
7. Neue Rollenbilder der Führung

7. Das Drehbuch für Führungskräfte muß
neu geschrieben werden: Die Veränderungen
im Führungsfeld erfordern einen Einstellungs
wandel und neue Rollenbilder der Führung!

Führungsstärke kann sich nicht mehr in erster Linie aus der formalen
Ffierarchie ableiten. Führungsstärke muß sich im täglichen Miteinan
der be- imd erweisen.

Führen heißt heute, Verantwortung übernehmen und andere zum
Erfolg hin managen! Die Führungsinstrumente - wie etwa die ziel-,
prozeß- und ergebnisorientierte Führung - sind darauf abgestimmt,
daß sie den Mitarbeitern Erfolgserlebnisse vermitteln. Wer sich indes
als leitende Kraft darauf konzentriert, durch Stilübungen mit flinkem
farbigen Stift seine Macht und formelle Autorität in den von den
Mitarbeitern erarbeiteten Vorlagen zu dokumentieren, der wird es in
Zukunft schwerer haben, bestehen zu können. Insbesondere für die
Verschlimmbesserer sind die Zeiten vordergründiger Machtspiele ge
zählt. Die neuen Führungssysteme bauen auf nachvollziehbare Ergeb
nisse, und sie nehmen die Führungskraft in die Pflicht: Das konkret
nachvollziehbare Ergebnis zählt und wird gezählt.

Das mag noch nicht überall erkennbar sein. Doch die neuen Führungs
systeme erzwingen auch hier einen durchgreifenden Einstellungswan
del. Verantwortung wird zu einer meßbaren Größe, und sie kann für
die leitenden Kräfte zu einer drückenden Last werden.

Als beispielsiueise der BehördenchefWeißenfels - nehmen wir an, er
sei der Chef einer Generalstaatsanwaltschafl - vernimmt, daß ein
von der Staatsanwaltschaft beschlagnahmtes Schreiben von hohem
historischen Wert in seiner Behörde irrtümlich durch den Reißwolf
fast vollständig vernichtet wurde, da zeigte er sich ungehalten über
soviel Ungeschick, mangelnde Sensibilität und Inkompetenz in sei
nem Hause. Vor, in und nach der Krisensitzung mußte sich der
zuständige Abteilungsleiter von seinem Chef und den Kollegen
manch hartes Wort gefallen lassen. So aufgepowert hatte das von
dem arg gebeutelten Abteilungsleiter in der Hierarchie nach unten
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7. Neue RoUenbilder der Führung

weitergeleitete Donnerwetter geradezu eine entkrampfende Wir
kung.

Wir wissen nicht, wie sich ein Generalstaatsanwalt in solch einem Fall
tatsächlich verhält. Wer indes so, wie hier geschildert, mit seiner Ver
antwortung als Behördenchef umgeht, macht sicherlich etwas falsch.
Bereits die Einstellimg zur Verantwortung stimmt nicht!

Statt nach Schuldigen zu suchen: „Welcher Narr hat uns das einge
brockt?!" müssen die Weichen anders gestellt werden: „Was habe ich
als Behördenleiter übersehen, wodurch es zu dieser Panne kommen
konnte? Wie hätte ich diese Panne verhindern können?" Wer die

Fragen so stellt, eröffnet sich gute Chancen, die Ursachen, die hinter
diesem Symptom stehen, auszumachen. Die Panne könnte zum Bei
spiel ursächlich auf die letzte Haushaltsverhandlung zurückgeführt
werden. Vielleicht hat damals der Behördenchef wider besserer Intui

tion und wider besseren Wissens der Streichung des zweiten Druckers
zugestimmt. Dadurch mußte es zwangsläufig zu einer ständigen Uber
forderung des verbleibenden Druckers kommen. Das war die Geburts
stunde für hausgemachte Pannen.

Verantwortung zu übernehmen, ist offensichtlich nicht leicht. Das
konnte auch der Bürgermeister Handrath erleben.

In einer Ratsversammlung wurde er von den Fraktionen hart ange
gangen: Wieso liegen in unserer Nachbargemeinde die Bauanträge
bereits nach wenigen Wochen genehmigt vor, und in „Ihrem Laden "
dauert das eine Ewigkeitl Sie haben Ihre Verwaltung offensichtlich
nicht im Griff!"Auch hier kann man sich vorstellen, wie die näch
sten Schritte eines Bürgermeisters aussehen, der seine Verantwor
tung falsch akzentuiert. Statt zu fragen: „Was hätte ich besser
machen können, um eine solche Fehlentwicklung zu verhindern?"
(Hinweis: Der Pessimist/Verlierertyp stellt die Frage anders: „Was
habe ich falsch gemacht, daß es zu dieser Panne kommen konnte? "),
macht er sich auf die Suche nach Schuldigen.

Die Schelte vieler verantwortlicher Politiker am Bundesverfassungsge
richt nach dem Kruzifix-Urteil weist auf vergleichbare Fehlentwicklun
gen: Statt zu fragen: „Was hätten wir besser machen können, damit es
nicht zu Fehlentwicklungen kommt?", sorgten einige Politiker zumin-
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7. Neue RoUenbilder der Fiihning

dest in der ersten Phase der Erregung dafür, daß die Institution des
Bundesverfassungsgerichtes in die Negativschlagzeilen kam. Das ist
aber nur ein Teil des Problems. So heißt es etwa im Magazin Focus:
„Erstaunlich, wie skeptisch viele renommierte Juristen ihre Kollegen
beim Bundesverfassungsgericht sehen. In Veröffentlichungen, Diskus
sionen und Gesprächen beklagen immer mehr Rechtsgelehrte die be
scheidene Qualifikation und geringe Praxis ihrer Kollegen in den roten
Roben.... Manche dieser Richter kommen - ohne richterliche Erfahrung
- direkt aus dem Betrieb von Parteien ins höchste Amt." (Focus

34/1995, S. 3)

Was sich am Bundesverfassungsgericht aus personalpolitischer Per
spektive abzeichnet, ist letztlich nur das Spiegelbild für viele vergleich
bare personalpolitische Entwicklungen. In vielen Verwaltungen von
Bund, Ländern imd Kommunen zeichnen sich Rekrutierungspraktiken
ab, die höchst problematisch sind und zu einem Abflachen der Quali
fikation führen. Hier wird nicht auf Führungsstärke gesetzt.

Wer auf Führungsstärke setzt, muß auch für die eigenen Interessen
Unangenehmes in Kauf nehmen, wenn es dem Gesamtziel nützt. Das
scheint nicht immer zu gelingen. Viele glauben daher auch, daß bei der
Wahl von Stadidirektoren und Dezernenten häufig nicht in erster Linie
Führungsstärke gesucht wird, sondern die Möglichkeit subtiler Ein
flußnahmen. Wer auf eine solche Personalpolitik baut, demontiert
Führungsstärke und verhindert, daß Verantwortung gelebt und erlebt
wird. Hier zeichnet sich ein Flurschaden von weitreichenden Konse

quenzen ab! Nur wenige Entscheidungsträger beunruhigt diese be
drohliche Entwicklung. Sie übersehen, wofür Sie die Verantwortung
tragen!

Führungsstärke muß gesucht und gefördert werden. Führungskräfte,
auch werm sie unbequeme Wahrheiten sagen, müssen gestärkt xmd
dürfen nicht demontiert werden. Die Eignung für Führungspositionen
sollte mehr zählen als politische Verdienste, Seilschaften, Quotierun
gen oder Verbandsarithmetik. Eine schlanke, effektive und drahtige
Verwaltung eignet sich nicht als Selbstbedienungsladen.
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7. Neue Rollenbilder der Führung

7.1 Wo stehen wir? Tiefgreifende mentale
Veränderungen stehen im Führungsfeld an!

Vier Entwicklungslinien führen in Wirtschaft und öffentlicher Verwal
tung zu immer tiefgreifenderen Veränderungen in der Personal- und
Führungsstruktur:

— Die Nutzung neuer komplexer Technologien,

— komplexe Dienstleistungen, die von hochqualifizierten Beschäftig
ten wahrgenommen werden,

— anspruchsvolle und „aufgeklärte" Bürger, die auch von der Ver
waltung in ihren Belangen als anspruchsvolle Kunden behandelt
werden wollen,

— ein durch Überschulduhg von Bund, Ländern und Gemeinden
ausgelöster Rationalisierungsdruck in einem bisher nicht gekann
tem Ausmaß.

Die aufgezeigten Entwicklungslinien verändern in immer kürzeren
Halbwertzeiten nachhaltig die Anforderungsstrukturen der Arbeits
plätze - und hier insbesondere die der Führungskräfte. Damit wächst
der Änderungs- und Innovationsdruck auf die Beschäftigten aller
Funktions- und Hierarchieebenen.

In diesem geänderten Führungsfeld verlieren die leitenden Instanzen
viel von ihrer anweisenden Kompetenz. Ihre Einflußnahme verlagert
sich hin zu einer mehr moderierenden Tätigkeit (vgl. hierzu die Rolle
der Führungskraft als Teamchef). Damit ändern sich auch die Anfor
derungen an die Fühnmgsebene: Nicht die eingebildeten und die sich
überschätzenden Vordenker sind gefragt, sondern die Vorgesetzten als
Dienstleister, Impulsgeber und Sozialingenieure. Dieser Vorgesetzten
typ greift neue, von der Basis erdachte Wege auf, macht sie möglich,
wirkt der Vereinsamung am Arbeitsplatz entgegen und steuert das
Miteinander im Team mit Sensibilität und Gespür aus.

Dies alles führt zu einem Mehr an Kommunikation und verlangt ein
hohes Maß an sozialem Einfühlungsvermögen und an Verständnisbe
reitschaft.
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7. Neue Rollenhilder der Rührung

So fällt es beispielsweise nur wenigen Führungskräften in einer bewuß
ten Selbstüberschätzung schwer, sich mit Vehemenz und einer Portion
Schneidigkeit etwa zu ihrer in der Praxis doch so bewährten „Verständ
nisbereitschaft" zu bekennen. Solange die eigenen Interessen nicht -
oder nur an der Peripherie - berührt werden, kann sich jeder mit stolz
geschwellter Brust auf Festtagsreden zu dieser „Selbstverständlich
keit" bekennen und für sich in Anspruch nehmen, bereits erreicht zu
haben, was andere sich erst noch erarbeiten müssen. Wie aber sieht es
aus, wenn die Nagelprobe ansteht? Wie gehen wir mit der alleinerzie
henden Mutter um, die sich ständig bemüht, Beruf und Privates mit
wechselndem Erfolg aufeinander abzustimmen? Wie stark ist das Fun
dament der Verständnisbereitschaft, wenn ihr Kind plötzlich erkrankt
und die beruflichen Verpflichtungen und Termine nicht mehr gehalten
werden können? Oder: Wie reagieren die anderen, wenn Fehlendes
von ihnen plötzlich und ohne große Vorplanung ausgeglichen werden
muß? Wie reagieren die teilzeitbeschäftigten Kollegen, wenn statt des
Vormittags ihnen auf subtile Weise ein ganzer Tag abverlangt wird?
Wie gehen die Kollegen, die Leitung, das Team mit diesem Konflikt
potential um? Verständnisbereit? Tolerant? Ärgerlich? Aggressiv? Wie
stark ist das Fundament der „Wertkultur", weim die Mutter zwar
physisch anwesend, aber psychisch weit ab vom Feld des dienstlichen
Geschehens ihre häuslichen Probleme mental in den Griff zu bringen
versucht? Wie gehen wir in diesen Fällen mit den Fehlem, Launen,
Empfindlichkeiten der anderen um?

Auch an diesem Beispiel zeichnen sich die Konturen eines neuen
Rollenverständnisses für Führungskräfte ab: Nicht der Gutsherr, der
seine Knechte rufen und zu sich kommen läßt, ist gefragt. Führungs
kräfte sind heute als Sozialingerüeure und Dienstleister für ihr Team
gefordert. Sie sind Impulsgeber und Erfolgsmanager, imd sie sehen es
als ihre vordringliche Aufgabe, durch Hilfe zur Selbsthilfe die ihnen
zugeordneten Mitarbeiter hin zum persönlichen Erfolg zu führen. Sie
bauen auf Veränderung, und sie wissen, daß ihre Aufgaben nicht von
Dauer sein dürfen. Ihre Devise ist es, sich durch die wachsende Reife
des Teams und dessen Mitglieder entbehrlich zu machen.

Hier zeichnet sich eine Vision ab, die konträr zu dem heute gehandelten
Zauberwort des Leanmanagements steht. Führungskräfte als Gutsher
ren, Verhinderer, vermeintliche Alleskönner, Verschlimmbesserer
oder delegationsscheue und machtbedachte Revierhalter sind ohne
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Zweifel in der Verwaltung der Zukunft entbehrlich. Führungskräfte als
Impulsgeber, Sozialingenieure und Teamchefs indes wird es nicht
genug geben können.

Mehr denn je kommt es darauf an, daß die reifen, mündigen und
verantwortungsbewußten Mitarbeiter gefördert und befördert wer
den. Der Mensch ist nicht von Natur aus faul, sondern auf ein sinnge
bendes Tätigsein ausgerichtet. Viele organisatorische und personalpo
litische Vorgaben scheinen dies zu verkennen (z. B. viel zu eng
ausgelegtes Zeichnungsrechte, starre Arbeitszeitregelungen u.a.m.). Es
ist daher ein vordringliches Ziel, nicht nur die einengenden organisa
torischen Strukturen des Taylorismus zu überwinden, sondern auch
das dahinterstehende, auf Kontrolle und Fremdbestimmung ausge
richtete Menschenbild zeitgemäßer zu gestalten. Denn selbst dort, wo
Arbeit zur Lust und zu einer Möglichkeit der Selbstentfaltung werden
könnte, verleiden vermeidbare organisatorische Restriktionen und
vordergründige Machtstrukturen die Freude am Tätigsein.

7.2 Was machen wir falsch?

Negative Rollenbilder der Führung überwinden!

Traditionelle Aufgaben, Einstellungen und Rollenverständnisse einer
Eührungskraft müssen überprüft und modifiziert werden.

In bewußter Überspitzung werden hier einige Fehlentwicklungen mit
ihren negativen Ausprägungen aufgezeigt. Dabei wird nicht verkannt,
daß diese Rollen auch positive Ausprägungen haben können.

Überholte Einstellungen, die einer neuen Sicht weichen sollten, sehen
die Eührungskraft in der Rolle als

— Vordenker, der alles bis ins Detail an Fachwissen zu beherrschen
sucht, alles exakt und im Detail verweilend vorschreibt, und viel
zu eng umgrenzt anweist, was wann wie zu tun ist;

— Kontrolleur, der über jeden Vorgang informiert werden will, den
Mitarbeitern ständig über die Schulter sieht und sich dabei völlig
übernimmt;
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7. Neue Rollenbilder der Führung

— Richter, der die selbstregulierenden Kräfte seines Teams ignoriert
und sich und seine Erfahrungen zum Maßstab nimmt und keine
Abweichungen von dieser Norm zuläßt;

— Durchboxer, der mit wenig Sensibilität sich auf keine größeren
Diskussionen einläßt, schlecht zuhören kann und starr an seinem

Weg festhält;

— Gewinner, der ständig Verlierer braucht, immer Recht behalten
will und aus jedem Problem einen Ringkampf macht;

— Alleskönner, der sich in allem besser wähnt als seine Mitarbeiter

und sein „breites" Wissen ständig demonstriert;

— Verschlimmbesserer, der jedem Projekt und jeder Vorlage seinen
individuellen Stempel aufdrückt, auch dann, wenn dies in der
Sache eher nachteilig ist;

—  Innovationsblocker, der sich als vermeintlicher Realist gibt, an den
bewährten Strukturen festhält und Innovationen als Träumereien

abblockt;

—  lokaler Revierfürst, der nach innen als Pfau auftritt und der die
Öffentlichkeit liebt und anstelle der Arbeit seine Person glänzend
im PR-Geschäft vermarktet;

— Gutsherr, der seine „Knechte" mit patriarchischem Gehabe zur
Arbeit anhält;

— Opportunist, der im vorauseilenden Gehorsam auf eine eigene
Meinungsbildung verzichtet;

— Abzapfer, der die eigene Karriere höher schätzt als die Aufgabe
und seine Mitarbeiter als Stellgrößen im Karrierepoker einsetzt.

7.3 Wo wollen wir hin?

Neue Rollenbilder und Funktionen anstreben!

Führung bedeutet heute mehr denn je Engagement für die Sache und
eine vom Statusdenken freie Kooperation. Verlangt werden Einfüh-
limgsvermögen und Sensibilität auch für vermeintliche Kleinigkeiten.

Worauf es ankommt, ist vor allem ein neues Selbstverständnis: Füh
rungskräfte sollten sich als Dienstleister für die Verwaltung sehen. Statt
auf Revierrangeleien zu setzen, gilt die Devise: „Der nächste Prozeß ist
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der Kunde". Diese Devise ist eine Kampfansage gegen Reviergrenzen;
Läuft etwas schief, werden nicht die Schuldigen gesucht, sondern jeder
fragt sich: „Was hätte ich dazu beitragen können, um diese Panne zu
vermeiden?"

Der Vorgesetzte als Dienstleister erweist sich auch in den Kleinigkeiten
des täglichen Miteinanders als findiger Problemlöser. Nicht allen ge
lingt das. Viele verfallen allzu schnell wieder in die traditionellen
Muster der Verhinderer:

Als sich der Sachgebietsleiter Herr Karg aufgrund einer erß-eulichen
Erbschaft filr eine Teilzeitarbeit entschlieft und seinen Amtsleiter
um Unterstützung seines Antrages auf Teilzeitarbeit bittet, stößt er
auf eine Barriere: „Wir müssen erst einmal genau prüfen, ob wir
ihrem Antrag stattgeben können. Ich sehe da nur Schwierigkeiten!
Wie wollen Sie das mit Ihrer Auslastung überhaupt vereinbaren?
Ich bekomme doch vom Personalamtfilr diesefreigesetzte Kapazität
keinen Ersatz. Wer soll denn dann die Arbeit machen. Ich finde Ihren
Antrag unkollegial!"

Die Reaktion könnte auch anders ausfallen: „Ich freue mich für Sie.
Was können wir tun, damit wir auf Ihre Vorstellungen und Wün
sche eingehen können und die Arbeit hier vor Ort getan wird. Haben
Sie einen Vorschlag?"

Viel zu oft werden bei Anträgen und Bitten der Nachgeordneten
Probleme gesucht, statt sich gemeinsam auf die Suche nach Lösungen
zu machen. Würde die Abwehrenergie statt auf die möglichen Proble
me auf Lösungen gelenkt, zeichneten sich sicherlich genügend Alter
nativen ab, damit alle zu Gewinnern werden könnten.

Führungskräfte sollten für ihreMitarbeiter Erfolgsmanager sein. Eine
umsichtige Führimgskraft schafft Erfolgserlebnisse, denn sie weiß, daß
nichts mehr motiviert als der Erfolg. Hinter diesen Leitsätzen stehen
Rollenbilder wie die

— Führungskraft als Promotor eines lebenslangen Lernens, der als
Lehr- und Lernvorgesetzter zum Lernen anhält. Lern- und Innova
tionsprozesse gegen das Trägheits- und Beharrlichkeitsprinzip
voranbringt;
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^ Führungskraft als Aufgabenbewältiger, der seine Zeit und die Zeit
seiner Mitarbeiter ziel- und out-put-orientiert nutzt;

— Führungskraft als Administrator, der sich um die materiellen,
räumlichen (z. B. Arbeitsicherheit) und inhaltlichen Voraussetzun

gen kümmert, damit im Team Leistungen erbracht werden können,
und der sich somit als Dienstleister seines Teams erweist;

— Führungskraft als Zukunftsgestalter und Promotor neuer Wege
und Ideen, der Visionen entwickelt, um die Zukunft der Organisa
tion zu sichern;

— Führungskraft als Teamchef, der als Dirigent aus der Addition von
Einzelkämpfern einen Organismus schafft und die Einzelleistun
gen optimal zu einem Leistungskonzert abstimmt;

— Führungskraft als Repräsentant, der die Arbeiten seines Teams
nach außen und nach irmen angemessen verkauft;

— Führungskraft als Konfliktmanager, der latente und manifeste
Konflikte aufdeckt und Konflikte managet;

— Führungskraft als Partner, der sich als Mensch erweist und Hilfe
zur Selbsthilfe entwickelt;

— Führungskraft als Vorbild, der als Wertmultiplikator fungiert, das
Wertsystem der Verwaltung vorlebt und so Halt, Rückhalt, Rich
tung und Wertorientierung in einer unsicheren Zeit erkennen läßt;

— Führungskraft als Coach, der die Mitarbeiter hin zum Erfolg ma
nagt.

Der Lern- und Lehrvorgesetzte gibt neben seinem Fundus an fachli
chem Wissen vor allem die fachübergreifenden Fertigkeiten und
Kenntnisse weiter. Dafür nimmt er sich Zeit, und dafür hat er Zeit.

Ein wichtiger Grundsatz des Lehr- und Lernvorgesetzten ist es, daß der
„Nachfolger im Amt" qualifizierter und engagierter ist als der Vorgän
ger. Der Lehrvorgesetzte initiiert, koordiniert, motiviert und plant für
jeden Mitarbeiter ein individuelles Qualifizierungsprogramm, das
jährlich gemeinsam mit den Betroffenen abgestimmt wird. Neben ar
beitsplatzbezogenen Qualifizienmgsmaßnahmen (z. B. Projektgrup
pen, jobenrichment, Stellvertretung) werden auch die Multiplikatoren
seminare und Seminarbesüche organisiert.
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In seiner Rolle als „Aufgabenbewältiger" muß die Führungskraft eine
angemessene Symbiose zwischen fachlichen und fachübergreifenden
Aufgaben finden. Der Schwerpunkt liegt dabei sicherlich nicht auf der
operativen, sondern auf der taktischen bzw. auf der strategischen
Ebene. Der Aufgabenbewältiger entwickelt die anzustrebenden Ziele
für das Team, koordiniert, delegiert und greift ein, wenn etwas aus dem
Ruder zu driften droht.

Nur wer die Kunst der Delegation beherrscht, ist in der Lage, sich auf
diese eigeritlichen Aufgaben zu konzentrieren. Im Spannungsfeld zwi
schen Legislative, Bürger und Verwaltung haben sich indes viele Un
ebenheiten eingeschlichen, die von den originären Führungsaufgaben
abgelenkt haben. So etwa, wenn Ratsmitglieder mit Details in den Ar
beitsablauf eingreifen, Verwaltungschefs aus Gefälligkeiten bis hin zu
Abhängigkeiten glauben, sich urp Einzelheiten kümmern zu müssen.

So läßt sich auch die verbreitete Einstellung der Führungskräfte erklä
ren, keine Zeit mehr haben zu können. Mit dieser Einstellung nimmt
zwangsläufig auch die soziale Komponente Schaden: Gespräche mit
den Mitarbeitern werden vor diesem Flintergrund als lästig und ent
behrlich empfunden, und selbst notwendige Informations- und Ab
stimmungsgespräche werden auf ein absolutes Minimum zurückge
fahren.

Das größte Problem des Aufgabenbewältigers liegt häufig im Setzen
falscher Prioritäten: Der Aufgabenbewältiger ist allzuoft nicht in der
Lage, das für seine Rolle Wesentliche von dem Unwesentlichen zu
trennen. Führen aber heißf, delegieren zu können. Nur so lassen sich
Zeitreserven für die takfi§chen und strategischen Aufgaben schaffen.

In dieses Bild paßt, daß die Delegationsbereitschaft der Vorgesetzten
häufig in einem krassen Mißverhältnis zu den Delegationsmöglichkei
ten stehen. Es kommt daher sicherlich nicht selten vor, daß sich ver
meintliche Überlastungen von Führungskräften auf diesen einfachen
Nermer zurückführen Igssen.

Eine Organisation lebt von den geordneten Arbeitsabläufen. Sie finden
in einer Reihe von Regelungen (vgl. hierzu die Dienst- und Geschäfts
anweisungen u.a.) ihren Niederschlag. Der Vorgesetzte in seiner Funk
tion als Administrator plant, organisiert und schafft die Voraussetzun
gen, danüt ein störungsfreier Arbeitsablauf möglich ist. Er aktualisiert
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die Stellenbeschreibungen, achtet darauf, daß die Bewertungsmerkma
le einer Stelle auf den aktuellen Stand gehalten werden, und er über
wacht Termine.

Der Vorgesetzte als Administrator ist als Organisator gefordert. Er
schafft die instrumentellen, sachlichen und finanziellen Voraussetzun
gen, damit die Mitarbeiter ihre Leistungskraft optimal einsetzen kön
nen. Organisations- und Planungsgeschick zeichnen ihn aus. Bei der
Einführung neuer Mitarbeifer organisiert er mit Umsicht, daß die
„Neuen" die Voraussetzungen vorfinden, um sich vom ersfen Tag an
gut aufgehoben zu fühlen und ihre Arbeit gezielt beginnen können.

Die Eührungskraft als Zukunftslenker stellt die bestehenden Verwal
tungsstrukturen kreativ und konstruktiv ständig in Erage und findet
neue Wege, um die Organisation ständig zu verbessern. Der Zukunfts
lenker ist ein unbequemer Erneuerer.

Je höher eine Eührungskraft in der Hierarchie steht, desto mehr verla
gern sich ihre Aufgaben von den taktischen hin zu den strategischen.
Um langfristige Perspektiven für die Verwalfung zu entwickeln, muß
sich die Leitungskraft von der Hektik des Tagesgeschäftes freihalten.

Die Eührungskraft koordiniert als Teamchef den Einsatz der hochqua
lifizierten Spezialisten. Da viele Spezialisten dazu neigen, ihren Eunk-
tionsbereich als besonders wichtig auf Kosten anderer Spezialgebiete
voranzutreiben, liegt es insbesondere an den Eührungskräften, mit
Einfühlungsvermögen und Kreativität die Sicht für das Ganze zu
wahren.

Als Teamchef wirkf die Eührungskraff auch auf eine geschickfe Aus
wahl der Mannschaft: Ein erfolgreiches Team ist nicht nur eine Addi
tion von Fachkenntnissen. Die Effektivität eines Teams geht weit über
formale, fachlich orientierte Auswahlkriterien hinaus. Hier kommt es
auch auf die Persönlichkeiten der Teammitglieder an und darauf, wie
diese Personen miteinander umgehen. Der Teamchef nimmf dabei mal
die Rolle eines Moderators, mal die Rolle eines Trainers wahr, der seine
Spieler möglichst geschickt und effektiv plaziert.

Die Eührungskraft als Repräsentant verkauft die von seinem Team
erstellten Dienstleistungsprodukte nach innen und nach außen. Das
schlechte Image der öffentlichen Verwaltung ist nicht zuletzt auch eine
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Frage der PR-Arbeit. Das Erscheinungsbild der öffentlichen Verwal
tung könnte durchaus erfreulicher gestaltet werden. Eine Gefahr be
steht indes: Wer als Leiter einer öffentlichen Einrichtung den Umgang
mit der Presse versteht, kann leicht den Versuchungen erliegen, stärker
die eigene Person zu vermarkten als die Sache.

Die Führungskraft als Konfliktmanager hat es gelernt, Konflikte in
ihrer Funktion als klärendes Gewitter zu nutzen. Konflikte werden
daher nicht unterdrückt und in Harmoniepäckchen verschnürt und
damit verdrängt, sondern sie werden als kreativer Input genutzt. Kon
fliktmanagement setzt umfassendes Wissen und Fertigkeiten voraus.
Vielfach kommt es darauf an, daß die Führung bereits frühzeitig an
hand von Konfliktsignalen erkennt, daß sich ein Konfliktherd aufbaut.

Überall dort, wo der Mensch in den Mittelpunkt der Organisations
und Personalpolitik gestellt wird, gilt es, dem zweckrationalen Rollen
verständnis eine menschliche Komponente entgegenzusetzen. Hier ist
die Führungskraft in ihrer Rolle als Partner gefordert. Derm die Aus
wirkungen häuslicher Konflikte enden nicht am Eingangstor zur Ver
waltung. Die Symbiose, die hier zwischen Dienstwelt und Privatwelt
anzustreben ist, erfordert Einfühlungsvermögen und eine hohe Sensi
bilität.

Partnerschaft setzt ein ganzheitliches Menschenbild voraus, es setzt
voraus, daß man den anderen trotz der durch die Hierarchie gewollten
Ungleichheit als gleichwertig akzeptiert. Partnerschaft gelingt aus ei
nem Gefühl der Stärke und der inneren Stabilität heraus. Wo diese^
Voraussetzungen fehlen, wird der Mangel nicht selten durch Statusge
habe und Machtansprüche kompensiert.

Was Führungskräfte wieder stärker betonen und herausstellen sollten,
sind die Vorbilder. Dabei sollte der Vorgesetzte das eigene Verhalten
auf Leitbilder hin ausrichten und damit zum Vorbild werden, er sollte
aber auch vorbildliche Handlungsweisen als solche herausstellen. Die
KGSt zitiert in diesem Zusammenhang die Leitideen von Gertrud
Höhler:

130



7. Neue RoUenbilder der Führung

„Merkmale zukunftstauglicher Führung

— Vorbild - als Zusammenspiel persönlicher Autorität und Sach-Au
torität,

— Vorbild - Die Persönlichkeit wiegt mehr als der Funktionsspezia
list,

— Vorbild - Führungskräfte multiplizieren das Wertesystem des Un
ternehmens,

— Offenheit bei klarer Abgrenzung im Umgang mit den Mitarbeitern,

— Lob und Ermutigung auch für die Besten!

— Vertrauen in die Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter als einzelne
und als Gruppe,

— Umgang mit klar definierten Risiken,

— durchlässige Hierarchie für Kontakte, Ideen und Aufstiege,

— unternehmerisches Denken auf allen Ebenen,

— Bereitschaft zu Verantwortung, Initiative und Veränderung,

—  fehlerfreundliche Systeme,

—  Innovationsimpulse für Struktur und Orgnisation,

— Spannung im Team: Kreative inspirieren Intelligente."

Coaching ist eine permanente Führungsaufgabe und wird verstanden
als die gezielte Anleitung eines Mitarbeiters zur Entfaltung seiner
persönlichen und fachlichen Fertigkeiten und Fähigkeiten. Vergleich
bar dem Coach beobachtet die Führungskraft die Stärken und Schwä
chen des Mitarbeiters mit dem Ziel, Stärken weiter zu entfalten imd
Schwächen zu verbessern. Dabei geht es nicht um den durchgestylten
Funktionierer, dessen Haken und Ösen nach dem Bild einer Organisa
tion oder eines „Chefs" glattgebügelt werden. Der Chef als Coach wirkt
auf eine individuelle Entfaltung und gibt Entwicklungsimpulse, um
die Persönlichkeit zur Entfaltung zu bringen. Der Coach weiß, daß
Individualität, Identifikation und Zufriedenheit des Mitarbeiters zu
Innovation und Kreativität führen, die zum Überleben der Organisa
tion unerläßlich sind. Der Coach weiß auch, daß er nicht in jedem Fall
besser sein muß als der, den er coacht. Die Führungskraft als Coach
weiß, wann er - ähnlich einem Trainer - in Bescheidenheit zurücktreten
sollte.
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7.4 Was können wir falsch machen?

Auch das Team braucht eine starke Führung!

Führungskräfte der neuen Generation sind weder Heilige, noch sind
sie Softies. Ihre Stärke liegt nicht in der Ellenbogen-Methode, ihre
Stärke liegt im Überzeugen. Dieses Verhalten kann indes nur greifen,
wenn auf seifen der Mitarbeiter ein entsprechender Reifegrad vorhan
den ist. Neben dem Reifegrad der Teammitglieder kommt es auch auf
die Situation an. In Zeiten eines Sonnenscheinmanagements kann si
cherlich anders geführt werden als in Krisenzeiten.

Der Erfolg einer Führungskraft liegt in der richtigen Mischung zwi
schen Druck und Überzeugen.

- Wieviel Führung braucht das Team?

Wer auf das Team setzt, sollte nicht übersehen, daß es auch in Zukunft
auf gut qualifizierte und hoch engagierte Führungskräfte ankommt.
Wir sollten nicht im Rahmen der Haushaltskonsolidierung den Fehler
machen, ausschließlich auf das selbstgesteuerte Team zu setzen. Auch
Teams brauchen eine starke Führung! Daher findet ein Abbau an
Führungspositionen ein absehbares Ende. Dieser Rationalisierungs
und Einsparungseffekt ist aus der Sache heraus begrenzt. Nachdenk
lichkeit ist daher auch hier besser als Aktionismus! So konnte beispiels
weise bislang nicht der Nachweis erbracht werden, daß ein Orchester
Spitzenleistungen auch ohne einen Dirigenten erbringt. Auch das
Team einer Fußballmannschaft kommt offensichtlich nicht ohne Trai
ner aus. Selbst Spitzensportler brauchen ihren Coach! Warum sollten
diese Zusammenhänge in der Verwaltung nicht zutreffen?

Führungsstärke ist aber auch eine Frage der Strukturen: Statt über die
„faulen Säcke" im Lehrertalar zu poltern, wozu sich erst jüngst wieder
ein Ministerpräsident verleiten ließ, ist die Frage zu klären; „Sind die
Lehrer tatsächlich insgesamt zu wenig engagiert? Was kann ich unter
nehmen, daß sich die „schwarzen Schafe", die es überall gibt, stärker
für die Sache engagieren?"

Neben vielen anderen institutionellen Fehlentwicklungen (z. B. Ver
wendungsplanung, Burn-out-Effekte), die durch eine falsche Verwen
dungsplanung zu erheblichen Motivationsproblemen führen, soll an
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dieser Stelle ein weiterer Aspekt herausgestellt werden: Es geht um die
Leitungsstrukturen einer Schule. Es ist interessant, daß gerade aus
Bundesländern vermehrt Klagen über „faule Lehrer" kommen, die in
der Vergangenheit die Führungsverantwortung eines Schulleiters stär
ker auf Gremien (sprich Teams) verlagert haben. Während es beispiels
weise einem Schulleiter in Bayern möglich ist, unangemeldet den
Unterricht eines Kollegen aufzusuchen, sind in vielen anderen Ländern
deutliche Schranken gesetzt.

Direkte ZugriffsmögUchkeiten (z. B. ein unangemeldeter Unter
richtsbesuch bei Vorliegen einer Elternbeschioerde) betonen die in
stitutionelle Führungsstärke des Schulleiters. Ist ein Unterrichtsbe
such des Schulleiters erst nach Voranmeldung oder gar nur im
Zusammenspiel mit einer Fachkonferenz möglich, dann verwässert-
sich zivangsläußg die institutionelle Führungsstärke des Schullei
ters. Der Schulleiter wird zu einem Ritter ohne Schwert. Der Grad

der Steuerung durch den Schulleiter (Fremdsteuerung) kann in dem
Urnfang abgebaut werden, wie sich der Refegrad des Lehrerkollegi
ums entwickelt. Bei einem hohen Reifegrad des Kollegiums kann an
die Stelle der Fremdsteuerung, die der Schulleiter vor Ort repräsen
tiert, die Selbstverantivortung der Kollegen treten.

Um keine Mißverständnisse aufkommen zu lassen: Es geht hier nicht
um ein „Für" oder ein „Wider". Wer sich vom hierarchischen Denken
abwendet und auf das Team setzt, muß temporär bedingte Fehlent
wicklungen einkalkulieren. Das gilt auch für Ministerpräsidenten, die
für diese Strukturen verantwortlich zeichnen.

Es ist interessant, daß beispielsweise im Hochschulbereich, in dem seit
Generationen auf das Team gesetzt wurde, die Kompetenzen eines
Dekans und Rektors gestärkt werden sollen. Davon verspricht man
sich eine Verbesserung der Lehre. Offensichtlich traut man diese Kor
rektur durch selbstregulierende Kräfte den Hochschulteams nicht
mehr zu.

Führungsstärke ist aber auch eine Frage der Mitbestimmung und der
Mitwirkung. Hier gilt es, die richtige Symbiose zwischen den gegen
läufigen Kräften zu finden. Wenn es möglich ist, über Geschäftsord
nungstricks eine Verwaltung lahm zu legen, dann muß der, der dies
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tut, auch zur Verantwortung herangezogen werden. Muskelspiele sind
nicht nur aufs sehen der Verwaltungsleitung denkbar.

- Druck oder Überzeugen: Wie knackt man verkrustete Strukturen?

Wer auf die Meinungen, Erfahrungen, Klagen, Überlegungen und/
oder Vorschläge des Teams, der Mitarbeiter hört, erfährt schnell und
umfassend, was in einem Unternehmen bzw. in einer Verwaltung
falsch programmiert ist und anders gestaltet werden sollte (z. B. über
den Qualitätszirkel). Nicht immer wird dieses Wissen freizügig geäu
ßert, werden diese wichtigen Hinweise ernst genommen und/oder
wird ein offenes Klima für ein breites Meinungsspektrum (z. B. konti
nuierlicher Verbesserungsprozeß) geschaffen.

Es kommt eine weitere Herausforderung hinzu: Es genügt nicht zu
wissen, wie das Ei (ideale Struktur, Verbesserungen) aussehen sollte.
Dieses Ei muß auch gelegt werden. Auf einem schwierigen Markt, wo
gewohnte und für viele bequem gewordene Strukturen fallen müssen
(z. B. lean-management), ist ein Team häufig überfordert, aus sich
heraus die notwendigen und unbequemen Einschnitte in die Struktu
ren vorzunehmen bzw. zu akzeptieren, insbesondere dann, wenn sie
schmerzlich ausfallen. Auf dem Weg zu einer effizienteren Organisa
tion gibt es offensichtlich zahlreiche Hindernisse zu nehmen: das Be-
harrlichkeits- und Trägheitsprinzip, das Besitzstandsdenken, Eitelkei
ten, Statusbarrieren.

An dieser Schnittstelle ist die Leitimg als Promotor der neuen Wege
gefordert. Von ihr wird die erforderliche Schubkraft erwartet, um die
Beharrlichkeitskräfte zu überwinden. Dabei bieten sich zwei Wege an:
Druck und/oder Überzeugung. Welcher Weg aber ist der bessere? Wer
beispielsweise das „Managermagazin" durchblättert, findet die Bestä
tigimg für beide Standpunkte: Sowohl die Druckvariante als auch die
weiche Führung (Überzeugen) finden ihre Vertreter.

Sehen wir uns in diesem Zusammenhang ein Beispiel aus dem Alltags
erleben an: Ein gesundheitlich angeschlagener Kettenraucher weiß
beispielsweise um seine Probleme. Vielen Rauchern gelingt es aller
dings nicht, den Schnitt gegen Gewohnheit, Beharrlichkeit und Ver
gnügen zu ziehen. Andere Raucher lassen, geleitet durch Einsicht,
Disziplin und Beharrlichkeit, von den ungesunden Gewohnheiten ab.
Wer beispielsweise als Arzt Überzeugungsarbeit leistet, um die Wei-
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Wege zur Umsetzung
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chen bei dem Patienten neu zu stellen, wird daher mit derselben
Methode unterschiedliche Erfolge verbuchen können: Mal wird er bei
seiner Überzeugungsarbeit in endlose Diskussionen verstrickt („Was
das Herz des Rauchers begehrt, verniedlicht und rechtfertigt der Ver
stand"), bei anderen Patienten genügen wenige Worte, um die Kurs
korrektur in die Gänge zu bringen. Dieselbe Methode kann aber auch
bei verschiedenen Ärzten zu unterschiedlichen Effekten führen. Es
fällt, so Schiller, dem Überzeugten nicht schwer, zu überzeugen. Nicht
jede Überzeugungsarbeit motiviert sich, weil man von der Sache über
zeugt ist. Überzeugungsarbeit kann die Weitergabe von Druck sein,
kann sich aus einem Harmoniebedürfnis ergeben, kann Zeichen feh
lenden Mutes sein, kann sich aus Scheu vor Entscheidungen motivie
ren, kann Teil einer Intrigenkultur und einer handfesten Manipulation
sein.

Weniger differenziert und auf kurze Sicht wirkungsvoll kann die Me
thode des harten Besens sein. Sind die Strukturen stark verkrustet und

die Mitarbeiter auf Unreife hin geprägt (z. B. Duckmäuser, „Feiglin
ge"), mag diese Technik in bestimmten Situationen zum richtigen
Zeitpunkt die richtige Gangart sein. In diesen Fällen scheint es dann
weniger auf soziale Kompetenz, Einfühlungsvermögen, Anpassung
und Teamfähigkeit anzukommen. Gefragt sind stattdessen Willens
stärke, Zielorientierung, Umsetzungsstärke, Macht, Durchsetzungs
vermögen, Entscheidungskraft, Mut zu eigenen Wegen, „Starrsinn",
Härte, Beharrlichkeit, Rationalität, pointierte Vereinfachung, Konflikt
stärke u.ä.. Doch diese vermeintlichen Stärken können schon bald zu
Schwächen werden: Ist die Kurskorrektur gelungen, dann ist der
Wechsel an der Spitze häufig das Gebot der Stunde. Sonst ist schon bald
ein erneuter Crash vorprogrammiert. Denn Innovationen und Kreati
vität, die Voraussetzungen eines kontinuierlichen Verbesserungspro
zesses, können sich in einer Angstkultur nur schwer entfalten.

7.5 Wie kommen wir zu den von uns angestrebten
Zielen? Neue Führungsstrukturen schaffen!

Bei den Reformüberlegungen geht es heute auch um eine Neubesin
nung des Standortes einer zukunftsorientierten Führung. Mängel im
Führungssystem und im Miteinander von Führung und Beschäftigten
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(z. B. Führungskräfte haben zu wenig Zeit für die Belange der Beschäf
tigten, auf Rückfragen wartet man zu lange, Führungskräfte können
nicht zuhören u.ä.) sind belegt und haben eine Reihe von Maßnahmen
zur Behebung dieser Mängel ausgelöst.

Neue Führungsstrukturen erfordern in vielen Verwaltungsbereichen
auch neue Organisatonsformen. Für diese Neuorientierung stehen
dann Begriffe wie Profit-Center, Cost-Center, Effizienz-Center, Lean-
management, Dezentralisation der Ressourcenverantwortung u.a.m.

Auf dem Reformweg hin zum Profit-Center werden die Zuständigkei
ten projektbezogen gebündelt und die stark spezialisierte und in kleine
Verrichtungseinheiten aufgeschlüsselte Funktionalorganisation wird
zurückgeführt auf eine Projekt-, Produkt- und/oder Prozeßorganisa
tion.

Es ist beachtlich, mit welcher Euphorie und Entschlossenheit sich viele
Leitungskräfte, aber auch Politiker, den Gedankenspielen hin zum
Profit-Center stellen und den Beratern willig folgen. Die Illusion ist so
verlockend, daß man voller Ungeduld an die Umsetzung herangeht
und mit dem Vorliegen des neuen„Organigramms" bzw. der„Organi-
sationsspinnen" bereits das Ende des Tunnels, die „Neuorganisation",
wähnt. Wer die vielen hinderlichen Kleinigkeiten, die einer Umsetzung
entgegenstehen könnten, nicht so ernst nimmt, der kann diesen Opti
mismus uneingeschränkt bewundern. Bewundern könnte man dann
auch die Zuversicht, daß für die Umsetzung dieses „Schaltplanes" weit
weniger Zeit veranschlagt wird als man für die Vorlaufphase zur
Erstellung des Entwurfs benötigte.

Besonders die von der Umorganisation vor Ort Betroffenen köimen
diesen Optimimus meist nicht teilen. Wer als Praktiker Bedenken arti
kuliert, handelt sich dann allerdings leicht das Etikett des Bremsers ein.

Betrachtet man diese Dynamik aus einer gesicherten Perspektive, dann
scheint die erfolgversprechende Mixtur in einem ausgewogenen Brem
sen und Klotzen zu liegen.

Eines aber sollte nachdenklich stimmen: Weder die Führungskräfte der
öffentlichen Verwaltung noch die Politik hat es in der Vergangenheit
gelernt, in den Konzeptionen, Werten und Regeln eines Profit-Centers
zu denken. Das Profit-Center lebt von klar eingegrenzten Zuständig-
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keiten der Instanzen, von der Rationalität, von der Langefristigkeit der
Entscheidungen, von klaren Verantwortungs- und Delegationsberei
chen. Das Profit-Center verträgt keine beliebigen Eingriffe in Ablauf
prozesse. Vereinbarungen sind verbindlich und können nicht nach
sachfremder Opportunität umgeschmissen werden.

Das Profit-Center wird das Miteinander von Politik, Leitung und Be
legschaft nachhaltig verändern - oder es scheitert. Das Profit-Center
wird nur funktionieren, wenn auf allen Ebenen der Hierarchien von

Legislative und Exekutive die Qualifikationen für ein ziel- und ergeb
nisorientiertes Handeln vorhanden sind.

Das Profit-Center garantiert Leistungen zu festgelegten Konditionen.
Werden mehr Leistungen abgefordert, müssen auch in gleichen Antei
len die Konditionen (z. B. Bereitstellung der erforderlichen Ressourcen)
geändert werden: Steigt zum Beispiel die Zahl der Sozialhilfeempfän
ger im Profit-Center „Sozialamt", sind im gleichem Anteil die Ressour
cen zu erhöhen. Werden im Profit-Center „Hochbauverwaltung"
durch neue umweltbezogene Prüfschritte die Qualitätsvorgaben geän
dert, sind die erforderlichen Ressourcen anteilig zu erhöhen. Der Ein
fluß des Rates und/oder der Politik beschränkt sich in diesem geregel
ten Miteinander auf die strategischen Ziele, die Einflußnahmen auf das
operative Tagesgeschäft wie etwa Einstellungen und „Beförderungen"
reduzieren sich im Profit-Center für die Politik auf ein Minimum.

Wer den neuen Weg eines Profit-Centers bilanziert, könnte zweifeln,
ob die Entschlossenheit der Politik im Hinblick auf diese neue Organi
sationform Bestand haben wird, wenn es an die Umsetzung geht.
Haben die Väter des Profit-Centers diese Kleinigkeiten hinreichend
gewürdigt?

Vordringlich zu lösende Aufgaben auf dem Weg zu einer neuen Füh
rungskultur in der öffentlichen Verwaltung sind u.a.,

1. die für ein kooperatives Führungssystem instrumenteilen und
funktionellen Voraussetzungen zu schaffen,

2. den auf dem Weg von einer input-orientierten hin zu einer output
orientierten Führung erforderlichen Einstellungswandel durch
Qualifizierungsoffensiven sicherzustellen.
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3. das erforderliche „Handwerkszeug" der Techniken und Metho
den einer ziel-, prozeß- und ergebnisorientierten Führung zu ver
mitteln,

4. die soziale Kompetenz bei der Auswahl und Entwicklung der
Führungskräfte stärker zu betonen,

5. den Teamgedanken durch eine überzeugendere Delegation von
Entscheidungsbefugnissen zu stärken,

6. die Verkürzung der Hierarchieebenen (z. B. lean-management) in
Abhängigkeit von den zu definierenden Rollenbildern einer Füh
rungskraft zu setzen.

7.6 Leitsätze einer zukunftsorientierten Führung

Leitsätze sind Mittel zum Zweck. Das gilt auch für diese Leitsätze der
Mitarbeiterführung. Für sich genommen, sind sie kaum geeignet, Ver
haltensweisen zu korrigieren. Diese Leitsätze haben nur dann einen
Wert, wenn sie verinnerlicht werden. In diesem Sinne sind die folgen
den Leitsätze zu lesen. Dabei lassen sich vier Schwerpunkte nermen:

— die aufgabenbezogene Handlungs- und Entscheidungsebene,
— die mitarbeiterbezogene Handlungs- und Entscheidungsebene,

— die Potential- und entwicklungsbezogene Ebene,
— die Interaktions- und Team-Ebene.

Aufgabenbezogene Handlung- und Entscheidungsebene

— Der Vorgesetzte ist vornehmlich Autorität und Impulsgeber, auf
keinen Fall sollte er zu einem hektischen Aufgabenbewältiger wer
den!

— Unternehmenskultur muß mit Inhalten gefüllt werden. Der Chef
ist Vorbild und Multiplikator des imternehmerischen Wertsy
stemsi

— Klare, eindeutige und verbindliche Ziele vereinbaren!

— Verantwortung im Rahmen des vereinbarten Zieles festlegen!
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— Rückdelegation der Mitarbeiter abwehren und eigene Eingriffe in
den Delegationsbereich vermeiden!

— Wichtige Entscheidungen im Team vorbereiten und mit dem
Team abstimmen!

— Regelmäßige Zielabstimmung mit dem einzelnen Mitarbeiter so
wie der Arbeitsgruppe (z. B. Besprechungen als Motivations- und
Impulsinstrument).

— Nicht manipulieren, sondern motivieren durch Anerkennung, Ver
trauen, Identifikation und Abbau von Demotivation.

— Kommunikationsbarrieren abbauen! Entscheidungen leiden häu
fig unter den geschönten Informationen.

— Auf den tatsächlichen Informationsbedarf und auf das Informa

tionsbedürfnis achten. Auf Augenmaß und Professionalität bei der
Informationsversorgung achten.

Mitarbeiterbezogenes Handlungs- und Entscheidungsfeld

— Auf das Menschenbild kommt es an! Wer von der Unreife seiner

Mitarbeiter ausgeht, wird auch danach handeln!

— Nicht immer ist das, was der Mitarbeiter sagt, auch das, was er
meint! Daher: Auf die kognitiven und auf die sozio-emotionalen
Signale gleichermaßen achten!

— Emotionen sollten ernst genommen werden. Sie dürfen nicht
zweckrational verdrängt werden!

— Häufig sind es nicht die großen Dinge, die das Beziehungsgeflecht
eines Teams beeinflussen. Auch vermeintliche Kleinigkeiten wol
len ernst genommen werden.

— Gelebte Offenheit, Wertschätzung, Achtung und Akzeptanz den
Mitarbeitern entgegenbringen!

— Als Chef, aber auch als Kollege, keine Statusallüren, keine Gutsher
renmentalität entwickeln. Allgemeine menschliche Umgangsfor
men beachten!

— Sich selbst kritisch Rechenschaft geben, ob die Arbeitskontakte
angemessen alle Mitarbeiter erfassen. Einseitige Bevorzugungen
sind zu vermeiden, wo sie sich herausgebildet haben, sollte man
kritisch hinterfragen, warum dies so ist!
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— Sympathie gleichmäßig verteilen! Auch der unsympathische Mit
arbeiter hat liebenswerte Seiten! Es gilt sie zu finden!

— Der Chef sollte nicht unterstellen, daß die von ihm angenommenen
Bedürfnisse der Mitarbeiter auch die tatsächlichen sind. Hier ist

eine ständige Überprüfung sinnvoll!
— Der Mitarbeiter will nicht nur als Funktionsträger gesehen werden,

sondern auch als Mensch mit seinen sozialen Bezügen und seinem
persönlichen Profil.

Potential- und entwicklungsbezogene Ebene

— Auf einen anforderungs- und eignungsgerechten Mitarbeiterein
satz achten. Jeder sollte eine Chance erhalten, seine Fähigkeiten
unter Beweis zu stellen. Unvermeidliche Startschwierigkeiten dür
fen dabei kein Hinderungsgrund sein!

— Potentiale fördern, nicht behindern! Auch fleißige und leistungs
starke Mitarbeiter haben ein Anrecht auf Verwendungsbreite.

—  „Normbrecher" (z.B. „Kränkelnde") und Leistungsschwächere
nicht verurteilen, sondern nach Lösungen suchen: Das „Warum"
des Verhaltens hinterfragen! Erst dann Maßnahmen einleiten.

— Das lebenslange Lernen ist auch für Chefs und leistungsstarke
Mitarbeiter wichtig. Zum Weiterlernen ermuntern. Nicht immer
kommt es auf den fachbezogenen Inhalt an, sondern auf das Lernen
an sich!

— Das Instrumente des Aufgabenwechsels - hat sinnvoll eingesetzt -
innerhalb und zwischen den Abteilungen (job rotation) viele Vor
teile - für den Mitarbeiter ebenso wie für die Organisation.

— Arbeitsgruppen und Projektgruppen nutzen, um die Potentiale der
Mitarbeiter zu schulen.

Interaktions- und Team-Ebene

— Auf Spannungen im Team achten und sie kreativ nutzen!
— Auf das Beziehungsklima achten und positiv darauf einwirken.
— Das Wir-Gefühl betonen und stärken.

—  Ich-betonte Verhaltensweisen von Einzelkämpfern oder Stars nicht
bekräftigen.
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7. Neue Rollenhilder der Führung

Den Einzelkämpfer und die Marginal-Personen in das Team inte
grieren.

Gemeinsame Probleme gemeinsam besprechen!

Koalitionen unter den Mitarbeitern zugunsten des gemeinsamen
Zieles abbauen.
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