Laudatio fiir Professor Oswald
Neuberger

Lieber, geschdtzter Herr Professor Neuberger

Schon als Studentin der Psychologie lernte ich Sie ken-
nendurch lhre Schriften zu Fragen der Arbeit und Organi-
sation. Sie waren fiir uns Studierende damals einer der
herausragenden Vertreter dieser so wichtigen Teildiszip-
lin der Psychologie, der Arbeits- und Organisationspsy-
chologie, kritisch, klug und immer geschliffen formulie-
rend. Und Sie waren fiir uns auch immer ein Wissen-
schaftler, der sich gegen allzu liberzeugt verteidigte
Gewissheiten aus Theorie und Empirie wandte. So gelang
es lhnen hdufig durch raffinierte Re-Formulierungen
gdngiger Slogans — wie beispielsweise: «Der Mensch ist
Mittel. Punkt.» — diese kritisch zu hinterfragen und damit
eine neue Perspektive zu erdffnen auf Themen, die nicht
nur Wissenschaftler, sondern auch Praktiker umtrieben.

Geboren sind Sie im bayerischen Ingolstadt an der
Donau, wo Sie auch die Schule bis zum Abitur besuchten.
Nach dem Wehrdienst nahmen Sie als Geférderter der
«Bayerischen Staatsstiftung fiir Besonders Begabte» das
Studium der Psychologie, Soziologie und Betriebswirt-
schaftslehre an der Ludwig-Maximilians-Universitdt
Miinchen auf. Unmittelbar nach dem Studium waren Sie
am Lehrstuhl von Professor Arthur Mayer, dem Pionier
der deutschsprachigen Arbeits- und Organisations-
psychologie, tdtig. Nach der Promotion erfolgte fiinf
Jahre spdter Ihre Habilitation mit der Schrift «Fiihrungs-
verhalten und Fiihrungserfolg». Mit nur 36 Jahren wurden
Sie zum Professor fiir Organisationspsychologie an der
Hochschule der Bundeswehr, Miinchen, berufen. Wenige
Jahre spdter wechselten Sie an die Universitdt Augsburg,

10



der Sie - beiverschiedenen Rufablehnungen —bis zu lhrer
Emeritierung im Jahr 2007 treu blieben.
Ihr Schriftenverzeichnis ist beeindruckend — allein
26 Biicher und Monografien, mehr als 150 Zeitschriften-
artikel. Einige Titel seien an dieser Stelle schon genannt,
jene, die Sie selbst in unserer Korrespondenz als lhre
wichtigsten Publikationen bezeichneten:
e Fiihren und fiihren lassen (6. Auflage, 2002)
e Mikropolitik und Moral in Organisationen

(2. Auflage, 2006q)
e Theorien der Arbeitszufriedenheit

(zusammen mit Mechthild Allerbeck, 1978)
e Der Mensch ist Mittelpunkt.

Der Mensch ist Mittel. Punkt. (1990a)
e Was ist denn da so komisch?

Der Witz in der Firma (1990b)
Aufeinige dieser Werke werde ich gleich noch eingehen.
Neben Ihrer so produktiven wissenschaftlichen Tétigkeit
waren und sind Sie ein hochgeschdtzter und viel gefrag-
ter Experte in der Praxis, so beispielsweise als Referent
bei Personalentwicklungs-Massnahmen in den grossten
deutschen DAX-Unternehmen. Sie haben also nicht nur
die Luft des Elfenbeinturms geatmet, sondern auch die
der «realen» Arbeitswelt. Arbeit und Organisation — das
sind Ihre Themen, so wie dies unser Thema heute ist.
Ihr Werk zu Arbeit und Organisation ldsst sich nach Ihrer
eigenen Aussage in zwei grosse Themenbereiche unter-
teilen, die sich den beiden Hdlften Ihrer 40-jdhrigen For-
schungstdtigkeit zuordnen lassen: Die ersten zwanzig
Jahre waren dem Thema «Fiihrung» gewidmet, die zwei-
ten zwanzig Jahre dem Thema «Mikropolitik».
Ihreinflussreiches Buch zur Fiihrung ist in sechs Auflagen
erschienen, in derersten Auflage 1984 mit 216 Seiten und
in sechster Auflage 2002 mit 9oo Seiten Umfang. Nicht
nurderUmfang hat sich gewandelt, auch der Titel — hiess
das Buch zundchst «Fiihrung», wurde es dann umgetauft
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in «Fiihren und gefiihrt werden», um spdter noch einmal
einen neuen Namen zu erhalten «Fiihren und fiihren
lassenx, so wie es heute heisst.

Die Neuformulierungen des Titels sollten dabei jeweils
Ihre verdnderte Sicht der Dinge zum Ausdruck bringen.
Immer ging und geht es selbstverstdndlich um das
schillernde Phdnomen «Fiihren», das hier kurz mit einer
lehrbuchtauglichen Definition beschrieben werden soll
als «bewusste und zielbezogene Einflussnahme auf
Menschen|...], um sie zu motivieren und /oder in die Lage
zu versetzen, zum Erreichen kollektiver Ziele in Organisa-
tionen beizutragen» (Kauffeld et al., 2014). Mit dem
Zusatz «Gefiihrt werden» verbanden Sie zwei Lesarten:
Es sollte — wie Sie in der Einleitung schreiben — «iiber die
Fiihrer(innen) und auch die Gefiihrten geredet werden,
wobei diese nicht nur als Objekte, sondern auch als
Subjekte der Fiihrung betrachtet werden: Gefiihrte fiih-
ren ihren Fiihrer» (Neuberger, 1994, S.1). Die zweite
Lesart bezieht sich darauf, dass Menschen in Organisati-
onenauch in einem anderen Sinne «gefiihrt» (d. h. beein-
flusst) werden — ndmlich durch Vorschriften, Regeln,
technische Gegebenheiten, Werte, Ideologien und sozi-
ale Konstellationen. Fiihrer und Gefiihrte werden damit
beide zu Gefiihrten.

Derdann nochmals verdnderte Titel der 6. Auflage «Fiih-
ren und fiihren lassen» spiegelt einen weiteren Sinnes-
wandel bei lhnen wider. Fiihren und fiihren lassen —
damit betonen Sie nun einerseits die grosse Bedeutung
von verantwortlicher Anleitung und Begleitung der einer
Fiihrungsperson zugeordneten Mitarbeitenden, wobei
«der Ruf nach <Leadership> statt <Management: fiir die
Uberwindung seelenloser technischer Rationalitéit
zugunsten von Feuer, Leidenschaft und Ausstrahlung»
(Neuberger, 2002, S. Vi) steht. Andererseits betonen Sie
die Tatsache, dass manchmal das Unterlassen von
Fiihrung die bessere Alternative ist, wenn Fiihrung zu
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Aktionismus, Einmischung, Uberregulierung verkommt
und damit «Eigeninitiative und Selbstorganisation
erstickt» (Neuberger, 2002, S. VI). Das Fiihren lassen
kann aber auch aus der Perspektive der Mitarbeitenden
gedeutet werden; die Gefiihrten lassen sich bewusst fiih-
ren, sie erwarten Fiihrung geradezu von ihren Vorgesetz-
ten oder «spielen gar bisweilen das Spiel nur mit, um die
Fiihrenden im Glauben zu lassen, sie fiihrten wirklich, wo
doch sie die Gefiihrten sind» (Neuberger, 2002, S. V).
Diese Interpretationsvariationen weisen auf den Facet-
tenreichtum des Phdnomens Fiihrung hin, der sich in
einerschier uniiberschaubaren Anzahlvon theoretischen
Ansdtzen und empirischen Zugdngen manifestiert. Diese
schillernde Vielfalt «zu kartographieren» (vgl. Neuberger,
2002, S. 3) —das haben Sie sich in Ihrem Werk zur Aufgabe
gestellt. lhrem Sammeln, Ordnen, Deuten liegt dabei die
Uberzeugung zugrunde, dass unsere Wirklichkeit sprach-
lich konstituiert ist — das, was wir erleben, erfahren,
lernen, wissen, wird zu einem Grossteil vermittelt iiber
Sprache und Kommunikation, die wiederum Vieldeutigkeit,
Interpretationsbediirftigkeit, Verdnderlichkeit impliziert.
Als Motto Ihres Kompendiums der Fiihrungsforschung
formulieren Sie folgerichtig: «Statt Fiihrung als etwas End-
gliltiges, Hermetisches und Objektives zu sehen, soll sie
als widerspriichlich, prozessual, vielgestaltig und mehr-
deutig begriffen werden» (Neuberger, 2002, S. 3). Diese
Grundiiberzeugung spiegelt sich in ganz besonderer
Weise in Ihrer sprachlichen Differenziertheit und — ich
erlaube mir zu sagen — Virtuositdt wider; so wie ein Pflan-
zenkundler ein vielfach verdsteltes Blatt seziert, sezieren
Sie theoretische Konstrukte, Begriffe, Metaphern und
Archetypen der Fiihrung, legen deren verschiedenen
Schichten, deren «Denotationen und Konnotationenx»
(Neuberger, 2002, S. 4) frei.

Wie iiberaus lesenswert Ihr Fiihrungsbuch ist, will ich
anhand einer kurzen Auflistung der behandelten The-
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menvielfalt aufzeigen. Doch nicht die Themenvielfalt
allein ist es, was lhr Buch auszeichnet, es ist vielmehr die
Tatsache, dass Sie sich den Themen auch vor dem Hinter-
grund soziologischer und philosophischer Denkansdtze
néhern.

Die von Ihnen behandelten Themen reichen — ich nenne
eine Auswahl — (a) von der Darstellung ideologischer,
mythologisch-archetypischer und metaphorischer Hin-
tergriinde des Fiihrungsverstindnisses iiber (b) die
Auseinandersetzung mit den gerade in letzter Zeit wieder
prominent diskutierten Konzepten des Charisma und der
Vision von Fiihrungspersonen sowie (c) die klassische
Frage nach den persénlichen Voraussetzungen einer
«erfolgreichen» Fiihrungskraft und deren Beriicksichti-
gung in der Personalauswahl. Und schliesslich finden
sich (d) Ausfithrungen zur politischen Dimension von
Fiihrung als «Aufbau und Einsatz von Macht in komple-
xen Abhdngigkeitsverhdltnissen» (Neuberger, 2002, S. 7)
sowie deren ethische Implikationen.

Der letztgenannte Themenbereich —die politische Dimen-
sion von Fiihrung — bildet die Briicke zu Ihrem zweiten
grossen Thema—der Mikropolitik, das Ihre zweite Schaf-
fensperiode dominiert. In Ihrem 2006 in zweiter Auflage
erschienenen und 600 Seiten umfassenden Buch «Mikro-
politik und Moral in Organisationen» fassen Sie die zwei
Jahrzehnte wihrende Beschdftigung mit einem Phdnomen
zusammen, das ganz und gar widerspriichliche Definiti-
onsversuche erfahren hat. Von der urspriinglichen Auf-
fassung, Mikropolitik sei «selbstdienliches, an Machtauf-
bau orientiertes Verhalten Einzelner, das der Organisation
schadet und heimlich inszeniert wird« findet sich die neu-
erdings favorisierte wesentlich positivere Position, dass
im Zuge von Mikropolitik «Akteure versuchen, auf unkon-
ventionelle und eigenmdchtige Weise legitime Organisa-
tionsziele zu erreichen, von denen sie sich auch person-
lich etwas versprechen|...]» (Neuberger, 2006b, S. 190).
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Ihre eigene Definition ldsst offen, ob durch Mikropolitik
dem Unternehmen genutzt oder geschadet wird, ob ver-
deckt oder offen agiert wird, um legitime oder illegitime
Ziele zu erreichen, ob die eingesetzten Mittel verwerflich
oder ethisch vertretbar sind. Vielmehr geht es gemdss
Ihrer Auffassung beim mikropolitischen Handeln darum,
«durch gezieltes Handeln Andere zu instrumentalisie-
ren, umin organisationalen Ungewissheitszonen eigene
Vorstellungen und Interessen erfolgreich geltend zu
machen» (Neuberger, 20064, S. 18).

In Ihrem Buch loten Sie diese «organisationalen Unge-
wissheitszonen» aus und kommen zum Schluss, dass
«Mikropolitik keine charakterliche Perversion oder eine
verwerfliche, heimlich inszenierte Taktik individueller
Vorteilsmaximierung[ist], sondern vielmehreine Antwort
auf Probleme, die aus der Konstitution von Organisatio-
nen herriihren» (Neuberger, 2006a, S. 235). Und wieder
haben wir ein Buch vor uns, das eigentlich kein (organi-
sations-)psychologisches Buch ist, «denn die Grenzen
dieses Faches werden stdndig (iberschritten», wie Lutz
von Rosenstiel—Ihrlangjdhriger wissenschaftlicher Weg-
gefdhrte und Freund in einer Rezension lhres Buches
schreibt. Und Lutzvon Rosenstiel schreibt in seiner Buch-
besprechung auch: «Neuberger informiert, enthusias-
miert, suggeriert, irritiert und provoziert den Leser, fiihrt
ihn auf scheinbar sicheres Terrain, um ihn sofort wieder
in Abgriinde des Widerspruchs zu stiirzen.» (von Rosen-
stiel, 2006, S. 107). Manches, was so selbstverstdndlich
erscheint, ist es eben doch nicht.

In Ihrem Buch arbeiten Sie heraus, dass die durch tiber-
geordnete Ziele und Werte definierte organisationale
Grundordnung (Polity), die aus ihr abgeleitete strategi-
sche Ausrichtung (Policy) sowie die konkreten Hand-
lungsweisen zu deren Umsetzung im Alltagsgeschift
(Politics) eine Ordnung erzeugen, die letztlich instabil ist
und, «von Zerfall und Auflésung bedroht», mit Aufwand
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erhalten werden muss. In diesem «stdndigen Abwehr-
kampf gegen Un-Ordnung besteht die Tendenz zur Uber-
reaktion [...], [was] zu Erstarrung, [...] Kadavergehorsam,
Ordnungsfetischismus, Regelungswut, Biirokratismus|...]
fiihrt.» Und Sie argumentieren weiter, dass Ordnung erhal-
ten bleibe, wenn sie durch Um-Ordnung (liberwunden
werde, wobei Mikropolitik «eine solche — vielleicht so
nichtintendierte —lebensnotwendige, ordnungsstiftende
Herausforderung und zugleich —zuweilen durchaus inten-
diert — die Bedrohung der bestehenden Ordnung [ist].»
(Neuberger, 2006a, S. Il).

Die Wiirdigung Ihres Werkes wdre aber nicht vollstindig,
wiirde ich nicht erwdhnen, dass lhre gewichtigen Abhand-
lungen ergdnzt werden durch Arbeiten, von denen Sie
selbst sagen, es habe lhnen Spass gemacht, diese zu
verfassen —wobei damit sicherlich nicht gesagt werden
soll, dass das Verfassen des Fiihrung- und des Mikro-
politikbuchs nicht auch von angenehmen Erfahrungen
begleitet gewesen widre. Aber der Spass wird ganz offen-
kundig bei lhrem 1990 in zweiter Auflage erschienenen
Buch mit dem Titel «Was ist denn da so komisch? Der Witz
in der Firma» (Neuberger, 1990b). In der Einfiihrung zu
diesem Buch schreiben Sie: «Witze sind Antikrper gegen
die vielen Infektionen, die man sich bei der Arbeit holen
kann». Witze seien «verkleidete Enthiillungen von Prob-
lemen, die im Arbeitsalltag zwar erlitten, aber selten
offen zur Sprache gebracht werden» (Neuberger, 1990b,
S. 7). Sie legen dar, dass —da nun ja Arbeit etwas hochst
Ernsthaftes sei, man liber sie serids zu reden habe, und
es folglich nicht verwunderlich sei, wenn sich in arbeits-
wissenschaftlichen Werken keine Witze fidnden. Zu den-
ken gdbe jedoch, so schreiben Sie weiter, dass auch nicht
liber Witze geschrieben werde. Und dem wollten Sie
abhelfen. So machten Sie sich in Ihrem Witzbuch auf,
diesen weissen Fleck in der Landkarte der organisati-
onspsychologischen Literatur einzufdrben — mit einer
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wieder systematischen, pointenreichen und wirklich sehr
unterhaltsamen Abhandlung (iber Geschichte und Syste-
matik des Witzes in der Arbeitswelt, aus der man nicht
wenig (ber Fiihrung, Macht und Moral lernen kann. So
beispielsweise in dem Witz: «Wer hat den besten Posten
in der Welt?» — «Der Papst: Er hat nur einen Chef und den
sieht er erstim Jenseijts!»

Die Dr. Margrit Egnér-Stiftung verleiht lhnen einen der
diesjdhrigen Hauptpreise in Anerkennung lhrer durch-
dringenden, auf profunder Kenntnis historischer, soziolo-
gischer, philosophischer, politikwissenschaftlicher und -
last, not least — psychologischer Schriften, in denen die
Realititen der Arbeit und Organisation in deren Viel-
deutigkeit und Verwerfungen iiberzeugend und stets mit
dem Blick auf den Menschen analysiert werden. Sie pld-
dieren fiir Menschlichkeit am Arbeitsplatz, gerade weil
Sie den Menschen vielfach nicht im Mittelpunkt
unternehmerischer Praxis sehen, denn im Unternehmen
stehe das Geld im Mittelpunkt. [...] Die Wirtschaft spreche
und verstehe nur die Sprache des Geldes. Ihr Operations-
modus sei nicht Treue, Liebe, Vertrauen usw. —das seien
gewissermassen fremdwdhrungen, die im Unternehmen
nur zum Teil konvertibel seien (Neuberger, 1990b, S. 4).
Und doch - in Theorie und Praxis bediirfen wir jetzt und
immer wieder, hier und weltweit, einer besseren Balance
von (im engeren Sinn) 6konomischen und (im weiteren
Sinn) humanen Werten.
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