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Fuhrung im Wandel — %
Augenhohe statt Unterordnung

m Ubergang vom Industriezeitalter in das Zeitalter
der Wissensarbeit dndert sich auch und gerade das
Verhiltnis von Mitarbeitern zur Organisation grund-
legend. Aus abhidngigen Arbeitern werden zunech-
mend unabhéngige Wissensarbeiter, die ihre Produktions-
mittel in ihrem Kopf tragen. Die Organisation ist deshalb
mehr auf die Wissensarbeiter angewiesen als umgekehrt
die Wissensarbeiter auf die Organisation. Das Netzwerk
16st in diesem Ubergang die Hierarchie als fiihrendes Or-
ganisationsprinzip ab. Und Fiihrung basiert nicht langer
auf Unterordnung und Gehorsam, sondern muss die Selbst-
fithrung der ihr anvertrauten Menschen zum Ziel haben.
Lange und vielleicht zu lange zielte Fithrung auf Ge-
horsam ab. Kinder wurden (und werden leider immer noch)
schon im Elternhaus und spétestens in der Schule zur Ein-
ordnung in die Gesellschaft und ihre Organisationen er-
zogen. Und diese Einordnung bedeutete und bedeutet im
Kern Unterordnung. Die undurchléassige standische Ord-
nung des Mittelalters gehort gliicklicherweise der Vergan-
genheit an, aber das Organisationsprinzip der Hierarchie
blieb gerade durch die mit der Aufkldrung einhergehende
Moglichkeit des eigenen Aufstiegs grundsétzlich erhalten.
Ohne hierarchische Ordnung kein Aufstieg. Im Zuge der
Industrialisierung mit ihren grolen Konzernstrukturen er-
lebte dieses Prinzip sogar eine deutliche Ausweitung und
Differenzierung. Die Hierarchie war und ist das bestim-
mende Organisationsprinzip des Industriezeitalters.
Bereits 1959 prégte Peter F. Drucker den Begriff des
Wissensarbeiters, dessen Arbeit im Wesentlichen im Er-
denken und Erschaffen von Neuem besteht. Dazu arbei-
ten Wissensarbeiter mit ihrem Wissen und erzeugen da-
bei neue Erkenntnisse und neues Wissen. Diese Arbeiter
tragen ihre Produktionsmittel in ihrem Kopf. Deshalb ist
die Organisation mehr auf sie angewiesen als umgekehrt
die Wissensarbeiter auf die Organisation. Zu Zeiten von
Frederick Winslow Taylor waren die Arbeiter ungelern-
te Arbeitskrifte und der Manager der Experte, der ihre
Arbeitskraft moglichst produktiv einsetzte. Die heutigen

Wissensarbeiter sind nun aber selbst die Experten und sie
erwarten zu Recht eine ,,artgerechte” Fiihrung auf Augen-
hohe.

Das Verhiltnis von Fithrungskraft und Wissensarbeiter
dhnelt eher dem zwischen Dirigent und Musiker in einem
Orchester. Nicht nur hinsichtlich der unterschiedlichen Fa-
higkeiten, denn sowohl der Dirigent als auch die Musiker
sind Experten ihrer Doméne, sondern auch hinsichtlich der
Macht- und Abhingigkeitsverhiltnisse: Die Machtposition
von Wissensarbeitern gegeniiber ihrer Fiihrungskraft ist
eine vollig andere als die des prinzipiell leicht austausch-
baren Arbeiters zu seinem Chef in tayloristischen Struktu-
ren. Ein Wissensarbeiter kann seinen Vorgesetzten ebenso
leicht und effektiv sabotieren wie ein Musiker einen auto-
kratischen Dirigenten.

Zwar hat sich das Verhéltnis von Fithrungskraft und
Mitarbeiter in den letzten Jahrzehnten schon deutlich zum
Positiven verdndert. Viele Fiihrungskréfte haben mittler-
weile eine eher elterliche und fiirsorgliche Haltung zu ih-
ren Mitarbeitern eingenommen. Die Richtung stimmt also,
aber das Abhéngigkeitsverhiltnis wurde nicht angetastet.
Die Mitarbeiter bleiben abhéngig von ihrem paternalisti-
schen Chef. Und wihrend Kinder in verschiedenen Phasen
mehr oder weniger vehement ihre Selbststindigkeit und
Gleichwiirdigkeit einfordern und erkdmpfen, bleiben diese
Mitarbeiter fiir immer iiberbehiitete Kinder.

Dem Prinzip der Hierarchie im Industriezeitalter folgt
nun das Prinzip des Netzwerks im Wissenszeitalter. Fiith-
rung basiert nicht langer auf Unterordnung und Gehorsam,
sondern zielt auf die Selbstfiihrung der ihr anvertrau-
ten Menschen. Fithrung gibt der Wissensarbeit und den
Wissensarbeitern Orientierung. Fithrung auf Augenhohe
jenseits von Unterordnung und Gehorsam ist deshalb not-
wendiger denn je. Der Schachmeister aber hat ausgedient,
gefragt ist heute der Géirtner. Gute Fiihrung schafft einen
Rahmen, in dem sich die Menschen und ihre Ideen im Sin-
ne eines gemeinsamen Zwecks entfalten kdnnen.
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