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Rainer Zech

Fuhrungsqualitat

Uber das Management eigensinniger Organisationen

Weiterbildungsorganisationen
verkaufen keine Ware wie
andere Firmen. Sie sollten darum
selbstbewusster auftreten und

so gefiihrt werden, dass sie

dem Spezifischen einer solchen
Einrichtung gerecht werden.

Gute Arbeit um ihrer selbst Willen und
einen sinnvollen Beitrag fiir die Ge-
meinschaft zu leisten, sind die Kenn-
zeichen einer Profession. Deshalb ent-
wickeln Berufsgruppen, die aufgrund
ihrer spezifischen Tétigkeit (Experten-
wissen, relative Autonomie der Berufs-
auslibung, Selbstkontrolle, Gemein-
wohlorientierung,  vertrauensvolle
Klientenbeziehung etc.) gemeinhin als
Profession beschrieben werden, auch
eigene Standards, ethische Mafstdbe
und Qualititsanforderungen. Unab-
hangig davon, ob Erwachsenenbildner
nun als Profession — oder teilweise
auch erst als unvollendete Professi-
on — zu bezeichnen sind oder nicht,
steht fest, dass im Bildungssystem
Beschiftigte bedeutsame Arbeit fiir die
Zukunft unserer Gesellschaft leisten,
an die hochste Anspriiche gestellt
werden sollte. Hohe Anforderungen
wurden deshalb schon immer an die
praktische Pddagogik gestellt, und seit
einigen Jahren wird die Qualitdt der
Organisation mit einer besonderen
Aufmerksamkeit bedacht.! Im Zen-
trum guter Organisation steht aber vor

allem eine gute Fiihrung.

In diesem Aufsatz wird daher zunédchst
die Besonderheit der erwachsenenpa-
dagogischen Organisation herausge-
arbeitet, um darauf aufbauend dann
zu formulieren, welcher Art professi-
oneller Fiihrung es in solchen Organi-
sationen bedarf.

Organisation:
eigensinnige Spezifik

Um das jeweils Besondere einer ent-
sprechenden Organisationsform -
z.B. Wirtschaftsunternehmen, Kran-
kenhaus oder Weiterbildungseinrich-
tung — herauszufinden, muss man
nach ihrer gesellschaftlichen Funktion
und nach ihrer spezifischen Leistung
fir die Gesellschaft fragen. Dann ent-
deckt man die Unterschiede, wird aus
einer eigenen Organisationslogik he-
raus handlungsfihig und muss keine
ungeeigneten Managementverfahren
aus anderen Bereichen kopieren. Be-
kanntlich zeichnet sich unsere mo-
derne Gesellschaft durch eine funkti-
onale Differenzierung aus. Das heil’t,
gesellschaftliche Subsysteme werden
autonom und erfiillen exklusiv spezi-
fische fir die Gesellschaft notwendige
Funktionen bzw. produzieren exklusiv
die von der Gesellschaft oder ihren
Teilsystemen bendtigten Leistungen.
Das Wirtschaftssystem versorgt die
Gesellschaft mit Giitern und Dienst-
leistungen; das Gesundheitssystem
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bekdampft und heilt Krankheiten und
das Bildungssystem sorgt fir die erfor-
derlichen Qualifikationen, damit die
gesellschaftlichen Individuen hand-
lungsfahig werden und bleiben und
die Wirtschaft funktioniert.

In Phasen einer Systemverdnderung,
von der wir in der gegenwadrtigen Si-
tuation der Erwachsenenbildung aus-
gehen missen, sind es vor allem die
Organisationen, die gefdhrdet sind. In
diesem Transformationsprozess kann
keine Institution davon ausgehen, dass
ihr Bestand gesichert ist. Die Zukunfts-
fahigkeit der Erwachsenenbildung
entscheidet sich insbesondere an der
Organisationsfrage.> An dieser Stelle
hat die Erwachsenenbildung aber ihre
Achillesferse, ist doch ihr Organisati-
onsverstandnis sowohl wissenschaft-
lich noch nicht eindeutig gefasst als
auch im praktischen Handeln der Be-
teiligten in vielen Fillen diffus unge-
klart. Teilweise konnen Einrichtungen,
durch ihre Einbindung in behordliche
Strukturen oder (ibergeordnete Tra-
gerverbdnde, noch nicht einmal als
vollstindige, handlungsfihige Orga-
nisationen bezeichnet werden, weil
sie Uber ihre eigenen sachlichen und
personellen Ressourcen nicht auto-
nom verfligen kénnen.

Im Alltag wird der Umgang der Be-
schiftigten einschlieBlich ihrer Lei-
tungen mit ihrer Organisation nicht
selten entweder padagogisch-interak-
tionell oder rationalistisch-instrumen-
tell verkirzt:

Entweder die Organisation wird pada-
gogisiert. Strukturanforderungen und
Strukturprobleme werden personali-
siert behandelt. Organisationsanfor-
derungen erscheinen in dieser Sicht-
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weise dann als unzuldssiger Eingriff
in padagogische Autonomieansprii-
che. Organisation wird auf zwischen-
menschliche Interaktion verkirzt.
Oder die Organisation wird instru-
mentalisiert. Hier wird eine tech-
nologische  Steuerungsmoglichkeit
unterstellt, die betriebswirtschaftlich
noch greifen mag, die aber spatestens
beim Versuch, pddagogische Inter-
aktionsverhdltnisse instrumentell zu
steuern, versagt. Organisation wird
auf betriebswirtschaftliches Handeln
verkirzt.

Um mit der Doppellogik von Wei-
terbildungseinrichtungen,  zugleich
sowohl Organisation als auch pada-
gogische Interaktion zu sein, fertig zu
werden, schldgt man sich entweder
auf die eine oder die andere Seite
dieser Dualitdt und geht damit jeweils
an der spezifischen Logik von Weiter-
bildungsorganisationen vorbei.

Es fehlt der Branche an Selbstbewusst-
sein und manchmal auch an Kenntnis
beziiglich der Besonderheit padago-
gischer Organisationsformen. Man-
gels klarer Vorstellung, was eigentlich
dieses Besondere ausmacht, werden
nicht selten Steuerungstechniken aus
anderen gesellschaftlichen Funktions-
systemen, meistens der Wirtschaft,
unreflektiert auf die eigene Organi-
sation Ubertragen, was zwangsldufig
zu internen Widerspriichen und Kon-
flikten fihren muss, wenn notwen-
dige padagogische Autonomierdaume
technologisch tibersteuert werden sol-
len. Padagogische Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter reagieren dann mit
Widerstand oder Riickzug aus orga-
nisationaler Verantwortung, und es
kommt gelegentlich sogar zu Fron-
tenbildungen gegeniiber der Leitung
oder zwischen Vertretern der Organi-
sationslogik und Vertretern der pada-
gogischen Logik. Dabei ist beides von
Bedeutung: Organisation und Interak-
tion sind zwar grundsatzlich verschie-
den, nicht aufeinander rickfihrbar,
beide aber unentbehrlich.
Padagogische Organisationen beste-
hen gerade aus dieser Differenz von
Organisation und Interaktion oder
— anders ausgedriickt — von Manage-
ment und Pddagogik. Jede Seite ist
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die Bedingung der anderen, zugleich
sind beide aber wechselseitig fir-
einander unerreichbar. Organisation
stellt sicher, dass Lernen uberhaupt
stattfinden kann; Padagogik kiimmert
sich darum, wie gelernt wird. Betriebs-
wirtschaftliche Logik ldsst sich nicht
auf die pddagogische Organisation
von Lernprozessen Ubertragen, pa-
dagogisches Denken aber auch nicht
auf Unternehmensfiihrung. Leider
geraten immer mehr Weiterbildungs-
einrichtungen unter dem Druck der
Finanzen in Situationen, in denen sie
versuchen, Wirtschaftsorganisationen
zu kopieren. Das muss schiefgehen,
denn in  Wirtschaftsorganisationen
geht es ausschlieBlich ums Geldver-
dienen, deshalb lassen sie sich auch
hinreichend tber Geld steuern. In
Bildungsorganisationen geht es aber
ums Lernen, und hier kommt eine
rein 6konomische Steuerung schnell
an ihre Grenzen bzw. geht zu Lasten
der Qualitat des Lernens.

Aus der jeweiligen Besonderheit der
Leistung fiir die Gesellschaft ergibt
sich die Besonderheit der Organisati-
onsform und die notwendige Beson-
derheit der entsprechenden Manage-
mentverfahren. Bildung ist nun eine
ganz eigenstindige Angelegenheit,
die mit keinem anderen Produkt und
keiner anderen Dienstleistung ande-
rer gesellschaftlicher Teilsysteme zu
vergleichen ist. Bildung ist kein Gut,
dass sich verkaufen ldsst. Lediglich die
Moglichkeiten, sich zu bilden, kénnen
von den Organisationen bereitgestellt
werden; bilden muss sich der lernende
Kunde dann allerdings selbst. Bildung
vereinigt dariiber hinaus die Trias von
Wissensvermittlung, Personlichkeits-
entwicklung und sozialer Integration.
Der Wirtschaft stellen Bildungsorga-
nisationen Qualifikationen zur Ver-
fligung, den individuellen Lernenden
helfen sie bei der Erweiterung ihrer
Handlungsfahigkeit im umfassenden
theoretischen, ethischen und &dsthe-
tischen Sinne, und fur die Gesellschaft
insgesamt sorgen Bildungsorganisati-
onen fiir Kohdsion und schaffen somit
eine wichtige Grundlage fiir Sozialitat
und Demokratie. Bildung zu »produ-
zieren«, bedeutet Zukunftsfahigkeit fiir
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die Gesellschaft zu produzieren. Bil-
dungsorganisationen sind deshalb die
wichtigsten Zukunftswerkstdtten der
Wissensgesellschaft.® Hier ist Selbst-
bewusstsein angebracht. Dass diese
gesellschaftliche Wissensvermittlung
nicht rein betriebswirtschaftlich und
marktwirtschaftlich zu organisieren
ist, dirfte an dieser Stelle schon deut-
lich sein.

Aufgrund dieser Wissensbasierung
von  Weiterbildungseinrichtungen
kann der Organisationstyp als Pro-
fessional- oder Expertenorganisation
bezeichnet werden.* Hierzu geho-
ren u.a. auch Kliniken, Schulen, For-
schungsinstitute oder Kulturbetriebe.
Der Wert solcher Organisationen wird
durch die in ihnen beschiftigten Men-
schen verkdrpert, die die Fahigkeit
haben, individualspezifisch mafge-
schneiderte Leistungen zu erbringen.
Professionalorganisationen  kénnen
ihre spezifischen Dienstleistungen nur
erbringen, wenn in ihnen die humane
vor der betriebswirtschaftlichen und
der technischen Logik dominiert. Sie
brauchen interne Kooperationsverhalt-
nisse, die frei von Konkurrenzdruck
sind, und Zeitverhaltnisse, die der zu
erledigenden Arbeit entsprechen und
nicht dem finanziellen Sparzwang.
Professionalorganisationen  bieten
menschenbezogene Dienstleistungen,
deren Erbringung mit menschlichem
MaR gemessen werden muss, weil
Uber die Einzelleistung hinaus ge-
sellschaftliche Kohdsion produziert
wird. Ein bedeutendes Charakteristi-
kum von Expertenorganisationen ist
die oben beschriebene Trennung von
Fachsystem der Profession und Ma-
nagementsystem der Leitung. Diese
Dualitat ist nicht aufhebbar, sie ist
Grundlage dieses Organisationstyps.
Man hat sich in der erziehungswis-
senschaftlichen Debatte angewdhnt,
Bildungsorganisationen im Anschluss
an Karl E. Weick als lose gekoppelte
Systeme zu bezeichnen.® Darunter
wird ein Organisationstyp verstanden,
der aufgrund einer relativen Auto-
nomie von verschiedenen Fachabtei-
lungen, in denen Experten tdtig sind,
nicht burokratisch Gber Hierarchie
oder in einer linearen Verkniipfung



von Elementen zu steuern ist. Die

Fachabteilungen produzieren ihre je-
weiligen Leistungen in relativer Un-
abhdngigkeit voneinander und brau-
chen bestimmte Freiheitsgrade, um
ihre professionellen Dienstleistungen
erstellen zu konnen. Diese lose ge-
koppelten Teilsysteme der Organi-
sationen konnen teilweise durchaus
unterschiedliche Handlungslogiken
und unterschiedliche Verfahren, sogar
unterschiedliche Kulturen herausbil-
den, was ihre Ubergeordnete Steue-
rung im Sinne der Gesamtorganisation
erschwert. Lose gekoppelte Systeme
verfiigen aber gemeinhin (iber eine
grolle Flexibilitdt, weil sie diversi-
fizierte Umweltbeziige haben und
spezifisch reagieren kdnnen. Damit
ist zugleich angedeutet, dass sich die
relative Autonomie der Subsysteme
nur auf ihren Bezug zueinander, nicht
aber auf ihr Verhdltnis zu ihrer ex-
ternen Organisationsumwelt bezieht;
hier miissen selbstverstandlich die An-
forderungen der Auftraggeber, Kunden
und Abnehmer die Malstdbe fir das
je eigene Handeln abgeben.
Schéffter hat allerdings darauf auf-
merksam gemacht, dass aber erst der
funktionale Gesamtzusammenhang
allerTeilbereiche das Padagogische er-
moglicht.® Das vernetzte Zusammen-
spiel verschiedener Berufsgruppen mit
ihren spezifischen Tétigkeiten (admi-
nistrierende, planende und organisie-
rende Pddagoginnen und Padagogen,
Lehrende, Leitung und Verwaltung)
erfillt gemeinsam eine padagogische
Funktion dadurch, dass Lernbediirf-
nisse aufgegriffen und in der Form von
Programmen umgesetzt werden, de-
ren einzelne Bildungssegmente dann
mit den Lernenden realisiert werden.
Das Management der Organisationen
hat die Aufgabe, diese Arbeit zielge-
richtet zu koordinieren und durch die
Schaffung einer internen Lernkultur
Qualitatsentwicklung zu erméglichen
und strategische Unternehmensziele
zu erreichen.

Wir sehen also, dass Weiterbildungs-
organisationen durchaus einen eige-
nen Typ darstellen. Deshalb kann es
zu grofRen Problemen kommen, wenn
dies nicht erkannt wird. Wenn z.B.
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eine Volkshochschule in eine Stadt-
verwaltung eingebunden ist, die als
ibergeordnete Instanz mit der Logik
ihres eigenen Organisationstyps der
Birokratie (ich meine dies nicht pe-
jorativ) oder mit einer missverstan-
denen Logik des Wirtschaftssystems
die Leistungen der Weiterbildungs-
organisation bewertet, dann wird sie
genau das Spezifische der Bildungs-
organisation und deren besondere
Leistung nicht treffen. Weil aber die-
se Unterschiede nicht gemacht wer-
den (leider zum grofBen Teil von den
Weiterbildungsorganisationen selbst
nicht), kommt es in Umbruchzeiten
dann zu den skurrilsten Vorstellungen,
wie Bildungsorganisationen zu mo-
dernisieren sind. Der einzig richtige
Weg in meinen Augen ist es, die
Besonderheit von Weiterbildungsor-
ganisationen stdrker herauszuarbei-
ten, selbstbewusst gegeniiber anderen
Organisationsformen zu vertreten und
die Weiterbildungsorganisationen au-
tonom handlungsfdhig zu machen.

Fithrungskrafte | Dalai Lama

Profession:
Fihrungsqualitat

Abschliefend soll es um Fragen der
Professionalisierung von Leitung, Fiih-
rung und Management gehen. Mit Ma-
nagement bezeichne ich im Anschluss
an Fredmund Malik dreierlei: erstens
in der funktionellen Dimension eine
Steuerungsaufgabe, die es in jeder Art
von Organisation geben muss, damit
sie funktionieren kann, zweitens in
der organisatorischen Dimension ju-
ristisch und/oder strukturell definierte
Leitungsorgane und drittens in der
personellen  Dimension diejenigen
Organisationsmitglieder, die unter-
nehmerische Fiihrungsverantwortung
tragen.” Der deutsche Begriff fiir Ma-
nagement wdre am ehesten Fiihrung,
wenn man darunter nicht verkiirzt die
Mitarbeiterfiihrung, sondern umfas-
send die Fiihrung des gesamten Unter-
nehmens versteht. Wenn also Fithrung
eine Funktion in jeder Organisation
ist, so bezeichnet der Begriff Leitung

—
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Queen Elisabeth Il

eine rechtlich-strukturelle Position.
Mit der Fiihrungsthematik betreten wir
in der Erwachsenenbildung ebenfalls
ein Feld, das unvollendet, teilweise
sogar tabuisiert ist. Ich bezweifele
nicht, dass es in der Weiterbildung
gute Fiihrungskrifte gibt. Eine spezi-
fische Managementtheorie und eine
eigenstindige  Managementpraxis,
die der beschriebenen besonderen
Logik von Weiterbildungsorganisa-
tionen entspricht, kann ich jedoch
nicht sichten. Diese wird sich aber
als bedeutsam herausstellen, wenn
man die anstehenden Systemverdn-
derungen aus einer eigenstindigen
Logik der Erwachsenenbildung heraus
mitgestalten und sich nicht nur ins
Unvermeidliche fiigen will. Die un-
kritische Ubernahme von Rezepturen
aus der Wirtschaft ist hier der falsche
Weg. Weitere Professionalisierung der
Erwachsenenbildung bedeutet das
branchenspezifische Setzen eigener
Standards; das betrifft vor allem auch
die Qualitdt von Fiihrung,.

Die Frage ist, welche Logik eine Or-
ganisation im Kern bestimmt. Un-
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strittig ist, dass alle Organisationen,
egal aus welchem gesellschaftlichen
Funktionssystem, an wirtschaftlichen
Transaktionen teilnehmen. Aber fi-
nanzielle Gesichtspunkte diirfen nicht
darliber entscheiden, wer in unserer
Gesellschaft welche Bildung erhilt.
Ein angemessenes Management in
der Weiterbildung muss sich daher
aus dem Bildungsbegriff begriinden
und nicht allein aus 6konomischen
Uberlegungen. Bereits 1999 habe ich
zusammen mit Christiane Ehses daher
daflir pladiert, das qualifikatorische
Handlungsprofil der Weiterbildungs-
profession aus drei Rationalititen zu
bestimmen, die sich im Spannungsfeld
von pddagogischer Steuerung, orga-
nisationaler Steuerung und betriebs-
wirtschaftlicher Steuerung bewegen,
um aus der blockierenden Dualitét
von Administration durch Leitung und
Verwaltung und padagogischem Han-
deln durch die padagogischen Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter heraus-
zukommen.? Besonders kompliziert
wird diese auszutarierende Balance
von Pddagogik, Betriebswirtschaft und
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Organisation noch dadurch, dass Wei-
terbildungsorganisationen in einem
politischen Umfeld handeln, welches
zusatzliche Anspriiche oder Vorgaben
formuliert. Das alles macht Weiterbil-
dungsmanagement zu einer beson-
ders anspruchsvollen Aufgabe.

Fast alle Expertenorganisationen wei-
sen Management- und Fiihrungsdefi-
zite auf.’ Das liegt nun nicht daran,
dass die Leitungskrifte der Weiterbil-
dung alle unqualifiziert wéren, son-
dern daran, dass das Management
von Expertenorganisationen um vieles
komplizierter ist als das Management
von Wirtschaftsunternehmen. In letz-
teren geht es ums Geldverdienen, und
daher kommt man auch mit finanzi-
ellen Steuerungsmedien grundsatzlich
gut zurecht. Weiterbildungsmanager
brauchen hingegen »mehrsprachige«
Instrumente, die es zum Teil noch gar
nicht gibt. Fachexperten in Professi-
onalorganisationen sind zudem uber
das Geldmedium nur bedingt steuer-
bar, weil sie Giber die Sache und einen
besonderen Ethos motiviert sind. So
lavieren Leitungskrdfte zwischen der
Skylla der administrativen Anordnung
und der Charybdis persuasiver Kon-
sensbildung.

Es kommt noch ein weiteres Manage-
mentproblem fiir Bildungsorganisati-
onen hinzu, dasin deren beschriebener
Intermediaritdt liegt. Bildungsorgani-
sationen erbringen Leistungen fiir die
Menschen, fur die Wirtschaft und fir
den Staat, d.h. sie haben es mit unter-
schiedlichen Stakeholdern zu tun, die
zum Teil widerspriichliche Interessen
haben. Wie schon die Innensteuerung
von Weiterbildungsorganisationen ein
Balanceakt zwischen paddagogischen,
organisatorischen und 6konomischen
Anspriichen ist, so verlangt die Au-
Rensteuerung das Ausbalancieren von
Anspriichen, die Uber die externen
Partner an die Organisation herange-
tragen werden. Lernende als Kunden,
Unternehmen als Abnehmer oder Auf-
traggeber, Politik als vorgesetzte oder
fordernde Instanzen — alle treten mit
ihren jeweils spezifischen und sich so-
gar wechselseitig widersprechenden
Wiinschen und Vorstellungen an die
Leitung der Weiterbildungsorganisati-
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onen heran. Zielkonflikte sind daher
nicht die Ausnahmen im Management
von Weiterbildungsorganisationen,
sondern der Alltag. Allseits richtige
Losungen gibt es nicht.

Die Fiihrung von Experten in lose ge-
koppelten Professionalorganisationen
unterliegt besonderen Bedingungen.
Experten brauchen fiir ihre qualita-
tiv hochwertige Arbeit sowohl ein
bestimmtes Mafs an Autonomie als
auch an wechselseitig verbindlichem
Wissensaustausch. Sie brauchen Frei-
raume flr Innovation und Kreativitat
ebenso wie klar definierte und verlass-
liche Arbeitsprozesse der Kooperati-
on. Sie missen den Sinn ihrer Arbeit
erleben sowie ihren eigenen Anteil
und den Anteil ihrer Kolleginnen und
Kollegen an der Gesamtleistung der
Organisation einschdtzen und wiir-
digen konnen. Das Management von
Weiterbildungsorganisationen  hat
deshalb die Aufgabe, ausgerichtet
an den Zielen der Gesamtorganisa-
tion eine sorgfaltige Personalauswahl
und eine umfassende Personalent-
wicklung sicherzustellen. Es muss die
Identitat, Werte und Arbeitsgrundsat-
ze des Unternehmens gestalten und
pflegen, interne Kommunikation und
Wissensmanagement organisieren,
die Professionellen in die Fiihrung
der Organisation einbinden und de-
ren Commitment férdern sowie einen
kontinuierlichen, leitbildorientierten
Ziel- und Ergebnisdialog fiihren. Vor
allem muss das Management die
strategische Zukunftsentwicklung der
Organisation im Blick haben und aus-
gehend von den sich wandelnden
Umweltanforderungen eine interne
Lernkultur schaffen, die Innovation
und kontinuierliche Qualitatsentwick-
lung ermoglicht.

Wenn also ein direkter Zugriff auf
lose gekoppelte organisationale Sub-
systeme nicht moglich ist, kann sich
Einflussnahme nur auf die Steuerung
des Bedingungsumfelds beziehen.
Kontextsteuerung zielt deshalb auf
die kontextuelle Beeinflussung eines
anderen Systems, um dessen Selbst-
steuerungskrifte zu unterstiitzen.
Leistungserfolge griinden zwar we-
sentlich auf der Eigentatigkeit der Sub-

systeme, diese kénnen aber den durch
das Management vorstrukturierten
Kontext ihrer Leistungserbringung als
Pramisse zur Strukturierung eigener
Operationsweisen nutzen. Aufgrund
der nicht-linearen Beziehung zwi-
schen lose gekoppelten Systemen
kann Fiihrung nicht als direkt interve-
nierende Einflussnahme stattfinden,
sondern sie schafft tiber das Vereinba-
ren von Zielen und Anreizen, Quali-
tatsstandards und Erfolgskriterien eine
generalisierte Motivationen dafir, die
eigendynamischen und eigensinnigen
Subsysteme der Organisation in eine
bestimmte Richtung (Qualitat, strate-
gische Ziele etc.) zu lenken.' Dieser
Steuerungsmodus wird der Organisa-
tion von komplexen Leistungen unter
offenen und unbestimmten Bedin-
gungen gerecht, denn er stellt einen
dritten Weg zu den Alternativen »Hie-
rarchie« und »Muddling through« dar.
Wahrend Hierarchie ihren eigenen
Widerstand und Misserfolg dadurch
produziert, dass sie den illusorischen
Versuch einer direkten und zielgerich-
teten Intervention in andere Systeme
unternimmt, basiert Muddling through
auf zufallsgesteuerter Anpassung an
wechselnde Bedingungen. Kontext-
steuerung hingegen gestaltet fiir die
teilautonomen Subsysteme Rahmen-
bedingungen, die als Handlungskor-
ridore wirken, innerhalb derer die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ih-
re Kreativitdt entfalten und autonom
handeln und entscheiden kénnen.

Kontextsteuerung ist in gewisser Wei-
se das Management eines internen
Unternehmensnetzwerkes, das aus
relativ autonomen Fachabteilungen
besteht, die untereinander nicht linear
koordiniert sind. Die Qualitit einer
solchen Fithrung zeigt sich vor allem
auf den drei grofRen Feldern, Strategie,
Struktur und Kultur, die im Sinne eines
gleichseitigen Dreiecks in der Balance
zu halten sind. Die Strategie bezieht
sich immer auf die Gesamtorganisati-
on und gibt die Globalziele vor, die
fur alle Subsysteme verbindlich sind.
Verhandelbar ist hier, welchen Beitrag
die einzelnen Subsysteme zur Aufstel-
lung und Erreichung der strategischen
Ziele leisten. Die Struktur definiert
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die Rahmenbedingungen der Aufbau-
und Ablauforganisation. Vereinbar
sind hier die Qualitatskriterien der
wechselseitigen Leistungserbringung
an den Schnittstellen. Die Kultur ist
Ausdruck der Identitat der Organisa-
tion. Verhandelbar ist hier, ohne die
generellen Pramissen des normativen
Managements infrage zu stellen, wel-
che genauen Bestimmungen sich in
Leitbildern und Fithrungsgrundsatzen
niederschlagen und welchen Beitrag
die Subsysteme jeweils dazu leisten.
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