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Das von Bettina Volkens, Arbeitsdirekto-
rin der Deutschen Lufthansa AG, und
dem Berater Kai Anderson herausgege-
bene Sammelwerk „Digital human“ ist
ein engagiertes Plädoyer für das Mitneh-
men derMenschen im Prozess der digita-
len Transformation unserer Organisatio-
nen. In der Tat erleben dieMenschen bis-
her die Digitalisierung in erster Linie
privat als Nutzer von Smartphones so-
wie von Google, Facebook und Boo-
king.com.
Auf die damit einhergehenden An-

nehmlichkeiten der Digitalisierung
möchte heute niemand mehr verzich-
ten. Die Digitalisierung hat aber auch
eine andere Seite: Die Menschen müs-
sen im Zuge der voranschreitenden digi-
talen Transformation die nicht selten
schmerzliche Erfahrung machen, dass
die Digitalisierung von immer mehr Pro-
zessen gravierende Auswirkungen auf
„ihre“ Arbeitsorganisation hat und Ar-
beitsplätze in Frage stellt.
Die Folge ist vertraut: Die Mitarbeiter

machen sich Sorgen – seien sie begrün-
det oder unbegründet. Die Menschen in
den modernen Organisationen werden
als Betroffene eingeholt von den Folgen
der digitalen Transformation, die sie an-

dererseits als Konsumenten Tag für Tag
mit forcieren. Im Berufsleben sehen sie
sich mit neuen ungewohnten Aufgaben
und neuen Rollen konfrontiert. Die
Ängste vor einem Job- und Bedeutungs-
verlust sind daher im Zuge der digitalen
Transformation, die dazu führt, dass
Routineaufgaben automatisiert werden
und Algorithmen immer mehr Entschei-
dungsprozesse prägen, nicht ohne
Grund weit verbreitet. An dieser Stelle
sind dann die Führungskräfte gefordert,
Vertrauen zu schaffen und denMitarbei-
tern positive Nutzererfahrungen in der
neuen Symbiose Mensch und Maschine
zu vermitteln.
Ohne eine dem Menschen zugewand-

te Digitalisierung sind die vielen teuren
Projekte zum Scheitern verurteilt. Hoch-
karätige Autoren aus Häusern wie etwa
SAP, Lufthansa, Otto, TUI, Strabag skiz-
zieren in diesem Lesebuch, wie sie ihre
Mitarbeiter mitnehmen und diese davon
überzeugen, dass die Digitalisierung die
Zukunft ihrer Unternehmen und auch
ihre eigene Zukunft in der neuen Ar-
beitswelt sichert. ROBERT FIETEN
Bettina Volkens, Kai Anderson (Hrsg.): Digital hu-
man. Der Mensch im Mittelpunkt der Digitalisie-
rung. Campus Verlag, Frankfurt - New York 2018,
248 Seiten, 39,95 Euro

Die Niedrigzinspolitik der Europäi-
schen Zentralbank ist konjunkturpoli-
tisch motiviert, aber sie verzerrt auf die
Dauer die Investitionsentscheidungen
und damit die Wirtschaftsstruktur – so
die These von Gunther Schnabl und Se-
bastianMüller im ersten Beitrag des neu-
en Ordo-Jahrbuchs. Zombiebanken, die
am Tropf der Zentralbanken hängen,
verlängernKredite an nicht mehr lebens-
fähige Unternehmen, weil sie sonst
mehr faule Kredite ausweisen müssten.
In der nachfolgenden ökonometrischen
Analyse findet Juliane Gerstenberger
tatsächlich, dass die Kreditvergabe der
deutschen Banken in den Jahren 2010
bis 15 signifikant schwächer von der Ar-
beitsproduktivität im Kredit nachfragen-
den Unternehmen abhing als im Zeit-
raum 2005 bis 07. Es ist aber nicht klar,
inwieweit dies auf die Niedrigzinspolitik
oder einfach nur auf die Finanzmarktkri-
se zurückzuführen ist.
Für ErichWeede ist Freihandel wichti-

ger als Freizügigkeit. Freihandel und ex-
portorientierte Industrialisierung seien
besser geeignet, die Armut zu bekämp-
fen und den Wohlstand zu mehren, als
Massenmigration. Freihandel diene
dem Frieden, Freizügigkeit nicht.
Christoph Schaltegger und Thomas

Studer zeigen, dass sich die fortschrei-
tende Zentralisierung der Schweiz – ähn-
lich wie die der EU – schubweise in Kri-
senzeiten vollzieht. Der Bund stärkte sei-
ne Macht, indem er die Kantone zu ei-
nem Steuerverbund, das heißt, zu einem
Steuerkartell, anstiftete. Oder er bot ih-
nen Subventionen an, denn als die zen-
tralere Instanz ist er weniger dem Steuer-
wettbewerb ausgesetzt und kann daher
leichter Steuern eintreiben. Er konnte

sich die Kompetenzen von den Kanto-
nen „kaufen“. Dennoch halten es die Au-
toren für „fraglich, dass es sich bei der
Kompetenzverschiebung auf den Zen-
tralstaat um eine unvermeidbare Ent-
wicklung handelt“. Tatsächlich gibt es
auch Fälle einer nachhaltigen Dezentra-
lisierung zum Beispiel in Belgien, Kana-
da und Spanien.
Wie hat sich die Arbeitsbelastung

der Bundestagsabgeordneten entwi-
ckelt, fragt Karsten Mause. Die Zahl
der Sitzungen hat sich seit 1974 kaum
verändert. Deutlich zugenommen ha-
ben die Dauer der Plenarsitzungen (51
Prozent) und die Zahl der Gesetzent-
würfe (26 Prozent), der EU-Vorlagen
(140 Prozent), der Bundestagsdrucksa-
chen (217 Prozent) sowie der registrier-
ten Interessenverbände (237 Prozent).
Noch stärker ist jedoch die Zahl der
Bundestagsmitarbeiter gestiegen (422
Prozent).
Ein Schwerpunkt des Bandes ist wie-

der denWettbewerbs- und Regulierungs-
aspekten der digitalen Netzwerke gewid-
met: Fake News, Standards, Big Data
und Blockchain-Geld. Die Ineffizienz
der Klimapolitik macht Hubertus Bardt
daran fest, dass die verschiedenen In-
strumente nicht die Vermeidungskosten
egalisieren.
Peter Bernholz belegt, dass wir uns

tatsächlich auf dem „langsamen und
heimlichen Weg in die Knechtschaft“ –
so der Titel – befinden. Der Band endet
mit Dieter Schmidtchens Nachruf auf
Walter Hamm und vierzehn Buchbespre-
chungen. ROLAND VAUBEL
ORDO: Jahrbuch für die Ordnung von Wirtschaft
und Gesellschaft. Band 68/2017. De Gruyter Ol-
denbourg, Berlin 2018, 448 Seiten, 49 Euro.

D ie Regierung kritisiert die Noten-
bank: Präsident Trump empfahl

Fed-Chef Powell, zu tun, was für das
Land gut sei. Nach seiner Meinung gehö-
ren Zinserhöhungen nicht dazu. Dass
Trump Powells Vorgängerin Yellen im
Wahlkampf noch zurief, sie solle sich
schämen für ihre niedrige Zinsen, sind
da nur lästige historische Details. Der
Anlass des Präsidentendonners war die
zunehmende Stärke des Dollars,
die prompt unterbrochen wur-
de, jedoch bald zurückkehren
sollte. Höhere Zinsen und ein
starker Dollar sind derzeit das
heiße Thema an den Finanz-
märkten. Sie machen nicht nur
Schwellenländern zu schaffen,
aus Sicht der amerikanischen
Regierung sind sie auch eine Ge-
fahr für die heimische Wirtschaft. Und
so setzt der Präsident auch bei der Fed
seine Werkzeuge an, die schon andere
Institutionen, Unternehmen oder Ein-
zelpersonen zu spüren bekommen ha-
ben. Öffentliche Kritik ist eines davon.
Dabei tut die Fed nur das, was ihr auf-

getragen ist. Ihr gesetzlicher Auftrag be-
steht darin, Preisstabilität und einen ho-
hen Produktions- und Beschäftigungs-
stand zu unterstützen. Die Arbeitslosen-
quote liegt bei etwa 4 Prozent, das ist
Vollbeschäftigung. Die Inflationsrate be-
trägt 2,9 Prozent, das ist Preisniveausta-
bilität. BeideWerte sowie die übrige Ver-
fassung der Ökonomie geben keinerlei
Anlass mehr zu einer expansiven Geld-
politik. Dass eine Straffung der geldpoli-
tischen Zügel Wirtschaft und Aktien-
märkte abbremsen, liegt in der Natur
der Sache. Das gefällt nicht jedem
Marktteilnehmer oder jeder Regierung,
aber damit müssen Notenbanker leben.

Dass Trump, der für die Zwischenwah-
len in diesem Jahr, aber noch mehr für
die nächste Präsidentschaftswahl gute
Wirtschaftsdaten benötigt, die Geldpoli-
tik beeinflussen kann, ist sehr unwahr-
scheinlich. Zwar ist die Unabhängigkeit
der Fed nicht in Stein gemeißelt. So
stand die Fed in der Nachkriegszeit im
Dienst der Regierungsstrategie der fi-
nanziellen Repression zur Senkung der

hohen Staatsschuldenquote. Die
heutigen Begriffe von Unabhän-
gigkeit haben sich in den siebzi-
ger Jahren etabliert, als dem
Kampf gegen die Inflation auch
von Regierungen ein hoher Stel-
lenwert eingeräumt wurde. Der
Erfolg, den die Notenbanken
hatten, hat ihnen in der Bevölke-
rung hohe Sympathiewerte ein-

getragen – trotz der gerade in den Verei-
nigten Staaten verbreiteten Stänkereien
gegen die Fed. Diese Bastion der Politik-
steuerung zu schleifen dürfte selbst für
den Präsidenten nicht möglich sein.
Aber darum geht es ihm wohl auch gar
nicht: Er ist zu gewieft, um nicht zu wis-
sen, dass viele seiner wirtschaftlichen
Versprechen nicht aufgehen werden.
Dazu braucht es einen Sündenbock.
Es gibt eine viel effektivere Art, die

Unabhängigkeit zu untergraben, wenn-
gleich es länger dauert: durch eine hohe
Staatsverschuldung. PolitischeUnabhän-
gigkeit ist nichts mehr wert, wenn die
Zentralbank in eine finanzielle Abhän-
gigkeit vom Finanzministerium gerät.
Auf diesem Weg preschen die Vereinig-
ten Staaten voran, jedoch wird die Fed
vorher noch ausreichendGelegenheit ha-
ben, ihre Unabhängigkeit auszuspielen.
Der Autor ist Chefvolkswirt der Deka-Bank.

Der Präsident und die Zentralbank
Von Ulrich Kater

D ie heutige, auf Gutenberg
(1951) fußende BWL kann als
Managementlehre auf Basis der
rationalen Wahl den Prozess

der Unternehmensführung, der von der
Planung bis zur Kontrolle reicht, nicht
schlüssig erfassen. Ursächlich dafür sind
die folgenden drei Grundannahmen der
rationalen Wahl. Sie geht erstens davon
aus, dass die Ziele und Mittel vorgegeben
sind, zweitens die Mittel mit Sicherheit
ihre Ziele erreichen und drittens die opti-
male Mittelauswahl berechenbar als auch
determiniert ist.
In der Konsequenz steht dann mit der

Planung diejenige Managementfunktion
im Zentrum der heutigen BWL, in der die
Mittelauswahl berechnet wird. Aus der
Annahme der rationalen Wahl, dass die
Mittel treffsicher ihr jeweiliges Ziel errei-
chen, folgt, dass die Realisierung 1 zu 1 ih-
rer Antizipation in der Planung ent-
spricht und damit der Prozess der Unter-
nehmensführung plandeterminiert ist.
Dies wiederum hat zwingend zur Konse-
quenz, dass in der heutigen BWL unter-
nehmerische Entscheidungen ebenso wie
Führung und Kontrolle systematisch über-
flüssig sind.
Da nun aber unter Bedingungen der

Unsicherheit, dem Grundzusammenhang
unternehmerischer Entscheidungen, die
Wirkung der eingesetzten Mittel tatsäch-
lich unsicher ist, soll im Folgenden der
Prozess der Unternehmensführung rekon-
struiert werden. Grundlage ist, anknüp-
fend anMaxWeber (1921), die existentiel-
le Rationalität als neuer Rationalitätsbe-
griff, der die Auseinandersetzung mit Un-
sicherheit in das Rationalitätskalkül auf-
nimmt.
In der existentiellen Rationalität steht

die existentielle Entscheidung – in die-
semKontext auch unternehmerische Ent-
scheidung genannt – im Zentrum. Auf sie
läuft die existenzielle Rationalität immer
wieder zu. Umgekehrt ist die existentielle
Entscheidung nur aus dem gesamten Ent-
wicklungsprozess existentieller Rationali-
tät – damit zugleich aus dem Prozess der
Unternehmensführung – heraus zu verste-
hen, in den sie eingebettet ist. Dieser im
Folgenden dargelegte Entwicklungspro-
zess umfasst vor der Entscheidung die Pla-
nung und danach die Funktionen Füh-
rung und Kontrolle. In der Unterneh-
mensführung kommen dann in der Reali-
sierung mit dem Übergang auf mehrere
Mitarbeiter als weitere Funktionen Orga-
nisation, Mitarbeitergewinnung und Mit-
arbeiterführung hinzu.
Die Planung
Ausgangspunkt der Planung sind erste Re-
gungen eines dringlichen eigenen Bedürf-
nisses. Nach und nach herauszufinden,
was genau das eigene Bedürfnis ist und
was einem in der bisherigen Existenz
fehlt, ist Grundlage der Planung. Dabei
kann dieses Bedürfnis ganz verschieden
sein und sich auch ändern. So kann es
sich um das Bedürfnis handeln, reich zu
werden, eine soziale oder ideelle Idee zu
realisieren oder eine technische Idee in
die Welt zu bringen – oder eine Kombina-
tion davon. Auf Basis dieses Bedürfnisses
und seiner Dringlichkeit wird dann der
Zweck bestimmt. Er benennt und fixiert
das Bedürfnis, das befriedigt werden soll.
Dies macht eine externe, in der Regel nor-
mative Vorgabe eines Zwecks, wie ihn die
heutige BWL vorsieht, überflüssig. Als
Nebenbedingung ist dabei zu beachten,
dass auch beim Verfolgen nichtmonetärer
Zwecke das Unternehmen jederzeit liqui-
de bleibt.
Für die anschließende Frage, wie der

Zweck erreicht werden kann, ist ein An-
satzpunkt eine Idee, also eine Gedanken-
skizze, die sich auch bereits vor oder mit
dem Bedürfnis zeigen kann. Ausgehend
von einer Idee, ist es zunächst Aufgabe
der Grobplanung herauszufinden, ob die-
se Idee das Potential hat, sich realisieren
zu lassen. Wird dies bejaht, ist es Aufgabe
der Planung, herauszufinden, wie ausge-
hend von der Idee der Zweck erreicht und
die mit der ersten vagen Idee verbundene
Unsicherheit beseitigt werden kann. Dies
ist die Frage, mit welchen Mitteln der
Zweck erreicht werden kann.
Anders als es die rationaleWahl voraus-

setzt, liegen die Mittel zur Zweckerrei-
chung nicht einfach vor. Daher beschafft
sich der Unternehmer imRahmen der Pla-
nung in einem Suchprozess erst Informa-
tionen über die verschiedenen Mittel und
ihre Verfügbarkeit. Wenn sich dabei her-
ausstellt, dass Teile der erforderlichen
Mittel nicht verfügbar sind, dann kommt
der Unternehmer, will er sein Bedürfnis
befriedigen, nicht umhin, diese Mittel
erst selbst hervorzubringen. Da mit der
Freilegung der Bedürfnisse das schöpferi-
sche Moment verbunden ist, steigt die
Chance, zum einen neue Mittel zu finden

und zum anderen, wenn notwendig, auch
zu erfinden. In der Mittelsuche stößt der
Unternehmer jedoch immer wieder auf
Mittel, bei denen unklar ist, ob sie tatsäch-
lich ihren Zweck erreichen. Denn die Zu-
kunft, auf die sich all seine Planung be-
zieht, ist unhintergehbar unbekannt.
Als Konsequenz dessen tritt in der Pla-

nung an die Stelle der einfachen Antizipa-
tion der Zukunft, wie sie in der rationalen
Wahl methodisch angelegt ist, die Szena-
rioplanung. Diese ist die systematische
Antwort der Planung auf die festgestell-
ten Unsicherheiten. Für sie werden auf
Basis von Erfahrungen jeweils verschiede-
ne denkbare Ausprägungen angenom-
men. Bestimmt durch die Anzahl der be-
trachteten Unsicherheiten und ihre ver-
schiedenen denkbaren Ausprägungen so-
wie ihre möglichen Kombinationen ent-
stehen auf diesemWege verschiedene Sze-
narien. Diese lassen sich anschließend je-
weils berechnen, da innerhalb der ver-
schiedenen Szenarien die getroffenen An-
nahmen über die Ausprägungen zugleich
jeweils die Wirkung der verschiedenen
herausgearbeiteten Mittel festlegen und
damit innerhalb des Szenarios die Voraus-
setzung für die Auswahl der besten Mittel
mit der rationalen Wahl gegeben ist. Die
rationale Wahl behält damit innerhalb
der Planung methodisch eine zentrale
Funktion.
Für die verschiedenen Szenarien kann

der Unternehmer dann die Wirkungen
verschiedener Mitteleinsätze berechnen
und dadurch ein Bild gewinnen, welche
Ziele sich unter verschiedenen Bedingun-
genmit welchenMitteln erreichen lassen.
Dies ermöglicht ihm, auf Basis unter-
schiedlicher Relationen von Mitteleinsatz
undWirkung erreichbare Ziele und damit
Ort, Zeit und Ausmaß der Zweckerrei-
chung festzulegen. Die Grenze dieser Vor-
gehensweise und ihre verbleibende Unsi-
cherheit liegen zum einen in der Frage,
welche Unsicherheiten undmögliche Aus-
prägungen für die Szenarien in Betracht
gezogen werden. Zum anderen bleibt es
eine offene Frage, ob und welches Szena-
rio eintreten wird.
Am Ende der Planung steht ein ent-

scheidungsreifer Plan, in dem Ziele und
Mittel ausgearbeitet vorliegen. Zu ihm ge-
hören infolge der Szenarioplanung auch
Alternativpläne mit den entsprechenden
Zielen und Mitteln.
Die existentielle Entscheidung
Mit dem entscheidungsreifen Plan steht
der Unternehmer vor der Entscheidung,
ob die darin genannten Mittel eingesetzt
werden sollen, um die Chance zur Zieler-
reichung zu bekommen. Auch wenn die
dem jeweiligen Vorhaben zugrundeliegen-
den Bedürfnisse schon im Planungspro-
zess freigelegt worden sind, so stellt sich
in der Entscheidung noch einmal neu die
Frage, wie wichtig diese Bedürfnisse tat-
sächlich sind, und zwar angesichts der Un-
sicherheit, durch den jeweiligenMittelein-
satz die Bedürfnisse tatsächlich befriedi-
gen zu können. Dadurch wird die Ausein-
andersetzung mit Unsicherheit und die
Frage nach dem eigenen Sicherheitsbe-
dürfnis beziehungsweise der eigenen Un-
sicherheitstoleranz und der Relation zu
den übrigen Bedürfnissen zentral.
Wie groß das Sicherheitsbedürfnis ist,

stellt sich jeweils erst in der konkreten
Entscheidungssituation heraus. Zudem
ist es ebenso wie die anderen Bedürfnisse
nicht über die Zeit stabil. Aus diesen

Gründen kann das Sicherheitsbedürfnis
nicht von der Person abgelöst und in ei-
ner rechenbaren Funktion erfasst wer-
den, die dann aussagekräftig für die Zu-
kunft wäre.
Damit ist die Entscheidungsfrage eine

persönliche Frage des Unternehmers, in
der es darum geht herauszufinden, wie
sich ihm auf Basis seiner Bedürfnisse und
seines Sicherheitsbedürfnisses die in der
Planung ausgearbeitete Relation zwi-
schen den einzusetzenden Mitteln und
der entsprechenden Chance, mit ihnen
seine Ziele zu erreichen, darstellt.
In dieser Entscheidung geht es um die

Frage, ob die Chance, die Ziele zu errei-
chen und damit die dahinterstehenden Be-
dürfnisse zu befriedigen, es vor dem Hin-
tergrund des eigenen Sicherheitsbedürf-
nisses wert ist, dafür die entsprechenden
Mittel einzusetzen. Wenn diese Entschei-
dungsfrage bejaht werden kann, ist es ra-
tional, den Plan zu realisieren. Rationali-
tät ist in diesem Sinne eine Frage der Ver-
hältnismäßigkeit.
In das Rationalitätskalkül wird damit

die Auseinandersetzungmit der Unsicher-
heit hineingenommen und ihre Bedeu-
tung geklärt – was in der rationalen Wahl
systematisch ausgeschlossen ist. Metho-
disch ist dies etwas grundlegend anderes,
als entweder wie Gutenberg methodisch
streng auf Basis der rationalenWahl zu ar-
gumentieren und in der Konsequenz das
Thema Unsicherheit zu marginalisieren
oder aber umgekehrt auf das Thema Unsi-
cherheit einzugehen, ohne jedoch einen
entsprechenden Rationalitätsbegriff zu
entwickeln.

Die Realisierung
Die Realisierung ist mehr als die einfache
Umsetzung der Entscheidung. Denn zum
Zeitpunkt der Planung wie auch der Ent-
scheidung kann die in der Realisierung
vorzufindende Situation nur unvollstän-
dig bekannt sein, dies gilt insbesondere
unter Wettbewerbsbedingungen. Diesen
Zusammenhang soll schon Helmuth von
Moltke, Schüler von Clausewitz, für den
militärischen Kontext in folgende Worte
gefasst haben: Kein Plan überlebt die ers-
te Feindberührung.
Mit der Entscheidung, ein Unterneh-

men oder ein Projekt zu realisieren, grei-
fen unmittelbar die in der Planung der Or-
ganisation geplanten generellen Regelun-
gen. Ebenfalls auf Dauer ist die Mitarbei-
tergewinnung zumindest für Führungspo-
sitionen angelegt, deren Aufgabe es ist,
Mitarbeiter zu finden, die nicht nur die je-
weils erforderliche Qualifikation für eine
Aufgabe besitzen, sondern sich aufgrund
ihrer Bedürfnisse für die Unternehmens-
idee begeistern und zugleich die damit
verbundene Unsicherheit tragen können.
Aufgabe der Mitarbeitergewinnung ist es
daher, potentielle Mitarbeiter mit den ent-
sprechenden Bedürfnissen zu identifizie-
ren und vertraglich zu binden.
Demgegenüber ist Führung eine Aufga-

be des Unternehmers, die in der Realisie-
rung jeweils immer wieder neue Entschei-
dungen verlangt – auch nach der grund-
sätzlichen Entscheidung, ein Unterneh-
men oder ein Projekt zu starten.
Aufgabe von Führung ist es, die im An-

schluss an die Planung getroffene Ent-
scheidung zu realisieren und sich dabei
mit dem auseinanderzusetzen, was sich
von der Planung im Vorhinein nicht oder
nicht genau hat erfassen lassen. Führung

kommt dementsprechend die Aufgabe zu,
in der Realisierung die jeweilige Situation
auch in ihren Details zu erfassen sowie zu
prüfen, welche Konsequenzen diese für
die Realisierung der Planung haben, um
dann gegebenenfalls die Planung anzupas-
sen und entsprechende Entscheidungen
zu treffen.
Während Organisation aus generellen

Regelungen besteht und damit die Füh-
rung entlastet, ist Führung für die Rege-
lung der jeweils konkreten Situation zu-
ständig, die von der Planung – und damit
auch von der Planung der Organisation –
im Vorhinein nicht in der erforderlichen
Tiefe und vor allem nicht treffsicher er-
fasst werden kann.
Andererseits ist das Verhältnis von Füh-

rung und Organisation auch ein Span-
nungsverhältnis: Gibt es zu viel generelle
Regelungen, wird das Unternehmen starr,
da auf die Details der jeweiligen Situation
nicht mehr angemessen eingegangen wer-
den kann. Gibt es hingegen zu wenig gene-
relle Regelungen, kommt es durch die
dann erforderliche Vielzahl an organisato-
rischen Einzelfallregelungen zu einer
Überlastung der Führung.
Die Kontrolle
Aufgrund der mit den getroffenen Ent-
scheidungen und der Realisierung verbun-
denen Unsicherheit, ob die Mittel ihren
Zweck erreichen, kommt der Kontrolle in
Übereinstimmungmit der Unternehmens-
praxis eine wichtige Funktion zu. Kontrol-
le hat die Aufgabe herauszufinden, was
der Zustand des Unternehmens nach der
Realisierung ist und ob die eingesetzten
Mittel wirksam waren. Die Kontrolle ist
dazu – ähnlich einem archäologischen
Projekt – als ein Entbergungsprozess die-
ses Istzustandes zu begreifen. Dies dient
dazu, bei Planabweichungen jeweils früh-
zeitig Veränderungen vorzunehmen, um
jene begrenzen zu können. Dazu können
weitere Mittel eingesetzt werden, um die
ursprünglich angestrebten Ziele gegebe-
nenfalls doch noch zu erreichen, oder es
kann bei gravierenden Abweichungen
neu geplant und entschieden werden.

Die Ökonomie der
Unternehmensführung
Die beschriebene Unternehmensführung
besitzt in ihrer Abfolge eine ökonomische
Rationalität. Diese besteht darin, zu-
nächst möglichst wenige Mittel im Hin-
blick auf ein mögliches Unternehmen auf-
zuwenden, und erst dann, wenn der je-
weils zuvor durchgeführte Entwicklungs-
schritt erfolgversprechende Ergebnisse
gezeigt hat, sukzessive mehr Mittel aufzu-
wenden. So verursacht eine Grobplanung
zunächst weniger Aufwand als eine De-
tailplanung, was mögliche Verluste be-
grenzt, um dann, wenn dieser Schritt er-
folgversprechend gewesen ist, die detail-
lierte Planung durchzuführen. Der inves-
tierte Aufwand steigert sich bis zur Ent-
scheidung, ein Unternehmen oder ein Pro-
jekt in Gang zu setzen und damit die ent-
sprechenden Mittel einzusetzen. Führung
ist dann angesichts der tatsächlichen Si-
tuation in der Realisierung ein mögliches
Korrektiv ebenso wie die Kontrolle, die
dazu dient, Fehlentwicklungen sichtbar
zu machen, um frühzeitig entsprechende
Maßnahmen ergreifen zu können und ei-
nen erfolglosen Einsatz weiterer Mittel
zu vermeiden.
Franz Schencking ist selbständiger Unternehmer

Weg in die Knechtschaft
Wissenswertes aus dem neuen Ordo-Band

WIRTSCHAFTSBÜCHER

Mitarbeitersorgen
Über den Umgang mit der Digitalisierung

Illustration Peter von Tresckow

DER BETRIEBSWIRT

DenUnternehmer ersetzt kein Plan
In der Lehrbuch-BWL
ist Management die
rationale Wahl des
richtigen Mittels zur
Zielerreichung. Die
Realität ist komplexer –
unternehmerische
Entscheidungen auch.
Von Franz Schencking

Europlatz Frankfurt

© Frankfurter Allgemeine Zeitung GmbH, Frankfurt. Alle Rechte vorbehalten. Zur Verfügung gestellt vom

SEITE 18 · MONTAG, 27. AUGUST 2018 · NR. 198 FRANKFURTER ALLGEMEINE ZEITUNGWirtschaft

Das von Bettina Volkens, Arbeitsdirekto-
rin der Deutschen Lufthansa AG, und
dem Berater Kai Anderson herausgege-
bene Sammelwerk „Digital human“ ist
ein engagiertes Plädoyer für das Mitneh-
men derMenschen im Prozess der digita-
len Transformation unserer Organisatio-
nen. In der Tat erleben dieMenschen bis-
her die Digitalisierung in erster Linie
privat als Nutzer von Smartphones so-
wie von Google, Facebook und Boo-
king.com.
Auf die damit einhergehenden An-

nehmlichkeiten der Digitalisierung
möchte heute niemand mehr verzich-
ten. Die Digitalisierung hat aber auch
eine andere Seite: Die Menschen müs-
sen im Zuge der voranschreitenden digi-
talen Transformation die nicht selten
schmerzliche Erfahrung machen, dass
die Digitalisierung von immer mehr Pro-
zessen gravierende Auswirkungen auf
„ihre“ Arbeitsorganisation hat und Ar-
beitsplätze in Frage stellt.
Die Folge ist vertraut: Die Mitarbeiter

machen sich Sorgen – seien sie begrün-
det oder unbegründet. Die Menschen in
den modernen Organisationen werden
als Betroffene eingeholt von den Folgen
der digitalen Transformation, die sie an-

dererseits als Konsumenten Tag für Tag
mit forcieren. Im Berufsleben sehen sie
sich mit neuen ungewohnten Aufgaben
und neuen Rollen konfrontiert. Die
Ängste vor einem Job- und Bedeutungs-
verlust sind daher im Zuge der digitalen
Transformation, die dazu führt, dass
Routineaufgaben automatisiert werden
und Algorithmen immer mehr Entschei-
dungsprozesse prägen, nicht ohne
Grund weit verbreitet. An dieser Stelle
sind dann die Führungskräfte gefordert,
Vertrauen zu schaffen und denMitarbei-
tern positive Nutzererfahrungen in der
neuen Symbiose Mensch und Maschine
zu vermitteln.
Ohne eine dem Menschen zugewand-

te Digitalisierung sind die vielen teuren
Projekte zum Scheitern verurteilt. Hoch-
karätige Autoren aus Häusern wie etwa
SAP, Lufthansa, Otto, TUI, Strabag skiz-
zieren in diesem Lesebuch, wie sie ihre
Mitarbeiter mitnehmen und diese davon
überzeugen, dass die Digitalisierung die
Zukunft ihrer Unternehmen und auch
ihre eigene Zukunft in der neuen Ar-
beitswelt sichert. ROBERT FIETEN
Bettina Volkens, Kai Anderson (Hrsg.): Digital hu-
man. Der Mensch im Mittelpunkt der Digitalisie-
rung. Campus Verlag, Frankfurt - New York 2018,
248 Seiten, 39,95 Euro

Die Niedrigzinspolitik der Europäi-
schen Zentralbank ist konjunkturpoli-
tisch motiviert, aber sie verzerrt auf die
Dauer die Investitionsentscheidungen
und damit die Wirtschaftsstruktur – so
die These von Gunther Schnabl und Se-
bastianMüller im ersten Beitrag des neu-
en Ordo-Jahrbuchs. Zombiebanken, die
am Tropf der Zentralbanken hängen,
verlängernKredite an nicht mehr lebens-
fähige Unternehmen, weil sie sonst
mehr faule Kredite ausweisen müssten.
In der nachfolgenden ökonometrischen
Analyse findet Juliane Gerstenberger
tatsächlich, dass die Kreditvergabe der
deutschen Banken in den Jahren 2010
bis 15 signifikant schwächer von der Ar-
beitsproduktivität im Kredit nachfragen-
den Unternehmen abhing als im Zeit-
raum 2005 bis 07. Es ist aber nicht klar,
inwieweit dies auf die Niedrigzinspolitik
oder einfach nur auf die Finanzmarktkri-
se zurückzuführen ist.
Für ErichWeede ist Freihandel wichti-

ger als Freizügigkeit. Freihandel und ex-
portorientierte Industrialisierung seien
besser geeignet, die Armut zu bekämp-
fen und den Wohlstand zu mehren, als
Massenmigration. Freihandel diene
dem Frieden, Freizügigkeit nicht.
Christoph Schaltegger und Thomas

Studer zeigen, dass sich die fortschrei-
tende Zentralisierung der Schweiz – ähn-
lich wie die der EU – schubweise in Kri-
senzeiten vollzieht. Der Bund stärkte sei-
ne Macht, indem er die Kantone zu ei-
nem Steuerverbund, das heißt, zu einem
Steuerkartell, anstiftete. Oder er bot ih-
nen Subventionen an, denn als die zen-
tralere Instanz ist er weniger dem Steuer-
wettbewerb ausgesetzt und kann daher
leichter Steuern eintreiben. Er konnte

sich die Kompetenzen von den Kanto-
nen „kaufen“. Dennoch halten es die Au-
toren für „fraglich, dass es sich bei der
Kompetenzverschiebung auf den Zen-
tralstaat um eine unvermeidbare Ent-
wicklung handelt“. Tatsächlich gibt es
auch Fälle einer nachhaltigen Dezentra-
lisierung zum Beispiel in Belgien, Kana-
da und Spanien.
Wie hat sich die Arbeitsbelastung

der Bundestagsabgeordneten entwi-
ckelt, fragt Karsten Mause. Die Zahl
der Sitzungen hat sich seit 1974 kaum
verändert. Deutlich zugenommen ha-
ben die Dauer der Plenarsitzungen (51
Prozent) und die Zahl der Gesetzent-
würfe (26 Prozent), der EU-Vorlagen
(140 Prozent), der Bundestagsdrucksa-
chen (217 Prozent) sowie der registrier-
ten Interessenverbände (237 Prozent).
Noch stärker ist jedoch die Zahl der
Bundestagsmitarbeiter gestiegen (422
Prozent).
Ein Schwerpunkt des Bandes ist wie-

der denWettbewerbs- und Regulierungs-
aspekten der digitalen Netzwerke gewid-
met: Fake News, Standards, Big Data
und Blockchain-Geld. Die Ineffizienz
der Klimapolitik macht Hubertus Bardt
daran fest, dass die verschiedenen In-
strumente nicht die Vermeidungskosten
egalisieren.
Peter Bernholz belegt, dass wir uns

tatsächlich auf dem „langsamen und
heimlichen Weg in die Knechtschaft“ –
so der Titel – befinden. Der Band endet
mit Dieter Schmidtchens Nachruf auf
Walter Hamm und vierzehn Buchbespre-
chungen. ROLAND VAUBEL
ORDO: Jahrbuch für die Ordnung von Wirtschaft
und Gesellschaft. Band 68/2017. De Gruyter Ol-
denbourg, Berlin 2018, 448 Seiten, 49 Euro.

D ie Regierung kritisiert die Noten-
bank: Präsident Trump empfahl

Fed-Chef Powell, zu tun, was für das
Land gut sei. Nach seiner Meinung gehö-
ren Zinserhöhungen nicht dazu. Dass
Trump Powells Vorgängerin Yellen im
Wahlkampf noch zurief, sie solle sich
schämen für ihre niedrige Zinsen, sind
da nur lästige historische Details. Der
Anlass des Präsidentendonners war die
zunehmende Stärke des Dollars,
die prompt unterbrochen wur-
de, jedoch bald zurückkehren
sollte. Höhere Zinsen und ein
starker Dollar sind derzeit das
heiße Thema an den Finanz-
märkten. Sie machen nicht nur
Schwellenländern zu schaffen,
aus Sicht der amerikanischen
Regierung sind sie auch eine Ge-
fahr für die heimische Wirtschaft. Und
so setzt der Präsident auch bei der Fed
seine Werkzeuge an, die schon andere
Institutionen, Unternehmen oder Ein-
zelpersonen zu spüren bekommen ha-
ben. Öffentliche Kritik ist eines davon.
Dabei tut die Fed nur das, was ihr auf-

getragen ist. Ihr gesetzlicher Auftrag be-
steht darin, Preisstabilität und einen ho-
hen Produktions- und Beschäftigungs-
stand zu unterstützen. Die Arbeitslosen-
quote liegt bei etwa 4 Prozent, das ist
Vollbeschäftigung. Die Inflationsrate be-
trägt 2,9 Prozent, das ist Preisniveausta-
bilität. BeideWerte sowie die übrige Ver-
fassung der Ökonomie geben keinerlei
Anlass mehr zu einer expansiven Geld-
politik. Dass eine Straffung der geldpoli-
tischen Zügel Wirtschaft und Aktien-
märkte abbremsen, liegt in der Natur
der Sache. Das gefällt nicht jedem
Marktteilnehmer oder jeder Regierung,
aber damit müssen Notenbanker leben.

Dass Trump, der für die Zwischenwah-
len in diesem Jahr, aber noch mehr für
die nächste Präsidentschaftswahl gute
Wirtschaftsdaten benötigt, die Geldpoli-
tik beeinflussen kann, ist sehr unwahr-
scheinlich. Zwar ist die Unabhängigkeit
der Fed nicht in Stein gemeißelt. So
stand die Fed in der Nachkriegszeit im
Dienst der Regierungsstrategie der fi-
nanziellen Repression zur Senkung der

hohen Staatsschuldenquote. Die
heutigen Begriffe von Unabhän-
gigkeit haben sich in den siebzi-
ger Jahren etabliert, als dem
Kampf gegen die Inflation auch
von Regierungen ein hoher Stel-
lenwert eingeräumt wurde. Der
Erfolg, den die Notenbanken
hatten, hat ihnen in der Bevölke-
rung hohe Sympathiewerte ein-

getragen – trotz der gerade in den Verei-
nigten Staaten verbreiteten Stänkereien
gegen die Fed. Diese Bastion der Politik-
steuerung zu schleifen dürfte selbst für
den Präsidenten nicht möglich sein.
Aber darum geht es ihm wohl auch gar
nicht: Er ist zu gewieft, um nicht zu wis-
sen, dass viele seiner wirtschaftlichen
Versprechen nicht aufgehen werden.
Dazu braucht es einen Sündenbock.
Es gibt eine viel effektivere Art, die

Unabhängigkeit zu untergraben, wenn-
gleich es länger dauert: durch eine hohe
Staatsverschuldung. PolitischeUnabhän-
gigkeit ist nichts mehr wert, wenn die
Zentralbank in eine finanzielle Abhän-
gigkeit vom Finanzministerium gerät.
Auf diesem Weg preschen die Vereinig-
ten Staaten voran, jedoch wird die Fed
vorher noch ausreichendGelegenheit ha-
ben, ihre Unabhängigkeit auszuspielen.
Der Autor ist Chefvolkswirt der Deka-Bank.

Der Präsident und die Zentralbank
Von Ulrich Kater

D ie heutige, auf Gutenberg
(1951) fußende BWL kann als
Managementlehre auf Basis der
rationalen Wahl den Prozess

der Unternehmensführung, der von der
Planung bis zur Kontrolle reicht, nicht
schlüssig erfassen. Ursächlich dafür sind
die folgenden drei Grundannahmen der
rationalen Wahl. Sie geht erstens davon
aus, dass die Ziele und Mittel vorgegeben
sind, zweitens die Mittel mit Sicherheit
ihre Ziele erreichen und drittens die opti-
male Mittelauswahl berechenbar als auch
determiniert ist.
In der Konsequenz steht dann mit der

Planung diejenige Managementfunktion
im Zentrum der heutigen BWL, in der die
Mittelauswahl berechnet wird. Aus der
Annahme der rationalen Wahl, dass die
Mittel treffsicher ihr jeweiliges Ziel errei-
chen, folgt, dass die Realisierung 1 zu 1 ih-
rer Antizipation in der Planung ent-
spricht und damit der Prozess der Unter-
nehmensführung plandeterminiert ist.
Dies wiederum hat zwingend zur Konse-
quenz, dass in der heutigen BWL unter-
nehmerische Entscheidungen ebenso wie
Führung und Kontrolle systematisch über-
flüssig sind.
Da nun aber unter Bedingungen der

Unsicherheit, dem Grundzusammenhang
unternehmerischer Entscheidungen, die
Wirkung der eingesetzten Mittel tatsäch-
lich unsicher ist, soll im Folgenden der
Prozess der Unternehmensführung rekon-
struiert werden. Grundlage ist, anknüp-
fend anMaxWeber (1921), die existentiel-
le Rationalität als neuer Rationalitätsbe-
griff, der die Auseinandersetzung mit Un-
sicherheit in das Rationalitätskalkül auf-
nimmt.
In der existentiellen Rationalität steht

die existentielle Entscheidung – in die-
semKontext auch unternehmerische Ent-
scheidung genannt – im Zentrum. Auf sie
läuft die existenzielle Rationalität immer
wieder zu. Umgekehrt ist die existentielle
Entscheidung nur aus dem gesamten Ent-
wicklungsprozess existentieller Rationali-
tät – damit zugleich aus dem Prozess der
Unternehmensführung – heraus zu verste-
hen, in den sie eingebettet ist. Dieser im
Folgenden dargelegte Entwicklungspro-
zess umfasst vor der Entscheidung die Pla-
nung und danach die Funktionen Füh-
rung und Kontrolle. In der Unterneh-
mensführung kommen dann in der Reali-
sierung mit dem Übergang auf mehrere
Mitarbeiter als weitere Funktionen Orga-
nisation, Mitarbeitergewinnung und Mit-
arbeiterführung hinzu.
Die Planung
Ausgangspunkt der Planung sind erste Re-
gungen eines dringlichen eigenen Bedürf-
nisses. Nach und nach herauszufinden,
was genau das eigene Bedürfnis ist und
was einem in der bisherigen Existenz
fehlt, ist Grundlage der Planung. Dabei
kann dieses Bedürfnis ganz verschieden
sein und sich auch ändern. So kann es
sich um das Bedürfnis handeln, reich zu
werden, eine soziale oder ideelle Idee zu
realisieren oder eine technische Idee in
die Welt zu bringen – oder eine Kombina-
tion davon. Auf Basis dieses Bedürfnisses
und seiner Dringlichkeit wird dann der
Zweck bestimmt. Er benennt und fixiert
das Bedürfnis, das befriedigt werden soll.
Dies macht eine externe, in der Regel nor-
mative Vorgabe eines Zwecks, wie ihn die
heutige BWL vorsieht, überflüssig. Als
Nebenbedingung ist dabei zu beachten,
dass auch beim Verfolgen nichtmonetärer
Zwecke das Unternehmen jederzeit liqui-
de bleibt.
Für die anschließende Frage, wie der

Zweck erreicht werden kann, ist ein An-
satzpunkt eine Idee, also eine Gedanken-
skizze, die sich auch bereits vor oder mit
dem Bedürfnis zeigen kann. Ausgehend
von einer Idee, ist es zunächst Aufgabe
der Grobplanung herauszufinden, ob die-
se Idee das Potential hat, sich realisieren
zu lassen. Wird dies bejaht, ist es Aufgabe
der Planung, herauszufinden, wie ausge-
hend von der Idee der Zweck erreicht und
die mit der ersten vagen Idee verbundene
Unsicherheit beseitigt werden kann. Dies
ist die Frage, mit welchen Mitteln der
Zweck erreicht werden kann.
Anders als es die rationaleWahl voraus-

setzt, liegen die Mittel zur Zweckerrei-
chung nicht einfach vor. Daher beschafft
sich der Unternehmer imRahmen der Pla-
nung in einem Suchprozess erst Informa-
tionen über die verschiedenen Mittel und
ihre Verfügbarkeit. Wenn sich dabei her-
ausstellt, dass Teile der erforderlichen
Mittel nicht verfügbar sind, dann kommt
der Unternehmer, will er sein Bedürfnis
befriedigen, nicht umhin, diese Mittel
erst selbst hervorzubringen. Da mit der
Freilegung der Bedürfnisse das schöpferi-
sche Moment verbunden ist, steigt die
Chance, zum einen neue Mittel zu finden

und zum anderen, wenn notwendig, auch
zu erfinden. In der Mittelsuche stößt der
Unternehmer jedoch immer wieder auf
Mittel, bei denen unklar ist, ob sie tatsäch-
lich ihren Zweck erreichen. Denn die Zu-
kunft, auf die sich all seine Planung be-
zieht, ist unhintergehbar unbekannt.
Als Konsequenz dessen tritt in der Pla-

nung an die Stelle der einfachen Antizipa-
tion der Zukunft, wie sie in der rationalen
Wahl methodisch angelegt ist, die Szena-
rioplanung. Diese ist die systematische
Antwort der Planung auf die festgestell-
ten Unsicherheiten. Für sie werden auf
Basis von Erfahrungen jeweils verschiede-
ne denkbare Ausprägungen angenom-
men. Bestimmt durch die Anzahl der be-
trachteten Unsicherheiten und ihre ver-
schiedenen denkbaren Ausprägungen so-
wie ihre möglichen Kombinationen ent-
stehen auf diesemWege verschiedene Sze-
narien. Diese lassen sich anschließend je-
weils berechnen, da innerhalb der ver-
schiedenen Szenarien die getroffenen An-
nahmen über die Ausprägungen zugleich
jeweils die Wirkung der verschiedenen
herausgearbeiteten Mittel festlegen und
damit innerhalb des Szenarios die Voraus-
setzung für die Auswahl der besten Mittel
mit der rationalen Wahl gegeben ist. Die
rationale Wahl behält damit innerhalb
der Planung methodisch eine zentrale
Funktion.
Für die verschiedenen Szenarien kann

der Unternehmer dann die Wirkungen
verschiedener Mitteleinsätze berechnen
und dadurch ein Bild gewinnen, welche
Ziele sich unter verschiedenen Bedingun-
genmit welchenMitteln erreichen lassen.
Dies ermöglicht ihm, auf Basis unter-
schiedlicher Relationen von Mitteleinsatz
undWirkung erreichbare Ziele und damit
Ort, Zeit und Ausmaß der Zweckerrei-
chung festzulegen. Die Grenze dieser Vor-
gehensweise und ihre verbleibende Unsi-
cherheit liegen zum einen in der Frage,
welche Unsicherheiten undmögliche Aus-
prägungen für die Szenarien in Betracht
gezogen werden. Zum anderen bleibt es
eine offene Frage, ob und welches Szena-
rio eintreten wird.
Am Ende der Planung steht ein ent-

scheidungsreifer Plan, in dem Ziele und
Mittel ausgearbeitet vorliegen. Zu ihm ge-
hören infolge der Szenarioplanung auch
Alternativpläne mit den entsprechenden
Zielen und Mitteln.
Die existentielle Entscheidung
Mit dem entscheidungsreifen Plan steht
der Unternehmer vor der Entscheidung,
ob die darin genannten Mittel eingesetzt
werden sollen, um die Chance zur Zieler-
reichung zu bekommen. Auch wenn die
dem jeweiligen Vorhaben zugrundeliegen-
den Bedürfnisse schon im Planungspro-
zess freigelegt worden sind, so stellt sich
in der Entscheidung noch einmal neu die
Frage, wie wichtig diese Bedürfnisse tat-
sächlich sind, und zwar angesichts der Un-
sicherheit, durch den jeweiligenMittelein-
satz die Bedürfnisse tatsächlich befriedi-
gen zu können. Dadurch wird die Ausein-
andersetzung mit Unsicherheit und die
Frage nach dem eigenen Sicherheitsbe-
dürfnis beziehungsweise der eigenen Un-
sicherheitstoleranz und der Relation zu
den übrigen Bedürfnissen zentral.
Wie groß das Sicherheitsbedürfnis ist,

stellt sich jeweils erst in der konkreten
Entscheidungssituation heraus. Zudem
ist es ebenso wie die anderen Bedürfnisse
nicht über die Zeit stabil. Aus diesen

Gründen kann das Sicherheitsbedürfnis
nicht von der Person abgelöst und in ei-
ner rechenbaren Funktion erfasst wer-
den, die dann aussagekräftig für die Zu-
kunft wäre.
Damit ist die Entscheidungsfrage eine

persönliche Frage des Unternehmers, in
der es darum geht herauszufinden, wie
sich ihm auf Basis seiner Bedürfnisse und
seines Sicherheitsbedürfnisses die in der
Planung ausgearbeitete Relation zwi-
schen den einzusetzenden Mitteln und
der entsprechenden Chance, mit ihnen
seine Ziele zu erreichen, darstellt.
In dieser Entscheidung geht es um die

Frage, ob die Chance, die Ziele zu errei-
chen und damit die dahinterstehenden Be-
dürfnisse zu befriedigen, es vor dem Hin-
tergrund des eigenen Sicherheitsbedürf-
nisses wert ist, dafür die entsprechenden
Mittel einzusetzen. Wenn diese Entschei-
dungsfrage bejaht werden kann, ist es ra-
tional, den Plan zu realisieren. Rationali-
tät ist in diesem Sinne eine Frage der Ver-
hältnismäßigkeit.
In das Rationalitätskalkül wird damit

die Auseinandersetzungmit der Unsicher-
heit hineingenommen und ihre Bedeu-
tung geklärt – was in der rationalen Wahl
systematisch ausgeschlossen ist. Metho-
disch ist dies etwas grundlegend anderes,
als entweder wie Gutenberg methodisch
streng auf Basis der rationalenWahl zu ar-
gumentieren und in der Konsequenz das
Thema Unsicherheit zu marginalisieren
oder aber umgekehrt auf das Thema Unsi-
cherheit einzugehen, ohne jedoch einen
entsprechenden Rationalitätsbegriff zu
entwickeln.

Die Realisierung
Die Realisierung ist mehr als die einfache
Umsetzung der Entscheidung. Denn zum
Zeitpunkt der Planung wie auch der Ent-
scheidung kann die in der Realisierung
vorzufindende Situation nur unvollstän-
dig bekannt sein, dies gilt insbesondere
unter Wettbewerbsbedingungen. Diesen
Zusammenhang soll schon Helmuth von
Moltke, Schüler von Clausewitz, für den
militärischen Kontext in folgende Worte
gefasst haben: Kein Plan überlebt die ers-
te Feindberührung.
Mit der Entscheidung, ein Unterneh-

men oder ein Projekt zu realisieren, grei-
fen unmittelbar die in der Planung der Or-
ganisation geplanten generellen Regelun-
gen. Ebenfalls auf Dauer ist die Mitarbei-
tergewinnung zumindest für Führungspo-
sitionen angelegt, deren Aufgabe es ist,
Mitarbeiter zu finden, die nicht nur die je-
weils erforderliche Qualifikation für eine
Aufgabe besitzen, sondern sich aufgrund
ihrer Bedürfnisse für die Unternehmens-
idee begeistern und zugleich die damit
verbundene Unsicherheit tragen können.
Aufgabe der Mitarbeitergewinnung ist es
daher, potentielle Mitarbeiter mit den ent-
sprechenden Bedürfnissen zu identifizie-
ren und vertraglich zu binden.
Demgegenüber ist Führung eine Aufga-

be des Unternehmers, die in der Realisie-
rung jeweils immer wieder neue Entschei-
dungen verlangt – auch nach der grund-
sätzlichen Entscheidung, ein Unterneh-
men oder ein Projekt zu starten.
Aufgabe von Führung ist es, die im An-

schluss an die Planung getroffene Ent-
scheidung zu realisieren und sich dabei
mit dem auseinanderzusetzen, was sich
von der Planung im Vorhinein nicht oder
nicht genau hat erfassen lassen. Führung

kommt dementsprechend die Aufgabe zu,
in der Realisierung die jeweilige Situation
auch in ihren Details zu erfassen sowie zu
prüfen, welche Konsequenzen diese für
die Realisierung der Planung haben, um
dann gegebenenfalls die Planung anzupas-
sen und entsprechende Entscheidungen
zu treffen.
Während Organisation aus generellen

Regelungen besteht und damit die Füh-
rung entlastet, ist Führung für die Rege-
lung der jeweils konkreten Situation zu-
ständig, die von der Planung – und damit
auch von der Planung der Organisation –
im Vorhinein nicht in der erforderlichen
Tiefe und vor allem nicht treffsicher er-
fasst werden kann.
Andererseits ist das Verhältnis von Füh-

rung und Organisation auch ein Span-
nungsverhältnis: Gibt es zu viel generelle
Regelungen, wird das Unternehmen starr,
da auf die Details der jeweiligen Situation
nicht mehr angemessen eingegangen wer-
den kann. Gibt es hingegen zu wenig gene-
relle Regelungen, kommt es durch die
dann erforderliche Vielzahl an organisato-
rischen Einzelfallregelungen zu einer
Überlastung der Führung.
Die Kontrolle
Aufgrund der mit den getroffenen Ent-
scheidungen und der Realisierung verbun-
denen Unsicherheit, ob die Mittel ihren
Zweck erreichen, kommt der Kontrolle in
Übereinstimmungmit der Unternehmens-
praxis eine wichtige Funktion zu. Kontrol-
le hat die Aufgabe herauszufinden, was
der Zustand des Unternehmens nach der
Realisierung ist und ob die eingesetzten
Mittel wirksam waren. Die Kontrolle ist
dazu – ähnlich einem archäologischen
Projekt – als ein Entbergungsprozess die-
ses Istzustandes zu begreifen. Dies dient
dazu, bei Planabweichungen jeweils früh-
zeitig Veränderungen vorzunehmen, um
jene begrenzen zu können. Dazu können
weitere Mittel eingesetzt werden, um die
ursprünglich angestrebten Ziele gegebe-
nenfalls doch noch zu erreichen, oder es
kann bei gravierenden Abweichungen
neu geplant und entschieden werden.

Die Ökonomie der
Unternehmensführung
Die beschriebene Unternehmensführung
besitzt in ihrer Abfolge eine ökonomische
Rationalität. Diese besteht darin, zu-
nächst möglichst wenige Mittel im Hin-
blick auf ein mögliches Unternehmen auf-
zuwenden, und erst dann, wenn der je-
weils zuvor durchgeführte Entwicklungs-
schritt erfolgversprechende Ergebnisse
gezeigt hat, sukzessive mehr Mittel aufzu-
wenden. So verursacht eine Grobplanung
zunächst weniger Aufwand als eine De-
tailplanung, was mögliche Verluste be-
grenzt, um dann, wenn dieser Schritt er-
folgversprechend gewesen ist, die detail-
lierte Planung durchzuführen. Der inves-
tierte Aufwand steigert sich bis zur Ent-
scheidung, ein Unternehmen oder ein Pro-
jekt in Gang zu setzen und damit die ent-
sprechenden Mittel einzusetzen. Führung
ist dann angesichts der tatsächlichen Si-
tuation in der Realisierung ein mögliches
Korrektiv ebenso wie die Kontrolle, die
dazu dient, Fehlentwicklungen sichtbar
zu machen, um frühzeitig entsprechende
Maßnahmen ergreifen zu können und ei-
nen erfolglosen Einsatz weiterer Mittel
zu vermeiden.
Franz Schencking ist selbständiger Unternehmer

Weg in die Knechtschaft
Wissenswertes aus dem neuen Ordo-Band

WIRTSCHAFTSBÜCHER

Mitarbeitersorgen
Über den Umgang mit der Digitalisierung

Illustration Peter von Tresckow

DER BETRIEBSWIRT

DenUnternehmer ersetzt kein Plan
In der Lehrbuch-BWL
ist Management die
rationale Wahl des
richtigen Mittels zur
Zielerreichung. Die
Realität ist komplexer –
unternehmerische
Entscheidungen auch.
Von Franz Schencking

Europlatz Frankfurt
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