
  

                        
 

Noch immer vermi+eln Lehrbücher zum Thema Führung einsei8g – und nicht 
selten ausschließlich – Konzepte, die aus dem Industriezeitalter stammen. 
Thema8sch wird oC eine Grenze gezogen zwischen der Arbeit am Menschen und 
der an Strukturen der Organisa8on.  

Dieses Buch soll helfen, über die für Organisa8onen, WirtschaC und GesellschaC 
so zentrale Funk8on Führung nachzudenken und zu reden. Zu diesem Zweck 
werden die zentralen Konzepte der Managemen+heorie der letzten 100 Jahre 
erklärt, an den jeweiligen Zeitgeist rückgebunden und bewertet. 

Ein Teil des Textes wurde freundlicherweise vom Schäffer-Poeschel Verlag zur 
Zweitverwendung freigegeben; hier wurden die Inhalte überarbeitet, der Umfang 
erweitert und das Kapitel über Führung in der Postmoderne ergänzt. Ein Viertel 
des Buches ist dem neuen Paradigma »Führen in der Transi8on zur klimaneutralen 
GesellschaC« gewidmet. Auch wenn konkrete Führungskonzepte erst entstehen 
werden, ist der Rahmen durch die zahlreichen EU-Gesetzesvorgaben der letzten 
Jahre gesetzt, Planungsnotwendigkeit und – bei allem zu erwartenden Widerstand 
– eine gewisse Planungssicherheit sind gegeben. 
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Vorwort
Vorwort

»You can’t use an old map to see a new land.«

Gary Hamel

Was ist Führung, was gute Führung? Unzählige populärwissenschaft-
liche Bücher handeln diese Fragen, meist normativ und appellativ, 
ab. Consultants und die akademische Managementlehre bieten eine 
ebenso unüberschaubare Anzahl an Theorien und Konzepten an. 
Der gemeinsame Nenner: Die eine Antwort gibt es nicht.

Die Kernbegriffe der Managementlehre haben einen weiten Be-
deutungshof. Unter Manager1 lässt sich vom Verwalter über den Ma-
cher, den General Manager bis zum Entrepreneur alles verstehen, 
und auch das Rollenspektrum des charismatischen Leaders reicht 
vom transzendierenden Führer bis zum Betreiber einer profanen 
operativen Agenda. Der zentrale Begriff der Vision spitzt sich für 
Menschen aus Mitteleuropa auf den persönlichen Traum, die Offen-
barung eines oder einer Berufenen oder, polemisch, eine heiß-Luft-
Spiegelung zu; in der US-amerikanischen Managementlehre können 
damit überragende Utopien genauso gemeint sein wie Weitblick, 
Vorstellung/Vorstellungskraft, Voraussicht oder ein konkreter Zu-
kunftsentwurf.

Führung als eine zentrale Funktion in Organisationen oszilliert 
zwar gleichbleibend zwischen Management – der Arbeit an den 
Strukturen der Organisation – und Leadership – der Kunst der Men-
schenführung. Die konkreten Herausforderungen und Aufgabenge-
biete an beiden Polen haben sich in den vergangenen hundert Jahren 
aber immer wieder paradigmatisch verändert. Sie legen Zeugnis ab 
über dahinterliegende mentale Modelle, jene grundsätzlichen, gesell-
schaftlich tradierten Wirklichkeitszugänge, die bestimmen, was je-
weils in Organisationen als Problem bestimmt wird und mit welchen 
Lösungen ein solches zu prozessieren sei.

1 Aus Gründen der besseren Lesbarkeit verzichte ich in diesem Buch meist darauf, ge-
schlechterspezifische Formulierungen zu verwenden. Personenbezogene Bezeichnun-
gen in der männlichen grammatischen Form beziehen sich in der Regel auf alle Ge-
schlechter. Zitierte Auszüge wurden sprachlich nicht verändert.
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Führung im Industriezeitalter fokussiert Produktivität; man per-
fektioniert Arbeitsteilung und Rationalisierung, bis der Human-Re-
lations-Ansatz weitere Stellhebel zur Steigerung der Produktivität 
auftut. Im Wettbewerb auf veränderten Absatzmärkten setzt Führung 
im Konsumzeitalter auf Marketing, Strategie und Innovation, auf Ent-
scheidungsprozesse nach dem Modell des Operations Research und 
auf Managementsysteme, allen voran das Management by Objectives 
(MbO), bis die Faszination mit dem charismatischen Leaders als Ga-
rant für Zukunft und Entwicklung Platz greift. Im Change-Zeitalter 
braucht es Change-Leadership für das unermüdliche Re-Design der 
Organisationsstrukturen bis ins Feinstoffliche und für eine atemlose 
Rennstrecke um den Erdball. Die Postmoderne setzt auf gemeinschaft-
liche Führungsarbeit und selbstorganisierende Organisationen; im 
Übergang erodieren Strukturen und Rollen. In der Transformation zur 
klimaverträglichen Gesellschaft sind die ersten rechtlichen Pflöcke für 
eine neues, nachhaltiges Wirtschaftsmodell eingeschlagen, die mit-
tel- und langfristigen Ziele gesetzt. Der Umbau wird kein Business-
Modell unberührt lassen, wenn es werden soll, was es werden muss: 
eine »Große Transformation«, wie seinerzeit die von der Agrar- zur 
Industriegesellschaft.

Ziel dieses Buches ist es, die maßgeblichen Managementkonzep-
te der letzten hundert Jahre aus Wissenschaft und Bestsellerliteratur 
zusammenzutragen, kurz, anzureißen – ausführliche Definitionen 
finden sich ja auf Knopfdruck bei Wikipedia – und an ihren Zeitgeist 
zurückzubinden.

Denn diese Zugänge haben sich als ein Amalgam in Strukturen 
eingeschrieben – in die Verfasstheit der Organisation und in unsere 
Stereotype über Führen. In diesen Strukturen reproduzieren sie sich 
und fesseln die Funktion Führung in einer rekursiven Zeitschleife. 
Wie lässt sich der »genetische Code« im Management umschreiben 
bzw. neu schreiben? Welche Herausforderungen bringt das begon-
nene Paradigma der Großen Transformation zur klimaverträglichen 
Gesellschaft für Organisationen und Führung? Wie wird sich die Rol-
le von Wirtschaft im Konzert der Funktionssysteme ändern, welches 
grundlegende Wirtschaftsmodell wird – nach Rationalisierung und 
Fortschritts-Wegwerf-Ökonomie – nun den Neoliberalismus ablösen?

Eine anregende Lektüre!
Wien, im Januar 2024 

Joana Krizanits


