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Sprenger entdeckt die
Systemtheorie

REZENSION. ,wirtschaft + weiterbildung® hat Klaus Eidenschink, einen ausgewiesenen
Experten fur Organisations- und Fuhrungspsychologie, gebeten, das neue Buch
»Radikal fuhren“ von Dr. Reinhard K. Sprenger zu lesen und es kritisch zu bewerten.

Das Buch ist so etwas wie die Summe
dessen, was Reinhard K. Sprenger iiber
Fiihrung zu sagen hat. Quasi ein Alters-
werk. Das legt die Latte fiir die Erwar-
tungen einerseits hoch. Andererseits
bereitet Sprenger den Leser schon im
Vorwort darauf vor, dass er nichts Neues
schreibe, sondern neu Zusammengestell-
tes biete. So weifs man nicht, welche Stel-
lung das Buch nun in Anspruch nehmen
mochte: Vertrautes gut aufbreiten oder
einen eigenstdndigen Beitrag zur Fiih-
rungstheorie liefern? Aus dieser Ambiva-
lenz entldsst der Text den Leser nicht.

Sprenger versucht einen Briickenschlag
zwischen einer systemtheoretischen Sicht
auf Organisation und Fiihrung und einem
Denken, welches am Individuum ansetzt.
Das macht neugierig. Und ja: Sprenger
tiberrascht damit, dass er dem sozialen
System ,,Organisation“ grofiere Bedeu-
tung gibt als personalen Kategorien. Dies
ist angesichts dessen, welche Publikati-
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onslinie er bislang verfolgte (Themen
wie Motivation, Selbstverantwortung,
Vertrauen), ein alles andere als selbst-
verstandlicher Schritt. Die auf Niklas
Luhmann basierende Theorie sozialer
Systeme ist nun wahrlich keine leichte
Kost. Wie in den bisherigen Biichern
auch, gelingt es Sprenger, solch schwie-
rige theoretische Zusammenhange hoch-
gradig verstandlich, bisweilen salopp, bis-
weilen inkonsequent (an manchen Stel-
len aber leider auch falsch) darzustellen.
Zundchst definiert er Fiihrung als einen
Vorgang, der den Erfolg (also das Uber-
leben des Unternehmens) sicherstellen
soll. Damit entlastet er Fiihrung zum
einen von humanistischen Idealen einer
auf den Mitarbeiter fokussierten Optik.
Zum anderen sieht er Fiihrung als einen
Prozess, der nicht die Leistung einer ein-
zelnen Person (Fiihrungskraft!), sondern
eine Kompetenz des sozialen Feldes ist,
an dem auch der Mitarbeiter, die Struk-
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turen und Prozesse sowie die Muster der
Kommunikation ,beteiligt“ sind. So tri-
vial dieser Gedanke scheint, so wichtig
ist, dass Sprenger ihn immer wieder be-
tont. Denn es gibt eine uniiberschaubare
Literatur, die sich immer noch mit den
Personlichkeits- und Verhaltensmerkma-
len von Managern beschdftigt und dabei
alle Wechselwirkungen, alle zirkuldren
Kausalitdten, alle Kontextbezogenheit,
alle Uberdetermination und alle Ambi-
valenzen aufen vor ldsst. Dass Sprenger
hier gegenhdlt, hilft der Branche mdgli-
cherweise, aus dem ,Entweder-Person-
oder-System“-Modus herauszukommen.

Letztlich doch nur ,Rezepte”

Andererseits merkt man am gesamten
Sprachduktus, dass Sprenger die ent-
scheidende Neuerung der Systemtheorie,
dass Organisationen nicht aus Menschen,
sondern aus Prozessmustern von Kom-
munikationen (von Entscheidungen)
bestehen, nicht durchhalt. Er suggeriert
immer wieder, dass es doch irgendwie
wesentliche Strukturen gdbe, die ent-
deckt, verstanden und dann verdndert
werden konnten. Dadurch geht ihm der
Gedanke verloren, dass alle Stabilitdt in
Organisationen erzeugt werden muss,
und er gerdt immer wieder in Widersprii-
che zu eigenen Setzungen. Letztlich halt
Sprenger an dem Glauben an zeitlosen,
kontextlosen Wahrheiten ({iber Fiihrung)
fest und liefert damit genau das, was der
Markt will und die Theorie verbietet: Re-
zepte fiir alle Gelegenheiten! Sprenger
kann sich so auf die Kanzel stellen und
das ,radikale Fihren“ verkiinden. Dem
unerfahrenen Leser, und an diesen richtet
sich das Buch, wird dies nicht als proble-



matisch auffallen. Das macht den denke-
rischen Mangel beziehungsweise den Wi-
derspruch an dieser Stelle allerdings eher
schwerwiegender.

Inhaltlich gliedert er die Leistung, die
Fiihrung zu erbringen hat, in fiinf Kern-
aufgaben, die eine gewisse Priorisierung
beinhalten: Zusammenarbeit organisie-
ren, Transaktionskosten senken, Kon-
flikte entscheiden, Zukunftsfahigkeit
sichern, Mitarbeiter fiihren. Hier finden
sich eine Unmenge an klug aufbereiteten
Gedanken. Wie immer schreibt Sprenger
eingdngig und kritisiert gekonnt verbrei-
tete Managementkonzepte und -verhal-
tensweisen: Die Fixierung auf Planung,
die Kosten interner Konkurrenz, die Ver-
selbststandigung interner Biirokratie, die
Neigung, Entscheidungen mit Rechenvor-
gdngen zu verwechseln ...

Besonders gelungen ist dabei das Kapitel
,Konflikte entscheiden®. Sprenger stellt
hier die Paradoxie des Entscheidens dar,
deren Kernelement ja ist, dass jede Ent-
scheidung zwangsldufig immer ihren ei-
genen Widerspruch mitfiihrt - ndmlich
all jene Argumente, welche fiir die ver-
worfenen, gleichwertigen Alternativen
gesprochen haben. Ohne solche Alterna-
tiven wdre eine Entscheidung ja gar nicht
notwendig gewesen. Darum ist es bei
Entscheidungen im Unternehmen immer
so wichtig, darauf zu achten und dariiber
zu kommunizieren wogegen entschieden

wurde. Ebenso scharfsichtig formuliert
Sprenger aus, wie problematisch die Ver-
suche sind, Orientierung iiber Werte in
einem Unternehmen zu schaffen. Gibt es
doch zu jedem Wert immer auch einen
Gegenwert: Offenheit und Verschwiegen-
heit, Ehrlichkeit und Takt, Bewahren und
Innovation, Gehorsam und Eigeninitia-
tive. Sprenger nennt solch naiv gesetzte
Werte ,,Zynismus-Generatoren®. Ein Wort,
das wohl jeder gelungen findet, der schon
erlebt hat, wie Unternehmenswerte in
den Kantinen zu entsprechenden Bemer-
kungen iiber die Vorstdnde stimulieren!

Nette Anekdoten

Das Wesen von Entscheidungen ist es,
Gegner zu produzieren, wie Sprenger
treffend anmerkt. Diese Zusammenhdange
zu kennen, ist in Zeiten, in denen sich die
Entscheidungen immer weniger rational
rechtfertigen lassen, fiir Fiihrungskrafte
absolut notwendig, weil entlastend und
Schuldgefiihle reduzierend. Sprenger
schliefst sich auch dem Reigen derer an,
die beschreiben, wie sich Unternehmen
aus der Zukunft heraus steuern lassen. In
diesem Zusammenhang formuliert er an
keiner Stelle etwas, was man nicht schon
anderswo hatte lesen konnen. Aber auch
hier ist es durchaus unterhaltsam.

Wer sich einen Uberblick verschaffen
mochte, welche Themen im Kontext Fiih-

rung zu bedenken sind, ist mit Sprengers
Buch gut aufgehoben. Wer beliebte Fal-
len eines am Rationalitdts-Paradigma ori-
entierten Managements nachvollziehen
mochte, bekommt iiberzeugende Argu-
mentationslinien und nette Anekdoten.
Wer jedoch Sprengers Ratschldgen, die er
immer wieder in den Text einstreut, ein-
fach folgt, der macht genau den Fehler,
welchen Sprenger selbst moniert: Ohne
Kontext und ohne eigene Anschauung
einer Regel zu folgen und damit eigenes
Lernen zu limitieren. Warum Sprenger
selbst in seinem Predigen so wenig da-
rauf zu vertrauen scheint, dass die Leser
selbst ihre Schliisse ziehen, nachdem ihre
Aufmerksamkeit auf relevante Foki ge-
lenkt wurde, bleibt seltsam rdtselhaft.
So ist dieses Buch beides: Segen, weil es
aus Gewohnheiten aufriitteln kann, und
Fluch, weil es mit den feinen Ratschla-
gen des ,Wissenden“ Sprenger das wie-
der einreifdt, was es gekonnt mit schonen
Worten aufgebaut hatte. Zur eingangs
formulierten Ambivalenz: Will das Buch
guter und bekannter Wein im neuen
Schlauch sein, dann erfiillt es diesen
Anspruch hervorragend. Wer das Buch
daran misst, ob es einen eigenstdndigen
theoretischen Beitrag ausformuliert, wird
jedoch eher enttdauscht zuriickbleiben
beziehungsweise sich iiber denkerische
Inkonsistenzen wundern.
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