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Interview mit Elke Mack,
Lehrstuhl flr Christliche Sozial-
wissenschaft und Sozialethik
der Universitat Erfurt

»,@ute FUhrung spirt, wo die Grenzen

der Belastbarkeit liegen*®

Roman Herzog Institut: Ist Fihrung in
Deutschland suboptimal?

Elke Mack: In Deutschland gibt es ein
Defizit in der gangigen Fuhrungskultur —
sicherlich nicht in jeder Firma, jedoch fla-
chendeckend Uber viele Branchen hin-
weg. Es scheint eine spezifisch deutsche
FUhrungskultur zu geben, die durch
Druck, hohe Erwartungen und eine ge-
wisse Angstkultur innerhalb der Hierarchie
bei vielen Menschen Stress verursacht
und ein Ausblenden der Privatsphare for-
dert. ,Je hoher die Position, umso gréBer
der Druck” lautet die gangige Regel. Hier-
fUr gibt es dann die entsprechende mone-
tare Kompensation.

Im Management scheint vor allem eine
extrem lange Anwesenheit im Buro, per-
manente Verflgbarkeit Gber digitale Me-
dien, hoéchster Leistungsdruck und die
vermeintliche Nicht-Existenz von Kindern
und Familie Ublich. Wenn in skandinavi-
schen Landern Menschen noch am spé-
ten Abend im Bulro sitzen, fragt man sie,

ob sie denn keine Familie hatten. In
Deutschland wird oft die Dauer der An-
wesenheit mit dem Grad der Leistungs-
bereitschaft gleichgesetzt; als ob die
Produktivitat innerhalb einer begrenzten
Zeit keine Rolle spielen wirde. Und
selbst bei Homeoffice steht die Kontrolle
und Verflgbarkeit im Vordergrund, nicht
unbedingt der Output. Eine gute Ar-
beitsatmosphéare oder die Zufriedenheit
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter er-
scheinen zweitrangig.

Hinzu kommt bei internationalen Unter-
nehmen die Erwartung der internationa-
len Mobilitdt. Menschen mit dem An-
spruch auf beruflichen Aufstieg missen
unabhangig von privaten Bindungen glo-
bal verfugbar sein und selbstverstandlich
die Bereitschaft mitbringen, einige Jahre
im Ausland tatig zu sein.

Teilzeit, familiare Auszeiten, Wiederein-
stieg in den Beruf, ja Uberhaupt die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf sind
im hdéheren Management immer noch
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Kapitel 6

Fremdwoérter. Im Grunde ist nur die alte
Hausfrauenehe, die dem Ehemann den
Rucken freihalt, die kinderlose Beziehung
oder die als Single lebende Frau mit
dieser Flhrungsunkultur vereinbar. Inso-
fern ist die hochste FlUhrungsebene in
deutschen Unternehmen mannlicher und
familienfeindlicher als in allen anderen
westlichen Landern.

RHI: /st Fihrung schwierig und wenn ja,
was macht Fuhrung schwierig?

Mack: FUhrung ist aus mehreren Grin-
den schwierig: Zunachst, weil sie zwi-
schen funktionalen Zielen und mensch-
lichen Befindlichkeiten eine geeignete
Beziehung herstellen muss. Fihrung
kann sich nicht vom globalen Wettbe-
werbsdruck, den Markterfordernissen
oder 6konomischen Unternehmenszielen
isolieren, sondern soll diese bestmoglich
erreichen.

AuBerdem muss Flhrung funktionale
Erfordernisse mit den individuellen Be-
durfnissen der arbeitenden Menschen
zusammenbringen. Alle Umfragen besta-
tigen, dass eine rein monetare Entloh-
nung kein ausreichendes Kriterium fur
die Zufriedenheit von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern am Arbeitsplatz ist.
Kein Mensch ist eine Maschine oder ein
Roboter, sodass es immer schwierig ist,
Unternehmensoptimierung rein funktio-
nal und in Absehung des erforderlichen
Humankapitals zu erreichen. Die Kunst
besteht im Ausbalancieren von menschli-
cher Individualitat, Psyche und seelischer
Verletzbarkeit mit den technischen, dko-
nomischen oder politischen Ausrichtun-
gen einer Unternehmung. Demotivation
und innere Emigration schaden jeder Fir-
ma, sind aber verbreiteter, als man denkt,
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sodass eine FUhrungskultur, die dies au-
Ber Acht lasst, hochst verbesserungsbe-
durftig erscheint.

Des Weiteren ist Fihrung deshalb so
kompliziert, weil eine hierarchisch Hoher-
stehende oder ein hierarchisch Héher-
stehender die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter zu Leistungen und Kreativitat
ermuntern, in Gruppen koordinieren und
zur ldentifikation mit dem Unternehmen
motivieren soll. Die schwierigste Aufgabe
einer FUhrungspersonlichkeit ist es, Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter auf Dauer
zu motivieren und Uber ihr Berufs- bezie-
hungsweise Firmenleben hinweg zur
Freude am Arbeiten und damit indirekt zu
kontinuierlicher Leistung zu bringen.

Wem es gelingt, Menschen Freude am Ar-
beiten zu vermitteln — etwa dadurch, dass
man sich selbst maoglichst intensiv ein-
bringt —, der- oder diejenige ist eine wahre
FlUhrungspersonlichkeit. Hierflr bedarf es
jedoch nicht nur naturlicher Autoritat und
anzuerkennender Fachkompetenz, son-
dern auch der Fahigkeit zur Einfihlung
und zur tiefen menschlichen Anerkennung
eines jeden Einzelnen, fir den man ver-
antwortlich ist. Am besten wird das er-
reicht, wenn Menschen spulren, dass Fih-
rungspersonlichkeiten sich wirklich fur sie
als Person interessieren — und nicht nur
far ihr Funktionieren und ihren Output.
Dies kann auch mittelbar durch die Unter-
nehmensebenen und -linien geschehen,
wenn es von der Unternehmensleitung als
direktes Fuhrungsziel angeregt wird.

Gute Flhrung spurt, wo die Grenzen der
Belastbarkeit liegen und wann zusatzliche
ideelle Anerkennung notwendig ist. Durch
das Bewusstsein von Mitarbeitern, in ih-
rer Arbeit von Vorgesetzten und Manage-
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ment geschatzt zu werden, erhélt ein Un-
ternehmen das an Leistung zurlck, was
es selbst bereit ist, seinen Mitarbeitern zu
geben. FUhrung ist dementsprechend ein
Dialog und ein Wechselspiel, das trotz
hierarchischer Unterschiede auf einer mog-
lichst gleichrangigen Interaktion basieren
muss, die den jeweils anderen anerkennt.

RHI: Was unterscheidet Fuhrung in Wis-
senschaft und Hochschule von anderen
Bereichen?

Mack: In der Wissenschaft ist Flhrung
einfacher als in anderen Bereichen, weil
es primar um die Sache geht und junge
Menschen aus Interesse am Fach freiwillig
an den Lehrstuhl kommen. Es lasst sich
leicht ein kooperativer Teamgeist entwi-
ckeln und gleichrangig forschen. Zudem
sind alle Projekte zeitlich befristet mit dem
Ziel, junge Menschen weiterzubilden und
optimal fur die Welt auBerhalb der Univer-
sitdt vorzubereiten. Ich vergleiche FUh-
rung in meinem Bereich immer mit einer
Familie. Die Doktormutter oder akademi-
sche Lehrerin muss in erster Linie fur ihr
Fach begeistern und dann alle, die sich
besonders dafur interessieren, wurdigen,
weiter motivieren und sich um sie Uber
das jeweilige Projekt hinaus kimmern. In
der Ethik ist dies leicht, weil es hochst
spannende, aktuelle Themen gibt und klu-
ge Leute, die sich daflr interessieren.

Auch die akademische Fuhrung im Rah-
men eines Kollegenteams an Fakultaten
ist zwar gegen Spannungen nicht gefeit,
jedoch durch die Gleichrangigkeit aller
Professoren grundsatzlich teamorien-
tiert. Problematisch wird akademische
Fihrung erst auf der FUhrungsebene
von Hochschulen und Universitaten, die
politischen und dkonomischen Zwangen
unterliegen, Verteilungsentscheidungen
treffen mussen, Leistungsanreize bie-
ten sollen sowie unbequeme politische
Entscheidungen in ihren eigenen Reihen
durchsetzen mussen. Hier Gerechtigkeit
zwischen Fakultaten, Professuren so-
wie Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu
schaffen ist eine hohe Kunst, die trotz der
Beteiligung akademischer Selbstverwal-
tung selten vollends gelingt.

Im Grunde gilt in Wissenschaft und sozia-
len Unternehmen die gleiche Maxime wie
in der Wirtschaft: Die Anerkennung des
Einzelnen muss so intensiv persdnlich ver-
mittelt werden, dass Menschen die Sys-
temerfordernisse dauerhaft motiviert und
freiwillig allzeit gern erflllen, da sie Ge-
rechtigkeit erfahren und sich Uber ihre mo-
netdre Kompensation hinaus gewuUrdigt
fUhlen. Fordern und Fordern in Balance
und Fairness, verbunden mit einer glaub-
wirdigen Vorbildfunktion, indem die Flh-
rungspersonlichkeit sich selbst als Person
einbringt — das ist die Kunst der Fuhrung.

73



© 2015 ROMAN HERZOG INSTITUT e. V.
ISBN 978-3-941036-44-4

Herausgeber:
ROMAN HERZOG INSTITUT e. V.

Kontakt:

Dr. Nese Sevsay-Tegethoff
Geschéftsflhrerin

ROMAN HERZOG INSTITUT e. V.
Max-Joseph-StraBe 5

80333 Minchen

Telefon 089 551 78-732

Telefax 089 551 78-755
info@romanherzoginstitut.de
www.romanherzoginstitut.de

Redaktion: Dr. Benjamin Scharnagel, Martina Martschin

Titelfoto, Fotos Seite 7, 13, 19, 51, 55, 61, 71: ROMAN HERZOG INSTITUT e.V,;
Seite 25: Deutscher Ethikrat; Seite 39: Andreas Heddergott; Seite 45 links: Heine;
Seite 45 rechts: Hennemann; Seite 87: privat

Produktion: Institut der deutschen Wirtschaft Kéin Medien GmbH, KaIn - Berlin

Diese Publikation ist beim Herausgeber kostenlos erhéltlich und kann unter
www.romanherzoginstitut.de bestellt werden.



