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Der Soziologe und Professor der Fachhochschule St.Gallen
Peter Schallberger spricht iiber Macht, Legitimation und

Selbstiiberschatzung von Chefs —

VON SINA BUHLER

Saiten: Seit wann gibt es Chefs, wie wir sie heute kennen?
Peter Schallberger: Das kommt aufs Berufsfeld
an. Die Figur des Beamten, des Chefbeamten in
der Verwaltung ist sicherlich alter als jene des
Chefs in der Wirtschaft.

Die Beamten waren die ersten Chefs?

In Deutschland zum Beispiel gab es zwar lange
keine demokratische Verfassung, aber es exi-
stierte trotzdem ein relativ starkes Staatswesen.
Die Verwaltungsbeamtenschaft ibre cine stren-
ge Kontrolle von oben nach unten aus. Die
Herrschaft musste sich organisieren und die
Beamten iibernahmen das.

Wie war das in der Schweiz?

Hier sind dezentrale Herrschaftsstrukturen
historisch ilter als in anderen europiischen
Staaten. Dadurch entstand das Beamtentum
erst spiiter und blieb auch immer cine etwas fra-
gile Struktur. Es bildete sich ein weniger eliti-
rer Habitus als i im 7cmra|sma(hchcn Frankreich
oder dem hen Deutsch-

friiher und heute.

die Techniker und Naturwissenschafter in den
3 nd F breil

Und es gibt dhnliche Entwicklungen im Ban-
kenscktor.

Inwiefern?
Die Grossbanken sind urspriinglich mit dem
Kreditgeschift gross geworden, und das Ban-

nicht. Du lernst jetzt zuerst, wovon wir hier
iiberhaupt reden, wenn du die Firma iiberneh-
men willst».

o

Es lehnt sich stark an dic Regeln an, die in der
Wissenschaft gelten.

Wie das?

idealisiert.
Nis romantischer Gegensatz zum profitgeilen Manager.

Das ist richtig, man muss aufpassen, dass man
heute nicht wieder nach den alten Patrons

MANAGER VORBEI?

Und deshalb soll in der Schweiz weniger Klar sein, wer
Chef wird?
Wir reden jetzt nur von der Verwalwng. In

grundlcgend: Je grésser die Strukuur, desto
ist es, dass man F
zuteilt, dass'es zusiitzliche Hicrarchiestufen
gibt. Die Beziel innerhalb des Betriebes

Frankreich werden die
nismen der Eliten unmittelbar sichtbar. Dort ist
die Wahrscheinlichkeit extrem klein, dass es
jemand von ganz unten nach ganz oben schafft.

sind automatisch viel anonymer. Und dadurch
wird der Chef auch nicht mehr als ganzer
Mensch, sondern als Funktions- und Rollen-
triger Die amerikani

In der Schweiz st das weniger dig, weil
hier die Pfade, auf denen man zu solch einer
Position kommt, viel differenzierter sind. Wenn
man das statistisch anschaut, stammen aber

Unternehmen sind schneller gross geworden.

Und irgendwann entstand das heutige Managersystem?
Gerade in der Schweiz muss man noch einen

auch hier jene, dic oben ankommen, meistens
aus den hoheren Gesell .

Seit wann gibt es den <heutigen» Chef in der Wirtschaft?
In den fiinfziger Jahren gab es die schr schone
Studie «Der deutsche Unternehmer» des Sozio-
logen Heinz Hartmann, der zwei Typen von
Autoritit unterschied: die kreditive und die
funktionale Autoritit. Zu modernen Fiihrungs-
positionen gehort die funktionale. Der heutige
Chef ist dadurch anerkannt, dass er sagen kann:
«chi hme hier eine bestimmee Fithrungs-

land heraus.

und Koordinationsfunktion. Und weil ich eine
iiberlegene Ausbildung habe oder mich in der
b bewihrt habe, bin ich legiti-

Wie wirkte sich dieses
Beamtentums aus?

Auf der Ebene des Selbstverstindnisses: Bei
einem franzosischen Beamten ist die Vorstellung
viel unmittelbarer, dass er cine ganz klare Legi-

miert, diese Funktion zu iibernehmen.» Vorher
gab es zusatzlich oder alternativ dazu die Uber-
legung: Chef kann nur sein, wer als Person cin
hcsonderes Charisma und eine besondere

timation hat, Herrschaft auszuiiben, die Staats-
gewalt zu vertreten. Die Legitimation seines
Handelns wird nie wirklich in Frage gestellt.

Und in der Schweiz ist diese Macht nicht selbstver-
standlich?

In der Schweiz ist alles labiler. Das hingt wahr-
scheinlich damit zusammen, dass die Schweiz
viel foderalistischer, viel dezentraler ist. Die
Macht wird eher in Frage gestellt, elitires Ver-
halten wird einem vorgeworfen.

Aber an die Macht kommen ja doch die Gleichen.
Letztendlich schon, aber hier geschieht es viel
versteckter. In Frankreich haben tatsichlich
alle denselben Bildungshintergrund.

igkeit mitbringt. Dieses Charisma
und diese Glaubwiirdigkeit waren auch hiufig
aus dem Besitz hergeleitet, vom Unternehmer,
der das Unternchmen gewissermassen als Per-
son verkorperte. Diese Studic hat nun gezeigt,
dass die funktionale Autoritit sich in den USA
viel frither durchgesetzt hat als in Europa.

Wie hat Hartmann das erklarﬂ

parallel verlaufenden Wandel bedenken: den
vom i hmer zum betriebswil
schaftlich geschulten Chef.

In den Dienstleistungsbranchen?

Nein, iiberall. All diese schénen Schweizer
Industriekonglomerate, Sulzer oder Brown
Boveri und so weiter, wurden von Technikern
gegriindet, die eine kleine Manufaktur zu einem
grossen Wirtschaftsunternehmen ausbauten.
Die Chefs hatten aber immer einen unmittel-
baren Bezug zu dem, was hergestellt wurde,
eine Liebe zur Sache.

Das waren Fachleute wie Maschineningenieure und
Chemiker.

Genau, es ging damals nicht um eine moglichst
hohe Eigenkapitalrendite oder darum, einen
hohen Wert an der Borse zu realisieren. Es ging
natiirlich immer um méglichst viel Gewinn,
aber eben auf dem Pfad eines bestmdglichen
Produktes, von technischen Innovationen, der
besten Problemlosung.

Wann anderte sich das?
Ungefihr in den siebziger Jahren tauchten
plotzlich die Betriebswirte auf und verdrangten

Es gibt v
Einerseits den konfessionellen Blick: Dort, wo
eine katholische Tradition des Unternehmer-
tums herrsche, gibt es den Patron vielleicht
noch linger. In der Schweiz gilt das beispiels-
weise fir Victorinox im Kanton Schwyz. Und

die alten Techniker . Dic Borsen-
kapitalisierung wurde zum Kriterium des Han-
delns, abgelost von dem, was in den Betrieben
genau entwickelt und hergestellt wurde. Inner-
halb der Unternchmen standen sie sich dann
mit Unverstindnis gegeniiber: die Betriebs-

hafter mit ihren A und

dann ist natiirlich die Grésse des U
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kengeschift war stark abhingig von der Loya-
litit zwischen dem Kunden und dem Banker. Es
war auch ein handfestes Meier — nicht im

schreit. Das sind ja auch sehr autoritiire Figu-
ren. Was zum Patron gehort ist, dass man wech-
selseitig abhiingig voneinander ist. Das ist cin

llen, aber im Di

Und dann gingen neue Gesct auf

H hiltnis, mit dem auch eine par-
tielle ligung verbunden ist und das

mit Leuten, die keinen Bezug mehr hatten zum
Ursprung dieses Handelns. Wie im Investment
Banking und in den neuen Formen des Private
Banking. Sie dealen mit irgendwelchen Werten,
ohne zu wissen, dass dahinter Unternehmen ste-
hen, in denen Menschen arbeiten, die innova-
tiv sein miissen. Und dass es extrem darauf
ankommt, was dort genau geleistet wird.

Ein Technikunternehmer ist ja auch eine Art Patron.

Tendenziell sicht er eher eine Verpflichtung fiir
sine Angestellten, weil er haargenau weiss,
was s ihm bringen. Esist auch wertvoll, wenn
einer jahrelang an

strukturell ein Ausbeutungsverhiltnis bleibt.

Was ist dann der Vorteil?

Der Grund fiir die heutige Idealisierung und
Romantisierung der Patrons ist wahrschein-
lich, dass Sicherheit, Loyalitit und das stindi-
ge Bemithen um Legitimation hoher gewertet
werden als Ausbeutung.

Patron: i Keine MillionenlGi b

pisch gibt es in der \ haft keinen
Chef: Es zihlt nur das bessere Argument. Der
oder die mit der stringenteren Begriindung
gewinnt, egal, ob er oder sic Professorin oder
Hilfsassistent ist. Das ist cin anderes Prinzip der
Durchsetzung von Autoritit.

Idealerweise.
Aber es funktioniert in vielen Bereichen tatsich-
lich so. Die Generierung von Wissen muss den-
noch in irgendeiner Form organisiert werden. In
Lat h i hafel

Disputen zum Beispicl, entstehen dann Koor-
dinationsfunktionen, die mittlerweile tatsich-
lich etwas gar viel Hierarchie in die Sache
hineinbringen. Der Grundgedanke des «zwang-
losen Zwangs des besseren Arguments» wird
heute in Kleinunternchmen aufgegriffen, bei
denen es um die Herstellung von Ideen geht, in
denen es wichtigis, dass man ausprobiert und
sich he - wie in

Labors.

Und das kommt vor allem im Dienstleistungssektor vor?
Wiahrscheinlich. Der Chef muss schauen, dass
es moglichst viele Verkniipfungen gibt, muss
wie ein Netzwerkadministrator koordinieren.
Das ist auch wieder idealisierend. Es steht die
Vorstellung dahinter, dass die Problemlésungen
automatisch besser werden, wenn mehr kom-
muniziert wird.

Und warum ist es nicht so?
Immer kommunizieren und die eigenen Ideen

Das ist sicher auch ein Punkt. Der Patron mach-
te zwar Gewinn, zahlte sich aber keinen jihrli-
chen Bonus aus. Man nahm ihm noch ab, dass

hat. Ein solcher Chef weiss beispielsweise, dass
cine wichtige Voraussetzung von technologi-
scher Innovation das Wissen iiber die Vergan-
genheit ist.

Ein Fabrikbesitzer liess seine Sohne friiher auch eher
Maschinenbau studieren als Betriebswirtschaft.

Die Nachfolge funktionierte auf diesem Weg.
Da hiess es eher mal: «Junger Mann, nur dieses
kaufminnisch Administrative, das reicht hier

Man muss aufpassen, dass
man heute nicht wieder nach
den alten Patrons schreit. Das
ist ein Herrschaftsverhiltnis,
mit dem auch eine partielle
Entmiindigung verbunden ist
und das strukturell ein Aus-
beutungsverhiltnis bleibt.
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seine letztlich darauf zielte, fiir

alle zu sorgen, ein guter Vater unziihliger Fami-

lien zu sein. Dass er den Uberschuss wieder in

die l-nrma steckte, wurde kommuniziert als ein
System der

und Solidarisierung.

Ist dieser Mythos mit dem CEO verschwunden?

Der Manager wird primr als einer wahrge-
nommen, der zuerst einmal selber tief in die
Kasse greift. Er hat natiirlich auch Legitimati-
onsstrategien entwickelt: Beispielsweise, dass er
im argen Konkurrenzverhiltnis zu anderen Fir-
men steht und sich deshalb notwendigerweise
genau gleich wie alle anderen gebirden muss.
Die Legitimation ist aber schon schwieriger,
weil man die Leistung des Managers gegeniiber
dem Kollektiv nicht mehr sieht.

Hat das Glaubwiirdigkeitsmanko auch etwas mit den
Besitzverhaltnissen zu tun? Der CEO ist ja selten der
Besitzer des Unternehmens.

Das macht ihn ein Stiick weit unglaubwiirdig, ja.

Es gibt ja noch eine dritte Form von Chefs, vor allem in
Kleinen Unternehmen: den modernen Teamleiter.
Das ist wahrscheinlich auch ein ilteres Modell.

sofort offenlegen zu miissen, damit andere sie
verwursten konnen, kann ja auch als extreme
Krinkung erlebt werden. Und das Modell kann
nicht in allen Bereichen funktionieren.

In der Industrie versucht man das auch?

Man will diese Teamstrukturen stirken, weil
daraus die besten Problemlssungen hervor-
gehen konnten. Das mag zwar stimmen, es
verlangt den Einzelnen aber ebenfalls ein
Engagement ab, das an Ausbeutung grenzt.
Man liefert sich wieder als ganzer Mensch
und nicht mehr nur als Rollentriger dem
Unternehmen aus und ist aufgefordert, per-
manent aktiv zu sein.

Oder wenigstens den Anschein zu geben ...

Oft scheitern jene, die fachlich ausgesprochen
gut sind und sich mit einem klassisch hohen
Arbeitsethos bemiihen, gewissenhaft und serics
ihr Bestes zu geben — denen aber diese Selbst-
inszenierungskompetenz fehlt.

Vergessen die heutigen Chefs, wer wirklich am Erfolg
mitgearbeitet hat?

Ja, sie denken manchmal, die Leistung hinge
allein von ihnen selbst ab, von ihrer Fiihrung.
Und in ihrem realen Einfluss auf das, was ge-
schieht, iiberschiitzen sie sich masslos und schrei-
ben sich jeden Erfolg selber zu. Das zeigt sich
dann an den Lohnen, die sie sich ausbezahlen.
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Jeder Mitarbeiter weiss, dass es idiotisch ist, zu denken,
die Chefs hatten den Erfolg alleine zu verantworten.
Warum wird das denn akzeptiert?

Das Leistungsprinzip, das die vorherrschende
Ideologie ist, um Ungleichheiten zu legitimieren,
besagt einfach: Denjenigen, die mehr leisten,
stehen diese Gehailter auch zu.

Man definiert «mehr leisten» also einfach, wies grad
gelegen kommt?

Der Begriff ist offenbar extrem strapazierfahig.
Wenn die Ergebnisse gut sind, muss, so denkt
man, mehr Leistung im Management dahin-
terstecken.

Und doch haben die Chefs heute ein Legitimationspro-
blem.

Im Moment ist es so. Es herrscht viel Wut und
temporir die Einsicht: «Es hat nicht funktio-
nieren konnen, weil dieses Gebaren véllig den
Bezug zur Realitit verloren hat.» Das sehen
jetzt alle. Aber dndern wird sich nicht viel, am
Schluss werden doch wieder die betriebswirt-
schaftlich ausgebildeten Jungspunde die Chefs
sein.

Aber warum? Weil man keine Alternative sieht?

Ich glaube, es hat mehr damit zu tun, dass die
Rekrutierungsmechanismen der Eliten immer
noch funktionieren wie bisher. Dass jene, die
von einem stirkeren Bezug zum realwirt-
schaftlichen Geschehen ausgehen, es weiterhin
nicht schaffen werden, die Karriereleitern zur
Macht zu erklettern.

Patron, Teamchef oder Manager, welches ist der Chef der
Zukunft?

Der Teamchef hat sicher Zukunft, wenn auch
nicht in allen Wirtschaftsbereichen. Und dem
Patron wiirde der Weg geebnet, wenn diese
riesigen Konzerne jetzt wieder in Einzelteile
zerschlagen wiirden.

Ist die Zeit der Manager vorbei?

Nein, man darf da nicht allzu optimistisch sein.
Dieses Fiithrungsmodell ist gekoppelt an hoch-
gradig konzentrierte und vernetzte Wirt-
schaftsstrukturen, an fatale Abhingigkeiten,
wie sie beispielsweise zwischen Automobil-
konzernen und ihren Zulieferern bestehen. In
der Wirtschaft wird es nicht plétzlich wieder
dezentralere und kompetitivere Strukturen
geben.

Und wie sieht der ideale Chef aus?

Ich glaube, derjenige, der sich in erster Linie als
Koordinator versteht und sich nicht der Illusi-
on hingibt, dass alles von ihm abhingt. Das
wire ein Chef, der anerkennt, dass die Leistung
letztlich von anderen erbracht wird.

Sina Biihler, 1976, ist Redaktorin der Gewerkschaftszeitung
«Work» und lebt in Ziirich.
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FRAUEN
TRAGEN

ECKEN |
DERWELT

Noch immer gibt es nur wenige Frauen in Chef-
positionen. Zur Hilfe geholt werden sie aber, wenn

alles in Trimmern liegt.

VON DRAGICA RAJCIC

Aus meiner Kindheit im heutigen Kroa-
tien stammt der Spruch «Die Frau hilt
drei Hausecken»: «Zena drzi tri kantu-
na kuce.» Es war klar, dass das Haus
zusammenbrechen wiirde, wenn die
Frau fehlte. Es war jedoch nie die Rede
von der «Hausfrau», lediglich von der
Macht und der Kraft der Frau. Meine
Grossmutter, im 19. Jahrhundert gebo-
ren, hat das Wort Hausfrau — «domacica»
- nicht gekannt. Nach 1945 wurden
Frauen in sozialistischen Lindern «Ge-
nossinnen» genannt, «drugarica». Wo-
bei «drug» wortlich auch Freund oder
Weggefihrte heisst.

Da neunzig Prozent der Frauen aus-
serhalb des Hauses arbeiteten, habe ich
als Kind erwerbstitige Frauen als «nor-
mal» empfunden. Inzwischen lebe ich
seit dreissig Jahren in der Schweiz, wo
damals die Arbeit der Frau ausserhalb
der Wohnung als nétiges Ubel zur Ver-
grosserung des Einkommens betrachtet
wurde. In den Augen der Gesellschaft
wurde das Kind in der Krippe von einer
behiiteten Kindheit getrennt, welche nur
eine iibliche Schweizer Familie mit Vater,
Mutter und zwei Kindern (die selbstver-
stindlich die Mutter ganztags betreut)
bieten konnte. Frauen, die kein eigenes
Geld verdienen und Haushaltsgeld
bekommen, habe ich erst in der Schweiz
kennengelernt. 1980 durften Frauen in
der Schweiz gerade mal seit acht Jahren
am politischen Leben teilnehmen.

Und jetzt bekomme ich den Auftrag,
zu schreiben, was ich von der Tatsache
halte, dass es nur wenige Frauen in
Chefpositionen gibt. Ich halte von Frau-
en so viel, dass ich solche Tatsachen als
Systemfehler sehe. Christa Wolf wiirde
das «Storfall» nennen oder iiber Kas-
sandra schreiben, die nicht gehort wird,
wenn sie die Zukunft prophezeit, wel-
che deswegen zum Verhingnis wird.
Jetzt wird man mir natiirlich Statistiken
und Fakten aus dem realen Leben vor-
halten. Diese Statistiken sagen lediglich,

dass in den Kopfen der Frauen und
Minner die mythologischen Liigen exi-
stieren, dass Frauen biologisch die Vor-
aussetzungen fiir Fithrung nicht besit-
zen. Aber was versteht man darunter?
Die Biologie als Sexus und Gender als
anerzogene Rolle werden in den Argu-
mentationen stindig vermischt. Es geht
um Macht - doch die Kraft der Frauen
hat die Strategien der Macht und des
Einflusses noch nicht ausgeschopft.
Jetzt, wo das Haus durch die Weltwirt-
schaftkrise einzustiirzen droht, ruft man
die Frauen zu Hilfe mit dem Argument,
sie wiren immer schon verniinftigere
und bessere Fiithrungs- und Wirtschafts-
expertinnen gewesen. Ich weiss, dass
man mit der Macht nicht belohnt wird,
auch wenn Frauen die Kraft dazu be-
sitzen.

Hannah Arendt, die als einzige Frau
langsam Anerkennung als politische Phi-
losophin bekommt, hat zwei Grundsitze
der Strategie vorgelebt, wie frau sich
behaupten kann: Erstens hat sie sich
nicht darum gekiimmert, was die Umge-
bung von ihren Gedanken hilt, sondern
ihre Arbeit unverziiglich aufgenommen.
Sie hat so getan, als sei es das Selbstver-
standlichste auf der Welt. Die bestehen-
den Umstinde muss frau ignorieren und
nach ihrer eigenen Vision handeln. Zwei-
tens hat sie ihr Geschlecht nicht als ein
Hindernis fiir ihre Etablierung erwihnt.
Sie hat es schlicht verschwiegen.

Die Opferrolle ohne Vision ist selbst-
morderisch. Und deswegen miisste diese
«Saiten»-Ausgabe heissen: «Die Chefs
sind an sich selber gescheitert — jetzt
wollen sie die Frauen zu Hilfe rufen. »
Aber die Frauen tragen seit Ewigkeiten
die drei Ecken der Welt auf ihren Schul-
tern. Sie geben gerne eine Ecke den
Mainnern ab - falls das moglich ist —,
statt auch die vierte Ecke aufgeladen zu
bekommen. Voriibergehend nur, um die
Triimmer aufzuriumen.

Dragica Rajcic, 1959, ist Schriftstellerin und lebt nach
vielen Jahren in St.Gallen heute in Ziirich.
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