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FLEXIBILITAT IM MANAGEMENT

Im Managementbereich gibt es immer wieder kurzlebige Trends,
sogenannte Managementmoden. Diese Moden sind durch die
kollektive Uberzeugung gekennzeichnet, dass eine bestimmte
Managementtechnik den Schlissel zu einem rationaleren und
besseren Management darstellt. Beispiele aus den letzten Jahren
sind ,Pay-for-Performance”, Business Process Reengineering,
Lean Management und Empowerment.

Diese Managementmoden zielen darauf ab, Probleme zu struk-
turieren und zu lésen, die zu einem bestimmten Zeitpunkt als
besonders wichtig und dringlich angesehen werden. Allerdings
zeigt die Erfahrung der letzten Jahrzehnte, dass Management-
moden in immer schnellerer Folge aufeinanderfolgen. Viele
dieser Trends setzen sich dennoch durch und tiberleben, selbst
wenn es Zweifel an ihrer tatsdchlichen Wirksamkeit gibt.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, ob ,flexible
Fihrung“ nicht auch nur eine weitere Managementmode ist.
Das Konzept bezieht sich auf die aktuellen Herausforderungen
unserer Zeit: Disruption, Krisen, Digitalisierung und gesell-
schaftlicher Wandel verandern unser Leben und unsere
Arbeitswelt in einem Tempo, das wir so noch nie erlebt haben.
Auch wenn solche Umbriiche fiir die Menschheit nicht vollig
neu sind, so verunsichern sie doch die heutigen Generationen.
Flexible Fiihrung verspricht diese Probleme zu lésen - und
erfiillt damit alle Kriterien einer Managementmode.

Erstens wird flexible Fiihrung als etwas Neues, Fortschrittli-
ches, Innovatives, Rationales und Funktionales wahrgenommen.

Im Gegensatz zur autoritiren Fithrung, in der eine einzelne
Fiihrungskraft Entscheidungen trifft und klare Anweisungen
gibt, wihrend die Mitarbeitenden wenig Mitspracherecht
haben, passt sich flexible Fiihrung dynamisch an Verdnde-
rungen an und fordert Eigeninitiative und Verantwortungs-
bewusstsein.

Zweitens verspricht flexible Fiihrung die Losung fiir ein akutes
Problem: die notwendige Anpassung an sich standig veran-
dernde Umstande, Technologien, Markte, Personlichkeiten und
Bediirfnisse.

Drittens wird ein Schliisselfaktor in den Vordergrund gertickt
und eine einfache Umsetzung suggeriert. Dieser Schliisselfaktor
ist die Fahigkeit von Fihrungskradften, neue Strategien und
Verhaltensweisen als Reaktion auf sich &ndernde Umstdnde in
Organisationen und Teams anzuwenden. Diese Fahigkeit kann
durch Berufserfahrung, Karriereschritte und Schulungen er-
lernt werden. Flexible Fiihrungskrafte sind sich ihrer eigenen
Starrheit und Vorurteile bewusst und erkennen, wann sie offen
und neugierig sein miissen. Mit dieser Sichtweise kénnen sie
auch in unvorhersehbaren oder stressreichen Situationen ent-
schlossen und tiberlegt reagieren.

Sie erkennen, wann eine typische Reaktion auf eine Situation
moglicherweise nicht angemessen ist, holen unterschiedliche
Perspektiven und Feedback ein und experimentieren mit neuen
Fahigkeiten und Ansatzen. Dies ermoglicht es ihnen, sich konti-
nuierlich weiterzuentwickeln und diese Entwicklung auf Mitar-
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beitende und Unternehmen zu tibertragen. Strategien werden
schneller angepasst, Qualifikationsliicken identifiziert und
angemessene Ziele gesetzt. Unterschiedliche Arbeitsstile und
Personlichkeiten werden berticksichtigt.

Viertens sind Trendsetter wie Harvard Business Review,
McKinsey, Forbes, das World Economic Forum und wissen-
schaftliche Vereinigungen wie die American Psychological
Association als Anbieter dieses Managementkonzepts aktiv.
Flexible Fiihrung verspricht Unternehmen enorme Effizienz-
steigerungen: Sie fordert das Vertrauen in die Fiihrung, steigert
Teamleistungen und Widerstandsfahigkeit, regt Innovationen
an und fithrt zu nachhaltigem Wachstum. Durch den Verkauf
von Artikeln, Blichern, Schulungen, Tagungen und Beratungen
sichern sich Trendsetter neue Markte und Kundensegmente.
Schliesslich kann flexible Fiihrung erlernt werden!
Grundsatzlich ist nichts gegen die kurzfristige Auseinanderset-
zung mit dem Zeitgeist einzuwenden. Durch die Ubernahme
von Managementmoden driicken Menschen ihre Zugehérigkeit
zu bestimmten Gruppen aus, beispielsweise zu experimentier-
freudigen, rebellischen und individualistischen Organisationen,
und grenzen sich bewusst von anderen Gruppen ab, wie kon-
servativen und konformistisch gepragten Organisationen. Dies
erklart, warum auf jede Mode eine neue Mode folgen muss.
Wenn eine Mode von konservativen und konformistisch ge-
pragten Gruppen iibbernommen wird, verliert sie fiir innovative
Gruppen an Reiz.

Die Ubernahme einer Managementmode wird jedoch proble-
matisch, wenn sie dysfunktional wirkt oder in Bereiche vor-
dringt, fiir die sie nicht konzipiert wurde. Ein Beispiel hierfir
ist die leistungsbezogene Vergiitung, auch Pay-for-Performance
genannt. Ziel von Pay-for-Performance ist es, Mitarbeitende
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entsprechend ihrer individuellen Leistung zu vergiiten, um sie
zu weiteren Anstrengungen zu motivieren. Das Konzept basiert
auf der Idee der Stiicklohnzahlung. Dieses Konzept wurde auf
das Management und andere komplexe Tatigkeiten tibertragen,
ohne zu hinterfragen, ob diese Art der Arbeit mit der Arbeit am
Fliessband vergleichbar ist.

Die dysfunktionalen Aspekte von Pay-for-Performance, wie der
Riickgang der Freude an der Arbeit, die Férderung von Manipula-
tionen und Betrug oder die Vernachldssigung nicht vergiiteter
Aufgaben, sind mittlerweile hinldnglich bekannt. Eine Riicknahme
von Pay-for-Performance ist jedoch schwierig, da sich Mitarbei-
tende an diese zusatzliche Gratifikationsform gewohnt haben.
Insofern ist vor einer blinden Ubernahme des Konzepts der
flexiblen Fihrung zu warnen. Es ist offensichtlich, dass das
Konzept nicht auf alle Organisationen und Téatigkeiten tiber-
tragbar ist. Wahrend der Einsatz bei Tatigkeiten, die auf intrin-
sische Motivation, Eigenverantwortung und Kreativitit der
Mitarbeitenden angewiesen sind, plausibel und wenig neuartig
erscheint, ist eine Ubertragung auf einfache, standardisierte
Routineaufgaben wenig erfolgversprechend. Organisationen
sind Markten tberlegen, weil sie einen Ordnungsrahmen vor-
geben und innerhalb dieses Rahmens koordiniert vorgehen.
Dieser Ordnungsrahmen und der damit verbundene Wettbe-
werbsvorteil gehen verloren, wenn alles marktdhnlich flexibili-
siert wird.

Zuletzt Uberfordert das Konzept die Fiihrungskrifte selbst.
Flexible Fihrung stilisiert die Fiihrungskraft zur eierlegenden
Wollmilchsau, die sich am Ende selbst aufgibt und verliert.
Hiervon profitiert héchstens die wachsende Coaching-Industrie,
aber weder die Fithrungskraft noch das Unternehmen.

Seien Sie also klug: Ein Trend ist nicht immer [hr Freund.
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