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Abstract

Fuhrung ist ,,in“, denn die Politikwissenschaft entdeckt dieses Thema ge-
rade (wieder). In diesem WIP-Paper sind zwei Betrage zur Debatte vereint,
die sich aus unterschiedlicher Perspektive mit dem Problem von Fihrung
in Organisationen beschéaftigen. Der Beitrag von Rolf Frankenberger tber
Arbeitsorganisation, Sozialcharakter, und FUhrungsstile greift das Thema
auf der Ebene gesellschaftlicher Veranderungen und deren Auswirkungen
auf Individuen auf, fokussiert aber weniger auf individuelle Machtkalkule
als deren gesellschaftliche Bedingtheit. Dadurch entsteht eine ,Kontin-
genztheorie* der FUhrung: Nicht immer ist derselbe FUhrungsstil richtig
bzw. adaquat und mit dem Wandel der Gesellschaft vollzieht sich auch ein
Wandel der Fuhrungsstile. Auch Parteipolitik hat mit Fihrung zu tun, wie
der Beitrag von Josef Schmid illustriert. Dennoch lasst sich das Terrain
nur schlecht empirisch untersuchen, denn die Akteure entziehen sich der
Beobachtung bzw. der Zugang zum Arkadien der Macht ist schwer. Zu-
gleich weist Politik einige strukturelle Besonderheiten auf, die die (simple)
Ubertragung von Erkenntnissen der Management- und Organisationsfor-
schung erschweren — wenngleich diese Disziplinen einen beachtlichen
theoretisch-methodischen Fundus darstellen.

Leadership is “in”, as Political Science (re-)discovers this topic. This paper
comprises two contributions to the debate that address the Phenomenon
of Leadership in Organizations from two different perspectives. In his ar-
ticle on Organization, Social Character, and Leadership styles Rolf
Frankenberger argues that social change affects individuals as well as
leadership styles. The effects of this interdependence produce theory of
contingency: How to find situational adequate styles of leadership in a
changing environment. Joseph Schmid addresses Leadership as a core
phenomenon of party politics. Research in this field is rarely done, as some
methodological problems exist and as the relevant actors tend to elude in-
vestigation. In other words, entering the Arcadia of Power is difficult. At
the same time politics structural display some characteristics that make it
difficult to travel insights from management and organizational research —
even though these disciplines offer a rich pool of methods and theories.
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Vorwort

Fuhrung ist ,,in“, denn die Politikwissenschaft entdeckt dieses Thema ge-
rade (wieder). So erschien gerade ein Themenheft der Zeitschrift ,,Aus Po-
litik und Zeitgeschichte” unter dem Titel ,Politische Fihrung” (APuzZ 2-
3/2010) und auch die Zeitschrift fur Politikberatung (ZPB, Heft 2/2009)
widmete politischer Fihrung unter dem Leitwort ,Leadership“ ein The-
menheft. Selbst bei einem losen Durchblattern zeigt sich die Vielschichtig-
keit der Konzepte, Bedingungen und Faktoren, welche im Zusammenhang
mit FUhrung oder dem etwas weniger hart, aber dafir eloquenter klingen-
den englischen Begriff Leadership diskutiert werden.

Doch warum ist Fihrung gerade so ,.en vogue*? Je starker die Krise, desto
lauter der Ruf nach Fiihrung, so kdnnte man meinen. Doch dies ist nur ei-
ne Ursache, ein Aspekt dieses vielschichtigen Themas. Eine andere, Pfad-
abhangigkeiten kreierende Ursache fur den Bedarf an Fuhrung liegt in den
gesellschaftlichen Strukturen, die als sich verandernder Rahmen politi-
sches Handeln ermdglichen oder restringieren. Je nach Wahl des Blick-
winkels schwankt die Reichweite des Politikbegriffs: von der gesamtgesell-
schaftlichen Ebene, das im engeren Sinne politikwissenschaftlich relevante
Feld des Regierungssystems uber Parteien und Verbande bis hin zu Unter-
nehmen und Arbeitsgruppen und letztlich zu einzelnen Individuen, sei es
als Fuihrende oder zu Fuhrende. Personalpolitik ware in diesem Sinne
dann eben eine Variante von Mikropolitik (vgl. dazu Bogumil/Schmid
2001).

Der Beitrag von Rolf Frankenberger Uber Arbeitsorganisation, Sozialcha-
rakter, und Fuhrungsstile greift das Thema auf dieser Ebene auf, fokus-
siert aber weniger auf individueller Machtkalkdile als deren gesellschaftli-
che Bedingtheit. Dadurch entsteht eine , Kontingenztheorie* der Fihrung:
Nicht immer ist derselbe Fuhrungsstil richtig bzw. adaquat und mit dem
Wandel der Gesellschaft vollzieht sich auch ein Wandel der Fihrungsstile.

Aber auch Parteipolitik hat mit Fihrung zu tun, wie der Beitrag von Josef
Schmid illustriert. Dennoch l&sst sich das Terrain nur schlecht empirisch
untersuchen, denn die Akteure entziehen sich der Beobachtung bzw. der
Zugang zu den Arkanien der Macht ist schwer. Zugleich weist Politik einige
strukturelle Besonderheiten auf, die die (simple) Ubertragung von Er-
kenntnissen der Management- und Organisationsforschung erschweren —
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wenngleich diese Disziplinen einen beachtlichen theoretisch und methodi-
schen Fundus darstellen.

Interessant ware es ebenfalls, die beiden Beitrage zu ,kreuzen®. D.h. zu se-
hen, ob nicht auch in der Politik Fiihrung eine Auspragung des Sozialcha-
rakters darstellt, wie umgekehrt einige Uberlegungen aus der
konventioonellen Fuhrugnsforschung der BWL und Politikforschung den
sozialpsychologischen Zugriff erganzen kénnten.

Doch hier gilt die Kunst der Fiuhrung: Kurz, schnell und daftr anhaltend
zu sein. Dieser Pragmatismus lait sich auch auf beide Beitrage tbertragen
und erklart, wieso der groRe Wurf nicht gesucht wird. Am Ende gilt ndm-
lich die Beobachtung eines Nestors der politikwissenschaftlichen
Leadership-Analyse: ,FUhrung ist eines der meistbeobachteten und am
wenigsten verstandenen Probleme auf der Erde.” (J.M. Burns)

Tubingen im Januar 2010

Josef Schmid und Rolf Frankenberger
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A new leadership for a new time? Arbeitsor-
ganisation, Sozialcharakter, und Fuhrungs-
stile in Zeiten gesellschaftlichen Wandels.
Rolf Frankenberger

Wir leben in Zeiten tief greifender gesellschaftlicher Veranderungen, in
denen es der politischen Fihrung und Steuerung mehr denn je bedarf.
Globalisierung, Digitalisierung und Pluralisierung sind nur drei Schlag-
worte, welche die vielen Facetten des Wandels zu fassen versuchen, mit
dessen mittel- und langfristigen Umwalzungen wir seit mindestens 30
Jahren konfrontiert sind. Die viel diskutierte Finanzkrise und das prokla-
mierte Ende des Neo-Liberalismus sind dabei aktuelle Ausdrucksformen
dieser Prozesse, die sowohl 6konomische als auch soziale Zusammenhéange
transformieren und Politik wie Politikberatung vor neue Herausforderun-
gen stellen. Dieser gesamtgesellschaftliche Wandel hat, wie man unschwer
feststellen kann in unterschiedlicher Weise und Intensitat Auswirkungen
auf Organisationen und Institutionen, Individuen, soziale Gruppen und
ganze Gesellschaften. Dies spiegelt auch die zahlreiche Literatur von der
Marktforschung (Ascheberg, 2007; Flaig et al., 1994) bis zur Wertewandel-
forschung (Klages und Kmieciak, 1979; Inglehart 1989; Klages und
Gensicke, 1998) von der Politikwissenschaft bis zur Philosophie (Sloter-
dijk, 2005) wider. So vollzieht sich ein komplexer Wandel der Sozialstruk-
tur von Klassen und Schichten hin zu einer pluralisierten Landschaft aus
mehr oder weniger lose formierten Sozialen Milieus, die neben schich-
tungsspezifischen Merkmalen vor allem alltagsasthetische und lebensstil-
spezifische Gemeinsamkeiten aufweisen (Flaig et al, 1994). Und auch Or-
ganisationen und Institutionen und mithin die Sphére des Politischen sind
unmittelbar von den Wandlungsprozessen insbesondere der Pluralisierung
gesellschaftlicher Zusammenhange betroffen. Die Problematik der Politik-
verdrossenheit und der Mitgliederschwund der beiden Volksparteien und
der grolRen Gewerkschaften mit gleichzeitiger Etablierung eines Funfpar-
teiensystems sind dabei einige Erscheinungsformen des Wandels. Folgt
man den Befunden einiger alterer und neuerer theoretischer Ansatze und
empirischer Untersuchungen mit sozial- und tiefenpsychologischem Hin-
tergrund (Riesman et al, 1958; Whyte, 1956; Fromm und Maccoby, 1970;
Macccoby und Terzi, 1974; Maccoby, 1977; 1989; 1991; 2003), so zeigt sich
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zudem eine Tiefenwirkung des gesellschaftlichen Wandels: Effekte sind
sogar in den Personlichkeitsstrukturen von Individuen und Gruppen
nachweisbar (Frankenberger, 2007).

Wahrend auf der Makroebene in mit Governancedebatte (vgl. Schubert
und Zirn, 2008) neuen Formen politischer Steuerung nachgespurt wird,
finden sich auf der Meso- und Mikroebene kaum neuere Anséatze. Lediglich
die Mdglichkeiten und Grenzen politischer Einbindung der Blrger unter
den Begriffen Burgerschaftliches Engagement und Politische Partizipation
erortert (vgl. Klein und Schmalz-Bruns, 1997; APuZ B25/26 2001 und
APUZ B9 2002) und als neoliberale Strategie der Deregulierung Kkritisch
diskutiert (Butterwegge et al., 2007). Eine systematische Auseinanderset-
zung mit der Problematik politischer Fuhrung in Zeiten des individuellen
und kollektiven Wandels unter dem Aspekt individueller und sozialer An-
forderungen an Fihrung, Fuhrungsstile und FUhrungsstrategien wurde
bisher nicht gefuhrt. Dennoch existieren in der soziologischen und psycho-
logischen Forschung einige klassische Studien, welche genau diese Prob-
lematik untersuchen. In diesem Beitrag mdochte ich daher einige zentrale
Ergebnisse und Erkenntnisse und deren Ertrag fur die Frage nach ange-
messenen Fuhrungsstilen und —strategien fur eine neue Zeit diskutieren.
Im Wesentlichen beziehe ich mich dabei auf Studien des Soziologen, Anth-
ropologen und Psychoanalytikers Michael Maccoby, die an die bahnbre-
chenden Studien von Theodor W. Adorno zum autoritdren Charakter
(Adorno et al., 1950), Erich Fromms Forschung zum Sozialcharakter in
»,Haben oder Sein“ (Fromm, 1976a) und ,Die Furcht vor der Freiheit"
(Fromm, 1941a) sowie Erik H. Eriksons Studien zu ldentitat und Lebens-
zyklus (Erikson, 1959) anschlieBen und aufzeigen, in welchem Male die
Veranderungen der sozio-0konomischen Rahmenbedingungen den Sozi-
alcharakter der Menschen weit Uber die 6konomische Sphare hinaus pra-
gen und Auswirkungen auf ihr Sein und Handeln haben. Die Grundlagen,
Bedingungen und Begleiterscheinungen von Fuhrung (Leadership) und
Fuhrungsstilen in Organisationen der Arbeit und den ihnen eigenen spezi-
fischen Prinzipien, Zielsetzungen, Regeln und Normen (Maccoby, 1976;
1981; 1989) formen dabei den Mdoglichkeitshorizont fur produktive Fih-
rungsstile und die Férderung demokratischer Werte und Strukturen in Or-
ganisationen auf der Basis der Mechanismen, Bedingungen und Konse-
guenzen des Wandels des Sozialcharakters (Maccoby, 1999; 2000a; 2001a;
2003).
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Nimmt man die vielfaltigen Dimensionen und Aspekte der sozialen, kultu-
rellen, 6konomischen und politischen Umbriche ernst, so steht am Ende
der Betrachtung ein Befund, der Politische Fihrung und Steuerung vor
neue Herausforderungen stellt: die Pluralisierung und Fragmentierung der
zu fuhrenden Zielgruppen und der zu steuernden Akteure und Strukturen.
Kurz, der Grundgedanke dieses Beitrags ist es, dass wir zunachst den ge-
sellschaftlichen Wandel und seine vielfaltigen Auswirkungen verstehen
mussen, bevor wir Uberhaupt in der Lage sind, sinnvolle Handlungsemp-
fehlungen zu geben und damit auch effektiv und effizient zu beraten. Die
Ruckbesinnung auf einige Klassiker der Gesellschaftstheorie und deren
zentrale Erkenntnisse kann dabei hilfreich sein. Im Rahmen dieses Bei-
trags werde ich auf der Basis der Studien von Michael Maccoby und eige-
nen Untersuchungen dem Zusammenhang von Fuhrung, Arbeitsorganisa-
tion und Sozialcharakter nachgehen. In einem ersten Schritt werde ich die
Grundzige des gesellschaftlichen Wandels nachzeichnen und aufzeigen,
welche Veranderungen des Sozialcharakters dieser Wandel zeitigt. In ei-
nem zweiten Schritt werde ich anhand der von Maccoby entwickelten So-
zialcharaktertypologie aufzeigen, dass Personlichkeitsstrukturen und So-
zialcharakter der Fihrenden und der zu Fihrenden zentrale Komponenten
fur Fahrungsstile und Fuhrungsstrategien sind. In einem letzten Schritt
werde ich aufzeigen, welche werde ich diskutieren, welche Schlussfolge-
rungen sich daraus in Hinblick auf Moglichkeiten und Grenzen politischer
FUhrung und Steuerung ergeben.

Gesellschaftlicher Wandel und Sozialcharakter

Die Haupttrends der als postmoderne Formation der Gesellschaft (Fran-
kenberger, 2007:23) bezeichneten Wandlungsprozesse lassen sich im We-
sentlichen auf folgende Entwicklungen reduzieren. Es kommt zur Plurali-
sierung von Werten, Normen, Kulturen und Lebensformen, was gleichzei-
tig eine Enttraditionalisierung, Verflissigung und Auflésung tberkomme-
ner Sozialstrukturen und Verhaltensmuster, von Moral- und Wertvorstel-
lungen zur Folge hat. Geschlechterrevolution und Emanzipation fuhren
zur Infragestellung geschlechtsspezifischer Arbeitsteilung und Rollenvor-
stellungen. Eine umfassende Globalisierung von 6konomischen, politi-
schen und kulturellen Zusammenhangen ist in nahezu allen Gesellschaften
zu beobachten.
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Eng mit Technisierung, Digitalisierung und Informatisierung von Okono-
mie und Gesellschaft verbunden, kommt es zur explosionsartigen Zunah-
me an Mdoglichkeiten von Kommunikation, Austausch und Angeboten von
Wissen sowie der Inszenierung und Konstruktion von Sinn- und Lebens-
welten. Die Krise von Erwerbsarbeit und Wohlfahrtsstaat, welche das En-
de der Industriearbeit, eine ,,Dienstleistungsrevolution* und fundamentale
Unsicherheiten bezlglich Arbeit, Bildung, etc. impliziert, ist nicht nur in
Deutschland zu beobachten und fihrt zu einer umfassenden Umstruktu-
rierung sozialer Sicherungssysteme.

Im Zuge von Globalisierung und Dienstleistungsrevolution ist eine Flexibi-
lisierung und Mobilisierung von Arbeit, Lebensort, Erziehung, Politik und
sozialen Bindungen ebenso in Gang gesetzt wie die breit diskutierte Dy-
namik der ,,Risikogesellschaft* (Beck, 1986) mit der einhergehenden 6ko-
logischen Krise. Mit der Entsubstantialisierung, Pluralisierung und Neu-
formulierung von Raum- und Zeitbegriffen, von Gutern und Waren, von
Werten und Wissen gehen zudem neue Formen von Religiositat, Spiritua-
litat und Sinnangeboten jenseits von Gott sowie extreme Phdnomene wie
Neofundamentalismus, globalisierter Terrorismus und vernetzter Rechts-
extremismus, die nur bedingt als anti-postmoderne Gegenbewegungen
aufzufassen sind, einher.

Dennoch sollte trotz aller Veranderung nicht vergessen werden, dass auch
Kontinuitaten zwischen Moderne und Postmoderne bestehen und dass
auch Bereiche existieren, die weit davon entfernt sind, ,,postmodernisiert*
zu werden und die ambivalenten Anforderungen an Gesellschaft und Indi-
viduum verstarken: Erstens bleibt der Nationalstaat die dominante staatli-
che Organisationsform auch in der Postmoderne. Zweitens sind Leistungs-
und Effizienzdenken in der Postmoderne mindestens ebenso bedeutsam
wie in der Moderne. Drittens ist insbesondere das gesamte Erziehungs-
und Bildungssystem hoch entwickelter Industrienationen und des Wohl-
fahrtsstaats auf die Anforderungen moderner Gesellschaften abgestimmt.
Gleiches gilt fir Burokratie und Verwaltung. In diesen Bereichen ist eine
Anpassung an postmoderne Bedingungen mitnichten geschehen. Viertens
ist die erst mit der Moderne zunehmende Freizeit eine zentrale Grundlage
postmoderner Entwicklungen. Erst durch zunehmende Freizeit und Frei-
raume jenseits der Arbeit konnten die fur die Postmoderne typische Erleb-
nis- und Unterhaltungsindustrie der ,,Erlebnisgesellschaft* (Schulze, 1992)
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entstehen. Auch wére die Postmoderne flinftens ohne die mit der Moder-
ne einhergehende Urbanisierung kaum denkbar, in deren Zentren sich
trotz neuer Medien und Kommunikationstechniken postmoderne Lebens-
welten vorwiegend finden.

Vor dem Hintergrund dieser vor allem aus der 6konomischen und kultu-
rellen Sphére befeuerten, seit mehreren Jahrzehnten ablaufenden und sich
weiter beschleunigenden Wandlungsprozesse stellt sich die Frage nach de-
ren Auswirkungen auf Individuen und gesellschaftliche Gruppen. Nimmt
an sozial- und tiefenpsychologische Befunde ernst, so liegt nahe, dass sich
dieser Wandel nicht nur auf der Ebene von Einstellungen und Werten nie-
derschlagt, sondern Menschen sehr viel tiefgreifender pragt. So argumen-
tieren vor allem tiefenpsychologische Ansdtze in Anschluss an Erich
Fromm und die Frankfurter Schule, dass sich der Wandel vor allem der so-
zio-6konomischen Produktionsmodi in kollektiv geteilte Persdnlichkeits-
oder Charakterstrukturen einschreibt. Mit Erich Fromm kann dieser Sozi-
alcharakter als der ,Kern der den meisten Menschen einer Gesellschaft oder
Klasse gemeinsamen Charakterziige” (Fromm, 1970d / 19779:250) bezeichnet
werden. Er geht dabei davon aus, dass ein in einem bestimmten gesell-
schaftlichen System lebender Mensch einen Charakter entwickelt, der die-
sem System entspreche und dass der Inhalt dieser Charakterstruktur von
den sozio-6konomischen Notwendigkeiten dieser Gesellschaft abhange.
Dabei betont Fromm, dass

,,die Verschiedenheit der Produktions- und Lebensweisen der verschiedenen Ge-
sellschaften beziehungsweise Klassen (...) zur Herausbildung verschiedener, fur
diese Gesellschaft typischen Charakterstrukturen® filhrt. So unterscheiden sich
die Gesellschaften ,, (...) nicht nur durch die Verschiedenheit in der Produktions-
weise und ihrer sozialen und politischen Organisation, sondern auch dadurch,
dass ihre Menschen bei allen individuellen Unterschieden eine typische Charak-
terstruktur aufweisen* (Fromm 1992e: 163).

Beispiele fur den Einfluss des Wandels auf den Sozialcharakter liefern et-
wa die Studien von Michael Maccoby zu Fuhrungsstilen und Arbeitsorga-
nisation in verschiedenen GroRunternehmen und Institutionen vor allem
in den USAL Er beobachtet als Folge der Herausbildung der zunehmend

! Maccoby untersuchte unter anderem die Fiihrungsebenen von Rutherford Instruments
(R1) und der Business Data Corporation (BDC) (Maccoby 1976), Fihrungskrafte von
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postindustriellen Dienstleistungsgesellschaften das Entstehen neuer, Ar-
beits- wie Lebenswelt strukturierender Technologien und Kommunikati-
onswege. Dariber hinaus fuhrt dieser Prozess zur Transformation von
Werten, Normen, Rechten, Mdglichkeits- und Problemhorizonten in den
Gesellschaften moderner Post-Industriestaaten. Mit der Pragung des Ser-
vice-Zeitalters durch Computer und Kommunikationsmedien sowie die
Produktion einer Kombination aus Dienstleistung und Wissen entstehen
vollig neue Produktionsweisen und Diskontinuitéaten. Das Ergebnis ist ein
Prozess sozialer Selektion, der periodisch Veranderungen des Sozialcha-
rakters in den USA auszul6sen scheint.

Tabelle 1: Burokratischer versus interaktiver Sozialcharakter

Burokratisch Interaktiv
Ideologie und Stabilitat Innovation
Ideale Hierarchie und Autonomie Netzwerke und Unabhangig-
Loyalitat in der Organisation keit
Moralismus Selbstandigkeit
Toleranz
Sozialcharakter nach innen orientiert nach auf3en orientiert
Identifikation mit paternalistischer Selbst-Entwickler / Selbst-
Autoritat und Rolle Marketing / Innovation
Methodisch, vorsichtig, sparsam Experimentell, Verbraucher
Sozio- Marktsteuernde Birokratien Unternehmerische Firmen
o6konomische Langsamer technologischer Wan-  Schneller technologischer
Grundlage del Wandel
Nationale Binnenmaérkte Globale Méarkte
Lebenslange Anstellungen Unsichere Arbeitsverhéltnisse
Ein (mannliches) Einkommen pro Mehrverdiener-Familien
Familie

Quelle: Modifiziert nach Maccoby 1999 und 2001d

In diesem Zusammenhang kann jede Organisation der Arbeit als eine Psy-
chostruktur aufgefasst werden, welche den Charakter von Individuen aus-
wahlt und formt. Das fuhrt unter anderem dazu, dass es Variationen in der
Verteilung von Charaktertypen zwischen verschiedenen Stichproben geben

Volvo (Schweden, des Harman Autoparts, der Union of Automobile Workers (UAW),
sowie Kongressabgeordnete (Maccoby 1981), Fuhrungskrafte bei AT&T, dem Merit
Protection Board of the U.S. Civil Service, der NASA, und diversen Ministerien und
Behdrden in den USA, Schweden und Japan sowie der Scandinavian Airlines (Macco-
by 1988).
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kann, da die Charaktertypen entsprechend der spezifischen Anforderun-
gen und Ziele einer Organisation ausgewdahlt und geformt werden. Nichts-
destotrotz finden sich (signifikant) ahnliche Verteilungen tber die Stich-
proben. (Maccoby,1989: 14 und 1977:152). Interessanterweise findet sich
bei allen unterschiedlichen Befunden fir einzelne Organisationen ein ge-
samtgesellschaftlich typischer, langfristig wirkender Prozess der Ablésung
des burokratischen vom interaktiven Charakter (vgl. zu den Charakterei-
genschaften der beiden Typen Tabelle 1).

Der birokratische Charakter, den Whyte (1956) so trefflich als den
»organization man“ beschreibt, entstand auf der Basis der Industrialisie-
rung und Grundung groller Wirtschaftsimperien ab der Mitte des
19.Jahrhunderts in der Folge der zunehmenden Burokratisierung und Or-
ganisierung von Arbeit (Maccoby, 1999) und der Ausrichtung von Bil-
dungseinrichtungen und Familienorganisation entlang dem burokrati-
schen Ideal - wirtschaftliche Sicherheit kombiniert mit Autonomie, ge-
wonnen durch den Aufstieg in der Hierarchie und das Leiten eines eigenen
Ldepartment”. In der Mitte des 20. Jahrhunderts dominierte der durch
diese soziobkonomischen Bedingungen geformte obsessive burokratische
Charakter die amerikanischen Institutionen (Maccoby, 2001d) und im
Hochzeitalter des birokratischen Sozialcharakters in den 1950er Jahren,
,»70 percent of American families were headed by a single male wage earner. At
this point of history, large American companies dominated the post-world war
market. The prototypical bureaucrat, the organization man, appeared assured of
lifetime employment in business or government“ (Maccoby, 1999).

Veranderungen des konservativen burokratischen Charakters beobachtet
Maccoby mit steigendem Wohlstand und zunehmendem Einfluss von re-
volutionadren sozialen Menschen- und Frauenrechts- sowie Antikriegsbe-
wegungen ab den 1960er Jahren. Legitimitat und Autoritat der etablierten
Elite wurden infrage gestellt und die hierarchisch- paternalistische Familie
und mit ihr der Sozialcharakter wurden im Zuge zunehmender Arbeitsta-
tigkeit von Frauen transformiert (Maccoby, 1999). Hinzu traten die durch
den Bedeutungszuwachs des Dienstleistungssektors und neuer Kommuni-
kations- und Informationstechnologien beférderten neuen Formen von
Arbeitsorganisation und Produktionsmodi in den 80er und 90er Jahren,
welche einen neuen Sozialcharakter pragten (Maccoby, 1999). Um produk-
tiver zu werden und Kunden zufrieden zu stellen, begannen die 6konomi-
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schen Organisationen und Burokratien, Arbeit umzugestalten. Neue Ar-
beitsmodi erforderten nicht nur neue Fertigkeiten, sondern auch neue
Werte. Eine neue Organisations- Ideologie betonte Innovation, interaktive
Netzwerke, Kundenfreundlichkeit, Teamwork und Flexibilitdt (Maccoby,
1999 und 2001b). Die sozio-6konomische Basis wandelte sich hin zum In-
teraktiven und zum Management von Intelligenz anstatt von Energie. Ne-
ben der 6konomischen Basis einer Gesellschaft, dem dominante Produkti-
onsmodus, als Hauptdeterminante des Sozialcharakters spielen nach Mac-
coby auch soziale, politische und religiose Institutionen eine Rolle fir die
Formung des Sozialcharakters. In den USA habe sich die Arbeitsethik vom
stabile Institutionen unterstitzenden burokratischen Karrierismus hin zu
einer unternehmerischen, Selbstentwicklungs- oder ,self-marketing“-
Ethik verandert, welche abgekoppelt worden sei von dem Ziel, demokrati-
sche Gesellschaft zu unterstitzen und zu stéarken.

Uber Maccoby hinaus ist zu konstatieren, dass der Wandel des Sozialcha-
rakters weiter fortschreitet und nach neuesten Untersuchungen in
Deutschland (Frankenberger, 2007) in der so genannten “postmodernen
Ich-Orientierung” eine neue Stufe erreicht. Als besonderes Charakteristi-
kum dieses postmodernen Menschen kristallisierte sich im Rahmen der
Erforschung des Postmodernen Milieus durch das SIGMA-Institut schon
Anfang der 1990er Jahre eine extreme Ausrichtung des Lebensstils und
der Alltagsasthetik an eigenen Gefiulhlen und Sehnsilchten heraus, ein
postmodernes Identitdtsmuster, das Sigma als ,,radikale Ich-Orientierung*
charakterisierte (Vogelsang, 1999:209). Der komplexen Logik des postmo-
dernen Kapitalismus mit dem einhergehenden Bedeutungsverlust von Ei-
gentum zugunsten von Verteilung, Transfer und Zugang auf der Basis von
Angebot an Wirklichkeiten und Lifestyles und der Nachfrage nach Zugang
zu diesen Angeboten folgend, lasst sich der postmoderne Mensch in eine
aktiv-anbietende und eine passiv-nutzende Variante unterschieden. Denn
nicht jeder postmoderne Mensch wird notwendigerweise Wirklichkeit er-
zeugen und ldentitaten konstruieren wollen. Auch das Anteilhaben, das
Eintauchen in erzeugte Wirklichkeiten und konstruierte ldentitaten ist
Ausdruck der gleichen leidenschaftlichen Strebung. So verwirklichen beide
Typen den Leitsatz von Astrid Lindgrens Pipi Langstrumpf ,,ich mache mir
die Welt, wie sie mir gefallt* auf ganz unterschiedliche Weise: Die Aktive
Ich-Orientierung ist dabei durch das Ausleben der Wirklichkeitserzeu-
gung, die Konstruktion und Inszenierung der eigenen ldentitat und des
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Selbsterlebens, die Passive Ich-Orientierung durch das ,teilhabende Erle-
ben“ an erzeugter Wirklichkeit und die Nutzung der Angebote und Insze-
nierungen an ldentitatserleben gekennzeichnet: ,,Der aktiv Postmoderne ist
ein selbstbestimmter Anbieter, der passiv Postmoderne ein selbstbestimmter
Nutzer von erzeugter Wirklichkeit” (Funk, 2005:61). Beide sind die sich er-
ganzenden Seiten einer Medaille in der postmodernen Gesellschaft und
nur durch ihr Zusammenspiel funktioniert die oben angefiuihrte Logik von
Angebot und Nutzung der postmodernen Wirtschaft.

Sozialcharakter und Fihrung

Wenn nun gesellschaftliche Verdanderungen den Sozialcharakter von Men-
schen préagen, so stellt sich die Frage, welche Bedeutung dies fur Flhrung,
Fuhrungsstile und Fuhrungsstrategien im Allgemeinen hat. Eine Grund-
annahme der Untersuchungen Maccobys war die, dass flr ékonomische
und menschliche Entwicklung in Organisationen der Arbeit den Fih-
rungskraften (auch auf mittlerer und unterer Ebene) besondere Bedeutung
beizumessen sei. Diese zeichnen verantwortlich fur Unternehmensstrate-
gien und verfiigen meist Uber die notwendigen Ressourcen, innovative
Managementtechniken und Arbeitsorganisation zu entwickeln. Auch seien
Unternehmensleitungen diejenigen, die ,gesamt-organisationale Visionen*
entwickelten und umsetzten und somit durch davon ausgehende Impulse
einen vitalen Teil zu wirtschaftlicher, aber auch gesellschaftlicher Entwick-
lung beitrtigen. Daher basieren seine Studien hauptsachlich auch der Un-
tersuchung von Fuhrungskraften verschiedener Hierarchieebenen. Ein
grundsatzliches Ergebnis der Studien ist, dass in Organisationen der Ar-
beit unterschiedliche Sozialcharaktertypen existieren. Maccoby findet in
seinen ersten beiden Untersuchungen (Maccoby, 1977 und 1981) zunachst
vier und in der letzten Studie (Maccoby, 1989) funf Typen, die er nach ih-
ren dominanten positiven Orientierungen benennt: Experten, Helfer, Ver-
teidiger, Innovatoren und Selbststarter. Die Typen kommen in der Realitat
selten in Reinform, oft jedoch in Mischformen mit je unterschiedlichen
Anteilen und normalerweise mit einem dominanten Anteil eines Typus
vor, so dass dieser den Ausschlag bei der Charakterisierung gibt (Maccoby,
1989:9-10). In Tabelle 2 findet sich eine Ubersicht Giber dominante Werte
der funf Typen in GroBbuchstaben, darunter sind die von Maccoby zuvor
verwandten vier Typen als Untertypen eingeordnet. Dabei stellen die Ty-
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pen Innovator und insbesondere der Selbststarter neue, im Zuge des Auf-
kommens des interaktiven Charakters, gepragte Phanotypen dar. Die ver-
schiedenen Charaktertypen zeichnen sich jeweils durch ein spezifisches
Syndrom von Charakterziigen und Wertantrieben aus, die sowohl positive
als auch negative Entwicklungspotentiale beinhalten. Diese Typen koexis-
tieren und werden aufgrund funktionaler Anforderungen in Unternehmen
— auf verschiedenen Positionen — gebraucht mit den jeweils unterschiedli-
chen Fahigkeiten und Fertigkeiten, die zu einem nicht zu unterschatzen-
den Teil auf deren Sozialcharakter beruhen.

Tabelle 2.: Sozialcharaktertypen bei Michael Maccoby

Sozialcharaktertyp Dominante Werte

EXPERTE Meisterschaft, Kontrolle, Autonomie
Handwerker Spitzenleistung in der Herstellung
HELFER Verbundenheit, Firsorglichkeit
Firmenmensch, institutioneller Helfer Selbsterhaltung, Geselligkeit
VERTEIDIGER Schitzen, Wirde

Dschungelkampfer Kraft, Selbstachtung

INNOVATOR Kreativitat, Experimentierfreude
Gamesman Ruhm, Konkurrenzgeist
SELBSTSTARTER Gleichgewicht zwischen Disziplin und

Spiel, Wissen und Spal3

Quelle: nach Maccoby 1989:9

Aus dem Wissen um die unterschiedlichen Wertantriebe der Sozialcharak-
tertypen ergeben sich nun Konsequenzen fir Organisation, Fihrung und
Motivation in Organisationen der Arbeit. Denn je nach Sozialcharakterty-
pus stellen Individuen unterschiedliche Anforderungen an Arbeit und
FUhrung und reagieren unterschiedlich auf Motivations- und Fuhrungssti-
le bzw. haben sehr unterschiedliche Fuhrungsstile. Insbesondere die vom
Selbststarter reprasentierten Wertantriebe unterschieden sich von den an-
deren Typen durch die Wertorientierung an einem ausgewogenen Leben,
Selbstverwirklichung in Beruf und Privatleben, Teamfahigkeit, egalitaren
Beziehungen in Beruf und Freizeit, der Ablehnung von Birokratien und
blindem Gehorsam gegeniber Autoritaten. Sie schatzen Autonomie, Ge-
genseitigkeit, fortwahrendes Lernen und geteilte Verantwortungen. Selbst-
starter sind dabei in Unternehmen der , Techno-Service* —Branche im
Vergleich zu Verwaltungen des 6ffentlichen Dienstes deutlich Uberrepra-
sentiert, was mit deren Unternehmensstrukturen und Anforderungen an
Arbeitskrafte zusammenhéangt: Flexibilitdt, Teamwork und flache Unter-
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nehmenshierarchien sind hier besonders haufig. Positive und produktive
menschliche Entwicklung und 6konomischer Erfolg hdngen also entschei-
dend davon ab, dass einerseits die Besonderheiten der Sozialcharakterty-
pen bericksichtigt und optimal geférdert werden missen und andererseits
ein gegenseitiges Verstandnis fur und ein Ausgleich zwischen den Beson-
derheiten der verschiedenen Typen Uber geeignete FUihrungsstile und Mo-
tivationspraktiken verwirklicht werden.

Neben den je nach Charaktertyp unterschiedlichen Anforderungen an
FUuhrung unterscheiden sich auch Fuhrungsstile. Entlang der Wertvorstel-
lungen der jeweiligen Charaktertypen lassen sich so vier unternehmerische
Fuhrungsstile herauskristallisieren, die im Gegensatz zum burokratischen
Fuhrungsstil des Verwalters stehen. So gibt es einen Fuhrungsstil des Ex-
perten, des Beschutzers als einer Mischform aus Helfer und Verteidiger,
des dem Selbststarter entsprechenden Férderers und des Innovatoren. Je-
der dieser Fuhrungsstile ist dabei durch eine Reihe von Starken und
Schwachen gekennzeichnet, die in Tabelle 3 zusammengefasst sind.

Tabelle 3: Charaktertypen und Fuhrungsstile

Positive Merkmale Negative Merkmale

Spezialist Autokrat
Py Koordinator Revierverteidiger
T*; Wachposten Laissez-faire-Haltung
2 Schiedsrichter Galionsfigur
E Reprasentation nach aul’en
Experte macht Verbesserungsvorschla-
ge . . Handelt vorschnell
risikofreudig, aggressiv, ent- - -
: besserwisserisch
schlussfreudig machtgierig
Geschéaftemacher und Kosten-
senker
Beschutzer  Erteilt Vollmachten
Erklart Zweck von Informatio- Vermeidet Konflikte im
nen Team
verteidigt Werte, schafft Loya- Polarisiert in ,,wir und sie*
litat Zu nachsichtig gegenuber
unterstutzt und entwickelt, be- loyalen Mitarbeitern
seitigt Hindernisse
Forderer Ist um Einvernehmen bemiht .
- e Diffus
g offen, tolerant,'egalltar wenig anregend
£ lernt von Arbeitskollegen und o 14 chlich, unverbindlich
[} Kunden.
g Innovator Ganzheitlicher Stratege utopistisch
£ Experimentierfreudiger Planer intolerant, Uberheblich,
=) visionar, enthusiastisch manipulativ

Quelle: Maccoby 1989:220
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Die erfolgreichsten Unternehmensfiihrer kombinieren die positivsten
Merkmale von allen vier Typen mit Verwaltungsfahigkeiten. Die Fuh-
rungskraft unserer Zeit muss eine Personlichkeit sein, der es gelingt, héhe-
re Werte wie Integritat, Expertenwissen, Innovation und Gerechtigkeit mit
einer pragmatischen Standfestigkeit und der Fahigkeit der Mitarbeiterfor-
derung und des Dialogs in einem ausgewogenen Verhaltnis zu verbinden.

»Die besten Fiuhrungskrafte sind entschlossene Experten, die in einer Krisensi-
tuation das Ruder in die Hand nehmen, aber zugleich die Mitarbeiter an der
Formulierung der Unternehmenspolitik beteiligen und sie zu fortwdhrendem
Lernen und Innovationen ermuntern® (Maccoby, 1989:218)

Mit dieser Art von Fuhrung werde die neue Generation (der Selbststarter)
motiviert, ohne sich bei der Arbeit selbst verwirklichen und ,,neue L6sun-
gen fur menschliche Probleme finden“ (Maccoby, 1989:221).

FUhrung — Eine Medaille mit zwei Seiten: FiUhrende und zu Fuh-
rende

Betrachtet man Fuhrung unter dem Aspekt der Organisationsanalyse, so
racken neben den unterschiedlichen Sozialcharaktertypen vor allem die
Mechanismen der Durchsetzung von Organisationszielen ins Zentrum des
Interesses. Diese werden in der Regel Uber eine Leitungsinstanz formuliert
und vermittelt, welche die Organisationsmitglieder fuhrt und so Herr-
schaft tber sie ausubt. In der Organisationspsychologie beinhaltet der Be-
griff der Fihrung jedoch oftmals Gberaus vage, vieldeutige, komplexe und
zum Teil inkonsistente Konzepte, was zu einer Belegung mit sehr unter-
schiedlichen Bedeutungsinhalten fihrt. Nach Weinert (1987:345) lasst sich
der ,,Prozess des Fuhrens” definieren als ,,1. eine Beziehung und eine Interak-
tion zwischen mehreren Individuen innerhalb der Organisation darstellt, in der
Einfluss und Macht ungleich verteilt sind; 2. dass die Fihrer — Geflihrten- Bezie-
hung einen psychologischen und/oder einen wirtschaftlichen Austausch darstellt,
in dem die Geflhrten zu einem gewissen Grad ihre Einwilligung dazu geben
mussen, dass sie gefthrt werden wollen” und dass drittens Fuhrung durch
Kommunikationsmittel intentionale soziale Einflussnahme darstellt, die
der Erreichung eines (Organisations-)Zieles dienen. Es handelt sich bei
Fuhrung also um eine unmittelbare, absichtliche und ziel- bzw. zweckori-
entierte Einflussnahme von Personen auf das Verhalten von anderen Per-
sonen, welche zueinander in einer asymmetrischen Beziehung stehen: der
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Beeinflussende ist ein ernannter oder gewahlter Vorgesetzter, der Beein-
flusste ein diesem Untergebener. Derartige soziale Einflussprozesse wer-
den nicht nur in der Organisationspsychologie untersucht, sondern auch in
vielen anderen Sozialwissenschaften, welche die Interaktion zwischen
Menschen aus unterschiedlichen Perspektiven analysieren (Rosenstiel,
2001:319).

Aus politikwissenschaftlicher Sicht ist Fiihrung so gleichbedeutend mit der
Ausubung von Herrschaft — ,, eine asymmetrische soziale Wechselbeziehung
von Befehlsgebung und Gehorsamsleistung (...), in der eine Person, Gruppe oder
Organisation anderen (zeitweilig) Unterordnung aufzwingen und Folgebereit-
schaft erwarten kann“ (Leggewie, 1995:180). Freilich wahlt ein Organisati-
onsmitglied mit dem Eintritt in eine Organisation die Unterordnung unter
eine FUhrung abgesehen von der Notwendigkeit des Arbeitens um den Le-
bensunterhalt zu verdienen, prinzipiell aus freien Stiicken - dennoch sind
die Charakteristika von Herrschaft erfullt. Um nun Herrschaft in Organi-
sationen untersuchen zu kdnnen, entwickelt die Organisationssoziologie
und -psychologie jenseits der in Soziologie und Politologie grundlegenden
Weber’schen Typologisierung von Herrschaft in charismatische, traditio-
nale und rational legale Herrschaft oder Autoritat (Weber, 1964: 157-188)
eine andere Unterscheidung. Positionale oder formale Autoritat beruht
auf der Anerkennung einer formalen Uberordnung in einem Organisati-
onsgeflige. Funktionale Autoritat hat ihre Wurzel in der Anerkennung der
Bedeutung einer Funktion und der Sachkompetenz der die Funktion aus-
fullenden Person. Personale Autoritat ist im extremsten Fall charismati-
sche Autoritat und beruht auf herausragenden Eigenschaften einer Person
(Buschges und Abraham, 1997: 110f).

Zwischen Fuhrungsstil und Art der Autoritat besteht nun ein, wenn auch
unregelmaliger, empirischer Zusammenhang, der sich in unterschiedli-
chen Arten von FuUhrungsstilen niederschlagt: autoritarer, kooperativer
und permissiver Fuhrungsstil werden als drei Haupttypen unterschieden.
Hier kann Maccoby jedoch aufzeigen, dass der Fuhrungsstil von anderen
Faktoren beeinflusst werden kann, die jenseits der Art der Autoritat von
Personlichkeit und Sozialcharakter der Flhrungspersonen abhangig sind,
und zu einem Wandel von Fuhrungsstil und auch der Autoritat fihren
mussen, wollen Fiihrungskrafte erfolgreich sein:
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“In the past, the ideal American leader has expressed values and been a model of
traits that have fit the newest technology, thus leading the social character to
adapt to a changing economy. (...) a new model of leadership is needed to bring
out the best, not only in a new social character, but also in the older social charac-
ters that coexist with it. To determine what kind of leader we need, we must also
understand how we are changing and why old models of leadership no longer
serve” (Maccoby, 1981:17) und “Leaders succeed only when they embody and
express, for better or worse, values rooted in the social character of group, class,
or nation” (Maccoby, 1981:23).

Maccoby orientiert sich mit seinen Studien zum Zusammenhang von Sozi-
alcharakter, Fihrung und Fuhrungsstilen nun einerseits an der organisati-
onspsychologischen Frage nach Fuhrungserfolg: In der Organisationspsy-
chologie ,,geht es nicht im allgemeinen Sinne um Einflussphdnomene in Organi-
sationen, sondern darum, wie eine Person, der eine Vorgesetztenposition tber-
tragen wurde, ihre Fihrungsaufgaben meistert (...) Obwohl die Frage nach den
Bedingungen des Fuhrungserfolgs zunachst pragnant gestellt zu sein scheint, er-
weist sie sich bei ndherem Zusehen als Leerformel. Was als Fuhrungserfolg zu
gelten hat, muss ja von Fall zu Fall inhaltlich ganz konkret bestimmt werden und
ist eine politische — wohl kaum allein unternehmenspolitische — Aufgabe* (Ro-
senstiel, Molt und Rdttinger, 1995: 259-260). Andererseits geht er genau
hier Gber organisationsspezifische Definitionen des Fuhrungserfolgs hin-
aus und definiert unter dem Hintergrund der Sozialcharaktertheorie, was
unter Fuhrungserfolg zu verstehen ist und verfolgt so einen umfassende-
ren Ansatz als die Organisationspsychologie.

“Geschichte und Erfahrung lehren uns, dass Filhrung eine unabdingbare Voraus-
setzung fur den Erfolg menschlicher Tatigkeit ist. Eine Gruppe ohne Fihrung ist
ein Sammelsurium verschiedener Interessen. Die Funktion der Fihrung besteht
darin, die Anhanger zu motivieren — zu Uberzeugen, zu zwingen, zu befltgeln, zu
manipulieren oder gar zu bestechen -, fiir die gemeinsamen Ziele zu arbeiten.
Aber der jeweils notige Fuhrungsstil hangt von den Herausforderungen des histo-
rischen Augenblicks und vor allem von den Wertvorstellungen der Geflihrten ab®.

So schreibt Maccoby (1989:195) Uber grundsatzliche Notwendigkeit und
Bedingungen von Fihrung in und auflerhalb von Organisationen. Dabei
stellt er die von ihm herausgefundene besondere Bedeutung von drei Vari-
ablen fur Fuhrung heraus: Art der Arbeit, Arbeits- und Lebenswerte der
Untergebenen und Personlichkeit der Fihrungsperson. Diese bringt er auf
der Basis des von ihm angenommenen Wandels des Sozialcharakters in
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einen neuen Zusammenhang, der Uber die reine Organisationsanalyse hin-
ausreicht und insofern gesellschaftlich relevant ist, dass er sich auf alle so-
zialen Herrschafts- und Fuhrungsprozesse bezieht.

“The old models of leadership no longer work. In an age of individual rights, pa-
ternal protectors appear patronizing. In an age of limits, seductive promises fall
flat. In an age of self-expression, even rational authority may seem oppressive.
Searching for direction, but critical of anyone who controls us, we look for new
leaders, as much in fear that we will find them a that we will not. Nonetheless, wi-
thout a new type of leader, the negative traits of our new social character will un-
dermine democratic society.” (Maccoby, 1981:23) und “A new model of lea-
dership that expresses an ethic of self-development is needed, no just at the top,
but at all levels of large business, government, unions, and nonprofit organiza-
tions. It must bring out the best in the new social character while helping to adapt
older social characters to a changing economy” (Maccoby, 1981:54).

An anderer Stelle wird er praziser und formuliert Anforderungen an Fuh-
rung ,,Die FUhrungskraft, die unsere heutige Zeit braucht, ist nicht der Ex-
perte als Elternfigur oder der charismatische Innovator, sondern eine Per-
sonlichkeit, die in ausgewogenem Verhaltnis héhere Werte — Integritat,
Expertenwissen, Innovation, Aufgeschlossenheit, Gerechtigkeit — mit
pragmatischer Standfestigkeit und der Fahigkeit zur Mitarbeiterférderung
und zum Dialog verbindet. Das sind die Werte, die die neue Generation
motivieren. Ohne diese Art von Fiuhrung wird unsere Wirtschaft in das
Zeitalter des Technoservice hineinschlittern und den Boden unter den Fi-
RBen verlieren. Mit ihr kann sich die neue Generation dagegen bei der Ar-
beit selbst verwirklichen und neue Lésungen fur menschliche Probleme
finden* (Maccoby, 1989:220f). Fuhrung hat eine zentrale Bedeutung fur
die zukunftige produktive Entwicklung menschlicher, wirtschaftlicher und
gesellschaftlicher Potentiale bei Zudem betont er den nicht nur bei zu Fih-
renden sondern auch bei Fuhrungspersonen unterschiedlichen Sozialcha-
rakter, der sich mafRgeblich auf Fuhrungsstil und Zukunftsvorstellungen
auswirkt:

»Itis commonly said that the would-be leader needs a vision. This is tricky, for we
have seen that different visions appeal to different social characters, and one
man’s utopia might be another’s prison. The craftsman’s vision may be a simple
community where everyone does his own thing or a society running like a ma-
chine or factory. The aggressive jungle fighter dreams of conquest and mighty
empire; the corporate lion envisions a paternalistic paradise. The company man’s
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vision is of prosperity, peace, and security, while the gamesman’s is of adventure,
glory, and new frontiers. Leadership today is no being asked to dream up an ideal
society. Oppressed by the threat of militarism and nuclear destruction, young
people fear to hope. Depressed by dehumanised work, their goal is not to create
utopia but to survive and avoid the specter of George Orwell’s 1984. Leaders can
engage the spirit of young and old alike by showing that rational improvement is
possible in the economy, at the work place, and through multilateral negotiation
to control armaments. This requires creating the structures and processes that
further human and economic development, that involve people in solving pro-
blems equitably, understanding themselves and the universe, in a spirit of disci-
plined play and informed benevolence” (Maccoby, 1981:236-237).

Politische FUuhrung, Steuerung und Sozialcharakter — Ein Fazit

Die geschilderten Erkenntnisse und Studien basieren auf der Untersu-
chung eines Kernbereichs moderner Gesellschaften — Organisationen der
Arbeit, von Industrieunternehmen tber Dienstleistungsunternehmen bis
hin zu 6ffentlichen Verwaltungen, denen sich in einer ,organisierten Welt*
kaum ein Individuum zu entziehen vermag. Die gesellschaftliche Relevanz
und Bedeutung der Befunde flr politische FUhrung ergibt sich aus dem
Erklarungsansatz fur die Entstehung und Veranderung von Sozialcharak-
tertypen und daraus resultierenden Konsequenzen. Durch die vielschichti-
gen Interaktionen von Individuen auch aufBerhalb der Organisationen wird
dieser Charakter dann in eine Gesellschaft hineingetragen und kann hier
wiederum Veranderungen auslésen, die gemeinhin - und zu kurz greifend -
mit Wertewandel assoziiert werden. Insbesondere solchen Unternehmen,
die neue Technologien und Strategien entwickeln und einsetzen, kommt
far gesellschaftliche Veranderung eine gewichtige Bedeutung zu, wie zahl-
reiche soziologische Untersuchungen aufzeigen kdonnen. Unter anderen
kann Maccoby aufzeigen, dass diese unter ihren Mitarbeitern im Vergleich
zu Verwaltungen des offentlichen Dienstes andere Verteilungen des Sozial-
charakters aufweisen. Innovatoren und vor allem Selbststarter sind hier
wesentlich haufiger zu finden, was nicht nur deren innovatives Potential
erklart, sondern vor allem auch Hinweise auf personale Ursachen des Be-
harrungsvermaogens von Institutionen liefert.

Maccoby untersuchte diese Auswirkungen innerhalb von Organisationen
insbesondere in Bezug auf Wertorientierungen, Fihrung und Fihrungssti-
le und konnte signifikante Unterschiede zwischen den einzelnen Sozial-
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charaktertypen feststellen. Haben Produktionsmodi pragende und gege-
benenfalls verdndernde Wirkungen auf den Sozialcharakter, so haben neue
oder veranderte Sozialcharaktertypen in umgekehrter Richtung Auswir-
kungen auf Organisationen der Arbeit und auf die Gesamtgesellschaft.
Diese auliert sich in Form veranderter Werte und Normen. Aus den veran-
derten Werten und Normen entstehen neue Anforderungen an Arbeit,
Fuhrung, Organisationen und Gesellschaft. Dies illustriert fr Organisati-
onen insbesondere das Beispiel des ,Selbststarters” (Maccoby, 1989:146-
177). Uber die Ermittlung von Charakterorientierungen bestimmter gesell-
schaftlicher Gruppierungen und dort zu findenden signifikanten Verschie-
bungen weg vom Experten und hin zum Selbststarter hinausgehend, beo-
bachtet er die Ablosung des in der Gesamtgesellschaft mindestens bis in
die 1960er Jahre dominanten Sozialcharakters des ,,Birokraten“ von dem
neu entstandenen Typus des ,, Interaktiven Charakters”, welcher in Organi-
sationen im Selbststarter seine Entsprechung findet. Gesellschaftlich rele-
vant ist sein Ansatz deshalb, weil er aufzeigen kann, wie sich aufgrund ver-
anderter gesellschaftlicher Rahmenbedingungen in und durch Organisati-
onen Menschen verandern und ein neuer Sozialcharaktertypus entstehen
kann. Gleichzeitig beschreibt mit dem Ubergang von buirokratischem zu
interaktivem Charakter, wie und in welchem Ausmal die durch Organisa-
tionen der Arbeit geformten und transportierten neuen Produktionsmodi
des Dienstleistungs- und High-Tech- Zeitalters Adaptionsanforderungen
an Menschen und Organisationen stellen. Des Weiteren kann er aufzeigen,
wie dadurch veranderte Charaktertypen wiederum ihre Bedurfnisse, Wert-
vorstellungen, Haltungen und Winsche in eine Gesellschaft hineintragen
und so moglicherweise weitreichende Verdnderungen ausldésen konnen. In
seiner Analyse zeigen sich technische Innovationen und damit einherge-
hende Veranderungen von Arbeitsstruktur und -organisation als ein
Hauptfaktor fur den Uber den Sozialcharakter vermittelten und vieldisku-
tierten Wertewandel in den Westlichen Gesellschaften seit den 1970er
Jahren.

Gleichzeitig — und dies ist von nicht geringerer Bedeutung — mussen diese
Veranderungen des Sozialcharakters nicht notwendigerweise positiv sein
und es bedarf weitreichender Kenntnisse des Sozialcharakters und huma-
nistischer Anstrengungen, um eine produktive Entwicklung von Mensch
und Wirtschaft zu fordern. Dies ist insbesondere deshalb brisant, weil
durch organisationsspezifische Sozialisation transportierte Werte und Hal-
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tungen und Charakterstrukturen nicht notwendigerweise in Einklang ste-
hen mit gesellschaftlichen, sozialen, kulturellen oder politischen Erforder-
nissen, sich aber auf diese auswirken — sei es nun als Kitt oder Sprengstoff.
Gemeint ist damit die allméhliche Wirkung von Veranderungen des Sozi-
alcharakters auf eine Gesellschaft, die der Normalfall zu sein scheint: der
Kitt wird weich und neue Elemente werden zusammengeklebt. Im Idealfall
und bei optimaler Forderung fuhrt dies zu einer Humanisierung und De-
mokratisierung der Gesellschaft wie im Falle des angenommenen interak-
tiven Charakters in produktiver Auspragung. Im negativen Fall kann es zu
einer Entsolidarisierung fihren und zur Auflésung gesellschaftlichen Zu-
sammenhalts. In seiner Analyse kann Maccoby jedoch sehr explizit Fakto-
ren und Situationen aufzeigen, welche den (Gesellschafts-) Charakter
formen und letztlich zu Auflésung alter Typen und damit auch zu gesell-
schaftlichem Wandel fihren kénnen.

Zudem kommt insbesondere erfolgreichen Organisationen und deren Fuh-
rungskraften eine oft unterschatzte Bedeutung in der 6ffentlichen Wahr-
nehmung und Meinungsbildung zu, zumal wenn wie in unserer Zeit Fih-
rungskrafte im Blickpunkt von Medien und 6ffentlichem Interesse stehen.
Sie versuchen tber Marketingstrategien und nicht zuletzt tiber Lobbying,
offentliche Meinung, Politik und politische Entscheidungstrager in ihrem
Sinne und zu ihrem Vorteil zu beeinflussen. Dies gilt fur Wirtschafts-, Bil-
dungs- und Finanzpolitik ebenso wie fur Medien oder den ,einfachen*
Birger. Es zeigt sich, welcher Art und Reichweite die Auswirkungen von
Organisationsentscheidungen und -handlungen jenseits viel diskutierter
Aspekte wie Ressourcen- und Umweltverbrauch, Schaffung und Vernich-
tung von Arbeitsplatzen oder Risikoproduktion sein kdnnen. Im wesentli-
chen geht es dabei darum, wie 6konomischer Fortschritt und eine humane,
produktive Entwicklung von Personlichkeit und Fahigkeiten durch ver-
antwortliches Handeln geférdert und durch Arbeit erzeugte Entfremdung
des Menschen von sich und der Gesellschaft vermieden werden kann. Dies
bezieht organisationale und politische Fihrung ebenso ein wie die Ent-
wicklung und Verwendung neuer Technologien und Organisationsstruktu-
ren. Nicht zuletzt lassen sich daraus Schlisse beztglich wirtschaftlichen
und politischen Handelns ziehen, welche besonders die umfassende Ver-
antwortung politischer und 6konomischer Akteure fur eine humane und
produktive Entwicklung positiver menschlicher Potentiale betonen. Ent-
scheidend dabei sind die dominanten Produktionsmodi und auch soziale
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und politische Rahmenbedingungen, deren Beeinflussung oder gar umfas-
sende Veranderung in einer kochkomplexen Gesellschaft zunéchst jenseits
der Handlungskompetenzen des einzelnen Individuums liegen. Auf dem
Weg zu einer ,,gesunden Gesellschaft* stehen somit vor allem 6konomische
und politische Entscheidungstrager in der Verantwortung, Bedingungen
zu schaffen, die humane Entwicklung und Starkung demokratischer Werte
fordern. Hier bieten Forschungsarbeiten zum Sozialcharakter mit ihren
umfassenden Erkenntnissen Uber Motivation und Fihrung einen Zugang
dazu, wie unter Einbezug des Wissens um unterschiedliche Sozialcharak-
tertypen Bedingungen fir eine produktive Entwicklung und Starkung de-
mokratischer Werte geschaffen werden kénnen.

Will man die an Humanitat und Produktivitat orientierten Ergebnisse und
Ratschlage Maccobys verwenden und teilt dessen normativen Anspruch,
so kann und muss das Ziel politikwissenschaftlicher Beratung und politi-
scher Fuhrung sein, Bedingungen zu analysieren und zu schaffen , unter
denen demokratische und produktive individuelle und kollektive Entwick-
lungspotentiale gefordert werden. Zentral dabei ist nicht nur die Funktion
von Fuhrung in Organisationen und Gesellschaft, welche eine Verande-
rung dieser Bedingungen aufgrund der ihr innewohnenden Macht und Au-
toritat bewerkstelligen kann. Auch der Wille der Menschen, nicht aus der
Freiheit zu flichten, sondern diese Bedingungen und Mdoglichkeiten zu er-
kennen, zu schaffen und zu akzeptieren, muss vorhanden sein oder ge-
schaffen werden. Auch wenn die Sozialcharakterforschung bei weitem
nicht das sprichwdrtliche ,Ei des Kolumbus* darstellt und zahlreiche be-
rechtigte wie notwenige Kritik getibt wurde und wird (vgl. B6hm und
Hoock, 1998 sowie Gottschalch, 1999), so lohnt dennoch ein Blick auf de-
ren Erkenntnisse. Denn wenn Menschen verstehen, was sie antreibt, und
warum dies so ist, wie diese Antriebe gesellschaftlich bedingt entstehen
kénnen, dann werden sie sich Gedanken machen kénnen, ob sie dieses
wirklich wollen. Sie erhalten so einen Zugang dazu, was sie als Individuen
jenseits ,angeborener” Dispositionen bestimmt, pragt und formt und kon-
nen ldeen entwickeln, was zu verandern ware. Nur Uber ein solches Ver-
standnis des selbst konnen sie ihre Entwicklungspotentiale entfalten. Und
insbesondere dann, wenn sich die zu Fuhrenden in den FUhrungsstilen der
Leader wiederfinden und sich ernst genommen fihlen, werden sie diesen
Fuhrungspersonlichkeiten auch gerne folgen.
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Fuhrung und Parteien — Uber ein schwieriges
Verhaltnis in einem demokratischen Sys-
tem?

Josef Schmid

Einleitung: Erkundung eines weiten Terrains

Beim Thema Fuhrung und Parteien stellt sich einleitend erst einmal die
Frage nach der Bedeutung des ,und®. Nicht selten impliziert die Verwen-
dung des Wortes eine bloRe Verlegenheit oder gar ein Mangel an Klarheit
Uber den Zusammenhang; manchmal deutet das kleine Wort dagegen auf
eine prekare, eher widersprichliche Relation hin und meint dann ,.entwe-
der oder”; ja gelegentlich impliziert das ,,und“ aber auch eine enge Kombi-
nation im Sinne eines ,,sowohl als auch*®.

Wie ist es nun in diesem Falle? Alle drei Lesarten des ,,und” treffen beim
Thema Fuhrung und Parteien ein Stick weit zu. Lange Zeit waren die bei-
den Themen weitgehend voneinander getrennt: Die Politikwissenschaft
hat sich auf der einen Seite mit Parteien beschaftigt und die Betriebswirt-
schaftslehre und Organisationsforschung auf der anderen mit Fihrung.3
Ein Austausch hat nicht stattgefunden. In der Parteienforschung galt zu-
dem die Kategorie der Fuhrung als problematisch, wenn nicht gar als un-
demokratisch — weil eben hier das "eherne Gesetz der Oligarchie” von Ro-
bert Michels zu wirken drohte. Dieser hatte schon 1911 in seiner ,Soziolo-
gie des Parteiwesens*” postuliert, dass die "Macht der Fuhrer ... in gleichem
Malie wie die Organisation (wéchst)" (Michels 1911/1989: 26). Zugleich
haben Vertreter einer gouvernementalen Perspektive immer betont, dass
Parteien fur das Regieren wesentlich sind und sie daher ein hohes Mal3 an

2 Der vorliegende Beitrag strebt einen Mittelweg an zwischen einer flr pragmatische Fra-
gen offenen Demokratie- und Partizipationsforschung (wie sie Ulrich von Alemann
vertritt) und einer aufgeklart- technokratischen Steuerungsperspektive. Er basiert auf
einem (leider immer noch) unvollsténdigen Manuskript eines Lehrbuchs zum Thema
FUhrung in politischen Organisationen.

3 Bis vor kurzem ist eine "Fuhrungslehre” - im Unterschied zur Managementlehre - "in
der Politikwissenschaft faktisch inexistent”; so Seibel (2003: 236) was freilich an
»Bedeutungslosigkeit von Fuihrung im politisch-administrativen Bereich ... nicht lie-
gen" kann (ebd.).
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politischer Rationalitat, Verbindlichkeit und Zuverlassigkeit aufbringen
mussen, was wiederum meint, dass sie starke Fiihrungen brauchen.

Inzwischen ist eine beachtliche Anndherung und vor allem eine Karriere
des Fuhrungs-Konzepts in der Politikwissenschaft erfolgt. Das hangt m.E.
nicht zuletzt mit einer gewissen Relativierung strukturalistischer und
institutionalistischer Ansdtze zusammen bzw. mit der als Erganzung der
klassischen Trias aus Polity, Politics und Policy durch die Einfuhrung der
Kategorie des ,politician“ (so Weihnacht 1995; zum damit verbundenen
Problem der Beziige von Personlichkeit und Politik vgl. Pollack u.a. 2008,
Hartmann 2007) in die Analyse des politischen Handelns: ,,Was zahlt, sind
nicht Bedurfnisse oder Programmentwtrfe, sondern Vorbild, Selbstver-
pflichtung, Charakter (Weihnacht 1995: 74f.). ,,Charisma* wird unter den
gegenwartigen politischen Bedingungen zur Kehrseite von ,Komplexitat®
(Grande 2000). Dies gilt insbesondere dann, wenn es dem Politikwissen-
schaftler nicht primar darum geht, Restriktionen fur Politik und generelle
Determinanten zu identifizieren, sondern konkrete Gestaltungs- und Bera-
tungskonzepte zu entwickeln.

Die damit eroffnete Perspektive lasst sich verdeutlichen, wenn man sie im
Zusammenhang mit herkémmlichen Unterscheidungen aus der Regie-
rungslehre und der Systemtheorie verbindet. Karl-Rudolf Korte (2001) et-
wa meint, dass zur Beantwortung der Frage ,Was kennzeichnet modernes
Regieren?” drei unterschiedliche Forschungsstrategien verfolgt werden
kénnen.

Zum einen gibt es den system-typologischen Zugang, bei dem vor allem ins-
titutionelle Variablen pragend sind. Hier wird in einer klassischen Dichoto-
mie zwischen parlamentarischen und préasidentiellen Regierungssystemen
als zwei verschiedenen Organisationsweisen des Verhaltnisses von Exekutive
und Legislative unterschieden, wodurch sich zugleich unterschiedliche Funk-
tionen fur Parteien sowie Mdoglichkeiten und Formen der politischen
Fuhrung ergeben.

Neo-Institutionalistische Ansatze gehen dagegen von variierenden Formen
der Konfliktregelung in einem politischen System aus: Mehrheitsdemokra-
tien funktionieren Uber intensiven Parteienwettbewerb und alternierende
Mehrheiten, Konkordanzdemokratien durch Proporzmechanismen und Ver-
handlungen. Fuhrung findet hier ohne 6ffentliche Orte und Personen statt.

SchlieBlich fragen machtzentrierte Zugadnge nach der Stellung und den
Kompetenzen der Staats- und Regierungschefs, aber auch nach personenzen-
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trierten Aspekten des politischen Entscheidens und nach ,political lea-
dership“. Fuhrungsstilvergleiche sind besonders bei amerikanischen Prasi-
denten vorgenommen worden; neuerdings erfolgen auch Analysen zu den
deutschen Bundeskanzlern und Parteifiihrern.

Etwas schrag zu dieser Vorgehensweise liegt eine Einteilung, die in der
modernen Systemtheorie verwendet wird (vgl. dazu Luhmann 1984:
2000). Hier wird nach Gesellschaft bzw. gesellschaftlichem Subsystem,
Organisation und Institution sowie Interaktion (und Individuum bzw. Per-
son4) unterschieden.

Unter Gesellschaft versteht man nach Luhmann die Gesamtheit aller erwart-
baren Kommunikationen; das ist nicht einfach die Summe aller Interaktio-
nen, sondern schlielt auch Kommunikation unter Abwesenden ein. Gesell-
schaft hat sich im Laufe der sozialen Evolution funktional differenziert, jedes
Teilsystem bearbeitet ein spezifisches Problem, hat eine Leitunterscheidung,
an der sich die Kommunikationen des Systems orientieren und verfgt tber
ein spezifisches Medium. Die zentrale Bifurkation im politischen System bil-
det die Unterscheidung von Regierung und Opposition bzw. in anderen
Schriften progressiv vs. konservativ. Das spezifische Medium der Politik ist
die Macht. Sie organisiert Zustimmung und Ablehnung in der Politik. Auf
dieser Ebene ist weniger von Fihrung als abstrakter von Steuerung die Rede.

Als Organisation - im Bereich der Politik sind das etwa Regierungsapparate,
Parteien und Verbéande - gilt ein soziales System, dessen Besonderheit das
Herstellen von Entscheidungen ist, d.h. eine von mehreren Moglichkeiten se-
lektiert wird, wobei jedoch auch eine andere Entscheidungsmadglichkeit gege-
ben ware. Fur Organisationen charakteristisch ist ferner, dass die Inklusion
uber Mitgliedschaft geregelt wird, woraus sich differenzierte Amterstruktu-
ren, Rechte auf Mittelgebrauch, Verantwortlichkeiten, Weisungsketten und
Kontrollmechanismen ergeben. Hier findet damit Flihrung statt und in einer
Form der mittleren Abstraktion, die fUr die Politikwissenschaft typisch ist,
also etwa die Bundeskanzler und Parteichefs umfasst.

4 Wesentlich sind fur Luhmann Prozesse, nicht Personen. Streng genommen gehéren da-
mit die handelnden Akteure nicht dazu, denn fir ihn bestehen soziale Systeme aus-
schliellich aus Kommunikation und nicht aus Akteuren, Individuen oder Personen.
Allerdings sehen das andere Ansétze nicht so - und auch die Frage nach der Fihrung
liele sich so nicht verfolgen.
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Interaktionssysteme sind dagegen "einfache" soziale Systeme, die unter An-
wesenden entstehen, d.h. es sind in der Regel Gruppenphanomene. Sie stel-
len Wahrnehmungsmaoglichkeiten zur Verfiigung und erzeugen Kommunika-
tion. Die sozialpsychologische und betriebswirtschaftliche Forschung siedelt
das Phanomen Fuhrung vorwiegend auf dieser Ebene an. So konzentriert
sich die Personalfihrungslehre (vgl. dazu Weibler 2001) auf das Verhéltnis
zwischen Vorgesetzten und Untergebenen, den zwischen diesen stattfinden-
den Transaktionen (Anreize, Leistungen, Gehorsam) oder auf die Eigenschaf-
ten bzw. Personlichkeitsmerkmale, die den Fuhrer von den Nichtfihrern un-
terscheiden (z.B. Korpergrofie, Intelligenz oder Charisma). Ferner werden
Verhaltensmuster der Fihrenden im Umgang mit ihren Mitarbeitern unter-
sucht, wobei zwischen autokratischen, burokratischen, demokratischen und
kooperativen Stilen unterschieden werden kann. Freilich ist der Zugang in
politischen Organisationen und Amtern auf dieser Ebene und die systemati-
sche Beobachtungen und Erhebungen der Verhaltensmuster von Fihrungs-
personen auBerst schwer. Daher unterscheiden sich auch die theoretischen
Anséatze und Forschungsmethoden zwischen den Disziplinen erheblich.

Fuhrung: Skizze des politikwissenschaftlichen Diskussions-
standes

Worum geht es bei politischer Fihrung? Allgemein betrachtet, handelt es
sich bei dem Phdnomen um eine Interaktion, bei der ein Akteur - der Fuh-
rende - ein auf die Erreichung eines von ihm gesetzten Zieles gerichtetes
Verhalten beim anderen Akteur - dem Gefuhrten - auslést und aufrecht
erhéalt. Der Begriff Fihrung impliziert, dass es eine gewisse Hierarchie
oder zumindest einen organisationalen Kontext gibt. Besonders deutlich
wird dies in dem Anspruch der Politik, die Verwaltung zu fiihren oder in-
nerhalb von Parteiorganisationen, Personal zu leiten und programmati-
sche Grundsatze zu formulieren (Schmid 2005; s.a. zum Gesamten Fiegauf
u.a. 2008 und Glaab 2007). Grasselt/Korte, die Fuhrung in Politik und
Wirtschaft vergleichen, definieren Fuhren dariber hinaus als das Voran-
treiben eines ,,organisatorischen Wandel(s)* (2008: 18).5 In analytischer
Hinsicht unterscheidet schliel3lich Ludger Helms (2000) mehrere Rich-
tungen der politikwissenschaftlichen FUhrungsforschung, namlich den

5 Burns (2003) spricht dhnlich vom der transformierenden Funktion von Fiihrung.
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normativen Ansatz, bei dem die Suche nach der ,guten Regierung“ im
Vordergrund steht, sowie den empirischen Ansatz, der sich in personen-
zentrierte, strukturelle und interaktionistische Varianten differenzieren
lasst.

Fuhrung wird auch in Anlehnung an die angelsichsische Literatur als
»leadership“ (klassisch Burns und Blondel) im Sinne der ,Regierungsftih-
rung“ bzw. als ,Regieren* (NiclauR 2004: 9 f., Holtmann 2008: 8 sowie
schon Ellwein 1970) definiert. Aus dieser Sicht geht es dann vor allem um
die , langfristige und stetige Verfolgung politischer Konzepte einerseits und die
Integrierung und Uberzeugung sowohl der politischen Institutionen wie der
Burger andererseits” (Jager 1992: 81). Dies lasst sich wiederum starker mit
den Merkmalen politischer Systeme verbinden, wie etwa bei Michael Stoi-
ber (2008, s.a. Fliegauf u.a. 2008), wo Fihrung mit dem Problem der Ve-
tospieler verknupft wird. Zugleich ergibt sich folgende Ubersicht der Rah-
menbedingungen und Einflussfaktoren.

Schaubild 1: Merkmale Politischer Systeme und Fuhrung

Institutienelle Rahmenbedingungen

Politische Konstellation

Hih'unqs- Ausmak der
persanlichkei exekutiven Filhrung

Ressourzen und Restriktionen

Ressourcen und Restriktionen

Stoiber (2005:29)

Zu den Fragen, die in diesem (jungen) Forschungszweig untersucht wer-
den, zahlen zum einen die Bedingungen unter denen Fuhrung erfolgreich
vonstatten geht. Entsprechende Merkmale sind etwa der Zielerreichungs-
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grad, die Zufriedenheit und die Akzeptanz. Personale Merkmale umfassen
Faktoren wie ,,Menschenkenntnis und praktische Vernunft, ideologische Ge-
meinsamkeiten und personliche Verbindungen, rhetorisches Talent und tak-
tisches  Geschick, schnelles Handeln und  geduldiges Warten*
(Kepplinger/Maurer 2005: 187). Sie werden haufig unter dem Stichwort
»,Charisma“ (Weber) behandelt. Fuhrungskrafte, die damit ausgestattet
sind, verfiigen Uber eine Vision, Uber ein glaubhaftes, realistisches, erstre-
benswertes Ziel. Ferner gelingt es ihnen, dieses Ziel klar zu formulieren
und mit starker Uberzeugung zu prasentieren. Das unterscheidet sie von
bloRen Managern.

Machtgewinn wird als wichtiges Ziel politischer Fuhrung verstanden, um
eine Herrschafts- bzw. Regierungsposition zu erhalten. Dabei geht es in
modernen Demokratien weniger um ,.Befehl und Gehorsam* bzw. hierar-
chische Steuerung, sondern vorwiegend um Planung und Koordination.
Denn politische FiUhrung muss immer darauf aus sein, Mehrheiten aus
sehr unterschiedlichen Interessengruppen zu schmieden und ,,Vetospieler*
(Tsebelis 2000) zu umgehen. Diese Mehrheiten werden im parlamentari-
schen Raum und im Gesetzgebungsprozess ebenso bendtigt wie bei Wah-
len und zwischen diesen, was ein permanentes Miteinbeziehen und Uber-
zeugen von Burger und Institutionen impliziert. Die Herstellung allge-
meinverbindlicher Entscheidungen — ein Wesensmerkmal von Politik —
greift dabei Uber einzelne Organisationen hinaus und umfasst die gesamte
Gesellschaft, deren Bestandssicherung und Erneuerung. Dabei stof3t politi-
sche FUhrung auf verfassungsmagige Schranken, die sich v.a. im Prinzip
der Gewaltenteilung und der Vorsorge gegen Machtmissbrauch zeigen,
sowie auf strukturelle Grenzen der politischen Steuerung relativ autono-
mer gesellschaftlicher Subsysteme wie der Wirtschaft (vgl. zum Gesamten
Fiegauf u.a. 2008, Glaab 2007 und Schmid 2005).

Doch wie ist trotz dieser widrigen Bedingungen eine effiziente Flihrungsta-
tigkeit moglich? — so fragen sich Grasselt/Stock (2005) und identifizieren
vier Faktoren, die ,von No6ten (sind), um nicht nur zu verwalten, sondern
auch politisch zu Gestalten®.

»consciousness” bedeute das Wissen um Prinzipien und Ziele, die eine Zu-
kunftsvision verheifRen, verbunden mit einer Kalkulation der Belastungen zur
Erreichung des Zieles.
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»,Coherence” umfasst das Zusammenfihren aller politischen Kréafte auf dem
Weg zum gemeinsamen Ziel.

»,constancy“ meint Stetigkeit des Zieles und des Weges.

»conscientiousness* schlieBlich heifdt Verantwortlichkeit fur das Zustande-
kommen der angefuihrten Faktoren (Grasselt/Stock 2005: 4, in Anlehnung
an Finer und Jéager).

Diese sind zum einen eine funktionale Voraussetzungen zum politischen
FUhren nach innen und zum anderen fiir die Kommunikation nach aufien
(d.h. den Burgern). Je weniger auf Macht als Ressource der politischen
FUhrung zurickgegriffen werden kann, gewinnt Kommunikation an Be-
deutung.t Ferner wird das Vertrauen der Gefuhrten bzw. der Burger in die
Fuhrungsperson als besonders relevant betont. Damit wird das Phdnomen
der Personalisierung von Politik verstarkt. Gerade weil politische Gewiss-
heiten an Pragekraft verlieren und sich die Muster von politischer Gefolg-
schaft verandern, steigt die Sehnsucht nach politischer Fihrung, die sich
auch telegen personalisieren lasst. Die Fuhrungspersonen fungieren auf
diese Weise als Problemldser (Schmid 2005). Insofern findet Fihrung —
wie Grasselt/Korte (2008: 55; s.a. Korte/Frohlich 2004) formulieren -
immer im ,,Dreiklang aus Macht, Steuerung, und Kommunikation statt".

Ertrage und Probleme bei der Analyse von Parteifihrern und
Parteien

Die generellen Erkenntnisse Uber das Phanomen der politischen Flihrung
gelten selbstverstandlich auch fur die Analyse von Parteiorganisationen.
Anhand der politischen Biographien der deutschen Parteivorsitzenden
versucht vor allem die ,,Gottinger Schule* um Losche/Walter der ,,Physik
der ParteifUhrung“ auf die Spur zu kommen. Dabei stehen fur Peter Lésche
vier Kernfragen im Vordergrund:

Welche Personlichkeitsmerkmale qualifizieren oder disqualifizieren einen
Parteivorsitzenden zur politischen Fihrung? Zu den untersuchten Charakte-

6 Fihrung unter den Bedingungen der medialen Vermittlung hat als einen neuen Typus
den des ,Star-Politikers” hervorgebracht. Dieser ist ,unterhaltsam”, ,originell,
»Schlagfertig” und ,witzig“. D.h. er stellt den ,Siegertyp“ und ,Fernsehprofi“ dar —
was allerdings in Bezug auf die sachlichen Problemldsungskompetenzen und ihre
»,hachhaltige Gestaltungsféhigkeit” wenig aussagt (Kepplinger/Maurer 2005: 188).
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ristika der Parteivorsitzenden zéhlen Ehrgeiz, Selbstvertrauen, persénliche
Integritat und politische Erfahrung.

Welche strukturellen Konstellationen sind dazu angetan, einen Parteivorsit-
zenden reussieren oder scheitern zu lassen? Hierbei spielt, ganz praktisch,
die Ausstattung der personlichen Blros mit Finanzmitteln und Personal eine
Rolle, aber auch das Vorhandensein einer persdnlichen Hausmacht, die Ku-
mulation von politischen Amtern durch den Parteivorsitzenden und der Zu-
gang zu den formellen und in-formellen Machtgruppen ist von Bedeutung

Welche historischen und gesellschaftlichen Voraussetzungen sind notwendig
damit politische Fuhrung Uberhaupt Erfolg haben kann? Wichtige Elemente
sind hier der gesellschaftliche Wandel, die bestandige Existenz einer sozialen
Basis (v.a. in der Wahlerschaft), die Gelegenheitsstruktur und daraus resul-
tierende ,windows of opportunity” sowie die Frage, ob es zum amtierenden
Parteivorsitzenden eine personelle Alternative gibt, ob dieser also um seine
Position firchten muss.

Uber welche Machtmittel muss ein Parteivorsitzender verfiigen, um sich er-
folgreich durchsetzen zu kbénnen? Zu den Instrumenten der Macht zahlt das
Verhéltnis eines Politikers zu den Medien, der Einsatz der Parteiorganisa-
tion, das System der Patronagepolitik sowie die inhaltliche Kompetenz und
Arbeit des Parteivorsitzenden (vgl. Losche 2005: 354-359; vgl. auch das o.a.
Schema von Stoiber).

Das klassische Beispiel fur starke Fuhrung in Deutschland liefert bekannt-
lich Konrad Adenauer. Unter ihm etabliert sich die ,Kanzlerdemokratie“
im politischen System (hierzu ausfuhrlich NiclauB 2005; s.a. Helms
2005).7 Bezogen auf die angefuihrten Faktoren, weist er fir seine Fuh-
rungsposition in der Partei (aber auch in der Regierung) die richtigen Per-
sonlichkeitsmerkmale auf: Er verfugt Uber hohes Selbstvertrauen kombi-
niert mit autoritaren Zugen. Sein personlicher Ehrgeiz ermdglicht ihm ei-

7 Die Kanzlerdemokratie weist folgende Merkmale auf: 1) Durchsetzung des Kanzlerprin-
zips im politischen Sinne; also nicht nur Umsetzung der Richtlinienkompetenz, son-
dern v.a. Etablierung der zentralen Rolle des Kanzlers bei der Vorbereitung der wich-
tigsten Entscheidungen im Kabinett. 2) Hohes persénliches Prestige des Kanzlers im
Regierungslager und in der Mehrheit der Bevélkerung. Der Kanzler verkdrpert die
Regierung und steht im Mittelpunkt der Medienberichterstattung. 3) Der Bundes-
kanzler tbernimmt i.d.R. auch den Vorsitz der grofiten Regierungspartei; er ist im ei-
genen Lager unumstritten. 4) Ein deutlich erkennbarer Dualismus zwischen Regie-
rungslager und Opposition bestimmt die politische Landschaft und Diskussion. 5)
Der Kanzler profiliert sich stark in der AuRenpolitik.
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ne starke Parteifihrung, er wird sogar als ,,machthungrig, durchsetzungs-
stark und zielorientiert” (Bésch/Brandes 2005: 25 sowie die entsprechen-
den Passagen bei Helms 2005 und Korte/Frohlich 2004) beschrieben. Das
entspricht zugleich den etwa von Grasselt/Stock (2005) benannten gene-
rellen Fihrungsqualitaten.

Die strukturellen Voraussetzungen sind zunachst durch den erst stattfin-
denden Aufbau der Parteienorganisation (und des Regierungssystems) ge-
pragt. Mit den rheinlandischen Christdemokraten und dem britischen Zo-
nenverband verfugt Adenauer Uber eine starke Hausmacht. Als ,,machtbe-
wusster Taktiker” (Bésch/Brandes 2005: 27) versucht er diese Machtbasis
zu schitzen und zu nitzen. So spricht er sich immer dann gegen eine star-
ke Bundesorganisation aus, wenn diese seiner Position geféhrlich werden
konnte. Einen Teil seiner Macht und Autoritat generiert Adenauer durch
die Kumulation von Amtern, die er parallel zum Amt des Parteivorsitzen-
den austibt. Vor allem die Prasidentschaft im Parlamentarischen Rat nahm
seine spatere Rolle als Bundeskanzler vorweg. Die Tatsache, dass er 1950
bei der Griindung der CDU bereits Kanzler ist, lasst ihn auf quasi nattrli-
chem Wege auch Parteivorsitzender werden. Eine wirklich personelle Al-
ternative gibt es damals, trotz des hohen Alters Adenauers, (zunéachst)
nicht. Zu den bedeutsamsten formellen Machtgruppen mit Vetopotential
gehoren zweifellos die Landesverbande (s. dazu generell Schmid 1990).
Scheitert er manchmal an deren Eigenwillen, so versteht er es in der Regel
doch gut, unterschiedliche Standpunkte aufzunehmen und konsensuale
Positionen zu formulieren.

Die historischen und gesellschaftlichen Voraussetzungen der frilhen Bun-
desrepublik sind schwierig und turbulent. So zeichnet sich das Parteien-
system durch eine hohe Fragmentierung, d.h. eine grof3e Zahl von Parteien
und ein hohes MalR an Polarisierung aus. Der Neuanfang nach der ,Stunde
Null* bringt zugleich einen starken gesellschaftlichen Wandel mit sich. Bei
der Grundung der christdemokratischen Partei wird groRen Wert darauf
gelegt, das sie — eben als Union - sowohl fir katholische als auch protes-
tantische Christen wahlbar sein sollte. So soll die soziale Basis verbreitert
und die Selbstbeschrankung der katholischen Zentrumspartei umgangen
werden.

Zu einem der wichtigsten Machtmittel eines Politikers gehért der Umgang
mit den Medien. Adenauer schreibt den Medien vor allem eine passive, re-
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produzierende Funktion im politischen Prozess zu. Trotzdem haben sie ei-
ne exponierte Stellung in seinen politischen Handlungsmaximen. Aus sei-
ner Einschatzung, dass politische Macht ohne eine positive mediale Ver-
mittlung der Politik nicht zu erreichen bzw. zu erhalten sei, folgte seine in-
novative und stilpragende Interviewpolitik sowie seine Teegesprache. Im
Umgang mit Medienvertretern kommen ihm seine enorme Schlagfertigkeit
und sein groBer Humor zustatten. Bezogen auf die Parteiorganisation liegt
ein Charakteristikum seiner starken Parteifihrung darin, dass Adenauer
haufig die zustdndigen Gremien umgeht und der Bundesgeschaftsstelle
keine grolie Beachtung schenkt. Um ein gutes Verhaltnis mit der Bundes-
tagsfraktion war er dennoch bemuht, war er doch auch von deren Unter-
stitzung abhangig. Eine wichtige integrative Wirkung entfalten zudem die
Sitzungen der Parteigremien, des Bundesvorstandes und des Bundespar-
teiausschusses. Die Auswahl der Parteieliten folgt weniger einem System
der Patronagepolitik als einem Proporzsystem. Adenauer ist immer be-
muht, die unterschiedlichen Stromungen innerhalb des christdemokrati-
schen Lagers gleichmal3ig zu bertcksichtigen, um so fur einen Ausgleich
zwischen den verschiedenen konfessionellen, regionalen, sozialen und
weltanschaulichen Gruppen zu sorgen. Seine inhaltliche Arbeit als Partei-
vorsitzender ist stark durch die gleichzeitige Besetzung des Kanzleramtes
gepragt (Bosch/Brandes 2005).

Interessant ist nun der Vergleich mit Gerhard Schrdder (zum Folgenden
siehe Oeltzen/Forkmann 2005, Burgenmeister 2008 sowie die entspre-
chenden Passagen bei Helms 2005 und Korte/Fréhlich 2004,2005). Er ist
der Kanzler der Berline Republik und weist einige Besonderheiten in sei-
nem Fuhrungsstil auf. Bemerkenswert ist bei ihm der offensive Umgang
mit den Medien als Machtressource. Seine These, zum Regieren brauche
man nur ,,BILD, Bams und Glotze" ist ein Indiz dafir. Als ,,Medienkanzler
verlasst er sich deshalb auch stark auf seine Prasenz und Wirkung in den
Massenmedien — besonders dem Fernsehen. Demgegenuber tritt der Ein-
satz der Parteiorganisation als FUhrungsinstrument deutlich zurtck. Er
fuhrte die Partei vom Kanzleramt aus, regierte mit Expertenkommissionen
und drohte bei mangelnder Unterstiitzung der Umsetzung seiner Politik
durch die Fraktion bzw. die Abgeordneten mit der Vertrauensfrage, die
Machtentzug impliziert (Afghanistaneinsatz, Agenda 2010).
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Schaubild2: FUhrung bei Adenauer und Schréder
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Insgesamt bindet Schroder die Partei enger an die Regierung und mindert
den Einfluss des Parteiprasidiums und anderer Machtgruppen. Mit der
Agenda 2010 entwickelt Schrdder ein eigenes politisches Projekt, das al-
lerdings massive parteiinterne Diskussion hervorruft und letztendlich zum
Verlust der Regierungsmacht fuhrt.

Schroéders Parteiftihrungs-Stil war gepragt durch das Umgehen der Partei,
der Politikprogramme immer wieder ,verordnet* wurden, manchmal
nachdem sie bereits dffentlich verkiindet waren.8

Nicht nur auf Schroder bezogen, kritisiert Walter (2006) die aktuelle poli-
tische FUhrungsriege und die Strategien der Parteien, weil — so ebenfalls
die allgemeine Einschatzung - ihnen Charisma, Visionen und der trans-
formative Charakter fehlen, die Fihrung von Management abgrenzen. 9

»Parteien buRen durch den Kotau vor der Mediengesellschaft an Fihrung und
Fuhrungskraft ein. Veritable FUhrung reduziert sich keineswegs auf das blofe
Management der Komplexitat. Fihrung bedeutet ebenfalls die friilhe und recht-
zeitige Antizipation von Problemen, einen Begriff von Zukunft - und den konzep-
tionellen Entwurf daftr. Fihrung darf sich auch nicht auf die Spiegelung von
Mehrheitsstimmungen beschranken. Politische Fihrung muss die Aufgaben fir
eine mindestens mittlere Frist klar definieren und muss zur Losung dieser Aufga-
ben Mehrheiten gewinnen: durch Aufklarung, durch den fortwahrenden Appell,
auch - wenn nétig - durch Dramatisierung. Politische Filhrung muss wissen, wo-
hin sie will, nur dann kann sie groRBe Bevolkerungsteile auf die groflen Marsche
mitnehmen. Daflr braucht sie einen langfristigen Blick, Perspektiven, ein tber-
wolbendes Thema, auch Entschlossenheit und Leidenschaft, ja einen Ethos, einen
stabilen Uberzeugungskern. Politische Fuhrungstechniken und starke - eben
sinntrachtige - Uberzeugungen gehen eng zusammen. Aber umgekehrt gilt auch:
Das Defizit an Sinn unterminiert zugleich die Voraussetzungen politischer

8 Aus zwei Grinden war dieser Stil einige Zeit erfolgreich: a) er war so lange erfolgreich,
so lange wie die Regierung handlungsfahig, mit guten Umfragewerten ausgestattet
und die CDU noch mit der Aufarbeitung der Spendenaffare beschéaftigt war; b) auf-
grund der strukturellen Verdnderung die mit dem neu geschaffenen Posten des Gene-
ralsekretérs einherging, der geschickt mit Muntefering besetzt wurde. Dieser bildete
das Bindeglied zwischen Schréder und der Partei, verzahnte die Sdulen Kanzleramt,
Fraktion und Partei.

9 Schon Burns (1978, s.a. 2003), neben Blondel (1987) einer der Klassiker zum Thema,
konstatierte, dass die ,heutige Fihrungskrise... in der MittelmaRigkeit beziehungs-
weise Verantwortungslosigkeit so vieler Manner und Frauen in Machtpositionen (be-
steht)... (nach Crainer 1997: 75).
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Fuhrung. Der Sinnverlust ist der Ausgangspunkt fur die Implosion der Parteien -
und zugleich der archimedische Punkt fur die Repolitisierung der Politik” (so das
harte Urteil von Walter 2006).

Schlussfolgerungen: harte Politik und weiche Wissenschaft?

Damit sind wir wieder bei dem eingangs erwahnten schwierigen Verhaltnis
zwischen Fuhrung in und mit Parteien. Der Spagat zwischen Demokratie
und Effizienz lasst sich nicht einfach 16sen — auch nicht durch harsche Kri-
tik oder Beschworungen. Zudem ware es hilfreich, wenn etwas deutlicher
differenziert werden wurde, auf welcher analytischen Ebene und mit wel-
chem Kontext bzw. in welcher Situation das Thema Fiuhrung und Parteien
verortet wird. Ein Blick in die betriebs- und verhaltenswissenschaftliche
Forschung zeigt, wie hoch die theoretischen und methodischen Messlatten
dort liegen. Freilich lassen sich bei Abteilungsleitern, Meistern und deren
Untergebenen die Feinheiten der ,Mechanik der Macht* (Lésche 2005,
wohl in Anspielung auf Machiavelli) besser empirisch erheben; Parteiftih-
rer und andere Spitzenpolitiker entziehen sich dem Zugriff einer rigiden
sozialwissenschaftlichen Methode weitgehend.© Zudem erweisen sich Par-
teien als komplizierte — eben politische — Organisationen, die nicht leicht
zufuhren sind, da eine gewisse ,,Logik der Unbeweglichkeit” existiert (vgl.
Alemann u.a. 1998, s.a. Schmid/Zolleis 2005).

,Das kann auch kaum anders sein bei einem Phdnomen, das mit dem
Glotz" schen Bild von einem unbeweglichen Tanker nur unzureichend erfal3t wird.
In Wirklichkeit haben wir es ndmlich mit einer Flottille, einer kleinen Armada
von Schiffen zu tun, deren Besatzungen meist nur unzureichend ausgebildet, ja
nicht selten im Streit und schon fast am Rande der Meuterei stehen und denen
aus unterschiedlichen Richtungen eine steife Brise ins Gesicht weht. Und jeder
glaubt, er sei der beste Skipper“(Alemann u.a. 1998: 14).

Genauso wichtig wie die methodischen und theoretischen Schwierigkeiten
mit dem Thema Fuhrung sind die normativen Aspekte. In einer alteren
Arbeit mit Ulrich von Alemann haben wir gemeinsam die Kriterien Parti-
zipation, Offenheit/Transparenz und Effizienz fir die Bewertung einer Or-

10 Oder um noch mal an die eingangs getroffene Unterscheidung zu rekurrieren: Wir be-
wegen uns hier auf der Ebene von Organisation und System und nicht der Gruppe.
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ganisationsreform (bei einer Gewerkschaft) entwickelt (Alemann/Schmid
1998). Sie lassen sich auch fur diesen Fall anwenden.

Partizipation bedeutet die Teilhabe der breiten Mitgliedschaft an der demo-
kratischen Willensbildung von unten nach oben durch eine ununterbrochene
Delegationskette, Wahlbarkeit und Abwahlbarkeit aller Entscheidungstréager
und Vorstande, Herrschaft auf Zeit, Mehrheitsprinzip mit Minderheiten-
schutz. Daran darf Fihrung nicht ritteln — im Gegenteil. Gute Fihrung ist
daran gehalten, dieses zu sichern und durch klare Optionen Entscheidungen
zu erleichtern und sie transparent zu machen; ,auch - wenn nétig - durch
Dramatisierung” (Walter 20067?) sowie durch ,Vorbild, Selbstverpflichtung,
Charakter” (Weihnacht).

Offenheit (der Organisation) bedeutet, dass die Hierarchie des strengen ver-
tikalen Aufbaus nicht tber alles gesetzt wird, dass die Organisation nach in-
nen Transparenz bietet sowie nach aulien und fur aulien sich 6ffnet flr ge-
sellschaftliche Transformation. Gerade der transformative Charakter von
Fuhrung, ihre Aufgabe, ,Wandel“ (Grasselt/Korte 2007) und ,Reformen*
(Grasselt/Stock 2005) voranzubringen sind hier gefragt.

Effizienz bedeutet, dass die Organisation (aber auch Politik insgesamt) ihr
Leistungsspektrum stéarker in den Vordergrund riickt und dieses an den
Bedurfnissen der Mitglieder, nicht an dem der Funktiondre misst. Dabei geht
es — wie gesagt - auch um die ,langfristige und stetige Verfolgung politischer
Konzepte einerseits und die Integrierung und Uberzeugung sowohl der poli-
tischen Institutionen wie der Burger andererseits” (Jager 1992).

Diese Trias ist nicht perfekt und sie konzentriert sich auf die organisatio-
nale Ebene beim Thema Fuhrung in Parteien. Aber die berihmte Quadra-
tur des Kreises als perfekte Losung funktioniert freilich gar nicht. Viel-
leicht ist das der leidige Zustand jedes jungen Forschungszweiges; viel-
leicht hat es aber auch damit zu tun, dass FUhrung zu den Kernelementen
und —qualifikationen im harten Politikgewerbe darstellt und vielfach nicht
in der Offentlichkeit, sondern im Arkanbereich der Macht stattfindet. Wis-
senschaft findet dorthin kaum Zutritt — allenfalls mit weichen Methoden
der beobachtenden Teilnehme und der lockeren Interpretation.
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