»Eine vorausgewusste Zukunft
ist ein Widersinn.*
Jakob Burckhardt

Die Welt ist, obwohl noch nie so viel gemanagt
wurde wie heute, unvorhersehbarer geworden als
je. Management versucht, Komplexitdt und Instabi-
litdit zu reduzieren. Jede Reduktion des Manage-
ments auf Reduktionsstrategien muss allerdings
damit rechnen, dass das Management selber die
Komplexitdt und Ungewissheit steigert. Fiihrung
soll die Schwéche des Managements kompensieren.
Aber auch Fiihrung kann keine Weissagungen bie-
ten. Fithrung heit, mehr zu sehen, als das
Management sieht. Fiihrung heilt in der Lage sein,
die moderne Welt zu verstehen und die Ursachen

ihrer Instabilitdt und Komplexitit zu deuten.

Das ist alles andere als einfach. Denn die moderne
Gesellschaft, wie sie im westlichen Abendland ent-
standen ist und im Zeichen der Globalisierung
friedlich oder mit Druck durchgesetzt werden will,
diese moderne Welt mit ihren beiden Hénden des
Marktes und der Demokratie befindet sich zu

Beginn des dritten Jahrtausends in einer ziemlich
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turbulenten Verfassung. Wir meinen damit nicht
nur die neuen Konflikte und Kriege, das Auf und
Ab der Borsen oder den schnellen Wechsel politi-
scher und wirtschaftlicher Allianzen. Sondern auch
die uniibersichtliche Vielfalt an Produkten, Dienst-
leistungen, Weltanschauungen und, wie konnte es
anders sein, an Fiihrungs- und Managementlehren
einschlieflich ihrer Kommentare und der Kommen-

tare der Kommentare.

Deshalb auch wird, oft mit drohendem Unterton,
eine Neubesinnung der Unternehmen und Fiih-
rungskréfte angemahnt. Charakter wird eingefor-
dert, Glaubwiirdigkeit, Vorbildlichkeit, Selbstdis-
ziplin und Prisenz. Gleichzeitig werden Flexibilitét
und Revisionsbereitschaft, Fehlerfreundlichkeit
und Offenheit verlangt, um in der modernen Welt
bestehen zu konnen. Dementsprechend ziehen in
rascher Folge Fiihrungsideale an uns vorbei: der
Patriarch, der Stratege, der Visiondr, der Charisma-
tiker. Auch ihre Gegenbilder: der Diktator, der
Spieler, der Medienzauberer und der Abzocker dre-
hen sich wie die Figuren der mittelalterlichen
Turmuhren aus ihren Lochern hervor und ver-
schwinden wieder. Gleichzeitig erleben die Unter-
nehmerschaft und das Management einen beispiel-

losen Reputationsverlust.

Wenn sich also nicht nur im Reich des Manage-
ments, sondern auch der Fiihrungsideale die glei-
che Vielfalt findet wie in allen andern Lebensberei-
chen, wenn die Systemtheorie, das Sankt Galler
Managementmodell, Zen und die Kunst des Bogen-
schieBens gleichermaBen um Anerkennung buhlen,
ist es dann nicht notwendig, zu fragen, woher diese
Steigerungsdynamik rithrt? Léasst sie sich mit einem
Sinn versehen? Und lassen sich daraus Perspekti-

ven fiir Fiihrung und Management ableiten?

Zunichst: Die Welt ist eine Schopfung des Men-
schen. Der Mensch hingegen ist ein Geschopf, dem
etwas mit- und aufgegeben ist, fiir das er nichts
kann. Es ist die Vorentschlossenheit des Menschen,
aller Menschen zur Freiheit, zum schopferischen
Tun, zum kreativen Sein. Diese seine Freiheit kann

kulturell unterschiedlich bearbeitet werden, und



dementsprechend unterscheiden sich die Kulturen.
Vielleicht auch die Organisationen. Wéhrend vor-
moderne Gesellschaften im Prinzip die Operations-
rdume der Freiheit eher verschlossen und eine
robuste Gewissheitskultur aufbauten, versieht die
moderne ,offene“ Gesellschaft ihre Architektur mit
Spielriumen und Offnungen und stellt es den Men-
schen anheim, an immer neuen Ausgingen und

Erweiterungsbauten zu basteln.

Man konnte auch sagen, dass der groRBe Aufkldrer
Immanuel Kant den Menschen angeherrscht hat
,sapere aude“ —  habe den Mut, dich deines Ver-
standes zu bedienen“. In diesem Sinne ist fiir Kant
Selbstdenken der ,oberste Probierstein der Wahr-
heit“. Das damit sich in Kunst und Musik, Wirt-
schaft und Politik gleichermaRen in den Vorder-
grund schiebende Subjekt und seine entfesselte Tat-
kraft fiihrt zu jener expansiven Vitalitdt der Wissen-
schaften, der Kiinste, der Technik, zum groRartigen
Schauspiel der westlich-progressiven Gesellschaft.
Dass die Autonomie des Menschen iiberhaupt nur
zum Tragen kommen kann in einer Gesellschaft,
die Optionen erarbeitet und Emanzipation fordert,
wird offenbar in der simplen Uberlegung, dass Frei-
heit nur moglich ist, wenn es Auswahl gibt und

iiberkommene Autoritdten stillgelegt sind.

Nun sind freilich die ambivalenten Konsequenzen
der modernen Lebensweise im neuen Jahrtausend
iiberaus deutlich geworden, so deutlich, dass iiber-
all nach Gewissheiten und Werten und Fiihrung
gerufen wird. Wenn vom Preis der Freiheit die Rede
ist, so ldsst sich darunter nicht nur die in Sonntags-
reden beklagte Orientierungslosigkeit des moder-
nen Menschen subsumieren. Gravierender sind
jene verdeckten Konsequenzen, welche die moder-
ne Gesellschaft schwankend, unsicher oder, wie

der Theologe sagt, ,, kontingent“ machen.

Insbesondere aus der dem Menschen andauernd
abgeforderten Autonomie resultiert eine gesteigerte
Volatilitit nicht nur der Borsen, sondern der
Gesamtgesellschaft. Wenn eine Gesellschaft sich
nicht mehr durch die Repetition von Gewissheiten

in die Zukunft hineininterpretiert, sondern alles
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neu machen oder gar neu erfinden will, resultiert
daraus die ebenso oft beklagte Zukunftsungewiss-
heit. ,,Wir wissen noch nicht, was wir noch nicht
wissen®, dieser ebenso elegante wie elegische Satz
von Niklas Luhmann verweist auf die Zwiespéltig-
keit dieser Konsequenz, indem sie einerseits Unge-
wissheit generiert, andererseits diese Ungewissheit

erst Hoffnung ermdglicht, dass es besser wird.

Es ist nicht zu verkennen, dass die moderne Gesell-
schaft in ihrer Vorwértsbewegung unerbittlich mit
Risiko gekoppelt ist. Schon die Wahl des Einzelnen
ist, angesichts der vielen Moglichkeiten, die man
abwédhlen muss, mit dem Gedanken gekoppelt, dass
es vielleicht nicht die richtige Wahl sein konnte. Da
sich nie alle Optionen {iberpriifen lassen, ist diese
Annahme durchaus berechtigt. Die durch Konsu-
mentenstreiks hervorgerufene Wachstumsschwéche
moderner Volkswirtschaften ist nicht zuletzt die
Folge der Uberfiille an Optionen und manchmal
durchaus rational. Jedenfalls rationaler als ein

nicht enden wollender Kaufrausch.

Angesichts der genannten Dynamik stellen sich der
Gesellschaft neue Aufgaben. Wenn die Vergangen-
heit nicht mehr in die Zukunft hineininterpretiert
wird, wenn wir in einem andauernden Prozess
schopferischer Zerstorung leben, dann erst wird
Management wichtig. Wer von unverdnderlichen
Zielen und Mitteln ausgeht, muss nicht managen.
Aber das ist nicht mehr der Fall. Ziele erscheinen
tiber Nacht als nicht mehr erstrebenswert, und Mit-
tel als ungeeignet. Die Kategorie der Fithrung atmet
noch etwas von der alten Herrlichkeit der Befehls-
gesellschaften. Ziele werden gesetzt, und Mann-
schaften dem Plan entsprechend gefiihrt. Eine
Unternehmung, die heute noch so operiert, ist, von

Ausnahmen abgesehen, dem Untergang geweiht.

Vielleicht kénnte man sagen, dass eine Unterneh-
mung {iberhaupt erst operieren kann, wenn die
Zukunft ungewiss ist. Die Ungewissheit der
Zukunft ist nicht nur die Bedingung der Moglich-
keit fiir unternehmerisches Risiko, sondern ermog-
licht erst Fortschritt. In demselben Sinne, wie die

,Consumer Confusion“ dem unternehmerischen
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Denken Chancen eroffnet, weil ja der nicht konfu-
se Kéufer ewig nur kaufen wiirde, was er immer
gekauft hat, 6ffnet die Zukunftsungewissheit neue
Operationsrdume. Dass sich dabei Schwierigkeiten
auftiirmen, ist nicht nur eine Erschwerung, sondern
zwingt zu neuen Spielzligen. Man muss, wie Die-
trich Dorner schreibt, bereit sein, Gelegenheiten zu
ergreifen, ,die sich wédhrend des Spiels ergeben.
Eine allzu weitgehende Festlegung des Endziels zu
einem frithen Zeitpunkt kann stéren, da man sich
dadurch den freien Blick auf den méglichen Gang

der Entwicklungen verstellt.“

Zwar enthélt die Kategorie der Fithrung noch die
alte, vormoderne Herrlichkeit. Demgegeniiber gibt
sich der Managementbegriff ruhiger und anonymer.
Wie Ethik an die Stelle der Moral und Beratung an
jene der Weisheit getreten ist, so kompensiert
Management bis zu einem gewissen Grad Fithrung.
Aber nicht restlos. Es scheint sich beim Manage-
ment eher um etwas zu handeln, das personenun-
abhingig vonstatten geht, vielleicht etwas, was mit
,struktureller Fiihrung“ gemeint ist. Nicht Perso-
nen werden gefiihrt, sondern Organisationen wer-
den durch geeignete MaRnahmen in die richtige
Richtung justiert. Der Fiihrung bleibt ein Rest. Fiih-
rung unterscheidet sich von Management dadurch,
dass sie das Ganze im Auge hat, das AuRere, die
Umwelten, die Bediirfnisse der Kunden, die Mark-
te, ja die gesellschaftliche Entwicklung. Insofern ist
der Fiihrer Deuter und Leser. Er ist der Prophet des
Ungewissen, was die Umwelt der Unternehmung
betrifft, und der Erzeuger der Gewissheiten im

Inneren. Er ist Seher und Mahner.

Eine vorausgewusste Zukunft wéire nicht nur ein
Widersinn (Jakob Burckhardt), sondern der Tod des
Unternehmens und das Ende des Managements.
Management muss offen sein fiir Neues, weil es sel-
ber neue Operationsrdume schafft, und gleichzeitig
Wiéhrend

Management fiir die betrieblichen Erfordernisse

Festigkeiten erzeugen wund pflegen.
und die innerbetrieblichen Gewissheiten zustédndig
ist, verantwortet Fiihrung den Gesamtkurs. Fiih-
rung vermittelt zwischen auRen und innen - nichts

anderes heildt Verantwortung fiir das Ganze. ®m



