien - Entscheidungstheoretische Ansétze. In: Alfred KIESER u.
Gerhard REBER u. Rolf WUNDERER (Hrsg.): Handwdrterbuch der Flihrung. (Enzyklopadie der Betriebswirtschaftslehre Bd.
10) 2. Aufl. Stuttgart 1995, 906 - 915, 910.
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zwischen strategischen und operativen Entscheidungen auf der einen und dem konkreten
Alltagsgeschéaft der Organisation auf der anderen Seite. Zudem wird in aller Regel sie und
keine andere Leitungsebene von den Mitarbeitern direkt fir die Normvorgaben der
Organisation haftbar gemacht. Leitungsverantwortliche auf der effektuierenden Ebene haben
meist das beste Fach- und Feldwissen in der Organisation, den grdBten Einfluss auf die
Atmosphare, die bei der Arbeit vor Ort herrscht. Sie haben das Ohr an den Mitarbeitern und
kénnten also Frihwarnsystem flr die Leitungen der anderen Ebene sein. Zudem verfligen
sie erfahrungsgemdaB Uber die realistischste Einschatzung bezlglich etwa der Imple-
mentierung neuer Aufgaben oder Routinen in den Betriebsalltag. Leitung in Gestalt der
praktizierten Sach- bzw. Mitarbeiterverantwortung ist idealtypisch bestimmt als rationale und
regelgeleitete, spezialisierte und fachkompetente Unterstltzung der Zielverfolgung. Dabei
sind fir den Grad des leitenden Eingriffs in Prozesse und Handlungen des ausflihrenden
Geschéfts der Organisation zwei Variablen entscheidend: Die eine ist das sachbegrindete
AusmalB, in dem Arbeiten und Tatigkeiten gelenkt werden missen. Die andere ist die in dessen
Fahigkeiten begrindete Einstellung dem Mitarbeiter gegendber, wie viel ihm etwa an
Ergebnisorientierung und Arbeitsleistung zugetraut werden kann. Leitung auf der
effektuierenden Ebene hat also die Sache zu bestimmen, ihren genauen Gegenstand
festzulegen, sie zu strukturieren, in arbeitsteilige Einzelschritte zu organisieren, sie
voranzutreiben und sinnvolle Routinen fiir sie zu entwickeln. Dazu muss sie sorgfaltig und
perfektionistisch, besonnen aber auch experimentierfreudig, vorschriftsmaBig und initiativ
agieren. Zudem hat sie gesprachsbereit und férdernd, kooperativ und partizipativ,
aufgeschlossen und integrierend mit den Mitarbeitern umzugehen. Im Kern ist ihre
Leitungsangelegenheit Prozessiberwachung und -optimierung bzw. Mitarbeitereinfihrung,
-anleitung, -begleitung und -kontrolle.

Wenn von Leitung die Rede ist, darf keine dieser vier Leitungsebenen ausgeblendet werden.
Nach meiner Beobachtung ist dies allerdings haufig der Fall: Leitung auf der normativen
Ebene wird in ihrer Relevanz oft genauso stréflich ignoriert wie die auf der effektuierenden
Ebene. Unter Management z.B. ist in der Regel nur das (Top-)Management der
strategischen und das (Middle-)Management auf der operativen Ebene im Blick.

2. Leitung zwischen Person und Relation

Der Glaube an den groBen, klugen Lenker an der Spitze einer Organisation ist
geschwunden. Der Mythos des uneingeschrankt machtigen und kompetenten Leiters gehort
der Vergangenheit an. In der Tat hat die Vorstellung, dass eine oder einer ,es richten
kénnte®, etwas Anachronistisches. Dennoch flammt die Diskussion Uber personalistische
Flhrung in Gesellschaft und in Organisationen immer wieder neu auf, und der Ruf nach
herausragenden FlUhrungspersénlichkeiten wird vernehmbarer gerade vor dem Hintergrund,
,dass immer o6fter Fihrungsschwache und Missmanagement im komplexen, zunehmend
undurchschaubaren Unternehmensgeschehen diagnostiziert werden.”* Personen, besser
Personlichkeiten, sind wohl tatséchlich auch ein Faktor, der darlber entscheidet, inwiefern
Leitung Erfolg hat. Gleichzeitig ist unstrittig, dass Leitung ,nicht auf [...] einzelne Personen zu
reduzieren ist. Sie ist [...] eine Frage des Zusammenspiels von Leitungsteams in horizontaler
und vertikaler Hinsicht in der gemeinsamen Sorge um die Funktionstlchtigkeit der jeweiligen
Einheiten und um die Uberlebensfahigkeit des Ganzen.® Man wird, wenn von Leitung die
Rede ist, die Sache sowohl unter personalistischen Gesichtpunkten als auch unter
komplexen, relationalen angehen mussen.

2 Joachim HENTZE u. Andreas KAMMEL: Bendtigen Organisationen charismatische Fuhrung? In: zfo 2 65 (1996) 68 - 72,
68.

3 Rudolf WIMMER: Die Zukunft von Fiihrung. Brauchen wir noch Vorgesetzte im herkémmlichen Sinn? In: Organisations-
entwicklung 4 (1996) 47 - 57Zukunft, 57.
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1. In personalistischer Hinsicht. Hier ist zundchst zu konstatieren, dass jede Leitungskraft
eine bestimmte Rolle wahrzunehmen hat, die ihr von auBen her zugeschrieben wird.
Versteht man unter Rolle ,das Insgesamt der Erwartungen, die an den Inhaber einer Position
gerichtet werden*, ist klar, dass es sich bei dieser Leitungsrolle immer um einen Plural, um
die Bindelung mehrerer Erwartungen handelt, die durchaus auf einer archetypischen
Erwartungspragung basieren (kénnen) und in der Regel figuriert vorliegen in alten Leitbildern
wie dem ,Vater®, dem ,Held“ oder dem ,Heilsbringer®.

Der Vater. Er ist streng und doch verstandnisvoll, er belohnt und straft. Seine unmindigen
Kinder beschitzt er durch unermidliche Flrsorge, héalt damit aber den Unmdindigkeits-
zustand aufrecht. Seine Herrschaft und Autoritat griindet er auf das ,natirliche” Reifegefalle
zwischen ihm und seinen ,Kindern®. Der Vater definiert die Realitaten flr die anderen, er
erwartet Dankbarkeit, Ehrerbietung und Unterordnung. Zwischen Vorgesetzten und
Untergebenen, ,Vater” und ,Kindern® herrscht ein Geflhl gegenseitiger Verpflichtung; das
,vatergeflhl“ kann rlcksichtsloses Vorteilskalkil verhindern. Die Beziehungen der Kinder
zum Vater sind ambivalent: Liebe und Hass, Vertrauen und Angst, Dankbarkeit und
Rebellion. In Organisationen, bei denen sich der Archetypus ,Vater* als Grundstruktur der
Leitung verinnerlicht hat — der Vatertyp ist meist im (Senior-)Management zu finden —, haben
es Frauen und junge Vorgesetzte auBerordentlich schwer, sich in ihren Leitungsfunktionen
durchzusetzen.

Der Held. Er hat die Vorherrschaft des Vaters Gberwunden und schafft eine neue Ordnung.
Einsam und unbeirrt geht er seinen Weg. Seine Untergebenen lieben ihn nicht, sie
bewundern ihn; sie bringen ihm keine Dankbarkeit entgegen, dafiir zollen sie ihm Achtung.
Im Gegensatz zum Vater, zu dem die Kinder in emotionaler, wenngleich ambivalenter
Beziehung stehen, vermeidet der Held alle Geflhlsregungen, damit man nicht seine
allzumenschliche Seite sieht. Dies pragt ebenfalls die Organisation. Sie wirkt Kkalt,
berechnend und in einem ungeheuer hohen MaR effizienzorientiert. Kommunikation und
Reflexion sind nicht unbedingt gefragt in solchen Unternehmen.

Der Heilsbringer. Er wird nicht geliebt oder gehasst wie der Vater, nicht bewundert oder
beneidet wie der Held, sondern man ordnet sich ihm bedingungslos und bereitwillig unter.
Sein Fahrungsstil ist dadurch gepragt, dass er niemandem Rechenschaft schuldig ist. Er
begriindet seine Fuhrungsposition mit seinem ,Charisma®, das sich nicht widerlegen, aber
auch nicht beweisen lasst. ,Die Basis charismatischer und daher besonders erfolgreicher
FOhrung liegt vor allem in der Wirkung des Flhrungseinflusses auf weltanschauliche und
nicht pragmatische Werte der Gefolgsleute, in der Weckung unbewusster Motive und in der
(Be-)Starkung ihres Selbstverstandnisses. Damit verpflichten Fuhrer ihre Getreuen sich und
einer gemeinsamen Vision, woraus folgt, dass Untergebene bereit sind, Eigeninteressen
zur[]ckzsustellen und auch personliche Opfer zu bringen zugunsten der gemeinsamen
Vision.*

Vater, Helden und Heilsbringer sind oft zu auBergewdhnlichen (Leitungs-)Leistungen in der
Lage, wie z.B. die Sanierung angeschlagener Unternehmungen, die hdchst erfolgreiche
Flhrung von Organisationen durch Krisen, den Gewinn hoher Marktanteile im scharfen
Wettbewerb oder die Wiederbelebung stagnierender oder maroder Betriebe. Sie dominieren
allerdings die Organisation auch in ,Nicht-Krisen-Zeiten* und machen sie zu einer
sunipolaren Corporation®, in der sie ,als zentraler Tréager der Willensbildung innerhalb der
Unternehmung fungieren.®

40Oswald NEUBERGER: Fiihren und geflihrt werden. 4. Aufl. Stuttgart 1994, 83.

5 Robert HOUSE: Fiihrungstheorien - Charismatische Flhrung. In: Alfred KIESER u. Gerhard REBER u. Rolf WUNDERER
(Hrsg.): Handworterbuch der Fuhrung. (Enzyklopadie der Betriebswirtschaftslehre Bd. 10) 2. Aufl. Stuttgart 1995, 878 -
897Fiihrung, 879.

6 Knut BLEICHER: Organisation der Corporation. In: Erich FRESE (Hrsg.): Handwdrterbuch der Organisation. Stuttgart 1992,
441 - 454, 449,
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2. In komplexer, relationaler Hinsicht. Hier kann, wer von Leitung spricht, nicht nur von dem
EINEN sprechen, er muss vielmehr von vielen Menschen reden, von einem System von
wechselseitig voneinander abhangigen Elementen und Beziehungen, von einer mehrebigen
hoch komplexen Angelegenheit. Der einzelne Leitende ist immer in Beziehung gesetzt zu
Anderen und zu Anderem. Dabei sind insbesondere drei Relationen von hoher Relevanz fur
das Gelingen der Leitung:

Die Relvanz der ersten Relation: Leitende und die zu Leitenden. Leitung ist ein Prozess, in
dem nicht die Leitenden allein die Haupthandelnden sind. Wie sehr die Leitenden von den
Ubrigen Akteuren abhangig sind, wird Ublicherweise mittels des ,ldiosynkrasiekreditmodells®
thematisiert. Danach ist Leitung ,zutiefst auf die Akzeptanz der anderen [...] angewiesen. Sie
verspielt ihren Kredit, sobald sie zu demonstrativ die lbliche Vorgesetztenrolle hervorkehrt.*’
Status und Legitimitat der Leitenden héangen von zwei Hauptfaktoren ab: ihrer Kompetenz,
d.h. ihrer Zusténdigkeitskompetenz, ihrer persénlichen Kompetenz und ihrer fachlichen
Kompetenz, und von ihrer Konformitat. Sie sind die Basis fir die Anerkennung durch die
Mitarbeiter. Es ist voraussagbar, dass es mit einem relativ hohen MaB an sichtbarer
Kompetenz einem Leiter mit der Zeit gelingen sollte, seinen Einfluss zu einem gewissen
Maximum auszuweiten. Falls er oder sie jedoch schon fr0h mit den Normen der
Organisation, mit ihrem Sinn und Wertesystem nicht konform geht, mindert dies schnell
seinen Einfluss, weil dies zu einer Wahrnehmungsblockade flhrt. Gleichzeitig kénnen
spatere Anzeichen von Nichtkonformitat, nachdem bereits Anerkennung erworben wurde,
eine positivere Wirkung hervorrufen. — Wenn von Leitung die Rede ist, muss auch immer von
deren Mitarbeitern die Rede sein.

Die Relevanz der zweiten Relation: Leitung und Situation. Leitung ist immer von der Situation
abhangig. Zwischen die Leitungsperson(en) und den Leitungserfolg tritt die Situation quasi
als Moderator bzw. als situationale Gunstigkeit. ,Situationale Glnstigkeit* hangt nach dem
Kontingenzmodell von FIEDLER z.B. von der Uberschaubarkeit der Anforderungen ab, von
der Positionsmacht des leitenden Vorgesetzten und vom gerade herrschenden Klima unter
den zu Leitenden.® Wie sich Leitende in einer Leitungsfunktion verhalten, hangt dann also
ganz wesentlich von deren Méglichkeiten ab, die Situation wahrzunehmen und mit ihr
umzugehen. Dabei bedirfen sie einer Reihe von Grundeigenschaften im Sinn einer relativ
breiten und zeitlich stabilen Disposition zu bestimmten Verhaltensweisen, die in
verschiedenen Situationen immer wieder auftreten. — Wenn von Leitung die Rede ist, muss
auch immer von der aktuellen Situation in einer Organisation die Rede sein.

Die Relevanz der dritten Relation: Leitung und Wandel. Leitung ist einem sehr hohen Maf3 an
Dynamik ausgesetzt. Leitung beeinflusst den stdndigen Wandel des Ganzen, wird aber auch
durch den Wandel und durch die Art und Weise, wie er sich auf das Leitungssystem
niederschlagt, relativiert. Die soziale Lerntheorie fuhrt diesen Gedanken fort: Sie verweist
ausdriicklich auf die Wechselwirkung zwischen Person und Umwelt. Verhalten ist eine
standige reziproke Interaktion zwischen kognitiven Variablen und solchen des Verhaltens
und der Umwelt.° Im Wechsel zwischen Mensch und Umwelt innerhalb eines Leitungs-
systems schafft sich auch die Leitungsperson die Systembedingungen, die sie beeinflussen
und relativieren. — Wenn von Leitung die Rede ist, muss auch immer von der
Umbruchsituation die Rede sein, die eine Organisation umgibt.

"WIMMER, Zukunft, 55.

8 Vgl. dazu: Georg SCHREYOGG: Fiihrungstheorien - Situationstheorie. In: Alfred KIESER u. Gerhard REBER u. Rolf
WUNDERER (Hrsg.): Handwérterbuch der Fihrung. (Enzyklopadie der Betriebswirtschaftslehre Bd. 10) 2. Aufl. Stuttgart
1995, 993 - 1005, 995.

9 Vgl. Fred LUTHANS u. Stuart A. ROSENKRANTZ: Situationstheorie. In: Alfred KIESER u. Gerhard REBER u. Rolf
WUNDERER (Hrsg.): Handworterbuch der Fiihrung. (Enzyklopadie der Betriebswirtschaftslehre Bd. 10) 2. Aufl. Stuttgart
1995, 1005 - 1021, bes. 1007.
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Wenn von Leitung die Rede ist, dirfen weder die Erwartungsbindelungen ausgeblendet
werden, mit denen sich Leitenden konfrontiert sehen, noch die Relationen, in denen sie sich
zwangslaufig vorfinden. Nach meiner Beobachtung ist ersteres allerdings haufig auf der
strategischen Ebene der Organisation der Fall und letzteres auf der normativen.

3. Leitung zwischen Macht und Dienstleistung

Man wird nicht zu Unrecht davon ausgehen kénnen, dass es vor allem vier Momente sind,
die Leitung motivieren: soziale Beziehungen, Leistung im Blick auf eine Sache, Macht und
Erfolg. Wahrscheinlich ist insbesondere Macht ein héchst motivierender Faktor hinsichtlich
Ubernahme und Ausiibung von Leitung. Die Ausiibung der Macht verlangt aber nach einem
Modus, der ihren Erfolg wahrscheinlich macht. Hier wird in jingster Zeit verstarkt die
Dienstleistungsgesinnung diskutiert. Wer von Leitung redet, wird also von den beiden
Komponenten Macht und Dienstleistung reden und daraufhin auch die Themen soziale
Beziehungen und Sachorientierung bedenken.

1. Die Komponente Macht. Man kann Macht unterschiedlich definieren. Zum einen ist sie als
Mdglichkeitsmacht interpretierbar. Sie ist dann Gestaltungsautoritat und bezieht sich auf den
speziellen Einfluss, der mit der Verantwortung fir eine Sache verbunden ist. Man kann
Macht aber auch als Eigenschaft sozialer Beziehungen definieren. Sie manifestiert sich so
verstanden dann in Abhangigkeitsbeziehungen zwischen Akteuren in einer Organisation, die
sich aus der Kontrolle Gber bestimmte Ressourcen ergeben. Grundsétzlich kann man davon
ausgehen, dass dabei keine einseitigen Abhéngigkeiten bestehen; in sozialen Beziehungen
kontrolliert also jede Seite ein gewisses AusmaB an Ressourcen, auf die die andere Seite
angewiesen ist. Auch Akteure auf niedrigeren Hierarchiestufen kontrollieren Ressourcen, die
sie zu machtvollen Spielern in Auseinandersetzungsprozessen um Einflusschancen in der
Organisation machen.

Macht kann auf Vielerlei griinden: Erstens auf inrer Legitimitat, also der Tatsache kraft Amtes
und quasi in Koalition mit geltenden Normen, Sitten und Traditionen nicht ignorierbare
Forderungen stellen zu kénnen. Zweitens auf ihrer Moglichkeit zur Faktizitat, dass der
Inhaber der Macht namlich vollendete Tatsachen schaffen kann, die Handlungs- bzw.
Verhaltensalternativen ausschlieBen. Drittens auf Grund von Expertentum. Wer Wege zum
Ziel kennt und kontrolliert, kann die Zielerreichung beférdern, erschweren oder verhindern.
Viertens dem Einsatz von Belohnung. Wer von anderen begehrte Ressourcen, wie Geld,
Statussymbole, Privilegien kontrolliert, kann diese kontingent einsetzen. Flnftens auf dem
Einsatz von Sanktionen, wie Versetzungen, Lohnabzug oder Kiindigung. — Wie unschwer zu
erkennen ist, handelt es sich bei den hier angefihrten finf Grindungen der Macht um
Grindungen, die mit den unterschiedlichen Ebenen einer Organisation korrespondieren.
Grindung eins bietet in der Regel ausschlieBlich die normative Ebene der Organisation,
Grindung zwei die strategische, Griindung drei und vier die operative und Grindung funf die
effektuierende Ebene.

Entsprechend ihrer Machtmdglichkeiten lassen sich vier verschiedene Typen von
Leitungskraften ausmachen. Erstens die aufsichtsfUhrende Leitungskraft, der Vorsitzende
eines Aufsichts- oder Verwaltungsrates. Sie hat die Macht, die Machtstruktur einer
Organisation festzulegen. Zweitens die leitende FUhrungskraft, der Vorstand oder
Geschaftsfihrer. Sie hat die Macht, die Macht innerhalbo der ihr unterstellten
Organisation(seinheit) auszubalancieren. Drittens der funktionale Vorgesetzte. Er hat vor
allem die Macht Uber die ressourcenbezogenen Zusammenhéange der Organisation. Und
viertens der Bereichs- oder Projektvorgesetzte. Er hat Macht Uber die Mitarbeiter mit
direktem Kundenkontakt. Wenn der Grundsatz gilt, dass Macht in einer Organisation
insbesondere jenen in einem evident hohen MaB zuwéachst, die kritische organisationale
Unsicherheiten befriedigen kdnnen, ist es allerdings plausibel, dass Akteure in einer
Organisation auch quer zur eigentlichen Hierarchisierung der Macht ausgesprochen méchtig
werden kénnen.
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2. Die Komponente Dienstleistung. Immer haufiger wird im Kontext der Frage nach dem ,Wie*
der Leitung das Stichwort von der Dienstleistung genannt'®. Sie soll die Komplementar-
komponente zur Macht bezeichnen, die es braucht, dass Macht Erfolg hat. Damit ist etwas
gemeint, was sich in seinem Selbstverstdndnis von einer bloBen, zudem leicht blof
behaupteten ,Dienstgesinnung“ unterscheidet. Dienstleistung meint vielmehr, dass die
Erwartungen der ,Leitungsnachfrager” bezuglich ihrer von ihnen angefragten (Leitungs-)Lei-
stungen eine zentrale Rolle bei denen spielen, die die (Leitungs-)Leistungen zu erbringen
haben. Mit diesem Grundgedanken wird die Ubliche Organisationspyramide quasi auf den
Kopf gestellt. Die Arbeit des Aufsichtsrates ist eine Dienstleistung fur die Geschaftsfihrung,
die der Geschéftsfihrung flr operativ und funktional Tatige, und diese wieder eine fir die
ausfuhrend tatigen Mitarbeiter. Immer ist die Arbeit der jeweiligen Leitung ein subsidiarer
Hilfsdienst und heiBt, primar sicherzustellen, dass die jeweilig zugeordneten
Organisationsebenen ihren autonomen Handlungsspielraum im Dienst des gemeinsamen
Ganzen ausfillen kénnen. Leiten bedeutet hier also die Dienstleistung der Bereitstellung all
jener Voraussetzungen, die notwendig sind, dass geleitet werden kann.

Die in der bestehenden Literatur am haufigsten aufgefihrten Merkmale einer Dienstleistung
— und diese sollen hier kurz auf Leitung als Dienstleistung durchdekliniert werden — sind
Immaterialitat, Existenz eines externen Faktors und direkter Kontakt zwischen Anbieter und
Nachfrager."' Dabei haben Dienstleistungen erstens ihre Basis in den strukturellen Faktoren
und Rahmenbedingungen, die zu ihrer Erbringung geschaffen werden. Sie werden zweitens
in einem Prozessgeschehen erbracht und haben drittens zu einem Ergebnis zu flhren.

Die Erreichbarkeit der Dienstleistenden, ihr Wissen, ihre Hoéflichkeit, ihre Vertrauens-
wirdigkeit, und ihre Bereitschaft durch EinfGhlungsvermégen und entsprechende Reaktions-
fahigkeit individuelle Winsche adaquat und zeitgerecht zu erfullen, machen die strukturellen
Rahmenbedingungen der Dienstleistung aus. Die Fahigkeit, den Erstkontakt mit dem, der um
die Dienstleistung nachsucht, positiv gestalten zu kénnen; die Eignung, ein Ziel vereinbaren
zu koénnen; die Kompetenz, die Leistungserbringung planen, bzw. ein geeignetes
Dokumentationssystem vorhalten zu kénnen, markieren die Faktoren, die den Prozess der
Dienstleistung entscheidend pragen. Schlussendlich ist das Ergebnis der entscheidende
Faktor der Dienstleistung: das MaB, in dem das angestrebte Ziel tatsachlich erreicht wurde.
Die Qualitét der Dienstleistung hangt von folgenden drei Faktoren ab: von der Struktur-, der
Prozess- und der Ergebnisqualitat: Bei einfachen Dienstleistungen ist die sachliche und
personelle Ausstattung des Anbieters fir den Nachfragenden entscheidend. Mit steigender
Intensitat der Interaktion bei der Dienstleistungserstellung bestimmt der wahrgenommene
Verlauf zunehmend das Qualitatsurteil des Nachfragers. Bei Dienstleistungen, denen der
Nachfrager eine eminent hohe Bedeutung zumisst, ist fur ihn die Nachhaltigkeit der Wirkung
entscheidend, die sich aus dem Dienstleistungsgeschehen ergeben soll. Konfiguriert eine
Organisation ihre Leitung und deren Macht in eine eindeutige Dienstleistungsgestalt mit
Struktur-, Prozess- und Ergebnisqualitat, erhéht sich die Wahrscheinlichkeit des Erfolges von
Leitung.

Leitung im Sinn einer Dienstleistung muss demgemaB zunéachst Uber ein Mindestmal an
Strukturqualitdt verfigen: Darunter fallen besonders die Rahmenbedingungen, innerhalb
derer Leitung angeboten wird: die personelle und sachliche Ausstattung, d.h. eine auf Dauer
angelegte Organisation mit Adresse und Erreichbarkeit und qualifiziertem Personal. Dann
muss Leitung im Sinn einer Dienstleistung zu einem qualitativ hochstehenden Prozess in der
Lage sein. D.h. sie wird die Regeln der Anamnese und Planung zu beherrschen haben und
zur Ausflhrung und Dokumentation von Prozessen in der Lage sein. Sie wird die
Dienstleistung Leitung, einschlieBlich der Regelungen zum Umgang mit den Nachfragern,

10Vgl. Peter SCHWARZ: Management in Nonprofit-Organisationen. Bern 1992, 34.

11Vgl. Claus STEINLE u. Heike BRUCH u. Kai BOTTCHER: Qualititsmanagement in Dienstleistungsunternehmen. In: zfo 5
65 (1996) 308 - 313, 308.
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vorstellen kénnen. Schlussendlich ist auch bei der Dienstleistung Leitung der
Zielerreichungsgrad der MaBnahmen, also die Ergebnisqualitédt entscheidend. Neben eher
internen Variablen lasst sich die Ergebnisqualitat der Leitung vor allem an der Leistung der
Mitarbeiter vor Ort messen.

Wenn von Leitung die Rede ist, dirfen weder die Komponente Macht noch die Komponente
Dienstleistung unthematisiert bleiben. Nach meiner Beobachtung ist allerdings auch das
haufig der Fall und problematisch insbesondere dann, wenn dies auf der normativen und der
effektuierenden Ebene der Organisation geschieht.

4. Leitung in ihrer zentralen Funktion der Entscheidung

Alle vier Ebenen von Leitung, Leitungspersonen und Leitungssysteme, die Macht von
Leitung und ihre verlassliche Operationalisierung als Dienstleistung sind gefragt, wenn die
Organisation in Turbulenzen gerat. Dann geht es immer nur um die eine zentrale Funktion
der Leitung: Entscheidung(en) zu treffen. Man meint damit jene Entscheidungen, von denen
Wohl und Wehe des ganzen Unternehmens abhangen und die, bleiben sie aus oder werden
sie falsch getroffen, das Ende einer langen Traditionsgeschichte bedeuten kénnen. Nicht
umsonst bricht in regelmaBigen Abstédnden Uber Aufsichtsrat und Topmanagement gerade
groBer Unternehmen eine wahre Welle von Kritik und Wut herein und wird gefragt, wo sie
denn waren als Entscheidungen hatten getroffen werden missen. Die (ggf. vor der
Entlassung bedrohten) Mitarbeiter fragen ihre Bereichsverantwortlichen dasselbe und diese
wiederum die Verantwortlichen auf der operativen Ebene. Leitung muss also nicht zuletzt
hinsichtlich ihrer wichtigsten Funktion bedacht werden, Uber jene Grundsatzfragen zu
entscheiden, von denen das Uberleben einer Organisation gerade in schwierigen
Umbruchzeiten abhangt.

Veranderte Rahmenbedingungen missen weder negativ sein noch flhren sie zwangslaufig
zum Relevanzverlust einer Organisation, sie muss nicht quasi automatisch in der
Bedeutungslosigkeit versinken. Zudem muissen Umbruchzeiten in den Organisation nicht per
se zur groBen Verunsicherung fuhren. Denn Verunsicherungen mit inrem Energieverlust auf
allen Ebenen der Organisation sind haufig hausgemacht! Sie entstehen, wenn die
Organisation und die Menschen in ihr beharrlich an alten Mustern festhalten und mit aller
Kraft bemiht sind, die gewohnte Stabilitdt wiederherzustellen, und dabei von Tag zu Tag
mehr inne werden, dass genau das nicht mehr gelingt! In diesem Kontext tber Leitung
nachdenken zu wollen macht es nétig, wenigstens folgende Fragen zu berlcksichtigen: Wie
kommt man von der Irritation zur Richtungsentscheidung? Warum ist mit der
Unbeweglichkeit der Organisation zu rechnen? Und worin bestehen die zwei unabdingbaren
Voraussetzungen fur den Erfolg der Umsetzung?

1. Irritation und Instabilitat aushalten und dann eine Richtungsentscheidung vornehmen. Was
gegenwartig vielen Organisationen, insbesondere solchen mit einer langen Tradition an
gesellschaftlichen Veranderungen, ,widerfahrt“, ist ein so schlichtes wie natdrliches
Phanomen: Gegenwind. Und es ware die erste Aufgabe der Leitung (in erster Linie der auf
der Ebene des Aufsichts- bzw. Verwaltungsrates), dies auch genauso zu deuten. Was diese
Zeit Parteien, Kirchen, Gewerkschaften oder traditionsreichen Tragern von Einrichtungen im
Gesundheits- oder Sozialwesen bereithalt, ist nichts anderes als eine (heftige) Irritation.
Darauf gilt es, und das ist die zweite Aufgabe der Leitung (der auf der Ebene der
Geschéftsflihrung), ohne Panik zu reagieren. Sie muss die Organisation befahigen, die in
einer solchen Lage fir alle Beteiligten &uBerst unangenehme Instabilitdt solange
auszuhalten, bis deutlich wird, wohin dieses Kréftespiel die Organisation treiben will. Damit
ist die dritte Aufgabe der Leitung (immer noch vorrangig auf der Geschéaftsfliihrungsebene)
benannt. Sie hat dafiir zu sorgen, dass sich die gesamte Organisation auf die Muster und
Prozesse einlasst, die auf Grund der Irritation von auBen momentan in ihr ablaufen. Sie hat
die Organisation in einen Zustand flexibler Anpassungsfahigkeit zu versetzen und dann von
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dort aus eine Richtungsentscheidung vorzunehmen, die das hoéchste MaB an
Zielerreichungsgenauigkeit in Aussicht stellt.

2. Die Unbeweglichkeit der Organisation einkalkulieren. Eine Richtungsentscheidung zu
treffen, heiBt allerdings nicht zwingend, dass diese auch realisiert werden kann. Das hat vor
allem zwei Grinde. Organisationen, insbesondere wenn deren Aufgabe darin besteht,
Lebensdramatiken zu bearbeiten, basieren auf funktionierenden Routinen. Haben sich diese
Routinen Uber lange Zeit als sehr erfolgreich erwiesen, kann nicht damit gerechnet werden,
dass jeder Versuch gelingt, auf die Organisation im Sinne eines grundsatzlichen Umsteuerns
einzuwirken. Vor allem dann, wenn sich ihr die Funktionalitdt neuer Routinen nicht wirklich
plausibel darstellt, bleibt eine Organisation lieber bei den alten — und wandelt sich nicht. Das
vermag sie erst recht, wenn sie in ihrer Geschichte schon eine Unzahl genialer und weniger
genialer Leitungen erlebt und quasi ,verdaut” hat. Jede Organisation entwickelt in der Tat mit
den Jahren eine Vielzahl von Taktiken, um sich im Untergrund resistent zu machen gegen
die Zumutung allzu haufiger Richtungsédnderungen. Genau das ist Ubrigens eines ihrer
Erfolgsgeheimnisse.

3. Neue Routinen vorhalten. Fur Leitung (und zwar jetzt auf der operativen Ebene) heif3t
dies: Bevor sie von der Organisation die Umsetzung ihrer Entscheidung verlangt, muss sie
neue Routinen vorhalten, von deren Praktibilitdt sie sich hinreichend Uberzeugt hat. Darliber
hinaus sollte sie sich der Frage stellen, wie es faktisch um ihre Experten- bzw.
Ressourcenmacht bestellt ist. Fir beides braucht sie Verbiindete. Ohne die Unterstitzung
wenigstens einiger, die intern schon bislang in ihrer Bereichs- bzw. Projektverantwortlichkeit
mit der Praktikabilitdt der Routinen befasst waren, wird Leitung die Effizienz neuer Routinen
nicht beurteilen kdnnen. Ohne die Bereitschaftserklarung einer geniigend groBen Zahl von
Protagonisten, auf ihrem Feld die neuen Routinen zum angezielten Zeitpunkt verlédsslich zu
implementieren, wird die generelle Umsetzung der von der Leitung beschlossenen
Umsteuerung scheitern.

4. Dem Widerstand gegentber mit Konsequenz standhalten. In der Regel tritt potentieller
Widerstand wirklich erst dann auf den Plan, wenn es tatsachlich und organisationsweit an die
Umsetzung getroffener Entscheidungen geht. Damit steht der Realisierung einer Innovation
erhebliche Gefahr ins Haus, die allerdings von der Leitung selbst und nicht deren
Gegenspielern verursacht wird. Das ist dann der Fall, wenn Leitung beginnt, ihre
Entscheidung zu relativieren, wenn sie Widersténdlern zu verstehen gibt, dass sie selbst nur
mit Vorbehalt hinter der ganzen Sache zu stehen vermag, und den lautesten
Sonderregelungen zugesteht, um sie zu befrieden. Damit patchworkisiert sie zwangslaufig
ihr Unterfangen, bringt es um seine Substanz und damit um den Erfolg. Oder sie
fundamentalisiert ihre getroffenen Entscheidungen, chitinisiert sie quasi. Auf diese Weise
schlieBt sie sich von jeglichem Diskurs innerhalb ihrer Organisation aus. Das verschafft ihr
bloB vordergriindig Luft, denn die Diskussion Uber die Richtigkeit ihrer Entscheidung geht
natlrlich weiter. Nur ohne sie. Gleichzeitig verstarkt sie mit ihrem Verhalten den Widerstand
und ermdglicht damit eigentlich erst, dass sich in Teilen der Organisation die alten Routinen
verfestigen und sich so ,innovationsfreie Zonen“ etablieren. Wieder ist ihr Vorhaben
atomisiert und um seinen Erfolg gebracht. Leitung kann ihre Richtungsentscheidung also nur
mit Erfolg durchsetzten, wenn sie sich konsequent verhalt.

Wenn von Leitung die Rede ist, geht es vor allem um die Frage danach, inwieweit diese in
der Lage ist, Grundsatzentscheidungen zu treffen und diese zu realisieren.

Wenn von Leitung gesprochen wird, wird zunachst immer zu fragen sein, welche der vier
Ebenen einer Organisation gerade im Blick ist. Dann gilt es, sich dariber Rechenschaft
abzulegen, ob das Augenmerk auf (Leitungs-)Personen oder (Leitungs-)Relationen (oder auf
beides gleichzeitig) gerichtet sein soll. SchlieBlich muss bei der Einschatzung von
Leitungseffizienz klar sein, in welchem Modus sie realisiert wird, als Macht und/oder
Dienstleistung. Und nicht zuletzt wird nicht alles und jedes unter Leitung verstanden werden
darfen, sondern vor allem dies: zentrale Entscheidungen zu treffen.
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