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führung als  
begegnung von 
erwachsenen 
auf augenhöhe
marcus raitner

Führung ist eine Frage der Haltung. Leider de-
finiert sich Führung immer noch in Begriffen 

von Macht und Unterordnung. Das Verhältnis 
von Führendem und Geführten ist meistens 
asymmetrisch: Der Chef hat mehr Erfahrung, 
mehr Information und mehr Macht als seine 
Mitarbeiter. Die Mitarbeiter sind daher von ih-
rem Chef abhängiger als umgekehrt der Chef 
von ihnen. Historisch betrachtet stammt diese 
Haltung aus dem Taylorismus, wo der Mana-
ger tatsächlich derjenige war, der die Arbeits-
abläufe am besten verstand und sie für seine 
meist ungelernten Mitarbeiter in einfache Ar-
beitsschritte strukturieren konnte. Diese Zeiten 
sind allerdings lange vorbei. Die Art der Tätigkeit 
und entsprechend das Ausbildungsniveau der 
Mitarbeiter haben sich seither radikal verän-
dert. Geblieben ist in vielen Fällen nur das be-
kannte Abhängigkeitsverhältnis zwischen Chef 
und Mitarbeiter. Peter F. Drucker prägte für diese 
veränderte Arbeitswelt bereits 1959 (seiner Zeit 
weit voraus) den Begriff der Wissensarbeit. Er 
erkannte früh die fundamentalen Unterschiede 
und forderte Führung als eine Zusammenarbeit 
von Erwachsenen auf Augenhöhe zu verstehen. 
Genau darum heißt die fünfte These des Mani-
fests für menschliche Führung „Anführer her-
vorbringen mehr als Anhänger anführen.“

Their relationship, in other words, is far more 
like that between the conductor of an orchestra 
and the instrumentalist than it is like the traditi-
onal superior-subordinate relationship. The su-
perior in an organization employing knowledge 
workers cannot, as a rule, do the work of the 
supposed subordinate any more than the con-
ductor of an orchestra can play the tuba.

Peter F. Drucker, Management’s New Paradigm, 1998

„
Das Verhältnis von Führungskraft und Wis-

sensarbeiter ähnelt eher dem zwischen Diri-
gent und Musiker in einem Orchester. Hinsicht-
lich der Fähigkeiten offensichtlich, aber auch 
hinsichtlich der Macht- und Abhängigkeitsver-
hältnisse: Die Machtposition von Wissensar-
beitern gegenüber ihrer Führungskraft ist eine 
völlig andere als die des prinzipiell leicht aus-
tauschbaren Arbeiters zu seinem Chef in taylo-
ristischen Strukturen. Ein Wissensarbeiter kann 
seinen Vorgesetzten ebenso leicht und effek-
tiv sabotieren wie ein Musiker einen autokra-
tischen Dirigenten.

Knowledge workers cannot be managed as 
subordinates; they are associates. They are se-
niors or juniors but not superiors and subordi-
nates.

Peter F. Drucker, Management’s New Paradigm, 1998

„
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„

In der Praxis ist diese Erkenntnis auch fünfzig 
Jahre, nachdem Peter F. Drucker den Begriff der 
Wissensarbeit erfand, noch lange nicht ange-
kommen. Wir haben also weniger ein Erkennt-
nis- als ein Umsetzungsproblem. Zwar hat sich 
das Verhältnis von Führungskraft und Mitar-
beiter in den letzten Jahrzehnten deutlich zum 
Positiven verändert. Viele Führungskräfte ha-
ben mittlerweile eine eher elterliche Haltung zu 
ihren Mitarbeitern eingenommen. Die Richtung 
stimmt also, aber das Abhängigkeitsverhältnis 
blieb bisher meist unberührt. Die Mitarbeiter 
bleiben wie Kinder abhängig von ihren Eltern. 
Und während Kinder in verschiedenen Phasen 
mehr oder weniger vehement ihre Selbststän-
digkeit und Gleichwertigkeit einfordern und er-
kämpfen, bleiben Mitarbeiter für immer wohl-
behütete Kinder

Leaders don’t create followers, they create 
more leaders.

Tom Peters

Führung ist heute nur noch legitim, wenn sie 
die Selbstführung der ihr anvertrauten Mitar-
beiter zum Ziel hat. Damit hat Götz W. Werner 
auf den Punkt gebracht, wie ein angemessenes 
Verhältnis zwischen Führendem und Geführten 
aussieht. Es geht nicht um höhergestellt oder 
untergeordnet, es geht darum auf Augenhöhe 
als Erwachsene zusammenzuarbeiten. Führung 
ist eine gleichwertige Funktion, die andere er-
folgreich macht. Darum heißt das fünfte These 
des Manifests für menschliche Führung in An-
spielung auf das Zitat von Tom Peters: „Anfüh-
rer hervorbringen mehr als Anhänger anführen.“ 

marcus raitner 
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Abhängige Mitarbeiter anzuführen ist das eine 
und sicherlich auch heute noch eine wichtige Fä-
higkeit. Das andere und viel entscheidender ist 
aber die Haltung dabei – und die muss es sein, 
die Mitarbeiter aus der Abhängigkeit herauszu-
führen und sie zu Anführern – wenigstens ihres 
eigenen Lebens und ihrer ganzen Fähigkeiten – 
zu machen.

http://www.pm-camp.org/wpx/
https://www.openpm.info/,
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