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Kultur und Management im Dialog

Liebe Leserinnen und Leser,

sind Sie auch immer so fasziniert von Schwarzen Lochern? Dabei muss man
den Blick gar nicht so weit ins All richten, um dieses Phinomen zu entde-
cken. Hatte man Schwarze Locher nicht schon im Universum entdeckt, ware
man wahrscheinlich im Kulturbetrieb zuerst auf sie gestofRen, vor allem
beim Erkennen des leadership-gap im deutschsprachigen Kulturbetrieb.
Sicherlich gilt dies nicht fiir alle Kulturorganisationen. Aber fiir viele scheint
das Thema Fithrung und Leadership noch immer keinen Sinn zu machen.
Dies war fiir uns einer der Anstofle, diese Ausgabe des KM Magazins dem
Thema , Fithrung und Organisation“ zu widmen.

Fiihrung, Macht und Sinn sind wichtige Begriffe, wenn man sich mit der
Entwicklung der eigenen Organisation beschaftigt und diese mit einem sys-
temischen Blick betrachtet. Fihrung macht Sinn, nicht nur fiir die Organisa-
tion, sondern vor allem fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die in ih-
ren Tatigkeiten nach Sinn, Erfiillung, Orientierung und personlichen Ent-
wicklungsmoglichkeiten suchen. Oder, wie Peter F. Drucker iiber die grund-
legende Funktion von Management und Fithrung sagen wiirde: ,,Menschen
durch gemeinsame Werte, Ziele und Strukturen, durch Aus- und Weiterbil-
dung in die Lage zu versetzen, eine gemeinsame Leistung zu vollbringen und
auf Veranderungen zu reagieren.“ Gerade hier wird ein Dilemma der aktuel-
len Veroffentlichungen und Diskussionen in der Kulturmanagement-Litera-
tur und -Praxis deutlich. Zu sehr konzentrierte man sich in den vergangenen
Jahren auf die Optimierung der Produkterstellung und den kiinstlerischen
Prozess - zu stark wurde damit die Aufmerksamkeit auf das auf3ere Umfeld
einer Organisation (also den Blick nach DraufRen) und die damit zusammen-
hingenden Beziehungen und Kommunikationsprozesse mit (potentiellen)
Besuchern, Geldgebern oder politischen Entscheidern gelenkt. Zu wenig Be-
achtung erfuhr dagegen das Innere der Organisationen und damit auch das
grofte Potential einer Organisation: die eigenen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter. Sicher ist der Blick nach Innen und auf sich selbst der schwierigste,
nichtsdestotrotz ist dieser Blick aber Voraussetzung dafiir, sich auf aufdere
Veranderungen und neue Herausforderungen einzustellen, diese aktiv anzu-
nehmen und sich positive Entwicklungsoptionen zu schaffen.

Wie unerschopflich und spannend dieses Thema ist, zeigt wieder einmal
mehr der Umfang unserer heutigen KM Ausgabe. Wir bitten daher schon
jetzt um Ihre Nachsicht, dabei hitten wir Thnen noch so viel dazu zu sagen ...
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... Editorial

Martin Salzwedel und Dirk Schiitz gehen in ihren Beitragen nicht nur auf die
Themen Fithrung, Management, Organisation und Leadership ein, sondern
untersuchen hierzu speziell die Bedingungen und Herausforderungen im Or-
chester. Dabei arbeiten sie einerseits Unterschiede zwischen den Begriffen
Management und Fithrung heraus, geben andererseits auch hilfreiche Anlei-
tung zur Organisations- und Mitarbeiterentwicklung und kldren iiber die
verschiedenen Handlungsfelder von Fiihrungskraften in Organisationen auf.
Thomas Mersich widmet seinen Beitrag zwei der herausragenden Protagonis-
ten der Management- und Leadership-Literatur: Peter F. Drucker, dem ,,Er-
finder” der modernen Managementlehre schlechthin, der in diesem Jahr sei-
nen 100. Geburtstag gefeiert hiatte und Fredmund Malik, der als Leiter des
Malik Management Zentrum in St. Gallen weltweit Fiihrungskrafte mit seinen
Ganzheitlichen General Management Systemen berdt, aus- und weiterbildet.
Unsere Mitarbeiterin im Schweizer Biiro, Birgitta Borghoff, konnte den CEO
des Wolfsberg Konferenzzentrum — The Platform for Executive e Business Development zu
seinen reichhaltigen Erfahrungen zu den Themen Leadership und Fithrungs-
krafteentwicklung befragen.

Dass der Kulturbereich auch der Wirtschaft vieles zum Thema Fithrung und
Management vermitteln kann, zeigte Kulturmanagement Network vergangene
Woche in seinem Panel ,,Culturepreneurship - Innovationen im Kulturmana-
gement“ auf dem ersten Kulturinvest-Kongress in Berlin, Fast schon im Stile ei-
ner Wissens-Archiologie zeigten wir auf, welche Starken und zum Teil Jahr-
hunderte alten Erfahrungen der Kulturbereich zu verschiedenen Herausfor-
derungen der Wirtschaft heute hat. So kann der Kulturbereich der Wirtschaft
bei der Losung von Problemen im Zuge der Globalisierung mit seinen inter-
kulturellen Erfahrungen helfen, sind Prosumtionsprozesse und die Einbin-
dung des Kunden schon seit jeher Bestandteil der kiinstlerischen Produktion
und ist das Thema Fiithrung kaum direkter erlebbar und greifbar als in einem
Orchester oder Musikensemble. Zwei Beispiele stellen wir hierzu vor: Zum
einen das Seminarangebot ,,Dirigieren und Fiithren“, bei dem Fithrungskrafte
aus der Wirtschaft bei der Leitung eines Orchesters erfahren, wie sie sich auf
den Weg zu einem authentischen Fiihrungsstil machen konnen. Zum ande-
ren den LeaderChor des Rundfunkchors Berlin, bei dem Manager mit Gesangsprofis
in einem Team gefordert werden, lernen zuzuhoren und ganz nebenbei Fiih-
rungsgeheimnisse vermittelt bekommen.

Nehmen Sie sich also Zeit bei einer hoffentlich anregenden und aufriitteln-
den Lektiire. Wir wiinschen Ihnen jedenfalls viel Erfolg beim Entdecken und
Weiterentwickeln Ihrer eigenen Fithrungsqualitaten.

Ihr Dirk Schiitz & Dirk Heinze sowie das Redaktions- und Korrespondenten-
team von Kulturmanagement Network
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Fuhrung Macht Sinn

Fiihrung im Orchester

Der inhaltliche Schwerpunkt dieses Ausgabe ist dem Thema Fiihrung gewid-
met. Der Grund hierfiir ist sehr einfach: Jedes soziale System, jede Organisa-
tion und damit jedes Orchester braucht Fithrung, wenn es sich entwickeln
will, Normalerweise iibernimmt innerhalb des Systems derjenige die Fiih-
rung, der etwas verandern mochte. Das kann, muss aber nicht die formal
definierte Fiihrungskraft sein. Im kleinsten sozialen System, der Familie,
ubernehmen die Kinder sehr haufig die Fihrung, wenn beispielsweise die
Kirmes im Ort ist. Sie reden so lange, bis die Eltern - die eigentlichen ,,Fiih-
rungskrafte® der Familie - zustimmen und mitgehen.

Beitrag von Martin Salzwedel und Dirk Schiitz, Freiburg/Weimar

In Orchestern gibt es definierte Fiihrungskrifte, die einen Teil der Fiihrungs-
aufgaben hervorragend 16sen, andere Bereiche von Fiithrung in Bezug auf das
Management der Organisationskultur, der Personalentwicklung und des
Entwickelns, Veranderns und Kommunizierens des eigenen gesellschaftli-
chen Grundauftrags aber weniger intensiv wahrnehmen, einfach weil sie es
nicht gelernt haben. Besondere Relevanz gewinnt dieser Aspekt dann, wenn
andere Personen - haufig aus der Politik - die Veranderungen fiir das Orches-
ter bestimmen, weil dieses es nicht selbst tut.

Da die Begriffe Fiihrung und Management hiufig synonym verwendet wer-
den, gilt es, diese zunachst einmal zu unterscheiden und aufzuzeigen, wo es
Moglichkeiten von Entwicklung im sozialen System eines Orchesters aus
Sicht von Organisationsberatern, Personalentwicklern und Management-
trainern (mit eigener Erfahrung als Orchestermusiker) geben konnte, Wah-
rend Personalentwicklung in anderen Bereichen und Branchen, insbesondere
der Wirtschaft, schon lingst eine feste Grofe ist, hinken die Orchester hier
oftmals noch zu sehr hinterher. Mit Personalentwicklung meinen wir nicht
die Entwicklung der spieltechnischen oder kiinstlerischen Fahigkeiten, son-
dern vielmehr jene, wie sie z.B. Ralf Pegelhoff in seinem Podiumsbeitrag bei
der Deutschen Orchesterkonferenz 2009 im Mai in Erfurt gefordert hat: ,,Personal-
entwicklung will Menschen fordern, um Unternehmensziele unter Beriick-
sichtigung der Bediirfnisse und Qualifikationen der Mitarbeiter optimal zu
erreichen. Ihre Mittel sind Weiterbildung, Qualifizierung, Team- und Orga-
nisationsentwicklung, Coaching etc., und dies nicht nur in Bezug auf fachli-
che Kenntnisse, sondern auch im Hinblick auf Themen wie Kooperationsfa-
higkeit, Motivation, Konflikt- und Kritikfahigkeit, Fiihrungsfahigkeit, also
personliche und soziale Kompetenzen. Die gesellschaftliche Entwicklung
fordert von den Orchestern zunehmend mehr als ihr eigentliches Kernge-
schift, Die Musiker sind dafiir aber nicht ausgebildet. [...] Der gezielte Ein-
satz von Personalentwicklung konnte dazu beitragen, Losungen zu finden,
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die die Bediirfnisse der Musiker integrieren und eben damit die Zukunfts-
fahigkeit der Institution Orchester gewahrleisten und weiterentwickeln. “

Die fiir den Erhalt unserer Orchester notwendigen Veranderungen bediirfen
nicht nur klar formulierter Ziele, die es zu erreichen gilt. Ebenso notwendig
ist auch ein konkretes Bild von ,,guter Fithrung* im Orchester. Umso wichti-
ger ist es, dieses zu scharfen und zu prazisieren.

Fiithrungskrafte im Orchester

Wer sind die Fithrungskrafte im Orchester? Da ist zundchst die Intendanz, ver-
antwortlich fiir die gesamte Organisation und das Programm sowie verant-
wortliche Schnittstelle zu Bezugsgruppen aus Politik, Wirtschaft, Tourismus
etc. Weiter sind da der Generalmusikdirektor sowie - in einem Mehrsparten-
haus - die Direktoren der einzelnen Sparten wie der Operndirektor, der Schau-
spieldirektor und der Ballettdirektor. Im Orchester selbst trifft man auf Kon-
zertmeister, Stimmfiihrer und die Solo-Instrumentalisten. Wobei sich Letztere
nicht unbedingt als Fithrungskrafte sehen, es aber durchaus sind.

Haufig sind noch weitere Entscheidungs-Gremien wie Aufsichtsrite oder
Verwaltungsrite angeschlossen, in denen Politiker und Verwaltungsspezia-
listen dominieren. So wurde uns im Zuge der Vorbereitung fiir diesen Artikel
in einem Interview vom Solo-Cellisten eines Orchesters erldutert, dass in sei-
nem Orchester der GMD von einem Gremium bestimmt wird, in dem nicht
ein einziger Orchestermusiker sitzt, sondern Vertreter zweier Kommunen,
eines LandKkreises und eines Bundeslandes.

Dies zeigt zusdtzliche Aspekte der Fithrungsproblematik, mit denen Orches-
ter zu kampfen haben. Haufig geht es schlechterdings um Machtspiele, die
mit der Fiihrungsverantwortung dieser Gremien und den Erwartungen der
Orchestermusiker unvereinbar sind. Dazu kommen speziell im Orchesterbe-
reich noch Gastdirigenten, die von der Intendanz eingeladen werden.

Die Intendanz, die Direktoren und Gastdirigenten sind hiufig fiir einen be-
grenzten Zeitraum Fithrungskraft der Organisation und verfolgen in erster
Linie kiinstlerische Ziele, die sich aus ihrer individuellen Karriereplanung
ergeben. Sie , bedienen“ sich der Orchester, um ihre eigene Karriere voranzu-
treiben. Seltener kommt es vor, dass beispielsweise ein GMD iiber einen lan-
gen Zeitraum hinweg bleibt und die Kultur eines Orchesters in dem Sinn, wie
wir ihn in diesem Artikel definieren, wirklich verandert. Was hier mit Kultur
gemeint ist, gilt es zu erlautern. Dazu ist eine Sichtweise notwendig, die die
einzelnen Handlungsfelder einer Organisation erklirt und dazu beitragt,
Fithrung im Orchester nicht so sehr aus der Sicht eines Musikers oder Diri-
genten, sondern aus der Sicht eines Organisationsentwicklers zu betrachten,
in dessen Rolle sich Intendanten, Dirigenten und Direktoren idealerweise
hineindenken sollten.
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Der Intendant eines Mehrspartenhauses hat auch heute noch als beruflichen
Hintergrund oftmals eine kiinstlerische Ausbildung. Das ist seltener eine mit
musikalischer Ausrichtung. Nur in wenigen Fillen kommen diese Topfiih-
rungskrafte aus einem ganz anderen beruflichen Umfeld, der Wissenschaft
oder der Jurisprudenz. Von daher kann man nicht unbedingt davon ausge-
hen, dass ihnen die inneren Regeln fiir das Funktionieren eines Orchesters
aus eigener Erfahrung bekannt sind. Sie waren aber diejenigen, in deren Ver-
antwortungsbereich primar das ,,Kulturmanagement* fallt, Mit Kulturma-
nagement meinen wir hier nicht das Management einer Organisation im Be-
reich der Kultur, sondern das Management der Kultur einer Organisation, sei
es eine aus dem Bereich der Kultur oder der Wirtschaft. Um diesen Gedanken
zu erlautern, mochten wir hier ein Modell zum Verstindnis der Struktur von
Organisationen darstellen, das in seinen Grundziigen den Grundlagen der
Fiihrung sozialer Systeme von Joachim Kreutzkam entstammt. (1)

Kultur-, Leistungs- und Ressourcenmanagement

Jede Organisation - hier sind sowohl Wirtschaftsunternehmen als auch Or-
ganisationen aus den Bereichen Kultur, Bildung oder Gesundheit gemeint -
verfolgt einen Zweck. Dazu muss sie ihre Rolle im jeweiligen Markt oder Um-
feld klar formulieren und dafiir sorgen, dass diese in der Offentlichkeit
wahrgenommen wird. Fiir die langfristige Existenzsicherung ist das essenzi-
ell. Es geht darum, die Legitimation und den Sinn des eigenen Handelns zu
kommunizieren. Dabei versucht die Organisation auch, die gesellschaftli-
chen Rahmenbedingungen im Umfeld so mit zu gestalten, dass sie sich gut
entwickeln kann.

Alle Bemiihungen, die mit der Zweckverfolgung zu tun haben, nennen wir
deshalb Kulturmanagement (KM). Dies ist das Handlungsfeld der Intendan-
ten und Direktoren. Sie tragen die Verantwortung dafiir und brauchen dazu
Kompetenzen im Bereich der Entwicklung einer Organisationskultur und im
Verstandnis davon, wie soziale Systeme funktionieren und durch Strukturen
und Menschen beeinflusst und entwickelt werden konnen. Da die Top-Fiih-
rungskrafte in Orchestern jedoch wie oben bereits angedeutet in erster Linie
eigene kiinstlerische Ziele verfolgen, ist das Kulturmanagement im Orches-
ter ein Feld, das in Zukunft viel grofderer Aufmerksamkeit bedarf, auch in der
Ausbildung.

Jede Organisation bietet Leistungen an und sorgt dabei fiir kontinuierliche
Qualitatssicherung, Innovation und Optimierung, um mit den Veranderungen
der Umwelt mitzugehen und den gesellschaftlichen Wandlungsprozessen ge-
recht zu werden. Im Wirtschaftsunternehmen ist dieses Feld das des Produkt-
managements. Da es in Kultur- und Bildungseinrichtungen aber nicht immer
um Produkte geht, die hergestellt werden, bezeichnen wir dieses Handlungs-
feld als Leistungsmanagement (LM). Hier sind in allgemeiner Terminologie
produktorientierte Fachkompetenzen erforderlich. Es geht um die Effektivitat
und Qualitit der angebotenen Produkte oder Dienstleistungen.
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Das ist das Handlungsfeld der Orchestermitglieder und Dirigenten mit Kon-
zerten, Aufnahmen und anderen Projekten. Die Arbeit der Dirigenten hat
sich in den vergangenen zwei bis drei Jahrzehnten sehr verandert. In Gespra-
chen mit Solisten, Dirigenten und Orchestermitgliedern (und letztlich auch
aus eigener Erfahrung) zeigt sich, dass Dirigenten zum Dialog wesentlich
bereiter sind als vor 20 oder 30 Jahren. Auch in der Zusammenarbeit zwi-
schen Dirigent und Orchester hat vieles sich geandert allein dadurch, dass
heute Autoritiaten nicht mehr so anerkannt werden wie vor 30 Jahren. Die
jungen Musiker haben eine andere, viel lockerere, aber auch kritischere Ein-
stellung zu Autorititen, was der Zeit entspricht, aber deswegen noch lange
keine Demokratisierung des Orchesters bedeutet. , Orchester sind nicht de-
mokratisch*, so befindet der grofdte Teil der befragten Musiker. Und in der
Tat ist eine hierarchische Steuerungsform fiir die Leistungserbringung eines
klassischen Orchesters der Normalzustand und aus Sicht eines Organisati-
onsentwicklers auch richtig.

Jede Organisation tragt die Verantwortung fiir den Umgang mit den zur Ver-
fugung stehenden personellen und materiellen Ressourcen. Diese miissen
moglichst effizient in Hinsicht auf den Organisationszweck (KM = Kultur-
management) und die zu erbringenden Leistungen (LM = Leistungsmanage-
ment) verwendet werden. Alle Aktivititen in diesem Feld bilden das Ressour-
cenmanagement (RM). Die verfolgten Ziele sind Effizienz und Produktivitat.
Die benotigte Fachkompetenz fiir dieses Handlungsfeld ist in erster Linie be-
triebswirtschaftlicher Natur, gepaart mit sozialer Kompetenz im Umgang
mit Menschen in einer Organisation. Hier sind die Mitarbeiter der Administ-
ration, Verwaltungsdirektor und die Orchestermanager tatig.

Diese drei Handlungsfelder beeinflussen und bestimmen die Richtung und
die Entwicklung einer Organisation. Sie befinden sich miteinander in stan-
diger Wechselwirkung, sind aber nicht unbedingt mit den verschiedenen
Funktionstrigern wie Leitung (Fithrung und Management), Mitarbeitenden
und Verwaltung bzw. Administration identisch (siehe Tabelle unten).(2)
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1 Handlungsschwerpunkt
eitun;
& der Leitung

(Intendant und GMD)

Handlungsschwerpunkt der
Leistungstrager Leistungstrager
(Musiker und Dirigenten)

Handlungsschwerpunkt der
Administration Orchestermanager und

Administration (Verwaltung)

Dieses Modell kann sehr hilfreich dabei sein, sich einen Uberblick zu ver-
schaffen, welche Aktivititen von welchen Personen in einer Organisation
ausgefiihrt werden sollten und welche Kompetenzen sie erfordern. Haufig
wird Fiihrung mit der Arbeit des Dirigenten gleichgesetzt. Die wichtigen As-
pekte der Weiterentwicklung der Kultur und der Organisationsstruktur fal-
len jedoch nicht in den klassischen Arbeitsbereich des Dirigenten und ,,lau-
fen so nebenher*, Wie wichtig eine gute und professionelle Fithrung jedoch
ist, um die Zukunftsfihigkeit der heutigen Orchesterlandschaft zu sichern
und weiter auszubauen, und wie eine solche Fithrung konkreter aussehen
konnte, wollen wir in unseren beiden weiteren Beitragen (siehe S. 19 und 31)
ausfithren.|

Anmerkungen
(1) Joachim Kreutzkam: Grundlagen der Fiihrung sozialer Systeme, unverof-
fentlichtes Skript zum Kulturmanagement, Weimar 1997.; (2) ebd.

weitere Literatur
Martin Salzwedel/Ulf Todter: Fiihren ist Charaktersache, Berlin 2008

Edgar Schein: ,Leadership and culture as evolutionary processes*, in:
Hernsteiner - Fachzeitschrift des Hernstein Instituts 1/06, S. 8 f.

ZU DEN AUTOREN

Martin Salzwedel, Jahrgang 1954, ist Berater, Trainer und Fithrungskraifte-
Coach bei Unternehmen weltweit. Er ist Griinder von Communications Consulting
International (CCI), war acht Jahre lang Dozent und Projektleiter fiir die St. Galler
Business School und ist heute Senior Consultant und Leiter des Instituts fiir Person-
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lichkeitsentwicklung der Boston Business School. Nach abgeschlossenem Lehramts-
und anschlieRendem Musikstudium und praktischer Arbeit in Orchestern als
Cellist, arbeitete er acht Jahre in den USA fiir ein internationales Beratungs-
unternehmen, war Marktmanager in einem internationalen Medienkonzern
und Lehrbeauftragter an der Musikhochschule Franz Liszt in Weimar im Studien-
gang Kulturmanagement.

Dirk Schiitz leitete nach dem Studium der Musik und Musikpadagogik bis
1999 den neu gegriindeten Studiengang Kulturmanagement an der Hochschule
fiir Musik FRANZ LISZT Weimar. Gleichzeitig arbeitete er als Projektmanager mit
Budgetverantwortung im Rahmen der Europaischen Kulturhauptstadt 1999
in Luxemburg. Danach war Dirk Schiitz verantwortlich fiir Marketing und PR
an der neu gegriindeten Fakultat Medien der Bauhaus-Universitit Weimar. In
den Bereichen Kommunikation, Mitarbeiterfithrung und Organisationsent-
wicklung ist er als Berater und Trainer fiir Kultur- und Wirtschaftsunter-
nehmen sowie 6ffentliche Kultureinrichtungen titig. Zudem unterrichtet er
regelmaflig als Dozent und Lehrbeauftragter an den bekanntesten Kul-
turmanagement-Instituten und -Studiengangen in Deutschland und der
Schweiz, Mit seiner Firma Dirk W. Schiitz - Kultur Management Kommuni-
kation ist er fiir Kunden aus dem o6ffentlichen Kulturbereich und der Kultur-
wirtschaft beratend tatig.

-Anzeige -

INTERNATIONAL CONFERENCE

CREATIVE INDUSTRIES
GOVERNANCE OF METROPOLITAN REGIONS

NEUES RATHAUS LEIPZIG / GERMANY

12-13 NOVEMBER 2009
www.creative-regions.de

Die Konferenz befasst sich mit der Formierung kreativer und wissensintensiver Okonomien in europ&ischen
Metropolregionen. Dabei werden unterschiedliche Steuerungs- und Governanceformen in den Blick genommen, die
das Ziel verfolgen, tragende Segmente dieser Gkonomien auf verschiedenen raumlichen MaRstabsebenen zu unter-
stlitzen. Die Konferenzrichtet sich an Wissenschaftler, Praktiker, Stadtplanerund Unternehmer der Kreativwirtschaft
sowieKuinstler,umgeeigneteInstrumenteundGovernanceformatezudiskutieren.ImVordergrundstehtdieFrage, wie
- mit Blick auf die spezifischen Eigenschaften der Kreativwirtschaft - kontextbezogene Strategien fiir dffentliche
und privatwirtschaftliche MaBnahmen entwickelt werden kénnen.

Weitere Informationen & Registration: www.creative-regions.de

Organised by: In coorporation with: H

LEIBNIZ-INSTITUT Il |I i I || g] ' Stadt Leipzig
(
7 3 It
2 . & *
4 . Bundesamt
UNIVERSITE DU UETROPOLEEGION Freistaat W Sachsen fiir Bauwesen und

FOR LANDERKUNDE LUXEMBOURG

Staatsministerium fir Wissenschaft und Kunst Raumordnung
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Fuhrung in der Krise -
machen Manager heute
alles falsch?

Ein Plddoyer fiir zielorientiertes Leadership und sinnvolles
Management anldsslich des 100. Geburtstages von Peter F. Drucker

Beitrag von Thomas Mersich, Korrespondent, tm@kulturmanagement.net

Nicht einmal ein Jahr ist vergangen, seit das globale Bankensystem am Ran-
de des Abgrundes stand und nur durch ein aus aberwitzigen Steuergeld-
milliardenbetragen geflochtenes Sicherheitsnetz vor dem todlichen Absturz
bewahrt werden konnte, Fest stand schon damals: Die Weltwirtschaftskrise
hat uns alle fest im Griff! Und bis heute hat sich daran nichts gedandert: tag-
lich werden wir im Alltag und uiber die Medien mit der Tatsache konfrontiert,
dass heute nichts mehr so geht wie frither: Ob General Motors oder die Lehman
Brothers in den USA, ob Opel oder Arcandor in Deutschland oder Austrian Airlines
und Sky Europe in Osterreich - einige Beispiele von vielen die zeigen, dass es
heutzutage geradezu eine Modeerscheinung ist, wenn Manager Grof3konzer-
ne gegen die Wand fahren und dafiir noch unverschamte Gehalter und Boni
kassieren - und noch dazu: scheinbar alles ohne Folgen, denn die Superma-
nager sind nach wie vor am Ruder und scheinen von alldem nichts gelernt zu
haben.

Ist das Leadership heute in der Krise? Kann das Management die heutigen
Herausforderungen nicht mehr bewaltigen? Ist es alleine die unersattliche
Gier nach Macht und Geld, die das Leadership Amok laufen lasst? Oder hat
das Management die einfachsten Regeln ganz einfach vergessen bzw. gar
nicht erst einmal gelernt?

Dabei wire ja alles ganz einfach, denn gerade das kleine Land Osterreich darf
mit groRem Stolz darauf verweisen, dass es zwei der allergroRten Managa-
ment-Denker aller Zeiten hervorgebracht hat: Mit Peter F. Drucker (1909-
2005) und Fredmund Malik (*1944) liegt allen Fithrungskraften eine umfas-
sende und detaillierte Management-Literatur vor, die eigentlich alles Wissen
beinhaltet, das eine gute Fithrungskraft fiir ihre Arbeit benotigt. So gilt der
in Wien aufgewachsene, spater nach England und schliefRlich in die USA e-
migrierte Peter Drucker weltweit als der ,,Erfinder”“ der modernen Manage-
mentlehre schlechthin(1): seine iiber 30 Biicher, die Drucker seit den 3o0er
Jahren veroffentlicht hat - u.a. 1967 ,,Die ideale Fithrungskraft“(2) -, wurden
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in insgesamt 25 Sprachen iibersetzt und erreichten eine Gesamtauflage von
iiber sechs Millionen!(3)

Als Berater von General Motors, General Electric und vielen anderen Grofdunter-
nehmen schuf Peter Drucker die Grundlagen fiir das moderne Management
und hat dabei alle wichtigen Entwicklungen in Wirtschaft und Management
vorausgesehen und mit gestaltet: Dezentralisierung, Privatisierung, den
Aufstieg Japans zur wirtschaftlichen Gromacht, den Siegeszug der Pensi-
onsfonds, das Entstehen der Wissensgesellschaft, etc. Heute kann man mit
grofdter Sicherheit davon ausgehen, dass die gesamte Managementliteratur -
selbst die von Fredmund Malik, den Drucker als ,flihrenden Managementex-
perten in Europa und wichtigste Stimme in Theorie und Praxis des Manage-
ments“ bezeichnet(q) - auf Druckers Vermachtnis aufbaut, eine Tatsache, die
Sandra Knippenberg eindrucksvoll untersucht und nachgewiesen hat.(5) Und
so konnte man eigentlich annehmen, dass es nichts gibt, was Manager in der
heutigen Welt nicht von ihm lernen konnten. Trotzdem scheint das Werk
von Peter Drucker besonders im europdaischen Raum nicht wirklich bekannt -
ja schlichtweg vollig in Vergessenheit geraten zu sein, denn nur wenigen
Fiihrungskriften ist Peter Drucker iiberhaupt ein Begriff (was letzten Endes
auch darauf zuriickzufiihren ist, dass der grof3te Teil der Literatur Peter Dru-
ckers heute vergriffen und nur mehr am Gebrauchtmarkt erhaltlich ist).

Wieso also kann es zu solch weltbewegendem Misswirtschaften im Manage-
ment kommen, wo doch scheinbar alles auf der Hand liegt? Wieso achtet
niemand auf die goldenen Regeln des Managements, wo doch alles Wissen -
wenn auch mit etwas erschwertem Zugang - zur Verfiigung steht?

Eine Antwort auf diese Fragen zu finden, ist miif3ig, jedoch gibt der 100. Ge-
burtstag von Peter Drucker im November dieses Jahres Anlass dazu, iiber
Grundlegendes im Management nachzudenken: Was ist die eigentliche
Funktion des Managements? Was sind deren unverzichtbare Prinzipien? Wel-
che Aufgaben hat Management heute zu erfiillen? Ist Gewinnmaximierung
wirklich der ureigenste Zweck des Unternehmens? Was unterscheidet gutes
von schlechtem Management? Und: Was konnen Kulturbetriebe von Peter
Drucker lernen?

Der Mensch im Mittelpunkt

Das Wichtigste vorweg: Im Mittelpunkt des Druckerschen Verstindnisses von
Management steht der Mensch. Management ist fiir Peter Drucker somit ei-
ne Humanwissenschaft. Auf die Frage nach der grundlegenden Funktion des
Management gibt Drucker eine einfache aber priazise Antwort: ,,Menschen
durch gemeinsame Werte, Ziele und Strukturen, durch Aus- und Weiterbil-
dung in die Lage zu versetzen, eine gemeinsame Leistung zu vollbringen und
auf Veranderungen zu reagieren.“(6)

Erst wenn wir von diesem Ansatz ausgehen, konnen wir uns mit Manage-
ment iiberhaupt befassen, denn: ,,Ein Unternehmen verfiigt nur iiber eine
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einzige wirkliche Ressource: die Menschen. Sein Erfolg hangt davon ab, ob es
ihm gelingt, die menschliche Ressource produktiv zu machen.“(7)

Doch wie kann dies gelingen? Und was ist Management uberhaupt, was des-
sen Aufgabe?

Gewinnmaximierung als Unternehmenszweck sinnlos

Nach Peter Drucker muss das Management drei wesentliche Aufgaben erfiil-
len: 1. Es hat den spezifischen Zweck und die Mission des Unternehmens
festzulegen; 2. Es hat dafiir zu sorgen, dass das Unternehmen produktiv ist
und die Arbeitskrafte effektiv arbeiten und 3. Es hat eine soziale Verantwor-
tung gegeniiber der Gesellschaft zu iibernehmen und zu tragen.(8)

Interessant ist hier vor allem, dass der fiir Fiihrungskrafte oft so unverzicht-
bare Faktor Geld bzw. Gewinn hier gar nicht erwahnt wird. Ja im Gegenteil:
,Das Gewinnmotiv und die daraus resultierende Gewinnmaximierung sind
fiir das Verstindnis der Tatigkeit, des Zwecks und der Fiihrung eines Unter-
nehmens irrelevant. Schlimmer noch: Das Konzept der Gewinnmaximierung
richtet Schaden an. Es tragt wesentlich zur Fehleinschitzung der Natur des
Gewinns in unserer Gesellschaft und zur tief verwurzelten Feindseligkeit ge-
geniiber dem Profit bei. Dieses Konzept verursacht einige der gefahrlichsten
Krankheiten der Industriegesellschaft. Es hat wesentlich zu den schlimms-
ten Irrtiimern der staatlichen Politik in den westlichen Landern
beigetragen.“(9)

Selbstverstandlich leugnet Drucker die Notwendigkeit von Gewinn und Ren-
tabilitdt fiir Unternehmen nicht, jedoch sind diese Faktoren fiir den Unter-
nehmenszweck nicht von Bedeutung: ,,Der Gewinn ist nicht die Erkldrung,
die Ursache oder der Beweggrund der Vorgehensweise von Unternehmen oder
deren wirtschaftliche Entscheidungen, sondern dient lediglich dazu, die
Richtigkeit dieser Entscheidungen einzuschitzen.“ Und weiter: ,Fiir die De-
finition des Unternehmenszwecks und der Unternehmensmission gibt es nur
einen Ausgangspunkt: den Kunden. Der Kunde definiert die
Unternehmenstatigkeit. “(10)

Hier scheint es, als wiaren Kulturbetriebe allen wirtschaftlichen Unterneh-
men weit voraus. Denn aufgrund ihrer Orientierung an ihrer Mission laufen
sie nicht Gefahr, sich im Prinzip der Gewinnmaximierung zu verlieren. Peter
Drucker: ,Die erste Lektion, die Unternehmen von erfolgreichen Einrichtun-
gen ohne Gewinnzweck lernen konnen, besteht darin, dass die Mission der
Organisation und die sich daraus ergebenden Erfordernisse den Ausgangs-
punkt darstellen miissen.“(11)

Der zufriedene Kunde als Unternehmensziel

Vom Unternehmenszweck ausgehend ist das Management gefordert, Unter-
nehmensziele festzulegen. Andernfalls bleibt die Definition des Unterneh-
mens reine Absichtserklarung, die nie in Ergebnisse umgesetzt wird: ,Die
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Zielsetzungen stellen die Grundlage fiir die Tatigkeit des Unternehmens und
fiir die Verteilung der Aufgaben in der Organisation dar. Von den Zielsetzun-
gen hiangen die Struktur des Unternehmens, seine Schliisselaktivititen und
vor allem die Zuteilung des Personals zu den Tatigkeiten ab. “(12)

Das primadre Ziel jedes Unternehmens wurde bereits erwahnt: der zufriedene
Kunde. Fredmund Malik stellt den zufriedenen Kunden sogar soweit in den
Mittelpunkt seiner Thesen, dass er das , heilige* Prinzip des ,,Shareholder
Value“, bei dem die Gewinnmaximierung im Vordergrund steht, an den
Pranger stellt und durch den neuen Ansatz des ,,Customer Value*, der die
Kundenorientierung als Unternehmensmaxime ansieht, ersetzt: ,,Die Logik
ist klar: Customer Value statt Shareholder Value. Diese Logik muss durch Un-
ternehmenspolitik festgeschrieben werden. Aus dieser Wertung folgen alle
Aufgaben fiir das Top-Management. Versagt das Top-Management hier, hat
es seine wichtigste unternehmerische Aufgabe nicht erfiillt. Hindern Inves-
toren das Top-Management daran, dann schadigen sie das Unternehmen und
somit sich selbst.“ Denn: ,,Das beste Kapital kommt nicht, wie heutige Ver-
bildung es meint, von der Borse, sondern es kommt von Kunden, die so zu-
frieden sind, dass sie so gute Preise bezahlen, dass das Unternehmen im We-
sentlichen ohne Fremdkapital auskommen kann. “(13)

Fiir Kulturbetriebe scheint sich hier ein grofRes Tor zu 6ffnen: Sind sie bis
heute weitestgehend dem sog. ,,Stakeholder Value“ - der Orientierung an
Interessengruppen - als Unternehmensansatz gefolgt, bietet sich mit den
Malikschen Thesen nun die Moglichkeit, diesen durch den ,,Customer Value*
als neuen Ansatz zu ersetzen. Denn dadurch konnen sie ihre Unternehmens-
ziele noch besser verfolgen und werden am Markt mit grofderer Wahrschein-
lichkeit erfolgreicher sein.

Mitarbeitermotivation als Grundprinzip
Wie aber erreicht man seine Unternehmensziele? Wie schafft es die Fiih-

rungskraft, die Produktivitat seiner Mitarbeiter zu erhohen und optimal ein-
zusetzen? Sowohl bei Drucker als auch bei Malik findet sich dieselbe und ein-
deutige Antwort: Die einzige Moglichkeit optimale Ergebnisse zu erreichen
liegt in der Moglichkeit, die eigenen Mitarbeiter zu motivieren. Denn im
Zeitalter der Wissensgesellschaft, wo die Produktivitat des Wissensmitarbei-
ters in den Mittelpunkt des Personalmanagements riicken wird, werden wir
nach Drucker vor allem ganz andere Annahmen in Bezug auf die Menschen in
Organisationen und in Bezug auf ihre Arbeit formulieren miissen: ,,Mitarbei-
ter werden nicht gemanagt. Die Aufgabe besteht darin, sie zu fiihren. Und
das Ziel lautet, die spezifischen Stiarken und Kenntnisse jedes einzelnen Mit-
arbeiters produktiv einzusetzen.“(14)

Peter Drucker geht sogar so weit, in modernen Unternehmen ein Modell der
Mitarbeiterfithrung zu vertreten, das das Verhiltnis zwischen Vorgesetztem
und Mitarbeiter mit einem Dirigenten und seinem Orchester vergleicht: ,,Die
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Beziehung zwischen beiden Seiten ist also kaum noch mit dem traditionellen
Verhadltnis zwischen Vorgesetzten und Untergebenen vergleichbar, sondern
hat sehr viel gréfiere Ahnlichkeit mit der Beziehung zwischen einem Diri-
genten und den Orchestermitgliedern. “(15)

Hier sind wir bei einem der wohl meist verbreiteten Managementtheorien
angelangt: Das von Peter Drucker bereits Mitte der 50er Jahre in seinem Werk
,Die Praxis des Managements"(16) konzipierte ,Management by Objectives*
(MDbO) - ein Konzept des Managements durch Zielsetzungen und Selbstkon-
trolle, das eine Abkehr vom rein autoritiren Fithrungsprinzip in den Unter-
nehmen einleitete. Dieses ist Ausgangspunkt eines vollig neuen Ansatzes,
den Fredmund Malik in seiner Kybernetik weiterentwickelte.

Basis fiir die Mitarbeitermotivation ist das Vertrauen der Fiihrungskrafte ge-
geniiber den eigenen Mitarbeitern: ,,Die letzte Voraussetzung fiir effektive
Fiihrung ist, dass man sich das Vertrauen der Untergebenen verdient. Ohne
Vertrauen bildet sich keine Gefolgschaft - und eine Fithrungskraft muss defi-
nitionsgemaf eine Gefolgschaft haben.“(17)

Was macht gute Fithrung aus?

Aber was macht letztendlich gute Fithrung aus? Gibt es das sog. Alpha-Tier -
die typische charismatische Fiihrungspersonlichkeit, der man sich ohne viel
zu denken anschliefd3t und der man - wohin auch immer - in die Zukunft
folgt?

»Selbstverstandlich ist gute Fithrung wichtig. Allerdings hat sie wenig mit
dem zu tun, was heute unter diesem Schlagwort propagiert wird. Sie hat we-
nig mit ,Fithrungsqualititen® und tiberhaupt nichts mit ,,Charisma“ zu tun.
Sie ist profan, unromantisch und langweilig. [...] Tatsdachlich schadet Cha-
risma einer Fithrungskraft. Er beraubt sie jeder Flexibilitat und der Fihigkeit
zur Veranderung. “(18)

Peter Druckers Antworten sind eindeutig: gute Fiihrung zeigt sich an den
Leistungen, an den Ergebnissen. Gute Fiihrung ist das Ergebnis harter, kon-
sequenter Arbeit. Und da jeder Mensch auf seinem Gebiet gute Leistungen
erbringen kann, kann Fithrung theoretisch auch von jeder Person erlernt
werden. Auch Fredmund Maliks Auffassung folgt dieser Richtung: , Echte
Fiihrer haben Gefolgschaft, weil die Menschen ihnen vertrauen. Sie fithren
durch Selbstdisziplin und Beispiel, nicht durch Slogans und Hurra-Geschrei.
Nicht Charisma ist ihr Kapital, sondern Vertrauen. Entscheidend ist nicht,
ob wir gefiihrt werden, sondern wohin. Nicht Aufbruch, sondern Ankunft
sind entscheidend, nicht Absicht, sondern Ergebnis. Charismatische Fiihrer
sind ein Risiko, wenn sie keine echte Leadership in sich tragen. Sie sind un-
berechenbar. Sie verfolgen Utopien, an die sie selbst glauben. Historisch wa-
ren charismatische Menschen haufig keine Fiihrer, sondern Verfiihrer.“(19)
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Letzten Endes hiangt der Unterschied zwischen effektiver und unwirksamer
Fiihrung davon ab, ,,ob der Kompromiss, den eine Fiihrungskraft aufgrund
der Einschrankung durch die politische, wirtschaftliche, finanzielle oder
zwischenmenschliche Realitat eingeht, mit ihrer Mission und ihren Zielen
iibereinstimmt oder sie davon ablenkt. Denn was den guten vom irregeleite-
ten Fiihrer unterscheidet, sind seine Ziele.“ (20)

Master Controls fiir Leadership

Fredmund Maliks Master Controls fiir Leadership mogen dabei helfen, eine
Vorstellung von Fiihrungsqualitaten zu prazisieren, die sicherlich ebenso fiir
das Management von Kulturbetrieben mafRgebend sind (21):

+ Echte Leader zwingen sich, zuzuhoren.

+ Echte Leader arbeiten unermiidlich daran, sich verstandlich zu machen.
+ Echte Leader verzichten auf Alibis und Ausreden.

¢ Echte Leader akzeptieren ihre Bedeutungslosigkeit relativ zur Aufgabe.

* Echte Leader stehlen ihren Leuten nicht den Erfolg.

+ Echte Leader haben keine Angst vor starken Leuten.

+ Echte Leader miissen keine begeisternden Menschen sein.

+ Echte Leader sind keine Phantasten.

+ Echte Leader sind weder geboren noch gemacht.

Abschlieflend: Was wiirde Peter Drucker heute sagen?

Hatte das Management in der Vergangenheit Peter Druckers Ratschlage be-
folgt, waren uns wohl viele unserer aktuellen Probleme erspart geblieben.
Was jedoch wiirde Peter Drucker heute sagen, wenn er die Zukunft nach der
Weltwirtschaftskrise mit gestalten konnte? Rosabeth Moss Kanter, eine lang-
jahrige Weggefahrtin Peter Druckers, gibt in ihrem Artikel im Harvard Business
Manager zahlreiche Antworten auf diese Frage, wobei jene These wohl eine der
entscheidendsten ist: ,,Peter Drucker ware der Erste gewesen, der den neuen
MBA-Eid gelobt hatte, den Absolventen der Harvard Business School 2009 bei
ihrer Examensfeier ablegten. [...] Der Eid erinnert Manager daran, dass sie
einem Ziel Verantwortung schulden, das grofRer ist als sie selbst.“ (22)

Es bleibt zu hoffen, dass in turbulenten Zeiten wie diesen Fithrungskrafte
sich mehr mit dem Thema Management und Fithrung auseinandersetzen.
Umfangreiche und spannende Literatur zu diesem Thema gibt es, wie man
sieht, mehr als genug. Hinzuweisen ist in diesem Zusammenhang besonders
auf das ,,1st Global Peter Drucker Forum Vienna 2009“: Anlasslich des 100.
Geburtstages von Peter Drucker veranstaltet die Peter Drucker Society of Austria,
die als europdisches Zentrum zur Forderung und Weiterentwicklung des
Denkens von Peter Drucker etabliert wurde, vom 19. - 20. November im Haus
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der Industrie in Wien eine Konferenz zum Thema ,,Management & Fiihrung*.
Die Konferenz bietet mit Spitzenkraften aus der internationalen Wirtschaft
und weltweiten Management-Theoretikern wie Philip Kotler, Charles Handy,
Fredmund Malik und Hermann Simon ein Programm der Superlative und ist
fiir Fiihrungskrafte eine willkommene Gelegenheit, sich mit dem Thema
auseinander zusetzen.

www.druckersociety.at/index.php/og-global-forum/program

eitere Literaturempfehlungen und Links siehe Kapitel ,,Seitenspriinge*,

(1) New York Times; (2) Drucker, Peter 1967; (3) Beatty, Jack 1998; (4) Malik,
Fredmund 2008; (5) Knippenberg, Sandra 2008; (6) Drucker, Peter 1989; (7)
Drucker, Peter 1974; (8) ebd.; (9) ebd.; (10) ebd.; (11) Drucker, Peter 1992; (12)
Drucker, Peter 1974; (13) Malik, Fredmund 2008; (14) Drucker, Peter 2006; (15)
ebd.; (16) Drucker, Peter: 1998; (17) Drucker, Peter 1992; (18) ebd.; (19) Malik,
Fredmund 2008; (20) Drucker, Peter 1992; (21) Malik, Fredmund 2008;(22)Har-
vard Business Manager, November 2009
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Mitarbeiterfuhrung /
Leadership

Kulturmanagement InfoShot (VII)

Beitrag von Prof. Dr. Andrea Hausmann, Europa-Universitdat Viadrina
Frankfurt (Oder)

Unter Mitarbeiterfithrung wird eine zweckbezogene Einflussnahme verstan-
den, durch die Mitarbeiter dazu motiviert und in die Lage versetzt werden
sollen, bestimmte Ziele zu erreichen. Diese Ziele sind in erster Linie die
Oberziele des Kulturbetriebs, die im Rahmen der ,,business mission“ und des
Leitbildes festgelegt sein sollten, sowie dann auch die personlichen Leis-
tungsziele eines jeden Mitarbeiters, die im Idealfall identisch oder zumindest
komplementir sind mit den Oberzielen. Synonym zum Begriff der Mitarbei-
terfithrung wird auch im deutschsprachigen Raum mehr und mehr der Be-
griff des Leadership verwendet.

Die Mitarbeiterfithrung kann einerseits durch Strukturen und andererseits
durch Personen erreicht werden. Eine Fiihrung durch Strukturen erfolgt iiber
Organigramme, Stellenbeschreibungen, Verfahrensvorschriften etc. Bei der
Fiihrung durch Menschen wird iiber das Verhalten einer (in der Regel vorge-
setzten) Person - z.B. durch ihre Art, Ziele zu verdeutlichen, Aufgaben zu ver-
teilen und zu koordinieren, Mitarbeiter zu motivieren oder Ergebnisse zu
kontrollieren - gefiihrt.

Besonderes Merkmal der Mitarbeiterfithrung in Kulturbetrieben ist es, dass
die Leistungserstellung eine Vielzahl von Personen erfordert, die aus ganz
unterschiedlichen Bereichen kommen. Folgende Funktionsbereiche finden
sich beispielsweise im Theater: kiinstlerischer Bereich (hierzu gehéren Dra-
maturgie, Regie, darstellendes Solopersonal, Chor, Orchester, Ballett, Inspi-
zienten, Souffleusen etc.), technischer Bereich (Biihnentechnik, Beleuch-
tung, Tontechnik, Werkstédtten etc.) und Verwaltungsbereich (Personalabtei-
lung, Rechnungswesen, Offentlichkeitsarbeit, Hausverwaltung, Kartenver-
trieb etc.). Es ist offenkundig, dass sich die Mitarbeiter dieser Bereiche stark
im Hinblick auf ihren Ausbildungsweg, ihre (Fach-)Sprache, ihre Arbeits-
und Denkweise etc. unterscheiden und dies im Rahmen eines effektiven Lea-
dership entsprechend Beriicksichtigung finden muss.

In der Literatur zur Fiihrung werden zwei idealtypische Handlungstheorien
nach McGregor unterschieden, deren Basisaussagen Riickschliisse auf das
Fihrungssystem zulassen. Hier existiert zum einen die Theorie X, der ein
eher pessimistisches Menschenbild zugrunde liegt und nach der Mitarbeiter
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v.a. Anleitung, strenge Kontrollen und Sanktionen benotigen, damit die Or-
ganisationsziele erreicht werden. Demgegeniiber geht das Menschenbild in
der Theorie Y davon aus, dass die Mitarbeiter bei geeigneten organisatori-
schen und personalbezogenen Rahmenbedingungen durchaus zielorientiert
und engagiert arbeiten sowie verantwortungsbewusst agieren. Motivation
gilt hier als das wichtigste Prinzip fiir einen insgesamt kooperativ ausgerich-
teten Fithrungsstil. Neben diesen beiden Positionen existieren weitere Fiih-
rungsstile, Da es den einen richtigen Fithrungsstil nicht gibt, miissen grund-
sdtzlich die situativen Bedingungen einer Fithrungssituation fiir die richtige
Auswahl im Blick behalten werden.

Ein wichtiges Instrument der Mitarbeiterfithrung, das auch im Kulturbe-
reich mehr und mehr an Beachtung gewinnt, ist die Fiithrung durch Zielver-
einbarungen (,,management by objectives®), wie sie z.B. auch im Freilichtmu-
seum am Kiekeberg, Niedersachsen angewendet wird. Erforderlich hierfiir ist die
friithzeitige Einbeziehung der Mitarbeiter bei der Zielfindung, das Fiithren von
Zielvereinbarungsgesprachen mit der Festlegung von innerhalb einer Periode
zu erreichenden Zielen, die Zwischenkontrolle zur Identifikation moglicher
Probleme bei der Zielerreichung und das Zielerreichungsgesprach. Allgemei-
ne Vorteile dieser Methode liegen u.a. in einer verbesserten Kommunikation
zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter, Herstellung von Transparenz, Stei-
gerung von Arbeitsmotivation und insgesamt einer stirkeren Integration des
Einzelnen in den Gesamtbetriebsablauf. (|
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Was ist Fuhrung?

Zur Unterscheidung von Fiihren, Managen und Verwalten

Ein Beitrag von Martin Salzwedel/Dirk Schiitz, Freiburg/Weimar

Die Begriffe Management und Fithrung werden haufig synonym verwendet,
meinen jedoch etwas anderes. Fiihrung formuliert Werte und Verhaltenswei-
sen, widmet sich dem Sinn, der Legitimation der eigenen Organisation und
pragt die Kultur. Fiihrung ist sehr unterschiedlich, je nachdem in welcher
Entwicklungsphase eine Organisation sich befindet. Am Anfang pragt der
Griinder die Kultur durch seine personlichen Werte. Man kann so weit gehen
und sagen, dass das, was der Charakter und die Personlichkeit fiir das Indivi-
duum ist, fiir eine Organisation ihre Organisations-Kultur darstellt.(1) In der
weiteren Entwicklung bilden sich explizite und unausgesprochene Regeln
heraus. Wenn die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen sich dndern, der
Markt oder der Organisationszweck, dann ist es Aufgabe der Fiithrung, die
Kultur zu verindern. Wie zahlreiche Studien zeigen, ist das ein schwieriger
und von den Betroffenen oft als schmerzlich empfundener Prozess.

Haufig unterziehen sich Organisationen diesem schmerzhaften Prozess erst
dann, wenn eine existenzielle Krise das erfordert. Der kontinuierliche Blick
des Top-Managements auf die Entwicklung der Kultur sollte dazu fithren,
dass es erst gar nicht zu solchen Krisen kommt. Als die thiiringische Landes-
regierung mit einem Plan an die Offentlichkeit trat, acht bis neun Orchester
und Theater zu fusionieren oder abzuwickeln, begann ein mafdgeblich von
der Thiiringischen Landeszeitung begleiteter , Kulturkampf“ Dieser beinhaltete
Podien, Dokumentationen, Kommentare, Analysen, Leserbriefe und Unter-
schriftensammlungen. Das vorausschauende Kulturmanagement einer Or-
ganisation fiihrt diese Aktionen bestiandig durch, ohne erst durch eine Krise
dazu aufgefordert zu werden. Wenn wir an die Entwicklung der offentlichen
Haushalte fiir die Jahre 2010 und 2011 mit den Auswirkungen der Finanzkrise
denken, ist hier sofortiges Handeln angebracht.

,Die amerikanischen Orchester sind gegenwartig viel harter von der Finanz-
und Wirtschaftskrise betroffen, angesichts geschmolzener Stiftungsvermo-
gen und eingebrochener Aktienkurse. Sie fragen sich aktuell, wie sie der Of-
fentlichkeit - ihrer ,community‘ - noch stirker bewusst machen konnen,
welche Relevanz sie fiir das tagliche Leben einer Stadt haben, “ fithrt Gerald
Mertens in seinem Impulsreferat bei der Deutschen Orchesterkonferenz 2009 aus.
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Das ist genau eines der viel zu wenig beachteten Handlungsfelder eines aktu-
ellen Orchestermanagements. Der Appell an die Politik, sich der sichsischen
Vorgehensweise anzuschlieffen, bei der die Kulturfinanzierung per Gesetz
zur Pflichtaufgabe erklirt wurde, wird angesichts der zu erwartenden Haus-
haltsprobleme verhallen.

Gleiches gilt fiir die neuen Bundeslinder und den Artikel 35 Abs. 2 des als
Bundesgesetz fortgeltenden Einigungsvertrags: ,, Die kulturelle Substanz in
dem in Artikel 3 genannten Gebiet (den fiinf neuen Lindern und dem Ostteil
Berlins) darf keinen Schaden nehmen.“ Die Fakten der vergangenen 20 Jahre
sprechen eine ganz andere Sprache. Das Auslaufen der Solidarpaktforderung
im Jahr 2019 fiir die neuen Bundeslander sowie die Anfang Mirz 2009 von der
Foderalismuskommission beschlossene ,,Schuldenbremse*, nach der ab 2020
die Lander iiberhaupt keine Schulden mehr machen diirfen, werden fiir viele
Diskussionen in dieser Richtung sorgen. Darauf gilt es sich kontinuierlich
einzustellen und vorzubereiten.

Wenn sich soziale Systeme nicht von innen heraus entwickeln, passiert das
auf Druck von aufen, und das fiihrt immer zu Verlusten an Motivation, Ver-
trauen und Leistungsbereitschaft der Betroffenen. Die Zukunftsfahigkeit
einer Organisation basiert auf der Fahigkeit, auf Veranderungen der Umwelt
Struktur bildend zu reagieren. ,,Wie wir die Gegenwart bewerten, hangt ganz
wesentlich davon ab, was wir fiir die Zukunft fiir moglich halten. Zugleich
kann man in jedem Moment der Gegenwart testen, ob die eigene Zukunfts-
kompetenz, also die Fahigkeit, auf unvorhersehbare Herausforderungen ada-
quate und gestaltende Antworten zu finden, noch gegeben ist. Responsefa-
higkeit wird diese Kompetenz genannt.“(2) Diesen Prozess zu initiieren und
in Gang zu halten, ist Aufgabe des Top-Managements. ,,In dem Moment, wo
man glaubt, der Feind sei da drauflen, hat man schon verloren®, sagte einmal
der Geschaftsfiihrer des grof3ten deutschen privaten Radiosenders und spielte
damit darauf an, dass sich das Uberleben seines Senders nur durch eigene
Entwicklung und innere Arbeit erreichen liefRe. Gleiches gilt fiir Orchester.

Wie sich Organisationsstrukturen entwickeln und menschliches Verhalten
beeinflussen lassen, ist Gegenstand von Organisationsentwicklung und si-
cherlich ein von Fithrungskraften in Orchestern eher vernachlissigtes Feld
von Fithrungskompetenz. Als Denkanstof3 soll hier nur erwahnt werden, dass
soziale Systeme etwas anderes sind als die Summe der versammelten Men-
schen mit ihren individuellen Motiven. Soziale Systeme - und damit auch
Organisationen wie ein Orchester - sind gewissermafien eigene lebendige
Organismen. Sie entwickeln ihre eigenen Regelsysteme, die stirker wirken
als die individuellen Handlungslogiken der daran beteiligten Menschen. Or-
ganisationen wirken nach eigenen Gesetzen, nicht durch die Summierung
der individuellen Absichten der Mitglieder.

Einer der Vordenker des Organisationslernens, Peter M. Senge, stellt hierzu
lakonisch fest: ,Innerhalb von ein und demselben System produzieren alle
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Menschen, so verschieden sie auch sein mogen, tendenziell die gleichen Er-
gebnisse. “ Insofern werden einige fiir Orchester notwendige oder angestrebte
Veranderungen auch nur erfolgen konnen, wenn die Strukturen gedndert
werden. So lange das Orchester beispielsweise eine nachgeordnete Einheit
einer Stadtverwaltung ist, kann man ein anderes Verhalten erwarten, als
wenn ein Orchester ohne die Richtlinien und betrieblichen Regeln einer 6f-
fentlichen Administration auskommt und diese selber entwickelt.

Menschen gut zu fiihren bedeutet, ihnen Werte vorzuleben, Charakterarbeit
an sich selbst zu leisten und sich jeden Tag aufs Neue im guten Umgang mit
Menschen zu iiben. So lautet die Definition von Fithrung des Arztes und Un-
ternehmers Cay von Fournier. Und er hat sicherlich recht mit dem Zusatz,
dass es sich bei der Fithrung, wie bei der Musik, zum grof3en Teil um eine
Kunst handelt, die es zu erlernen gilt.

Dies ist besonders wichtig in Non-Profit-Organisationen. In den Institutio-
nen aus den Bereichen Bildung, Gesundheit, Umwelt und Kultur ist das Wis-
sen um die Kultur der Organisation noch wichtiger, weil der Fokus auf Ge-
winnerzielung nicht so stark ist wie in Wirtschaftsunternehmen. Letztere
haben immer noch die allen Mitarbeitern gemeinsame Gewinnerzielungsab-
sicht, die eine Identitdt ermoglicht. In Kulturorganisationen wie einem Or-
chester nehmen die nicht-materiellen Aspekte des Zusammenlebens einen
grofderen Raum ein. Wenn man ihnen keine Aufmerksamkeit schenkt, keine
Zeit und Ressourcen dafiir zur Verfiigung stellt, kann das zu grofler Frustra-
tion und mangelnder Identitit der Mitglieder und damit letztendlich gerin-
geren Leistungsbereitschaft fithren.

Was ist Management?

Fihrung ist nicht gleich Management. Das italienische Wort maneggiare
bedeutet handhaben, hantieren, (Pferde) zureiten, kneten oder mit etwas
umgehen. Das Wort rimaneggiare bedeutet umbilde