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Riickkehr eines Managementkonzepts

ie Promotoren von Manage-
D ment-Moden profitieren von
der Vergesslichkeit in Organisa-
tionen. Nur so ist es moglich, Manage-
mentprinzipien in neuer Verpackung zu
propagieren, die vor ein oder zwei Jahr-
zehnten in dhnlicher Form schon mal
als letzter Schrei beworben wurden. Die-
se Ignoranz gegeniiber der Geschichte
muss im Prinzip nichts Negatives sein.
Wenn sich alle daran erinnern wiirden,
welche Probleme frithere Reformen mit
sich gebracht haben, wiirde kaum je-
mand noch eine Verdnderung wagen.
Trotzdem ist es manchmal nicht
schlecht, sich wenigstens vage daran zu
erinnern, welche Konzepte frither schon
in dhnlicher Form angepriesen wurden.
Im Schatten der in fast allen Organisa-
tionen breit propagierten Agilitit erlebt
ein Managementkonzept derzeit eine Re-
naissance, das vor etwa flinfzig Jahren
unter dem Begriff ,,Harzburger Modell®
im deutschsprachigen Raum der domi-
nante Ansatz gewesen ist. Heute erin-
nert sich kaum noch jemand daran, aber
bis vor wenigen Jahrzehnten zogen noch
Zehntausende  Fiihrungskrifte jedes
Jahr nach Bad Harzburg, um sich darin
schulen zu lassen. Statt einer autoritiren
Fiihrung komme es, so die I[dee, in einer
kooperativen Fiihrung darauf an, Mitar-
beitern maximalen Freiraum bei der Er-
reichung vorgegebener Ziele zu lassen.
Die Autonomie der Mitarbeiter bei
der Erfiillung ihrer Ziele sollte erreicht
werden, indem Zielvorgaben fiir einzel-
ne Mitarbeiter in ausfiihrlichen Stellen-
beschreibungen niedergelegt wurden
und die Vorgesetzten sich in einer Art
Vertfassung darauf verpflichteten, diese
Autonomie zu achten. Die genaue Festle-
gung der Ziele sollte sicherstellen, dass
Mitarbeiter eine klare Vorstellung davon
erhalten, woran ihre Leistung gemessen
wird. Die Autonomie der Mitarbeiter
wurde im Harzburger Modell durch eine
weitgehende Durchformalisierung der
Organisation erkauft. Wihrend sich Spu-
ren des Harzburger Modells heute besten-
falls noch in einigen wenigen Einzelhan-
delsketten finden lassen, erlebt die Idee
der Schaffung von Spielrdumen durch
eine Durchformalisierung der Organisati-
on unter dem Begriff der ,Holakratie®
im Managementdiskurs eine {iberra-
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schende Renaissance. Holakratie wird
als ein ,organisationales Betriebssys-
tem"” prisentiert, durch das die Selbstor-
ganisationsfihigkeit in Teams verbessert
werden soll. Dafiir werden alle Mitarbei-
ter auf eine Verfassung verpflichtet, in
der ihre Rechte und Pflichten bis ins
kleinste Detail festgelegt werden. Die zu
erfiillenden Aufgaben werden exakt defi-
niert. Sicher, in einem zentralen Punkt
unterscheidet sich das holakratische Kon-
zept vom Harzburger Modell: Wéhrend
die Ziele im Harzburger Fithrungsmodell

Am Ende ist das Harzburger
Modell grandios gescheitert.
Wie jede Management-Mode
verlor es irgendwann
seinen Reiz.

vom Vorgesetzten angeordnet und Gber-
prift wurden, legen im holakratischen
Modell die Mitarbeiter gemeinsam fest,
welche Ziele in welchen Rollen erreicht
werden sollen. Und sie iiberpriifen ge-
meinsam, ob diese erreicht worden sind.
Wihrend im Harzburger Modell der Vor-
gesetzte noch eine zentrale Rolle hatte,
ist die Hierarchie im holakratischen Or-
ganisationsmodell aufgeweicht.
Mitarbeiter sind in der Holakratie
nicht mehr wie im Harzburger Modell
einzelnen Vorgesetzten zugeordnet, son-
dern kénnen genau spezifizierte Rollen
in unterschiedlichen Zirkeln iiberneh-
men. In diesen Zirkeln gibt es mit den
LLead Links” zwar noch etwas, was ent-
fernt an Vorgesetzte erinnert. Deren Ein-
fluss beschrinkt sich aber darauf, die Rol-
len in den Zirkeln mit Mitarbeitern zu be-
setzen. Dabei sind sie darauf angewie-
sen, dass die Mitarbeiter eine Rolle auch
iibernehmen wollen, konnen ihnen aber
keine Vorschriften machen, wie sie diese
ausfiillen. Aber der Trick, mit dem im ho-
lakratischen Konzept die Autonomie der
Mitarbeiter erhoht werden soll, ist dersel-
be wie im Harzburger Fiihrungsmodell:
Selbst kleinste Anforderungen werden
schriftlich fixiert und so zu einer formal
verbindlichen Verhaltenserwartung ge-
macht. Wiirde man die unterschiedli-

chen Rollenanforderungen an ein Mit-
glied in einer holakratischen Organisati-
on ausdrucken, erhielte man Stellenbe-
schreibungen, die nicht selten an die hun-
dert Seiten umfassen. Unweigerlich fiihlt
man sich an die nur wenig kiirzeren Stel-
lenbeschreibungen im Harzburger Mo-
dell erinnert, die sich noch in den Archi-
ven manches deutschen GroBBunterneh-
mens finden lassen. Am Ende ist das
Harzburger Modell grandios gescheitert.
Die Ursachen fiir den Niedergang sind
vielfiltig. Wie jede Management-Mode
verlor es irgendwann seinen Reiz. Neue
Teilnehmer blieben aus, so dass der Um-
satz der Weiterbildungseinrichtung ein-
brach. Die Harzburger Akademie musste
Insolvenz anmelden, und die Reste wur-
den von einem Unternehmen aufge-
kauft, das nach seiner Umbenennung in
wDie Akademie” versuchte, auch noch
die geringsten Verbindungen zum Harz-
burger Modell zu verschleiern, und inzwi-
schen ebenfalls Konkurs anmelden muss-
te. Nachdem fast jedes deutsche Grofun-
ternehmen mit dem Konzept experimen-
tiert hatte, entstand der Wunsch nach
Neuem. Kybernetische Fiihrungssyste-
me kamen auf den Markt und verdring-
ten zunehmend das Harzburger Modell.
Auch die frithere Karriere des Begriin-
ders des Harzburger Modells, Reinhard
Hohn, als SS-Gruppenfithrer im Reichssi-
cherheitshauptamt und einer der Chef-
ideologen im NS-Staat, wurde zuneh-
mend zur Belastung und trug ihren Teil
zum Niedergang der Akademie bei.

Das Modell ist aber aus einem ande-
ren Grund gescheitert: Durch den Ver-
such, die Anforderungen an die Mitarbei-
ter in seitenlangen Stellenbeschreibun-
gen zu fixieren, war das Modell nicht in
der Lage, die Komplexitit in einer Orga-
nisation abzubilden. Es entstanden For-
malitédts-Ruinen, die mit der Realitét der
Organisation immer weniger zu tun hat-
ten. Das ist die Lektion, die man fiir neue
Management-Moden, die eine hohere
Autonomie der Mitarbeiter durch eine
Durchformalisierung der Organisation
anstreben, lernen konnte — wenn man
denn bereit wire, sich zu erinnern.
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