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Der Mythos der Machbarkeit in der Fiihrungsausbildung
Ein Erfahrungsbericht aus der Fiihrungswelt eines Konzerns

Werner R. Miillerj

Am Beispiel eines Forschungsprojektes iiber Fiihrungsentwicklung beim Detailhandels-
konzern Migros mochte ich veranschaulichen und dariiber nachdenken, wie Fiihrungsent-
wicklung vor dem Hintergrund unserer Fiihrungskultur Gefahr lduft, dasjenige zu reprodu-
zieren, was schon ist, und wie der Zugang zu unseren Fiihrungswelten durch deren gedankli-
che Moblierung verstellt ist.

1. Vom Mythos der Machbarkeit
Was ist ein Mythos? In unserem Sprachgebrauch bedeutet er zweierlei’:

= Urspriinglich ist ein Mythos eine tradierte heilige Geschichte, die sog. ,,letzte Fragen*
beantwortet. Jede Kultur muss Antworten auf letzte Fragen bereithalten, wenn sie nicht
zugrunde gehen will. Auf diesen letzten, ganz grundsitzlichen und selbstverstdndlichen
Antworten ruhen und wachsen unsere Werte, Perspektiven, Institutionen, Technologien
und Handlungen. Dies gilt auch fiir Organisationskulturen.

* In neuerem Sprachgebrauch wird ,,Mythos* mit Illusion, Tduschung, Selbsttduschung,
Ammenmairchen, also dem Gegenteil rationaler Vernunft gleichgesetzt. Entmythologi-
sieren bedeutet: demaskieren, desillusionieren, die Dinge so sehen, wie sie wirklich
sind, beim Namen nennen.

In unserem Kulturkreis sind zwei Mythen besonders stark verbreitet:

Der Mythos der Machbarkeit — etwa im Sinne des Homo Faber und des uralten Auftrags von
,Macht euch die Erde untertan“, der im Wesentlichen der westlichen Aufkldrung zugrunde
liegt und mit ihr vollzogen wurde. Dieser Mythos ist der ideelle Kern und die heilige Ge-
schichte unserer technologischen Zivilisation. Der Mensch ist nicht nur aufgerufen, sich zu
reproduzieren, sondern auch zu produzieren, Neues zu schaffen, die Welt — und dabei viel
weniger sich selber — zu verdndern. Der Mensch ist nach aullen gerichtet, wenig reflexiv; er
verwirklicht und erkennt sich als solcher iiber die Zeichen, die er au3erhalb von sich selber in
der Welt setzt. Die Bestimmung des Menschen ist die rastlose Tat (das Schaffen von Tatsa-
chen), die Bewegung im Sinne von Fortschritt. Wenn wir anhalten, fallen wir vom Rad der
Geschichte. Alle Probleme sind 16sbar, alles ist moglich, wenn wir nur mit gentigend Energie,
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mit Ausdauer und mit Geschick daran arbeiten. Die Alternative ist Impotenz und es droht Zer-
fall, Wert- und Bedeutungslosigkeit, Tod.

Der Zwillingsbruder des Machbarkeitsmythos ist der Kontrollmythos. Denn machbar ist nur,
was wir unter Kontrolle haben, sonst entgleitet es uns, sonst sind wir nicht mehr ,, Tater, son-
dern ,,Opfer*, Opfer des ,,blinden* Zufalls und des ,,blinden Schicksals oder — in der griechi-
schen Mythologie — der launischen Gotter. Wichtig sind deshalb Ordnung und klare Grenzen,
Sicherheit, Eindeutigkeit, Wahrheit, Perfektion und Autarkie. Damit glauben wir, die ,, Dinge
im Griff* zu haben. Die Alternativen sind Chaos, Zufall, Beliebigkeit, Einflusslosigkeit,
Ohnmacht.

Dass in wirtschaftenden Organisationen diese zwei Mythen vor allem das Handeln und das
Selbstverstindnis der Leute pragen, die fiir die Richtung und fiir die Bewegung dieser Kol-
lektive zustdndig und verantwortlich sind, versteht sich von selbst.

2. Die Fiihrungswelt des Konzerns: ,,Alles ist moglich, alles im Griff<

Es liegen Hinweise auf eine sehr ausgeprigte und kollektiv stark verankerte gemeinsame
Kultur in diesem Konzern vor. Diese ist aber so allgegenwiértig und selbstverstiandlich, dass
sie von innen gesehen sozusagen unsichtbar wird. Sie entzieht sich einer bewussten Steuerung
und kann auch einem neuen Mitarbeiter nicht einfach vermittelt werden. Er muss sie sich
vielmehr aneignen, indem er ein Teil davon wird, um sie — implizit — zu verstehen.

Wesentliche Themen dieser Kultur sind
= die ausgeprigte Front- und Kundenorientierung
= das Machertum
= die Belastbarkeit
= die Professionalitit und
= das Einzelkdmpfertum

All das sind Variationen des Machbarkeits- und Kontrollmythos.

Kundenorientierung

Die klare Kundenorientierung scheint fiir einen Detailhandelskonzern wie die Migros ziem-
lich selbstverstiandlich. Nur prégt sie die Migros seit Beginn mit einer besonderen, fast schon
ideologischen, tendenziell kosumeristischen Konsequenz. Der Kunde weil}, was er will, und

’  Die Schilderung der Organisations- und Fithrungskultur des Detailhandelskonzerns MIGROS entspricht der

Perspektive eines Externen, der in den Jahren 1990-1993 in einem Forschungsprojekt zur Fiihrungsentwick-
lung Einblick nehmen durfte in diese Fithrungswelt. Diese Aussagen sind nichts mehr, aber auch nichts we-
niger, als eine personliche und verkiirzte Rekonstruktion und Deutung von dem, was ich gesehen und erlebt
habe. Differenzierter wird sowohl das Forschungsprojekt sowie die Fithrungswelt des Konzerns analysiert in
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wWwZ

5N.6 Hintergrund Version 1.0 © Copyright AOC Zdurich - Bern - Berlin 2



AOC

er holt sich, was er braucht. Wichtig ist die Vollstindigkeit und die stindige Verfiigbarkeit des
Angebots, denn jeder soll das finden, was er braucht. Es ist ein individualistisches Konzept,
das von zwischenmenschlichen Beziehungen in dem Sinne abstrahiert, als der Kunde nicht be-
raten, Uiberzeugt, bedient und menschlich eingebunden werden muss. Es geht dem Kunden um
eine ganz pragmatische No-Nonsens-Transaktion.

Machbarkeit und Belastbarkeit

Die Arbeitsbelastung ist hoch, und gute Mitarbeiter sind belastbar bei der operativen Erfiil-
lung der anspruchsvollen Leistungsziele. Dabei handelt es sich um nur wenige und klar kun-
denorientierte ErfolgsgroBen wie Umsatz, Lieferbereitschaft und Inventar. Durch die klar
vorgegebenen Erfolgsgrofen und die anspruchsvollen Leistungsvorgaben stehen die Mitar-
beiter unter permanentem Leistungsdruck. Klagen iiber ,,unmdgliche* Forderungen sind aber
charakteristischerweise gemischt mit Stolz dariiber, dass man das Unmdgliche dann doch er-
reicht.

So wurde in einem Produktionsbetrieb von einer Lieferung erzéhlt, die unter Aufbietung aller
verfiigbaren Kréfte von Hand verpackt wurde: Der betreffende Abnehmer wollte die Liefe-
rung noch am gleichen Tag erhalten, aber die automatische Verpackungsanlage lief fiir eine
andere Lieferung, die ebenfalls nicht zuriickgestellt werden konnte. Also nahm man die
Handarbeit in Kauf, obwohl zwei Stunden spéter die Verpackungsanlage leer stand.

Aus externer Sicht war es faszinierend zu sehen, wie sich in dieser Erzdhlung die Klage tiber
eine derart {ibertriebene Vorgabe fast harmonisch mit dem Stolz dariiber mischte, gerade diese
Vorgabe erfiillt zu haben. Auf diese Weise wird die kollektive Uberzeugung stindig bestitigt,
dass zumindest an der Kundenfront nichts unmoglich ist. Alles ist machbar. Entsprechend
lehnt man sich nicht gegen die Leistungsstandards auf, sondern erfiillt auch die nédchste Forde-
rung. So wird diese kollektive Uberzeugung auf eine Art hemdsirmelige Macherkultur immer
neu geschaffen, die dann bei den Beteiligten wieder gleichzeitig Leidensdruck und Stolz er-
zeugt.

Die Kréfte konzentrieren sich pragmatisch auf direkt beeinflussbare Groflen. Wichtig ist, die-
jenigen Dinge im Griff zu haben, auf die man Einfluss hat, und auftauchende Stérungen mog-
lichst schnell aus dem Weg zu rdumen.

Dies zeigte sich z.B. symbolisch in der rituellen Abwicklung einer periodischen Leitersit-
zung, an der die Traktandenliste, die Pendenzenliste und das Diktiergerdt (fiir das Sit-
zungsprotokoll) dazu dienten, die operativen Probleme ,,im Griff** zu haben und auf me-
chanische Art abzuarbeiten. Aspekte der eigentlichen Zusammenarbeit, Themen, die re-
gelméBig zu Konflikten zwischen Abteilungen fiihrten sowie personelle Themen kamen
praktisch nicht zur Sprache.

Migros ist eine pragmatische, no-nonsens ,,Chrampfer-Kultur und keine ,,Denkerkultur.
Wie ihre Griinderpersdnlichkeit krempelt sie die Armel hoch und tut, was ,richtig* ist und
was Not tut, ohne sich iiber Letzteres stindig Gedanken zu machen und Seelenforschung zu
betreiben. ,,Nabelschau® ist verpont und widerspricht der Kundenorientierung.
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Einzelkimpfer und Professionalitiit

Der Migros-Mitarbeiter ist im Wesentlichen ein Einzelkdmpfer (in der Tradition ihres Griin-
ders?), der stark sein muss, der sich im Rahmen einer funktionierenden Ordnung ein individu-
elles Profil erarbeitet und sich dadurch von andern abgrenzt. Das individuelle Profil erwirbt er
sich durch seine Professionalitit an der Kundenfront und weniger durch seine Zusammenar-
beit im Innern. Das Urteil des Kunden, das sich am Erreichen der kundenorientierten Lei-
stungsvorgaben ablesen ldsst, steht tiber dem Urteil des Kollegen oder gar des Vorgesetzten.
Professionalitdt bedeutet vor allem eine ,,professionelle Einstellung®, und diese duBert sich im
fehlerfreien, termingerechten Arbeiten. Fehler bedeuten, dass der Mitarbeiter sich und seine
Arbeit nicht im Griff hat. Dadurch bietet er Angriffsflichen, denn man wird bei Migros genau
beobachtet.

Die professionellen Einzelkdmpfer sind zwar stark in das System eingebunden, gleichzeitig
aber auch unabhingig und selbstbewusst. Weisungen der Zentrale, die in ihrem operativen
Alltag keinen Sinn machen und keinen Bezug zu ErfolgsgroB3en haben, werden zum Teil ein-
fach ignoriert, solange der Umsatz, das Inventar und die Lieferfahigkeit stimmen. Pragmati-
sche Individualisten tun auch laufend Dinge, welche den Regeln widersprechen. Solche Ei-
gensténdigkeit ist zwar risikoreich, falls sie negativ auf die Erfolgsgroen durchschlégt. Im
Erfolgsfall aber wird eine Ubertretung nicht nur einfach toleriert, sondern im Sinne einer Be-
stdtigung des Machbarkeitsmythos positiv gewertet. Der freche Kerl wird zum Champion. Ge-
rade darin diirfte die Ursache liegen, dass sich der Konzern trotz aller Rigiditdten als sehr
entwicklungsfahig erwiesen hat.

Gute Fiihrung

Alles in allem ist die Fiihrungskultur der Migros individualistisch, méinnlich, pragmatisch,
ernsthaft und sie betont klare und eindeutige Erfolgsgréen und Strukturen als Orientie-
rungsmittel. ,,Gute Fithrung™ bedeutet in dieser Kultur, dass der Chef die Freiriume seiner
Mitarbeiter sichert, Stérungen nach Moglichkeit von ihnen fernhilt und sie im Ubrigen ma-
chen ldsst, damit sie die relativ unverriickbaren Vorgaben erfiillen konnen. Diese klare Orien-
tierung gestattet dem Einzelkdmpfer ein von oben und der Seite relativ unbehindertes und ef-
fektives Arbeiten, dazu aber auch den Raum zur Gewinnung eines individuellen Profils. Alles
ist machbar, ,,die Tat" ist das Entscheidende, und dazu ist es notwendig, dass alles im Griff
ist und professionell abléduft. Es fiihren nicht Personen, es fiihrt vielmehr das System mit sei-
nen einfachen Orientierungspunkten und den starken kulturellen Normen.

Diese Werte und Orientierungen wurzeln im Machbarkeits- und Kontrollmythos, hier ver-
standen als die kulturprdgende, in starken Beziigen zur Griinderzeit und Griinderpersonlich-
keit tradierte ,, heilige“ Geschichte.

3. Die Machbarkeit in der Fiihrung und in der Fiihrungsausbildung

Die Fiithrungsausbildung wurzelt im gleichen kulturellen Unterbau. Als wir (Andreas Alioth,
Stephan Burla, Felix Frei und ich) im Jahre 1990 den zentralen Ausbildungssektor kennen
lernen, widerspiegelt das Angebot der Fiihrungsausbildung das Selbstbedienungskonzept in
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dem Sinne, als es von einem "selektiven Lernbedarf" der Teilnehmer ausgeht. Das professio-
nell gestaltete Angebot enthilt alles, was an modernen Fiihrungskonzepten und didaktischen
Moglichkeiten vorhanden ist, eine groe Vielfalt von Inhalten und Methoden. Das Inventar
stimmt, die Lieferbereitschaft ist gegeben, und liber mangelnden Umsatz resp. iiber mangeln-
de Beschiftigung kann sich der Sektor nicht beklagen. Dabei steht das unmittelbar Niitzliche
und direkt Umsetzbare im Vordergrund. Die Teilnehmer nehmen aus dieser Vielfalt aufgrund
ihrer individuellen Situation fiir sie signifikante Schliisserlebnisse und -erkenntnisse mit nach
Hause. Die Kunden wissen, was sie brauchen, und holen es sich ab. Der Sektor selber ist
durchdrungen von der Norm der Kundenorientierung. Der Kunde, d.h. der Abnehmer von
Ausbildungsleistungen, soll erhalten, was er braucht, und es ist Sache des Kunden, seine Be-
diirfnisse zu kennen, Sache des Ausbildners dagegen, entsprechende Angebote bereitzustel-
len.

Allerdings erhielt der zentrale Ausbildungssektor einige Jahre frither von der obersten Ge-
schiftsleitung eine programmatische Vorgabe: Die partizipative Fiihrung wird fiir den ge-
samten Konzern zum Grundsatz erhoben. Eine partizipative Flihrungspraxis soll eingefiihrt
werden. So wurden die Ausbildungsveranstaltungen mit entsprechenden Inhalten angerei-
chert. Den Flihrungskréften wurde in Seminaren Wissen vermittelt iiber das Konzept der par-
tizipativen Fithrung und entsprechende normative Aussagen iiber das richtige Verhalten des
Chefs. Es wurden dazu auch konkrete Verhaltenstrainings und Moglichkeiten zur Selbsterfah-
rung angeboten, die sich sehr stark an der jeweiligen Arbeitssituation der Teilnehmer orien-
tierten. Die ,,Lerninhalte sollten heriiberkommen®, die Teilnehmer sollten moglichst viel mit
nach Hause nehmen. Und die Kontrolle des Lerntransfers zeigte: die Teilnehmer fanden im-
mer positive Erkenntnisse und niitzliche Fertigkeiten in diesen Kursen.

Diese Praxis der Fiihrungsentwicklung ging von der herkdmmlichen Grundannahme aus, dass
Fiihrung beim Vorgesetzten stattfindet und dass die dazu notwendigen Kenntnisse und Féhig-
keiten durch geeignete Ausbildungsmalnahmen hergestellt oder wenigstens gefordert werden.
Die Vorgesetzten sind also — wenn der Auftrag ausgefiihrt werden soll — einer entsprechenden
Ausbildung zu unterziehen. Fiihrungswandel ist machbar.

1988 wird die Ressortleitung stutzig. Trotz langjdhriger, zielstrebiger, intensiver, professio-
neller und kundenorientierter Anstrengungen zeigt es sich, dass von ,, partizipativer Fiihrung *
bei Migros kaum Spuren vorhanden sind. Zwar sind die Teilnehmer zufrieden mit den ent-
sprechenden Veranstaltungen, aber die partizipative Fithrung scheint in der Migros-
Wirklichkeit nicht zu verfangen.

Es stellt sich plotzlich die Frage nach der ,, Machbarkeit* von Fiihrungsentwicklung. Da die
oberste Geschiftsleitung auf Anfrage an ihrem Auftrag festhilt, sucht der zentrale Ausbil-
dungssektor nach neuen Wegen. Dabei wird festgestellt, dass die eigenen internen Ansichten
dariiber auseinander gehen, was Fiihrung letztlich sei und wodurch Fiihrung bestimmt werde,
und dass diese Frage gekléart werden miisse, bevor eine Neuorientierung moglich wird.

Die Suche nach einem neuen, tragfdihigen und gemeinsamen Verstdndnis von Fiihrung im
zentralen Ausbildungsressort ist selber ganz klar mit dem Anspruch an eine partizipative Fiih-
rung dieses Prozesses verbunden. Aber selbst die Machbarkeit von ,, partizipativer Fiihrung“
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im eigenen Sektor erweist sich als schwierig. Die Suche nach einem gemeinsamen Standort,
der in gegenseitiger Auseinandersetzung zu erarbeiten wire, wird von allen Beteiligten als
mithsam empfunden. Ansétze zur partizipativen Fiihrung werden als ,,nicht ernst gemeint*
denunziert (oft genannte Metapher: ,,ohne Leine bei Ful}*). Zwar werden auffallend oft Werte
wie ,,Gemeinsamkeit®, ,,gegenseitige Verbindlichkeit* und ,,Verlésslichkeit™ beschworen. Bei
genauerem Hinsehen zeigt es sich aber etwas spéter, dass diese ,, gemeinsam beschworene
Gemeinsamkeit“ weit iiber das hinausgeht, was die Einzelnen fiir sinnvoll oder wiinschens-
wert halten.

Es wird deutlich: Der Prozess der partizipativen Fiithrung, die auf die Herstellung eines ge-
meinsamen Standorts und einer gemeinsamen Orientierung ausgerichtet ist, ist auch ein Pro-
zess der gegenseitigen Einbindung. Diese Einbindung und gegenseitige Verpflichtung wider-
spricht der unabhéngigen Handlungsféhigkeit des Einzelkdmpfers an der Kundenfront, wo
sich jeder sein individuelles Profil und seine Lorbeeren holen muss. Partizipative Fiihrung
bedeutet in dieser Kultur Kontrollverlust.

Diese Fiihrungskultur steht in einem deutlichen Kontrast zur Auffassung, dass der Chef als
Person fiir die Integration, fiir die Orientierung und die gemeinsame Linie seines Bereiches
zustdndig sei. Die notwendige Orientierung liegt im System. Fiihrung heil3t in dieser Kultur
weniger das Herstellen von Gemeinsamkeit im Kollektiv, als vielmehr die Gestaltung zwi-
schenmenschlicher Beziehungen mit dem Zweck, das Funktionieren in diesem System ertrig-
licher zu machen, die Reibungsverluste, die sich aus der Vielzahl "individueller Spiele" her-
aus ergeben, zu reduzieren und dadurch das System von (menschlichen) Stérungen freizuhal-
ten. Fiihrung ist gewissermaBen der Reparaturdienst, das notwendige Schmiermittel, das Ol
im Getriebe der groBen Maschine, die sich im Ubrigen selbst steuert. Vor diesem Hintergrund
ist Fiihrung natiirlich dann erfolgreich, wenn sie iiberfliissig ist, weil alles reibungslos lauft.
Ein Vorgesetzter, der sich im Sinne der partizipativen Fiihrung um die gemeinsame Entwick-
lung verbindlicher (und das bedeutet: einbindender) Ziele in seinem Bereich bemiiht, laduft
Gefahr, am Einzelkdmpfertum seiner Mitarbeiter wie auch an seinem eigenen zu scheitern.
Die partizipative Fiihrung ist nicht kulturgemdf’, da sie der ,, heiligen Geschichte wider-
spricht.

Hier wird der Mythos der Machbarkeit in seiner zweiten Bedeutung wirksam, ndmlich als
Wahn und Illusion. Fiithrung und Fithrungswandel ldsst sich nicht nach Belieben und Bedarf
herstellen. Fiihrung ist nicht ,,machbar®, denn ,,machbar® ist nur, was diese individuell und
kollektiv verankerten Selbstverstdndlichkeiten zulassen. Und sie lassen nichts zu, was ihre
Praxis auBler Kraft setzen wiirde, mindestens so lange nicht, wie sie ihrer Selbstverstindlich-
keit nicht beraubt werden.

4. Der Machbarkeits- und Kontrollmythos im Forschungsprozess

1988 fand im WWZ der Universitit Basel eine Fiihrungstagung statt. Diese Tagung widmete
sich einer alternativen Sichtweise von Fiihrung, die nicht mehr als aus allgemeinen Gesetzen
abgeleitete Sozialtechnologie, sondern als kollektive, kulturell eingebundene gesellschaftliche
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Konstruktion thematisiert wurde. Diese Sichtweise ldsst sich hinsichtlich der Fithrungsent-
wicklung wie folgt zusammenfassen:

* Fiihrung ist Beziechungsdynamik und kein personliches Attribut.

= Als gesellschaftliche oder organisatorische Praxis folgt Fiihrung stark verankerten, aber
meistens nicht mehr bedachten und damit nicht mehr ohne weiteres greifbaren Per-
spektiven, Selbstverstandlichkeiten und Grundannahmen. Nicht die in Kursen oder Bii-
chern vermittelten, mehr oder weniger anspruchsvollen Fiihrungskonzepte, sondern die
,banalen® Selbstverstandlichkeiten priagen die Beziehungsdynamik und konfigurieren
die Fiihrungsbeziehungen.

* Diese Grundannahmen beziehen ihre spezifischen Auspriagungen und Inhalte aus der
individuellen Biographie der Fithrungspraktiker und aus dem gesellschaftlichen oder
organisatorischen Umfeld, in dem sie tatig sind.

= Die Bewohner einer Fithrungswelt sind gleichzeitig ihre Schopfer. Effektive Fiithrungs-
entwicklung setzt deshalb das Aufdecken der impliziten individuellen und kollektiven
Annahmen iiber Fiihrung — gewissermallen die thematische Entfaltung dieser Fiih-
rungswelt — voraus.

* In diesem Forschungsprozess sind die Betroffenen keine passiven Forschungsobjekte,
sondern selber aktiv im Erkunden ihrer Fithrungswelt.

= Dieser reflexive Prozess ist gleichzeitig Fiihrungsforschung und Fiihrungsentwicklung.
Denn wenn die verdeckten Fiihrungsskripte offen gelegt sind, konnen sie nicht mehr
mit der gleichen Selbstverstindlichkeit umgesetzt werden. Unsere Forschungstitigkeit
verandert laufend die Realitit, mit der wir uns befassen. Sobald eine Erkenntnis vor-
liegt, ist sie nicht mehr giiltig, da sie die Realitdt verdndert, aus der sie bezogen wurde.
Forschung bedeutet gleichzeitig Wandel, der aber nicht von vornherein geplant und
dann produziert werden kann, denn das Ergebnis der Forschung ist ja nicht absehbar.

Die aus dieser Sichtweise von Fiihrung abgeleitete Konzeption von Fiihrungsentwicklung
stellt damit die vordergriindige Machbarkeit zur Disposition.

Im Anschluss an diese Tagung nahm der Leiter der AMG Kontakt auf mit unserer Forscher-
gruppe.

Bei der ersten Besprechung eines moglichen gemeinsamen Forschungsprojektes wurden von
Seiten der AMG zwei Dinge sehr betont:

Wesentlich ist,

= dass mit der Migros nicht experimentiert wird und die Verantwortung gegeniiber dem
Ganzen wahrgenommen wird

= dass ganz klar ist, wer welche Rolle spielen wird und wem die potentiellen Erkenntnis-
se gehoren

Das hei3t: Der Prozess muss unter Kontrolle bleiben, sowohl in der Erarbeitung wie auch in
der Verwertung der Ergebnisse.

5N.6 Hintergrund Version 1.0 © Copyright AOC Zdurich - Bern - Berlin 7



AOC

Der Zweck des Projektes wurde versuchsweise wie folgt definiert:
Die Projektgruppe
= analysiert das Fithrungsverhalten definierter Zielgruppen
= Dbeurteilt es vor dem Hintergrund deklarierter Unternehmungsziele

= priift, ob mit der bisherigen Fiihrungsausbildung die Kader fiir die Aufgaben realitéts-
gerecht vorbereitet werden

= erarbeitet Richtlinien fiir die Erarbeitung neuer Ausbildungskonzepte

= erarbeitet Vorgehenskonzepte und Unterlagen fiir die Durchfithrung eines innerbe-
trieblichen Prozesses zu dieser Thematik

,Analysieren, Beurteilen, Priifen, Richtlinien und Konzepte™ weisen in ihrer Kombination
und Reihenfolge auf die Absicht hin, die Fiihrungsrealitidt und Fiihrungsausbildung prizise zu
erfassen, an einem Sollzustand (deklarierte Unternehmungsziele, realititsgerecht) zu messen,
dadurch Liicken festzustellen und diese durch Richtliniensetzung und mit geeigneten Instru-
menten zu schliefen.

Der Zweckformulierung stand das Verstindnis der Fiihrungsrealitit der Forschergruppe ent-
gegen, nach welchem sich diese Wirklichkeit nicht durch duBlere Eingriffe objekthaft und ge-
zielt verandern lasst.

Wir einigten uns schlieBlich auf einen bedeutend weniger griffigen Projektzweck:
Die Projektgruppe
= analysiert das Fiihrungsverstindnis definierter Bereiche

= setzt durch den Forschungsprozess und auf der Grundlage der Ergebnisse Prozesse der
Fithrungsentwicklung in Gang

= entwickelt und evaluiert Vorgehensweisen und Instrumente zu diesem Zweck

Diese Formulierung stellt den Prozess in den Vordergrund, ohne von einem klaren Zielzu-
stand auszugehen. Das Projekt ist in Verlauf und Zeithorizont unscharf definiert. Die Projekt-
zukunft entzieht sich der gedanklichen wie der institutionellen Kontrolle, welche gerade die
fahige, rational planende, zielorientierte Fiihrungskraft in dieser Managementkultur auszeich-
net.

Die Projektorganisation sah zunichst eine Projektleitung vor, welche die sogenannte Steuer-
gruppe zu leiten, die Entscheidungen im Gesamtprojekt zu fillen und die Diskretionspflicht zu
iberwachen hatte. Der Steuergruppe wiederum unterstanden verschiedene Teilprojekte. Sie
erteilte Auftrdge an die Teilprojektleiter, genehmigte jeweils das Forschungsdesign, beurteilte
die Ergebnisse und erarbeitete Richtlinien fiir die Arbeit in den Teilprojekten. In einer Mons-
tersitzung wurde das Gesamtprojekt in z.T. parallel gefiihrte Etappen aufgeldst, Termine fest-
gelegt, Zusténdigkeiten verteilt und was der guten Projektmanagement-Praxis mehr ist.

Diese hierarchische Organisation setzt aber voraus, dass eine Instanz da ist, die weil3, was wie
zu tun ist, dass sich die Bewédhrung der Forschungsdesigns jeweils im Voraus absehen lésst,
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dass die Richtlinien a priori definiert werden kdnnen und nicht selber Ergebnis des For-
schungsprozesses sein werden. Die priazise Verlaufs- und Zeitplanung setzt voraus, dass die
zu bewiltigenden Aufgaben und die Technologie bekannt sind.

Sowohl die Zweckformulierung wie auch die Projektorganisation und -planung entsprechen in
ihrer Klarheit und Handlichkeit guter Praxis und sind eigentlich vordergriindig kaum bemer-
kenswert. Nur: Die erwdhnten Zwillingsmythen sind in jedem einzelnen Element ganz prd-
gnant anzutreffen. Dabei war

= das Projekt nicht ,,machbar* im Sinne des Herbeifiihrens eines Zielzustandes
= das Erfolgskriterium diffus und das Ergebnis offen

= die tibliche Norm der Professionalitit nicht anwendbar, da die ,,gute Praxis® erst ge-
funden werden musste

Aber gerade weil die Zukunft so ungewiss und risikoreich erscheint, ist eine straffe hierarchi-
sche Projektorganisation entlastend, da der Verantwortliche die Situation potentiell im Griff
behilt. Es zeigte sich im weiteren Verlauf, dass die Projektorganisation keine gelebte Wirk-
lichkeit erlangte, vielleicht gerade weil sie virtuell als Auffangnetz bereitstand.

Im Nachhinein ist klar: Das Verstindnis der externen Forscher von prozesshafter und bezie-
hungsorientierter, offener Forschung durch den aktiven Einbezug der Betroffenen wurde teil-
weise kolonialisiert durch die starke Kultur der zu erforschenden Fiihrungswelt. Nicht wir
bezogen die Migros-Leute in den Forschungsprozess ein, sondern sie integrierten uns in ihren
Produktionsprozess nach den Regeln ihrer Fiihrungswelt. Und die Gefahr entstand, dass wir
genau das produzieren, was diese Fithrungswelt flir uns bereithielt, ohne dass wir die tragen-
den Séulen dieser Fiihrungswelt entdecken konnten. Selbst als wir glaubten, uns gedanklich
leichtfiiBig auf der reflektierenden Meta-Ebene zu bewegen, steckten wir bereits knietief im
mythologischen Morast der Migros-Realitit.

Den eigentlichen Wendepunkt brachte die Frage nach dem ersten Forschungsfeld — fiir einen
Pilotversuch gewissermalien. Die externen Forscher schlugen dem Sektor Ausbildung vor, aus
nahe liegenden Griinden und gewissermaflen im Sinne eines Selbstversuchs sich selber zu
wihlen, um die Erkundung ihrer eigenen Fiihrungswirklichkeit voranzutreiben. Diesem Vor-
schlag erwuchs zunehmender Widerstand, insbesondere von Seiten des Ausbildungsleiters
und eines seiner Abteilungsleiter: Eine solche Ubung konne als Nabelschau aufgefasst wer-
den, lieBe sich nicht legitimieren, bringe der Kundenfront nichts, entziehe dieser nur Ressour-
cen. Als die externen Forscher ihren Vorschlag mit einer entsprechenden Bemerkung zuriick-
nehmen wollten, zeigte sich plotzlich, wie das Champion-Prinzip bei der Migros funktioniert.
Vollig iiberraschend wurde diese Abkehr durch den Ausbildungsleiter selber als Mutlosigkeit
etikettiert. Lebhaft argumentierte er fiir den Versuch, und es wurden auf der Stelle erste
Schritte verabredet. Der Bereich 6ffnete sich Moglichkeiten, die noch nicht absehbar waren
und die man weder gedanklich noch institutionell im Griff hatte. Und dies in einer Organisa-
tionskultur, die solches eigentlich nicht zulédsst. Mit der Bereitschaft, sich auf die Untergriinde
der eigenen Realitdt einzulassen, lockerte sich der Griff auf die vordergriindige Wirklichkeit.
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Man setzte gewissermafen die realititskonstituierenden Pfeiler der Fiihrungswelt aufler
Kraft, um diese sehen zu konnen — mit Riickfdllen allerdings.

Die Internen bewegten sich von diesem Augenblick an in einem stindigen Spannungsfeld
zwischen ihrer Rolle als Betroffene einerseits und als Forscher andererseits — ein Spannungs-
feld, von dem wir glauben, dass es eine wichtige Energiequelle fiir die Entwicklung der eige-
nen Fithrungswelt darstellt. Dass das Gefiihl des Kontrollverlusts aber unglaubliche Ansprii-
che an Fiihrungskréfte stellt, deren Fiihrungsselbstverstindnis sich im Wesentlichen aus dem
Machbarkeits- und Kontrollmythos néhrt, ist wohl leicht nachzuvollziehen.

Als konkretes Ergebnis zeigt sich heute die Fiihrungsentwicklung und Fiihrungsausbildung in
der Migros als padagogische Konkretisierung und Weiterfiihrung dieses gemeinsamen For-
schungsprozesses. Ausgehend von einem Fiihrungsverstindnis, das die Beziehungsdynamik
ins Zentrum stellt, werden die Betroffenen zu Forschern in eigener Sache, die dazu angehalten
werden, ,,ihre Biicher selber zu schreiben®. Zur Konkretisierung der Perspektive und zur Sti-
mulierung und Erleichterung solcher Prozesse stellt der zentrale Ausbildungssektor entspre-
chende Impulse und padagogische Gefilie bereit.

5. Fazit

Ein Fiihrungsanspruch — wie er sich in unserem Kulturkreis versteht — scheitert ausgerechnet
im Bereich der Fiihrung selber. Der Machbarkeitsmythos steht sich in der Fiihrungsentwick-
lung selber im Wege, denn Fiihrungsentwicklung misslingt in dem Moment,

* wo wir glauben, die Fithrung im Griff zu haben

= wo wir Fiihrungskonzepte sozialtechnologisch umsetzen wollen

= wo zielgerichtet eine als gut befundene Fiihrung eingefiihrt werden soll
= wo wir ,,Kulturmanagement* betreiben wollen

Wir reproduzieren nur, was schon ist, etwas anderes wird nicht zugelassen. Kulturmanage-
ment unterliegt — um es etwas deutlicher zu formulieren — dem Machbarkeitswahn des Mana-
gers mit tendenziellen Omnipotenzphantasien.

Fiihrungsentwicklung erfordert vielmehr ein kultursensibles Vorgehen. Sie bedingt das Be-
wusstsein dariiber, dass und wie wir kulturell eingebunden sind und dass unsere typisch
menschliche Existenz, {iber das Biologische hinaus, keine objekthafte, sondern eine kulturell
definierte ist. Unser individuelles und kollektives Handeln, auch unser Fithrungshandeln, ist
Ausdruck unseres individuellen und kollektiven Selbstverstandnisses. Dieses nehmen wir aber
in seiner Selbstverstiandlichkeit selten bewusst zur Kenntnis.

Fiihrungsentwicklung ist deshalb ein besonders schwieriges Geschift,

= weil sie einerseits ohne Aufdeckung unserer impliziten Fithrungsskripts nicht greifen
kann
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= weil aber andererseits unsere gingigen Fithrungsskripts stark dem Machbarkeits- und
Kontrollmythos in einem diesbeziiglich durchtrdankten sozialen Umfeld entstammen,
was einem solchen offenen Prozess wirksam entgegensteht

Wir haben von einem Konzern gesprochen, in welchem der Erfolg der Firma auf dem Glau-
ben an die Machbarkeit griindet (,,Alles ist machbar, alles im Griff). Die Ausbildungsabtei-
lung dieses Konzerns hatte aber den Mut zu erfahren, dass Fithrung kein kommerzielles und
kein technologisches, sondern ein kulturelles Geschift ist, das anderen Gesetzen unterliegt.
Fithrungsentwicklung stellt Anforderungen, die der Fiihrungswelt nicht vertraut sind oder ihr
gar entgegenstehen konnen.

Erst durch das Lockern des Griffes auf die eigene Wirklichkeit — und erst durch das Aufgeben
unseres Glaubens an eine gegebene und unverriickbare Wirklichkeit an sich — konnen wir auf
diese Wirklichkeit zuriickgreifen und sie moglicherweise verdandern. Erst wenn wir aus uns
heraustreten und uns selber als Konstrukteure der eigenen Wirklichkeit begreifen, entdecken
wir die ,,wirklich® realitdtskonstituierenden Prinzipien unserer Fiihrungswelt und kdnnen sie
gegebenenfalls modifizieren, auBer Kraft setzen oder als uns angemessen bestitigen. Was wir
da entdecken, konnen wir nicht a priori wissen.

Das Paradoxe ist deshalb: ausgerechnet der Prozess der Fiihrungsentwicklung — und damit
der Gewinn einer grofieren Handlungsfihigkeit im Bereich der Fiihrung — setzt die Sistierung
des Machbarkeitsmythos und die Inkaufnahme von Kontrollverlust voraus.

Gerade durch das Loslassen sind wir in der Lage, den Mythos gewissermallen zu restaurieren.
Und das ist im konkreten Fall sicher ein beéngstigender, gleichzeitig vielleicht aber auch ein
trostlicher Gedanke.

Literatur

Burla, S., Alioth, A., Frei, F. & Miiller, W. R. (1994). Die Erfindung von Fiihrung. Ziirich &
Basel: vdf & WWZ

Neuberger, O. (1987). Moden und Mythen der Fiithrung. In: Kieser A., Reber G., Wunderer R.
(Hg.), Handwdérterbuch der Fiihrung, 1495-1510. Stuttgart: Poeschel

5N.6 Hintergrund Version 1.0 © Copyright AOC Zdurich - Bern - Berlin 11



