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8. Die Lasteselkultur i{iberwinden
durch neue Fiihrungskonzepte

Es ist ein Kennzeichen der Lasteselkultur, daf8 der fleiffigste Esel am
hiufigsten aus dem Stall geholt wird. Das geht solange gut, bis dieser
willige Lastentrager — verursacht durch standige Uberforderung - zu
lahmen beginnt. Die Antwort auf dieses Mifigeschick endet dann meist
unsentimental mit Schimpf und Schande beim Abdecker: ,,Von Ihnen
hétte ich doch mehr erwartet. Sie sind offensichtlich nicht belastbar!
Sehr schade! Sie haben mich enttduscht!” Mit dieser eleganten Rhetorik
wird der Fithrungsfehler des Chefs zu einem Problem des Mitarbeiters
gemacht.

Wie aber kommt es zu einer solchen Fithrungspanne? Wer als Mitar-
beiter einen groflen Stapel an Eingéngen gewissenhaft und mit Um-
sicht abarbeitet, kann sicher sein, daf8 dieser Stapel am néchsten Tag
auf wundersame Weise an Héhe gewinnt. Chefs haben offensichtlich
einen sicheren Instinkt fiir die Leistungstrager in ihrer Abteilung. Wer
dagegen ein verlangsamtes Tempo zeigt und durch stdndige Riickfra-
gen und geschickt eingefddelte Fehler den Chef seine Dynamik nimmt
und auf diese Weise nervt, der kann darauf bauen, daf$ sein Eingangs-
stapel kleingehalten wird.
Y

Als Herr Foest am 12. Februar 1992 seine neue Stelle antritt und

freudig von seinem Chef begriif3t wird, hort er mit Verwunderung

dessen Klagen: ,Ich freue mich, daf? Sie bei uns sind! Ich brauche

junge dynamische Mitarbeiter. Unsere Abteilung ist vollig iiberal-

tert. Entsprechend ist die Motivation. Wir beide kriegen das schon

hin! “Binnen kurzem wuflte Herr Foest, wie wichtig er fiir die

Geschicke der Abteilung ist. Als er nach ein paar Monaten zaghaft

auf seine Uberlastung aufmerksam macht, verkiirzt der Chef die

Klagen: “Sie schaffen das schon!” Das half dem Chef iiber die

néiichsten Monate hinweg, und Herr Foest fand auf soviel Vertrauen

keine passende Antwort. Herr Foest hatte durch Eifer, Umsicht und

seine zupackende Art Zeichen gesetzt und damit die Leiste der

Erwartungen sehr hoch gehiingt. An diesen Leistungsstandards

wurde er nun gemessen. Auf ein erneutes Klagen — Monate spiiter

— ging der Chef dann auch etwas linger ein und stellte am Ende des

Krisengespriichs fest: ,,Was wiire ich bloR ohne Sie?!” Wiederum
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wurde Herr Foest fiir Monate sprachlos. Nach vielen inneren Kiamp-

fen stand die niichste Intervention des Herrn Foest einige Monate
spiter an. Der Chef horte sich die Quengelei etwas miimutig ge-
stimmt an, war aber um eine Deeskalation bemiiht. Am Ende des
Gespriichs stand eine vage Zusage: ,,Ich sehe ein, wir miissen etwas
fiir Sie tun!” Das wars dann aber auch schon. Als Herr Foest nach
einigen weiteren Monaten hinhaltender Beschwichtigungen im Ton
etwas deutlicher wurde, stand am Ende des Gespriichs eine neue
Variante: ,,Was soll ich denn machen? Ich verspreche Ihnen, daf Sie
entlastet werden!” Nach weiteren Wochen wurde Herr Foest das
Gefiihl nicht los, daf er gegen eine Gummiwand anrennt. Mit dieser
Erkenntnis verlief3 ihn sein diplomatisclies Geschick und seine Emo-
tionen nahmen seinen Argumenten die niichtern sachliche und
zwingende Schiirfe. Das wufite der Chef zu nutzen: ,Nun seien Sie
mal nicht gleich so beleidigt. Ungeduld und hektische Aufregung
helfen uns nicht weiter. Sie sehen doch, daf? ich michfiir Sie einsetze.
Also bleiben Sie bitte fair!” Es dauerte Wochen, bis sich der verun-
sicherte und auf Harmonie bedachte Herr Foest wieder einigermafien
erholte und zu einem neuen Anlauf startete. Aber der Chef fand auch
in dieser Situation die richtigen Worte: ,Sie wissen doch, was ich
alles unternommen habe?! Ich werde weiterhin alles in Bewegung
setzen, damit Ihnen geholfen wird! Wir miissen in dieser schwieri-
gen Zeit gemeinsam die Herausforderungen angehen! ... Sie sind
doch Beamter und kein kleines Kind mehr!”

Ein bemerkenswerte Rhetorik! Das heute so bedeutsame Managment-
Training fiir Fithrungskrifte bewahrt sich. Denn immerhin gelang es,
Herrn Foest iiber Jahre hinaus auch ohne Leistungszulagen durch
Worte zu ,,motivieren”.

Aber kann dies der richtige Weg sein?

8.1 Wo stehen wir?
Die Belastungen sind ungleich verteilt!

Das aufgezeigte Beispiel des Herrn Foest erscheint einigen iibertrieben.
Doch manche Mitarbeiter, die in Bereichen mit stindig wachsenden
Fallzahlen arbeiten, wissen, wie langwierig — und haufig aussichtslos
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8. Die Lasteselkultur iiberwinden

~ es ist, eine dem wachsenden Arbeitsvolumen angemessene Stellen-
und Personalausstattung durchzusetzen (vgl. etwa Auslanderamt,
Wohngeldstelle, Sozialamt). Die meisten erdulden die Intensivierung
der Arbeit und kénnen bei den Wiederbesetzungssperren und Stellen-
streichungen héufig nur eine schmerzhafte Logik ausmachen: das
negative , Giekannenprinzip“; positiv ausgedriickt: die ,Heckensche-
ren”- bzw. ,Staubsaugermentalitat”. Die pauschalen Stellenstreichun-
gen treffen alle Arbeitsbereiche gleichermaflen in einem uniformen
Marschschritt: Arbeitsbereiche mit einer nachgewiesen hohen Arbeits-
iiberlastung miissen sich gleichermafien dem Spardiktat unterziehen
wie Arbeitsbereiche, in denen eigentlich die Mitarbeiter zur Zahlung
einer Kurtaxe herangezogen werden miifiten.

Die Lasteselkultur ist nur ein Aspekt einer iiberdenkenswerten Fiih-
rungskultur in der dffentlichen Verwaltung. Eine Verbesserung der
Fithrungskultur ist méglich,

— wenn die finanziellen und administrativen Auswirkungen von
Gesetzen, Erlassen und Verordnungen und Berichten an die Legis-
lative differenziert erfat und die hierzu erforderlichen Ressourcen
zur Verfiigung gestellt werden,

— wenn klare und eindeutige Prioritdten bei der Festlegung der Auf-
gaben (z. B. iiber das Instrument der Aufgabenkritik) mehr zdhlen
als politisches Kalkiil (vgl. hierzu die aktuellen Auswirkungen des
,Ozongesetzes” auf die Straffenverkehrsamter der Kommunen),

— wenn die Aufgaben, fiir die man sich entschieden hat, konsistent -
und nicht mit der Politik eigenen Diplomatie —~ mal mehr und mal
weniger - je nach Opportunitat — verfolgt werden, so daf8 haufig
geflickt statt reparieren werden kann,

— wenn iiberzeugender in SOLL-(Vorgabe/Ziel) und IST-(Ergeb-
nis/Produkten)-Relationen gedacht und gehandelt wird,

— wenn die Entscheidungsfindung stiarker in Wiinschenswertes und
Machbares mit Bezug auf den Aufwand-Nutzen ausgerichtet wird,

— wenn Wichtigkeit und Dringlichkeit von Aufgaben mehr an der
Sache im Rahmen eines ganzheitlichen und vernetzten Denkens
und weniger am Status (etwa vorauseilender Gehorsam gegentiber
einem Minister) bewertet werden,

145




8. Die Lasteselkultur iiberwinden

— wennstirker bedacht wird, daf vor allem auch personelle Ressour-
cen nicht beliebig tiberfordert werden kdnnen,

— wenn stirker auf den ,output” (die Verwaltungsprodukte) ‘abge-
stellt wird.

In einer Verwaltung installierte der Abteilungsleiter der Zentralab-
teilung einer groflen Verwaltung mit viel Umsicht, konzeptioneller
Weitsicht und Energie ein in sich stimmiges Personalentwicklungs-
konzept. Diese zarte Pflanze wuchs, wenngleich sich die Effekte nur
schwer nach auflen mit grofen Worten vermitteln lieflen. Dafiir aber
war dieses Konzept um so ergiebiger. Der Nachfolger, ein Mann mit
starken Worten, ging seine Aufgabe —wie er meinte— pragmatischer

an. [hmfehlte das konzeptionell strategische Gespiir, der notwendige
lange Atem und die Pr ofessmnahtaf des Vorgiingers. Er war auf
schnelle Effekte aus. In wenigen Monaten war die miihsame Auf-

bauarbeit des Vorgingers nur noch Makulatur, und das Vertrauen
der Belegschaft in eine verlifiliche Personalfiihrung schwand.

Was ist in diesem Beispiel falsch gelaufen? Wenden wir uns beispiel-
haft zwei anderen Berufsgruppen zu: Wer als Architekt den Weiterbau
eines Hauses oder als Forster die Kultivierung eines Reviers von sei-
nem Vorginger tibernimmt, wei, daf er sich im Rahmen der vorge-
gebenen Ziele bewegen mufl. Der Architekt orientiert sich an den
Planen und Vorgaben und realisiert, was die Baubeschreibung aus-

weist. Weil die Effekte leicht ablesbar sind, wird ein Nachfolger aus
gutem Grunde nicht an diesen Regeln und Prinzipien riitteln. Diese
Eindeutigkeit und Zwangslaufigkeit wird bei den , Baumeistern” der
Verwaltung héufig falsch eingeschatzt. Hier treten die Zusammenhan-
ge nicht so offenkundig in den Blick.

Gleichwohl gilt auch hier: Die Verwaltung kénnte die ihr gestellten
Herausforderungen effizienter angehen, wenn die Vorgaben und Er-
wartungen, die an eine Stelle gebunden sind, mehr auf Konsistenz hin
angelegt werden und diese Vorgaben den Nachfolger starker in die
Pflicht nehmen.

Ein denkbarer Weg dorthin zeichnet sich ab, wenn die Chancen und
Méglichkeiten der Stellenbeschreibung als Fiihrungsinstrument tiber-
zeugender genutzt werden. Dieses in der Verwaltungspraxis vernach-
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8. Die Lasteselkultur iiberwinden

lassigte Instrument sollte daher stdrker auf die kurz-, mittel- und
langfristigen Ziele einer Stelle ausgerichtet werden.

Sind in einer Stellenbeschreibung die kurz-, mittel- und langfristigen
Ziele prazise und eindeutig definiert, dann kann bereits die Bewerber-
auswahl gezielter und eindeutiger auf die daraus abzuleitenden An-
forderungen ausgerichtet werden: Der Bewerber weifs in diesem Fall
bis ins Detail, was von ihm erwartet wird. Die Meflatte ist eindeutig
definiert. In der sich anschliefenden Probezeit miissen dann diese
konkreten Zusagen umgesetzt werden.

Viele glauben, das hier in groben Umrissen angedeutete Modell sei in
der Verwaltung bereits heute umgesetzt, zumindest aber in seinen
Grundziigen angelegt. Andere wiederum sehen in dieser Vorgehens-
weise einen lahmenden Perfektionismus und lehnen daher eine enge
Bindung der Bewerberauswahl an die Anforderungen einer Stelle ab.

In beiden Fillen sind moderatere Tone angezeigt. Das Beamtenrecht
beispielsweise ist konzeptionell auf den Alleskénner innerhalb seiner
Laufbahn ausgerichtet. Damit werden die konkreten Erfordernisse
einer Stelle durch Einstellungsfragen wie etwa: ,Was halten Sie von
dem Einsatz der Bundeswehr ... oder ,,Was halten Sie von der Wehr-
pflicht fiir Frauen?” iiberhoht. Diese Sicht kann heute kaum mehr
liberzeugen.

Wenden wir uns der Stellenbeschreibung zu. Zwischen Theorie, Be-
kenntnissen und Verwaltungswirklichkeit klaffen Welten. Das Fiih-
rungsinstrument der Stellenbeschreibung ist in viel zu vielen Verwal-
tungen abgewirtschaftet worden. Haufig hat die Stellenbeschreibung
kaum mehr als eine Alibi-Funktion. Im Angestelltenbereich werden in
der Stellenbeschreibung vornehmlich Tétigkeitsmerkmale ausgewie-
sen mit dem Ziel, Begehrlichkeiten nach Hohergruppierungen kalku-
lierbar zu halten. Dafs die Stellenbeschreibung ein Fiihrungsinstrument
fiir den taglichen ,,Gebrauch” —und daher standig zu aktualisierenist—
wird nur von wenigen Fithrungskréfte so gesehen.

Das zeigt sich im grofSen wie im kleinen: Meldet sich beispielsweise
der Anwiirter beim Ausbilder zu einem dreimonatigen Praktikum,
fehlt in vielen Verwaltungen nicht selten die Zeit einer Einweisung.
Dani kann es heifien: , Sehen Sie sich einfach an, was hier so abléiuft.
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Sie werden schon schnell erkennen, wie die Arbeit hier abliuft. Fiir
den Fall, daf3 ich einmal nicht da bin, schauen Sie sich am besten
diesen Ordner an!”

Dies ist ein moglicher Weg der Ein- und Unterweisung. Wie wiére es
dagegen, wenn der Ausbilder neben den organisatorischen Mitteln
(Geschiftsverteilungsplan, Organigramm etc.) eine Stellenbeschrei-
bung mit den in den nichsten drei Monaten zu erreichenden Zielen
vorliegen hétte? Das setzt allerdings voraus, dafs er sich, bevor der
Anwirter bei ihm vorspricht, geniigend Zeit zur Vorbereitung dieser
Arbeiten reserviert hat.

Da die praktische Ausbildung kein Selbstzweck bzw. Notprogramm
fiir iiberlastete Sachbearbeiter ist, steht am Ende des Praktikums die
Frage: Sind die Ziele dieses Ausbildungsschrittes erreicht? Um dies zu
kldren, wird in einer Beurteilung der Ausbildungserfolg dokumentiert.

Damit der Anwirter weifd, worauf es ankommt, und sein Verhalten
darauf abstellen kann, sollten bereits mit Antritt der Ausbildungsstelle
die Bewertungsnormen fiir die am Ende dieses Praktikums stehende
Beurteilung besprochen werden. In diesem Fall wissen beide, Ausbil-
der und Auszubildender, was sie in den nachsten Wochen und Mona-
ten erreichen wollen und voneinander erwarten. Die Vorgaben (SOLL)
sind klar und eindeutig beschrieben. Uberraschungen bleiben so auf
beiden Seiten eine seltenere Ausnahme. Davon kann man heute nicht
immer ausgehen. So ist beispielsweise haufiger bei der Eréffnung einer
Regelbeurteilung der entsetzte Einwand zu héren: ,Warum sagen Sie
mir denn das erst heute, am Tag der Er6ffnung der Beurteilung, was
Ihnen an meinem Verhalten nicht pa8t! Jetzt ist es doch wohl fiir eine
Korrektur zu spat?!”

Nicht anders als vielen Anwértern ging es zumindest in der Vergan-
genheit vielen Mitarbeitern, als sie ihre neue Stellen antraten. Fragt
man altere Kollegen, ob und mit welchen Gefiihlen sie sich an ihre
ersten Tagen in der Verwaltung erinnern, dann hérte man nicht selten:
., Und ob ich mich daran erinnere! Ich fiihlte mich so iiberfliissig wie
ein Kropf. Am liebsten wire ich gleich wieder nach Hause gegangen.
Ich war entsetzt!”
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8. Die Lasteselkultur fiberwinden

Diese Zeiten sind in den meisten Verwaltungen iiberholt. Hier hat sich
vieles zum besseren gewandelt. Gleichwohl 148t sich auch heute bei der
Einweisung neuer Mitarbeiter noch einiges verbessern: So wire.es
sicherlich hilfreich, wenn der Vorgesetzte fiir die ersten Monate die
Etappenziele und Erwartungen fiir die neue Kraft klar und eindeutig
schriftlich definiert vorliegen héatte. Damit werden nicht nur Unter-
und Uberforderungen eingegrenzt. Diese Art der Schriftlichkeit fordert
die ganze Fiihrungskraft. Sie muf sich intensiv mit dem Machbaren
und Wiinschenswertem auseinandersetzen. Das setzt eine arbeitsin-
tensive Vorbereitung auf seiten des Chefs voraus. Dagegen steht die
durch die Arbeitsintensivierung bedingte Hektik, die mitunter ein
systematisches Arbeiten eher behindert als férdert. So kann es — vor
allem verstarkt durch temporar verordnete Wiederbesetzungssperren
- geschehen, daB sich auf einem vakanten Arbeitsplatz alle unbeque-
men , Ladenhiiter” und heifsen , Eisen” sammeln. Statt eines eleganten
Starts in die neue Funktion steht dann h4ufig eine institutionelle Uber-
forderung.

In einer Stadt driingte die IHK und andere Institutionen auf eine
stirkere Betonung der Wirtschaftsforderung. Nachdem man eine
geeignete Kraft gefunden hatte, ging man im niichsten Schritt an die
Ausstattung dieser Organisationseinheit. Da die Erwartungen hoch
waren, zeigt man sich bei der Ausstattung der Stelle besonders
grofziigig: ,Wir erwarten von Ihnen, dafl Sie das Unmagliche
maoglich machen!” Man vergaf allerdings, sich niiher iiber dieses
Unmdgliche auszulassen. So verwunderte es auch kaum, daf3 sich
die Klagen mit den Monaten hiiuften: ,,Was tun die iiberhaupt? Wo
sind die Ergebnisse? Wofiir bezahlen wir die eigentlich?“

Eine output-orientierte Filhrungskonzeption geht anders vor: Im Rah-
men einer Aufwand-Nutzen-Analyse werden Ziele und Ausstattung
der Organisation festgelegt: ,Es gilt in den néchsten drei Jahren eine
Industrieansiedlung aus mindestens drei verschiedenen Branchen mit
einem Umsatz von drei Millionen DM zu gewinnen. Um dieses Ziel zu
erreichen, sind wir bereit, in den nichsten Jahren 900.000 DM zu
investieren. Wer wagt, sich dieser Herausforderung zu stellen?”
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8.2 Was wollen wir? Auf die Ziele kommt es an!

Viel ist gewonnen, wenn die Fithrungskonzeption stérker auf einen
ProzeR der Zielvereinbarung und Zielkontrolle aufbaut. Dabei ist die
Zielvereinbarung ein erster Schritt, dem weitere systematische Schritte
folgen miissen. Diese Abfolge wird deutlich am Management-Zyklus.

— Ziele miissen zu konkreten Handlungen auffordern!

Die Bedeutung von Zielen ist im privaten wie im dienstlichen Bereich
unstreitig. Hierzu einige Zitate:

—  Nur wer ein Ziel im Auge hat, kann den Weg dorthin bestimmen.
(Mager) ' '

— Wer den Hafen nicht kennt, in den er segeln will, fﬁr den ist kein
Wind ein giinstiger. (Seneca)

—  Wenn wir nicht wissen, wohin wir wollen, ist es gleichgtiltig,
welchen Weg wir gehen. (Chinesische Weisheit)

— Der Langsamste, der sein Ziel nicht aus dem Auge verliert, geht
immer geschwinderalsjener, der ohne Ziel umherirrt. (Sprichwort)

— Viele Menschen erreichen ihr Ziel deshalb nicht, weil sie einfach
" vergessen, das zu tun, was sie tun sollten und auch leicht kénnten.
(Hull)

Damit ein Ziel das Verhalten eines Menschen auf den Punkt konzen-
triert, sind wichtige Voraussetzungen unerldfslich. Dabei kommt es
neben der richtigen Zielsetzung (vgl. hierzu die Beispiele: Politesse und
Verwaltungsmodernisierung) auf die exakte Zielformulierung an. Wer
sich beispielsweise das Ziel setzt: , Ich will Schreibmaschine schreiben
lernen”, wird schon bald feststellen, daff dieses Ziel zu unverbindlich
ist. Dleses Ziel 148t zuviel Spielraum, und wer es darauf anlegt, kann
mit diesem Ziel gut und bequem leben: Er kann die Herausforderung
Woche um Woche, Monat um Monat und Jahr um Jahr vor sich
herschieben. Ziele mit Aufforderungscharakter weisen indes vier
Grundbedingungen auf:

1. Die Ziele sind realistisch und erreichbar.

2. Die Ziele sind eindeutig und konkret formuliert.
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8. Die Lasteselkultur iiberwinden

3. Die Ziele sind zeitlich terminiert (Lage und Dauer).

4. Die Ziele sind mefSbar und kontrollierbar.

Die vier Aspekte operationaler
Ziele
realistisch eindeutig und
und erreich- konkret for-
bar muliert

k Ziele J
o B

zeitlich hin-

sichtlich Lage RSO PTRRTI mefBbar und
und Dauer ter- o kontrollier-
miniert bar
~ _J

Somit lautet das Ziel: ,,Ich will in drei Monaten 180 Anschldge in der
Minute schaffen.” Dieses Ziel ist tiberpriifbar. Ohne ,Wenn” und
,Aber” steht nach drei Monaten die Zasur: Entweder das Ziel ist
erreicht, oder es ist nicht erreicht worden. Ist das Ziel nicht erreicht,
werden im Rahmen der Kontrollphase die Griinde hierfiir herausgear-
beitet.

- Der Managementzyklus als iterativer Prozefd

Ist der erste Schritt der Zielfindung und der Zielsetzung gelungen,
folgen die weiteren Phasen im Managementzyklus.

Die zweite Phase im Managementzyklus, die Planungsphase, konzen-
triert sich auf die zur Zielereichung denkbaren Wege und Mittel. Da
das gleiche. Ziel auf unterschiedlichen Wegen erreicht werden kann,
sind die alternativen Wege abzuwdégen, und es ist die Entscheidung zu
treffen, welcher Weg gewéhlt werden soll.
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‘Management-Zyklus j

)

Ziele setzen

Kontrol-}
lieren

Planen Motivation

Entscheidung
Kommunikation

Durch-

Organi-
fihren

sieren

In dem Beispiel kann dies der Weg iiber ein kostengiinstiges Eigenstu-
dium oder als Alternative iiber einen Lehrgang gewéhlt werden (Weg-
Mittel-Entscheidung).

In der Organisationsphase werden die Voraussetzungen z. B. zum
Besuch des Lehrganges geschaffen (z. B. Anmeldung, Zeitplanung,
Terminfestlegung etc.). Auf die Organisationsphase folgt die Durch-
fithrungsphase. In dieser Phase geht es um Fragen der Motivation und
der Selbstmotivation. Es folgt die Kontrollphase. Je exakter die Ziele in
der Zielfindungsphase formuliert wurden, desto ergiebiger fallt der
SOLL-IST-Vergleich aus. Das Ergebnis der Kontrollphase ist Grundla-
ge fiir die Zielfindung der neuen Phase. Dies ist iiberall dort sinnvoll,
wo es sich um Daueraufgaben handelt oder um sich wiederholende
Projekte. Somit kann aus Fehlern systematisch gelernt werden. Es
verwundert daher auch nicht, da8 Organisationen wie Streitkréfte,
Polizei seit jeher mit diesem Instrumentarium arbeiten.
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- Vorteile einer neuen Fithrungskonzeption

Ubertrigt man diese Gedanken auf die Verwaltung, dann sprechen fiir
eine ziel-, proze- und produkt-/ bzw. ergebnisorientierte Fithrungs-
konzeption eine Reihe von Vorteilen:

1.

Wer ein Ziel im Auge hat, kann Wege und Mittel effizient einset-
zen.

Eine zielorientierte Fithrung zwingt zu einem systematischen und
disziplinierten Denken, Entscheiden, Handeln und Vorgehen.

Ziele und gemeinsame Zielabsprachen schaffen Sicherheit: Jeder
weif3, wo er steht und was er zu leisten hat.

Eine ziel-, prozef- und ergebnisorientierte Leitung fithrt zu einer
Versachlichung des Miteinanderumgehens.

Die Krifte und Ressourcen kénnen auf das Wesentliche konzen-
triert werden. ’

Uber einen SOLL-IST-Vergleich wird Fremdkontrolle zur Selbst-
kontrolle.

Eine ziel-, proze§- und ergebnisorientierte Fithrung erzwingt das
systematische Ausschopfen von Delegationspotentialen. Das er-
weitert die Handlungsspielrdume der Mitarbeiter und fiihrt die
Vorgesetzten auf ihre eigentlichen Rollen zurtick.

Eine ziel-, prozef- und ergebnisorientierte Fiihrung schafft Hand-
lungsraume und erhht den Reifegrad der Mitarbeiter.

Fremdkontrolle (z. B. Beurteilung) wird in einem ziel-, prozeB—
und ergebnisorientierten Fithrungssystem einsehbar und objekti-
viert.
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8.3 Wir brauchen eine ziel-, proze$- und
ergebnisorientierte Fiihrung

Wer ein Ziel im Auge hat, wird kritischer hinterfragen, ob das, was er
oder andere tun, notwendig zur Erreichung des gestellten Zieles ist.

Worauf es ankommt, ist eine Ausrichtung der Einzelziele eines Mitar-
beiters, eines Sachgebiets, einer Abteilung, eines Dezernates auf die
Gesamtziele einer Behérde. Gelingt dies, dann stehen alle Ziele einer
Behorde in einer logischen und stringenten Abhédngigkeit zueinander.
In diesem System gibt es dann strategische Ziele, aus denen sich die
operativen Ziele ableiten lassen: Folgt man diesem Modell, dann leiten
sich aus den strategischen Richtzielen operative Ober-/(Grob-)ziele
und Feinziele ab. Diese Deduktionskette fithrt zu einem Zielbaum, der
sich spiegelbildlich in der Hierarchie abzeichnet. Die Vorteile einer
solchen Fithrungskonzeption liegen auf der Hand. Die Organisation
wird transparent, und selbst grofie Hierarchien koénnten gehéandelt
werden: Andert sich in diesem System ein Richtziel, dann lassen sich
in diesem Modell die Konsequenzen auf die Oberziele bis hin zu den
Feinzielen direkt ablesen.

Zieldarstellung

Zielbaum Hierarchie Zielfelder

Richtziel
strategische Ziele

Richtziel

[T 1

Grob- Grob- Grob-
Ziele ziele Ziele

Fein- Fein- Fein- .
ziele ziele ziele Feinziele
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Was in der Theorie schliissig und zwingend scheint, ist in der Praxis
allerdings kaum zu realisieren: Eine konsequente und eindeutige Ab-
leitung der Grobziele aus den Richtzielen und eine Ableitung der
Feinziele aus den Grob-/ bzw. Oberzielen ist eine Fiktion. Es gibt daher
zwei Wege, um zu der fiir eine neue Fiihrungskonzeption unerlafli-
chen Zielhierarchie zu kommen. Es ist dies einmal der Weg der Ziel-
findung {iber Deduktionsketten von oben nach unten (Top-down-Ver-
fahren). Der andere Weg fiihrt tiber die Zielfindung auf der untersten
Ebene hin zu den iibergeordneten Stellen (Bottom-up-Verfahren).

In beiden Fillen braucht man viel Geduld, Disziplin und eine Portion
Optimismus. Wer indes glaubt, daf sich ein Zielsystem in einem Giber-
schaubaren Zeitraum dokumentieren 148t, verkennt die Tiicken dieses
Systems. Es dauert Jahre, bis sich das Zielsystem langsam entfaltet.
Dieses Verfahren eignet sich nicht fiir eine ,Hau-Ruck-Mentalitat”
nach dem Motto: ,Jeder setzt sich an seinen Arbeitsplatz und denkt
{iber die von ihm geforderten Ziele nach. Anschliefend fassen wird die
Einzelziele zusammen und haben fiir unsere Verwaltung den Ziel-
baum.” Selbst wenn man unterstellen konnte, daf alle Beteiligten in
der Lage sind, zwischen Zielen und Mafnahmen zu unterschieden,
wird man auf diesem Weg bestenfalls zwischen 20 bis 40 Prozent des
Aufgaben- bzw. Zielspektrums erfassen. Dieser Anteil 1a8t sich bei
konsequenter Anwendung Schritt fiir Schritt vielleicht auf 50, dann auf
60 bis 70 Prozent des Aufgabenvolumens steigern.

Die Chancen dieser Fiihrungskonzeption liegen nicht in einem perfek-
tionistischen Zielbaum. Der Zielbaum ist ein Hilfsmittel der Fiihrung
und kein Selbstzweck: Er erzieht zu einem konsequenten Aufwand-
Nutzen-Denken und einer Konzentration der Kréfte auf ein gemeinsa-
mes Ziel. Zielkonflikte und die daraus sich ableitenden Revierrange-
leien konnen auf diesem Weg besser erkannt und bewiltigt werden.

Die Grenzen dieser Konzeption werden deutlich, wenn man sich den
Héhen und Tiefen des lernzielorientierten Unterrichts zuwendet, dem
heute nicht mehr die Bedeutung zuerkannt wird, wie dies in den 70er
und 80er Jahren der Fall war.
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Der Top-down-Aspekt der neuen Fithrungskonzeption

Zielfindung und Zielsetzung sind im politisch administrativen System
komplexe Vorginge, die nicht nur ein qualifiziertes Verwaltungs-
personal erforderlich machen, sondern Legislative und Verwaltungs-
leitung gleichermafien in die Pflicht nehmen. Nur wenn sich alle Betei-
ligten in ihrem Denken und Handeln an dieser Systematik orientieren,
lassen sich brauchbare Ergebnisse erzielen.

Ausgangspunktder Zielfindung auf der politisch administrativen Ebe-
ne ist die Gemeinwohlorientierung des Verwaltungshandelns. Die
Politik ist gefordert, die von den Biirgern, Biirgerinitiativen und Inter-
essenvertretungen nachgefragten Dienstleistungsprodukte (z. B. Be-
darfe, Bediirfnisse, Visionen) in die Sprache von Zielen (z. B. politische
Programme) zu transformieren. Da nicht alles Wiinschenswerte finan-
zierbar und damit umsetzbar ist, miissen in einem weiteren Schritt
Prioritdten gesetzt werden.

Gemeinsam legen Legislative und Verwaltungsfiihrung die strategi-
schen Ziele fest. Dabei gibt die politische Ebene das WAS vor, wahrend
sich die administrative Ebene auf das WIE konzentriert.

Dieser Prozefs der Zielvereinbarung setzt sich auf allen Stufen der
Hierarchieim Top-down-Verfahren fort. In der Kommunalverwaltung
vollzieht sich der Weg vom Dezernenten bzw. dem Leiter des Fach-
dienstes zum Amtsleiter (Fachbereichsleiter), vom Amitsleiter zum
Abteilungs-/Sachgebietsleiter und vom Sachbearbeiter bis hin zum
Zuarbeiter. Das folgende Beispiel verdeutlicht die Vision dieser neuen
Fihrungskonzeption.

In ihren Verhandlungen haben sich Rat und Verwaltungsleitung
fiir das anstehende Haushaltsjahr auf diefolgende Ziele verstindigt:

Die Verwaltung wird in den nichsten 12 Monaten das Dienstlei-
stungsprodukt A, das Dienstleistungsprodukt B und das Dienstlei-
stungsprodukt C den nachfragenden Biirgern schnell und ziigig
verfiighar machen.

Mit der Festlegung des Zieles werden auch die zur Erstellung dieser
Dienstleistungsprodukte erforderlichen finanziellen, personellen
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und sachlichen Mittel der Verwaltung zur Verfiigung gestellt. Der
Zielfindungsprozef baut auf zwei wichtige Informationen auf:

1.  Es ist geklirt, wie hoch die Nachfrage nach den Dienstlei-

stungsprodukten A, B und C sein wird?

2. Der Stiickpreis der Dienstleistungsprodukte A, B und C ist

im Rahmen einer Kostenanalyse ermittelt worden.

I Rahmen des strategischen Controllings wird die erwartete Nach-
frage fiir die Produkte A, B und C ermittelt.

Je besser das Instrumentarium und die Prognosetechniken von dem
Controller der Verwaltung beherrscht werden, desto treffender wer-
den die Prognosen ausfallen. Eine exakte Prognose ist aber die

Voraussetzung fiir diese Fithrungskonzeption. In diesem Beispiel -

wird beispielhaft angenommen, daf3 der Controller fiir das Dienst-
leistungsprodukt A eine Nachfragevon 1.500 Stiick, fiir das Dienst-
leistungsprodukt B 2.500 Stiick und fiir das Produkt C 2.000 Stiick
ermittelt hat.

Die Stiickkosten zur Erstellung der Produkte liegen aufgrund der
Berechnungen des Kostenrechners bei Produkt A bei 500 DM, bei
Produkt B bei 1.000 DM und bei Produkt C bei 800 DM.

Der Rat stellt die hierzu erforderlichen Ressourcen von 4.175.000
DM zur Verfiigung (Anmerkung: Da auch in den niichsten Jahren
nicht davon ausgegangen werden kann, daf eine Gesamtbudgetie-
rung frei von Haushaltsstellen moglich ist, miissen von dieser
Gesamtsumme die Personalkostenanteile und entsprechende Fixko-
sten abgezogen werden. Das Modell setzt voraus, daf3 nicht mehr in
Stellenhaushalten, sondern in Personalbudgets gearbeitet wird.).

Um die gesetzten Ziele umsetzen zu konnen, erhilt der Fachbe-
reichsleiter die ermittelten Ressourcen zur freien Verfiigung. Im
Rahmen des Zielfindungsgespriiches vereinbart er mit seinen drei
Abteilungsleitern (Abteilung A, B, C) deren Abteilungsziele und
stellt die hierzu erforderlichen Mittel zur Verfiigung.
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Diese Kette (Ziel- und Ressourcen-Deduktion) setzt sich auf den wei-
teren Ebenen der Hierarchie nach unten fort.

In der Phase der Zielrealisierung beschrinkt sich die Aufgabe des
Vorgesetzten auf ein Krisenmanagement: Mit der Zielvereinbarung ist
auch der Delegations- und Kompetenzrahmen festgelegt. Im Rahmen
ihrer mit dem Vorgesetzten vereinbarten Ziele sind die Mitarbeiter in
der Wahl ihrer Arbeitsmethodik frei. Vorgesetzte als Besserwisser
haben hier ebenso wenig Platz wie Vorgesetzte als Verschlimmbesse-
rer. Auch die Eingriffsmoglichkeiten der Legislative in den laufenden
Arbeitsprozef$ sind beschréankt.

Die Kontrolifunktion eines Vorgesetzten (wie auch der Legislative) be-
schréankt sich auf das Einhalten der Ziele. Abweichungen von der Ziel-
vorgabe sind denkbar. Sie kénnen zum einen durch falsche Prognose-
daten (wenn z.B. die von dem Kostenrechner ermittelten Stiickkosten
ungenau sind oder die Prognose des Controllers iiber die Nachfrage
ungenau ist) oder aber durch Motivations- oder Qualifikationsdefizite
in der jeweiligen Organisationseinheit verursacht sein.
\

Um Fehlentwicklungen friihzeitig auszumachen, kommt es bei diesem
Fihrungsmodell daher auf ein gut funktionierendes Berichtswesen an.
In regelméfigen Zeitabstdnden (z. B. quartalsweise) berichten die Mit-
arbeiter von unten nach oben (bottom-up) iiber den Stand in ihrem
Arbeitsbereich. Zeigt sich beispielsweise, dafs im ersten Quartal nur X
Dienstleistungsprodukte statt der vorgegebenen Y Stiick erstellt wur-
den, mufS die tibergeordnete Fiihrungskraft entscheiden, ob und in
welchem Umfang Mittel verlagert werden.

Aus diesem Beispiel lassen sich die Eckdaten dieser Fithrungskonzep-
tion ableiten: Die ziel-, prozef- und ergebnisorientierte Fithrung ver-
lauft in mehreren Phasen: Zundchst werden im Top-down-Verfahren
die Ziele, Produkte und Standards von oben nach unten vereinbart. Im
Rahmen der Kontrolle und Zielaussteuerung wird von unten nach
oben in regelmifBigen Perioden berichtet, wie weit die Zielerreichung
vorangekommen ist.

Einzelne Schritte in diesem System koénnen sein:

Phase 1:  Der Leiter des Fachdienstes iibernimmt in Abstimmung mit
dem Kollegium die Verantwortung fiir die in seinem Fiih-
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Phase 2:

Phase 3:

Phase 4:

Phase 5:

rungsbereich anzustrebenden Ziele. Im Gegenzug erhalt er
die zur Zielerfiillung erforderlichen Ressourcen (Geld,
Sachmittel, Personal, Zeit).

Der Leiter des Fachdienstes stimmt mitseinen ihm zugeord-
neten Amts-/bzw. Fachbereichsleitern ab, wer wann wel-
che Ziele wahrzunehmen hat. Die Ressourcen werden an-
teilig auf die einzelnen Amter aufgeteilt.

Die Amts- bzw. Fachbereichsleiter stimmen mit ihren Ab-
teilungs- bzw. Sachgebietsleitern ab, wer wann welche Ziele
wahrzunehmen hat. Die Produkte werden als Standards
nach quantitativen, qualitativen und verhaltensorientierten
Aspekten operational definiert und die Ressourcen pro-
duktorientiert aufgeteilt.

Es findet auf der Ebene des Kollegiums, der Fachdienste,
des Fachdienstes, des Sachgebietes eine periodische Uber-
priifung des Arbeitsablaufes anhand der vorgegebenen
Standards und Ziele statt.

Im Bottom-up-Verfahren wird iiber den Stand der Zielerrei-

‘chung von unten nach oben (Sachbearbeiter, Sachgebietslei-

ter, Abteilungsleiter u.a.) in regelméfigen Abstédnden be-
richtet, und die Ziele werden der aktuellen Entwicklung
angepaft.

- Der Bottom-up-Aspekt der neuen Fithrungskonzeption

Der besondere Charme der ziel-, proze8- und ergebnisorientierten
Fiithrungskonzeption entwickelt sich vor allem auf der unmittelbaren
Ebene zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter.

Unterschieden werden zwei Varianten: die Fithrung durch Zielvorga-
be (eher autoritir) und die Fithrung durch Zielvereinbarung (eher
kooperativ). In beiden Varianten werden Ziele und keine Handlungs-
abfolgen gesetzt bzw. vereinbart.

Die ziel-und ergebnisorientierte Fithrung setzt auf drei Bausteine, die
auf der Zeitachse aufeinander aufbauen:
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— Das Zielfindungsgesprach: Festlegung der SOLL-Vorgabe (z. B.
Ziele und Standards).

— Das Abstimmungs- bzw. Fithrungsgesprach: Uberpriifung der
.Etappenziele” zur Unterstiitzung bzw. Aussteuerung (z. B. Kor-
rektur der SOLL-Vorgabe oder personeller Konsequenzen).

— Die Leistungsbeurteilung: SOLL-Ist-Vergleich.

Im Zielfindungsgespréch findet eine Interaktion zwischen Vorgesetz-
ten, Team und/oder Beschéftigten statt. Der Gesprachsrahmen wird
durch das Handlungsspektrum der Organisationseinheit (also des
Amtes, der Abteilung, des Sachgebietes etc.) gesetzt: Das Handlungs-
spektrum fallt beispielsweise im Einwohnermeldeamt enger aus als
etwa im Baderamt, der Volkshochschule, dem Museum oder dhnlichen
Funktionsbereichen. Wahrend im ersten Bereich der Produktrahmen
weitgehend festgelegt ist, ist das Entscheidungsspektrum fiir ein Ziel-
findungsgespréach im zweiten Bereich weitergesteckt.

In beiden Fallen einigen sich Leitung und Beschéftigte im Dialog auf
SOLL-Vorgaben. Dieses Gesprich verlauft in folgenden Sequenzen:

- 1. Schritt:  Auftrags- bzw. Problemanalyse: Der Auftrag fiir das Team bzw.

eine bestimmte Position wird aus den Vorgaben efwa des Rates,
des gesetzlichen Rahmens, des Verwaltungszwecks etc. abgeleitet
(Was mufi, was kann, was kbnnte gemacht werden?).

2. Schritt:  Zielsuche: Aus dem Auftrag (Was) werden Zielefiir den definier-
ten Zeitraum im Rahmen einer Deduktionskette abgeleitet bzw.
gesucht.

3. Schritt:  Zielformulierung: Die Ziele werden hinsichtlich Inhalte, Umfang,
Ausprigungsgrad und zeitlichem Rahmen vereinbart.

4. Schritt: Indikatorenauswahl und Definition der Produkte: Es werden In-
dikatoren vereinbart, die zur Messung der Zielerreichung heran-
gezogen werden sollen. Diese Indikatoren/ Produkte werden hin-
sichtlich der Kriterien: ,,Quantitat”, ,Qualitit” und , Verhalten”
vereinbart und gewichtet.
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Sieben Schritté des Zielfin-

dungs- und Zielverein-
barungsgesprédchs

1. Schritt: Auftrags- und

2. Schritt: Zielsuche

| 3. Schritt: Zielformulierung

4.Schritt: Indikatorenauswahl und

Definition der Produkte

5. Schritt: Ableitung und Optimierung
von alternativen MaBnahmen zur
Zielerreichung

6. Schritt: Festlegung und Auftellung

7. Schritt: Terminvereinbarung und

Ergebnissicherung
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5. Schritt:  Ableitung und Optimierung von alternativen MafSnahmen zur
Zielerreichung: Es werden die zur Zielerreichung denkbaren
Mafnahmen ermittelt und ausgewiihit.

6. Schritt: Festlequng der Ressourcen: Es werden die zur Zielerreichung
erforderlichen Personal-, Sach- und Finanzmittel vereinbart..

7. Schritt:  Terminvereinbarung: Es werden die Termine fiir die Abstim-
mungs- und Fiihrungsgespriiche abgestimmt.

Wer beispielsweise mit seinem Zwei-Finger-System (Schreibmaschine)
ohne Blick auf die Uhr zufrieden in den Tag lebt, wird sich kaum
veranlafit sehen, auf ein Zehn-Finger-System umzustellen.

Der Zielfindung und Zielsetzung geht somit immer erst eine Problem-
bzw. Auftragsanalyse voraus. Haufig werden die Probleme erst er-
kannt, wenn es schon sehr spit ist — mitunter zu spat. Fithrungskréfte
konnen im Dialog mit ihren Mitarbeitern diesen Gefahren entgegen-
witken, indem sie gemeinsam tiiberlegen, was sie in der ndchsten
Arbeitsperiode besser machen kénnen. Dabei sollte es sich um einen
standigen Prozefd handeln und nicht um einen einmaligen Vorgang.

In der zweiten Phase geht es um die Zielsuche. So gab beispielsweise
der Rat einer Stadt den Verkehrsplanern den Auftrag, die Innenstadt
abzusperren und den Individualverkehr auf den Nahverkehr umzu-
schichten. Die hohe Kunst der Verkehrsplaner besteht darin, zu priifen,
ob sich der Auftrag auf Ziele und /oder Mafinahmen bezieht. In diesem
Beispiel handelt es sich bei den Vorgaben des Rates um Maffnahmen.
Hieraus sind die dahinterstehenden Ziele und Absichten abzuleiten.

Die Formulierung der Ziele erfolgt dann in der dritten Phase, derPhase
der Zielformulierung. Das Ziel kénnte wie folgt formuliert werden:

.20 Prozent weniger Verkehrsaufkommen bis zum 1.1.1997 bei
Erhaltung der Mobilitit.”

Um dieses Ziel zu erreichen, gibt es mehre denkbare Wege (Mafsnah-

men) gute und weniger gute, direkte und indirekte (z. B. , politische
Wege”). Haufig kommtes auf die Mixtur an. Dabei gilt es, die einzelnen
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denkbaren Mafinahmen auf das Ziel hin so zu biindeln, daff dabei eine
Optimierung moglich wird:

— Erschwernis fiir Einzelfahrer,

— Erleichterungen fiir Fahrgemeinschaften,

— Steigerung der Attraktivitdt des Nahverkehrs,
— Belohnungen,

— Sanktionen.

Es folgt im 5. Schritt die Bestimmung der Indikatoren, um den Wir-
kungsgrad der MaSnahmen und den Grad der Zielerreichung (SOLL-
IST-Vergleich). Dabei geht es um die Mefibarkeit des Verkehrsaufkom-
mens und die Mefbarkeit der Mobilitat. Indikatoren fiir das
Verkehrsaufkommen kdnnen beispielsweise sein:

— Reduzierung der Verkehrsdichte gemessen an der Zahl der Autos,

— Abbau der Zahl der von Autos gefahrenen Kilometer.

Es schlieSen sich die Schritte 6 und 7 an: Es geniigt nicht, die Ziele zu
benennen, es miissen auch die zur Erreichung der Ziele erforderlichen
Ressourcen bereitgestellt werden. Insoweit handelt es sich bei diesen
sieben Schritten nicht um eine Checkliste, bei der Punkt fiir Punkt
abschliefend abgehakt wird, sondern um eineniterativen Prozef3: Stellt
sich beispielsweise im sechsten Schritt heraus, daf8 die zur Zielerrei-
chung erforderlichen Ressourcen nicht im vollen Umfange verfiigbar
sind, miissen Abstriche bei den Zielen und/oder Maffinahmen vorge-
nommen werden. Im siebten Schritt geht es um Zwischenschritte,
Zwischenberichte und um eventuelle Korrekturen. '

Eines wird dabei deutlich werden: Viele Arbeiten sind nicht mehr
kalkulierbar. Es wird geklagt, aber es werden nicht die Ursachen
angegangen. In vielen Bereichen ist z. B. erkennbar, dafs die sogenann-
ten Nebenarbeiten die Hauptarbeit iiberlagern (Beispiel: Ministerpréa-
sident geht auf Reisen.).
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8.4 Voraussetzungen fiir eine ziel-, prozeff- und
ergebnisorientierte Fiihrung schaffen

Wihrend die Budgetierung noch viele unbeantwortete Fragen auf-
wirft, ist ein ziel-, proze88- und ergebnisorientiertes Verwaltungshan-
deln bereits heute mdglich. Diese Fiihrungskonzeption erschliefit der
Verwaltung grofle Rationalisierungspotentiale, und sie deckt sich mit
den Interessen und Bediirfnisse der Mitarbeiter. Diese Fiihrungskon-
zeption bedeutet ndmlich mehr Sachlichkeit und eine leistungsgerech-
tere Verteilung der Arbeit.

Der ,,Chef” soll Aktionen auslésen (Impulse setzen), die den grofieren
Fachverstand des spezialisierten Mitarbeiters aktivierten.

Die Realisierung dieser Fithrungskonzeption setzt voraus, dafs

1. Vorgesetzte und Mitarbeiter fiir diese Techniken qualifiziert und
geschult sind,

2. die Einstellung von Vorgesetzten und Mitarbeitern auf Verdnde-
rungen und auf ein Qualititsmanagement hin ausgerichtet sind,

3. sich Ziele, Produkte, Standards fiir die Verwaltung eindeutig und
langerfristig bestimmen lassen,

4. die Realisierung der Ziele, Produkte, Standards gemessen werden
kann,

5. auf eine ziel-, prozef- und ergebnisorientierte Mitarbeiterbeurtei-
lung, ein Férderungs- sowie auf ein Zielfindungsgesprach zurtick-
gegriffen werden kann,

6. ein ziel-, prozeS- und ergebnisorientiertes Anreiz- und Beloh-
nungssystem zur Verfiigung steht.

Die neue Fiithrungskonzeption 18t sich nicht per Verwaltungserlaf
verordnen. Der Einfiihrung der neuen Fiihrungskonzeption muf eine
Qualifizierungsoffensive vorgelagert sein. Dabei sind im Idealfall nicht
nur die Vorgesetzten und Mitarbeiter zu schulen, sondern auch die
Entscheidungstriager im Bereich der Legislative miissen fiir diese Tech-
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nik gewonnen werden. Der hierzu erforderliche Qualifizierungsauf-
wand sollte auf keinen Fall unterschétzt werden.

Wichtig ist, daf8 das Modell verstanden und von den Betroffenen ak-
zeptiert wird. Neben einer flichendeckenden Information und Wer-
bung fiir diese neuen Fithrungsleitlinien ist auf eine qualifizierte An-
wendung der Techniken wie etwa die Techniken der Zielformulierung,
die Technik der Zielvereinbarung, die Technik der Zielkontrolle, die
Technik der Delegation, die Technik der Kommunikation hinzuwirken.

Unterstellt man fiir Werbung, Information und Vertiefung der Techni-
ken einen Umfang von 5 bis 10 Fortbildungstagen im Jahr im héheren
Leitungsbereich und einen Qualifizierungsaufwand von 3 bis 5 Tagen
auf der mittleren und unteren Fithrungsebene, dann zeichnet sich ein
erstes Bild iiber den hierzu erforderlichen Qualifikationsaufwand ab.
Der erforderliche Lerntransfers kann aus einem Mix von Fernstudien
(Lehrbriefe, Planspiele auf CD-ROM bzw. Disketten), Multiplikatoren-
seminaren, Seminaren und Arbeitsgruppen organisiert werden. Er
stelit die Personalentwicklung vor grofSe Herausforderungen.

Die neue Fithrungskonzeption ist aber nicht nur eine Frage der Tech-
niken. Sie greift tiefer. Gefordert ist ein Einstellungswandel, der auch
das gewachsene Rollenverstindnis der Fithrungskriéfte grundlegend
verandert.

Management-by-Technikensollten als Hilfen, die dem Manager bei der
Bewiltigung seiner Fithrungsaufgaben unterstiitzen, um

— sich auf die eigentliche Fithrungsaufgabe zu konzentrieren,

— durch systematisches und nachvollziehbares Handeln einen wirt-
schaftlichen Einsatz von Arbeitskriften und Mitteln zu gewdahrlei-
sten,

— eine leistungsorientierte Steuerung der Mitarbeiter zu ermogli-
chen. :

Den Mitarbeitern garantiert dieses Fiihrungskonzept einen groferen
Handlungsspielraum, mehr Selbstverwirklichung und einen grofieren
Freiheitsgrad in der Aufgabenbewiltigung. Diese Vorteile sind nicht
zum Nulltarif zu haben. Mitarbeiter werden gefordert, eigenverant-
wortlicher ihre Arbeiten zu erledigen. Statt auf Fremdkontrolle zu
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setzen, kommt es auf die Selbstkontrolle an, statt einer Motivation von
auflen, gewinnt die Motivierung aus der Sache heraus an Bedeutung.
Der Akzent verschiebt sich von der Fremdmotivation hin zur Selbst-
motivation. Dies verlangt einen hohen Reifegrad auf seiten der Mitar-
beiter. Nicht immer wird man heute in der Verwaltung von diesen
Voraussetzungen ausgehen konnen. Denn die traditionelle Verwal-
tung engt durch Erlasse urid Verordnungen das Handlungsspektrum
ihrer Beschéaftigten ein. Im Ergebnis fiihrt dies zu einer aufgesetzten
Sicherheit und im Kern zu eher unreifen Verhaltensmustern.

Eine ziel-, prozeB- und ergebnisorientierte Fiihrung setzt auf konzep-
tionelles und langfristiges Handeln. Statt auf die Herausforderungen
zu reagieren, setzt diese Technik auf ein gestaltendes Agieren. Zielfin-
dung und Zjelformulierung sollten sich daher auf ein {iberschaubares
kurz- (z. B. bis zu einem Jahr), mittel- und langfristiges Zeitspektrum
beziehen. Es mehren sich in der Praxis dagegen die Klagen, dafs ein
systematisches Arbeiten in der Verwaltung immer schwieriger wird.
Hierfiir werden verschiedene Einflufifaktoren geltend gemacht: Zum
einen wird auf die Gesetzesflut (Bund, Land, EU) und auf die daran
gekoppelte Perfektionierungsmanie hingewiesen. Zum anderen ma-
chen Anfragen aus der Legislative, Rot- und Griinkreuze sowie Lei-
tungsvorlagen einen immer gréferen Teil der taglichen Routinearbeit
aus. In einigen Aufgabenbereichen ldhmen diese Zusatzarbeiten die
konzeptionelle Grundlagenarbeit. Es wird vermehrt geflickt, statt auf
die Zukunft gestaltend einzuwirken. Geht beispielsweise ein Minister-
préasident auf ,Landfahrt”, wirbelt das nicht selten die Ministerialbl-
rokratie bis hin zu den nachgeordneten Amtern durcheinander. Die
dadurch bedingten Kosten werden haufig zu wenig bedacht. Die neue
Fiihrungskonzeption macht vieles auf diesem Gebiet transparenter.

Die Messung der Ziele bzw. Produkte ist in der Verwaltung nicht
immer eindeutig quantifizierbar. Zu unterscheiden ist in Zielaspekte
wie Quantitdt, Qualitit und Verhalten: Ist beispielsweise die Fallbear-
beitung auf 100 Falle pro Mitarbeiter und Monat festgelegt, so gentigt
dieser Rahmen in der Regel nicht. Hinzukommen miissen qualitative
Aspekte wie Giite der Arbeit (z. B. Genauigkeit, Fehlerquotient, etc.)
und Umgang mit den Regeln (z. B. Kundenfreundlichkeit, Umgang mit
den Sachmitteln).
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8. Die Lasteselkultur iiberwinden

Waihrend Beurteilungsverfahren heute noch sehr stark die Personlich-
keit betonen, geht es bei der ziel-, prozefi- und ergebnisorientierten
Fiihrung starker um die erbrachten Leistungen. Die Leistungsvorga-
ben werden belsplelswelse am Jahresanfang mit dem Mitarbeiter ab-
gesprochen. Diese in einer Leistungsbeurteilung dokumentierte Vor-
gabe wird am Jahresende mit den erzielten Ergebnisse verglichen.
Hierzu bedarf es eines Instrumentariums. Dabei liegen zwei Systeme
vor: das ziel-orientierte und das merkmalorientierte Verfahren. Weite-
re Stellgrofien sind das

— Forderungsgesprich,
— Zielfindungsgesprach,
— Mitarbeitergesprach.

In der Regel gilt: Nichts ist erfolgreicher als der Erfolg, und nichts
motiviert mehr als der Erfolg. Solche Erfolgserlebnisse konnen erzielt
werden, wenn die gesetzten Ziele als Herausforderung erlebt werden.
Die Zielvorgabe darf weder iiber- noch unterlasten, sie mufs auf die
Situation und die Potentiale des Mitarbeiters abgestimmt sein. In be-
stimmten Bereichen kénnen Leistungszulagen die Verantwortlichkeit
und Initiative der Mitarbeiter férdern. Neben diesen materiellen Lei-
stungszulagen sollte die immateriellen Anreize nicht unterschétzt wer-
den. Es ist nicht selten, da durch iiberfliissige Eingriffe der Vorgesetz-
ten die Freude an der Arbeit verloren geht. Haufig kann man einen
Motivationsschub ausmachen, wenn Vorgsetzte die ,Ziigel” lockern
und sich weniger im Detail in das Aufgabengebiet des Mitarbeiters
einmischen.
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8. Die Lasteselkultur tiberwinden

Handlungs- und Gestaltungsfelder

der Fiihrung
Aufgabenbezogene Mitarbeiterbeéogene
Gestaltungsfelder Gestaltungsfelder

Potential- und ent- Interaktions-

wicklungsbezogene und teambezogene

Gestaltungsfelder Gestaltungsfelder
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