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Die Kassen sind leer:
Wie motiviere ich trotzdem?1

Herausforderungen an die Flhrung: Zwischen
Haushaltssanierung und Modernisierung

H.E. Dr. Prof. Meixner

»Nichts motiviert mehr als der Erfog!

Schaffen Sie daher fiir sich und fiir ihre

zugeordneten Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
Erfolgserlebnisse!

Vermeiden Sie eine Misserfolgsstrategie!

nDie Kassen sind leer: Wie motiviere ich trotzdem?“
Die Antwort auf diese Frage kdnnte sehr einfach und leichtgewich-
tig ausfallen:
woetzen Sie auf Erfolgserlebnisse!

Die Umsetzung dieses Rat — Schlages gleicht indes der Quadratur
des Kreises: Zwar wissen wir aus eigener Erfahrung: Nichts ist er-
folgreicher als der Erfolg! Nichts motiviert mehr als der Erfolg!
Doch lassen leere Kassen und der Zwang zum Sparen (berhaupt
noch Sinnhaftigkeit und Erfolg in der Arbeit zu? Sparen nach der
Devise: ,,Koste es was es wolle!l“ [st offensichtlich kein tiberzeu-
gender Promotor firr Erfolgserlebnisse.

Wie aber sollen wir in dieser Gemengelage auf Erfolgserlebnisse set-
zen, — bei uns selbst, aber auch vor allem bei denen, die uns zugeord-
net sind? Wer motiviert die, die motivierend auf die Verhaltensweisen
ihrer zugeordneten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einwirken sollen?

Wenn es tatséchlich gilt, Erfolgserlebnisse zu schaffen, dann hat
die Verwaltung in der heutigen Zeit durchaus Gewaltiges zu schul-
tern. Und doch tut sich etwas: In vielen Verwaltungen auf Bundes-,
Lander- und kommunaler Ebene kann man aktuell einen Reformei-

1 Vorirag anlisslich der Veranstaltung des Innenministers NRW vom 29. No-
vember 2002, Fortbildungsakademie Mont — Cenis in Herne
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fer ausmachen, der erstaunen lasst — und dies trotz bzw. gerade
wegen der leeren Kassen. Voller Engagement sind viele fleiBige
Képfe auf allen Ebenen der Hierarchie dabei, die Dinge zum Besse-
ren hin zu lenken. Das ist beachtlich, das ist mitreiBend.

Allerdings mussten auf diese Ideen und Konzepte auch eine
ebenso engagierte Umsetzung und Weiterentwicklungen folgen.
Nur so vermeiden wir bei diesen vielen Engagierten, Interessierten,
Kompetenten auf Dauer das Erleben eines Misserfolgs. Bei allem
Optimismus, der in diesen Worten schwingt, ist sicherlich auch ein
kleiner verhaltener Teil an skeptischer Distanz wahrzunehmen.

Das hat in der Tat einen Hintergrund. Vor etwa 30 Jahren war von
einem &hnlichen Reformklima die Rede. Damals war es die Studi-
enkommission fiir die Reform des 6ffentlichen Dienstrechtes, die
viele gute Ideen und fantastische Reformkonzepte entwickelte. Ein
Strohfeuer, das schon bald zu einem Aktenvorgang wurde. Auf -
den groBen Wurf und den vielen Ideen der Studienkommission
folgte 1976 die abgespeckte Version eines Aktionsprogramms.
Auch dieses mit FleiB und Umsicht konzipierte Papier verschwand
schon bald aus der Diskussion. Offensichtlich gentigten die da-
mals laut beklagten Staatsschulden noch nicht, um die ldeen
nachhaltig und tGiberzeugend zum Durchbruch zu verhelfen.

Flihrungskréfte in der 6ffentlichen Verwaltung:
Ritter ohne Schwert?!

Wer in der téaglichen Arbeit auf Erfolgserlebnisse in der 6ffentlichen
Verwaltung setzt, hat es nicht einfach. Wer den Mangel verwalten
muss, der verliert schnell an Gestaltungskraft und Initiative! Auch
wissen wir: Flihrungskrafte in der offentlichen Verwaltung sind
h&ufig wie ein Ritter ohne ein Schwert. n

Wenden wir uns einigen Beispielen zu.

Da klagt beispielsweise die Rektorin einer Grundschule Gber den
Hausmeister. Seit vier Jahren ist dieser Mann an der Schule. Viele
fragen sich heute, was er Uberhaupt noch macht? Manche mei-
nen gar, eine Kurtaxe sei fallig. Standiges Ermahnen, standiges
Einfordern der Arbeit. Dabei hatte alles so gut begonnen. Es gab
kaum etwas, was der neue Hausmeister in den ersten Monaten
und Jahren nicht zu reparieren im Stande war. Er sah die Arbeit,
packte an und ordnete, was zu ordnen war. So etwas Zupacken-
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des hatte man lange nicht mehr erlebt. Eine Freude! Und jetzt die-
ser zehrende Absturz!

In einer IT Abteilung konnte man einen hoch motivierten und enga-
gierten Spezialisten aus der Wirtschaft gewinnen. Die Begeiste-
rung Uber so viel Tatenkraft, Initiative und Kreativitat war groB. Al-
lerdings auch hier erschdpfte sich das Engagement auf der Zeit-
achse in immer kirzeren Phasen.

In einem &hnlichen Sinne &uBerte sich der Ausbildungsleiter einer
groBen Hanse-Stadt: Wenn die Anwarterinnen und Anwérter zu
uns kommen, erlebte ich sie frisch und voller Tatendrang. Treffe ich
mit ihnen spater, nach einigen Jahren, noch einmal zusammen, bin
ich bei vielen erschrocken, was aus soviel Kraft, Uberzeugung, Ini-
tiative und Tatendrang geworden ist.

Wir wissen, dass dies selektive Wahrnehmungen sind. Gleichwohl
sollten wir einmal hinterfragen, wie es zu den hier zitierten Ent-
wicklungen kommen kann. Was aber ist in den hier aufgezeigten
Beispielen schief gelaufen?

Den Erfolg organisieren:
Eine Herausforderung an die Fiihrung

Eine Verwaltung, die auf den Anreiz von Erfolgserlebnissen setzt,
muss alle Ebenen der Hierarchie gleichermaBen fordern. Vor allem
die strategische Ebene, die Leitung, ist angesprochen, in dem sie
die Voraussetzungen flr erfolgreiches Arbeiten schafft. Diese Vo-
raussetzungen reichen von der Sachmittelausstattung, der Fih-
rungskultur, dem Qualitdtsmanagement bis hin zu den personal-
politischen Instrumentarien etwa auch der Personalentwicklung.

Wenden wir uns in diesem Zusammenhang einigen weiteren
Beispielen zu:

In einem Bundesland wurden die Kompetenzen der Bezirksregie-
rungen neu zugeschnitten. Das flihrte zu einem groBen ,Stiihler-
tcken®. Es lieB sich nicht vermeiden, dass Um- und Versetzungen
auch in andere Regionen/Dienstorte erforderlich wurden. Nicht je-
der der Betroffenen zeigte die erforderliche Flexibilitdt und innere
Bereitschaft. Entsprechend war die Motivation, und die Ausfalle
waren beachtlich: Auch wer zunachst motiviert war, verlor in dieser
Gruppendynamik nicht selten an Schwung.
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Eine Abteilungsleiterin schaffte es gleichwohl gegen die widrigen
Parameter mit hohem Engagement das Team auf das gemeinsame
Dienstleistungsziel hin einzuschwoéren. ,Der Laden liefl Andere
Abteilungen mit dhnlicher und vergleichbarer Aufgaben- und Per-
sonstruktur lieBen groBe Rucksténde auflaufen.

Wenden wir uns nun dem Lohn dieser hervorragenden Flihrungs-
leistung einmal zu: An der Schwelle der Belastbarkeit angekom-
men, — die ersten Zeichen eigener Uberlastungen und einiger Mit-
arbeiter zeigten sich —, bat die Abteilungsleiterin die Filhrung um
personelle Entlastung ihres besonders stark geforderten, aber
hoch motivierten Teams. Die Antwort: ,Bei ihnen |auft das alles
doch ganz gut. Sie haben die Arbeit doch bisher gut geschultert.
Sie hatten ja auch immerhin die motivierbaren Leute. Wir miissen
uns erst einmal um die anderen Teams kiimmern! Da brennt es, die
haben echte Probleme!"

Und die Quintessens: Bevor die Abteilungsleiterin das dringend
erbetene und bendétigte Personal bekommt, erhalten die reparatur-
bedirftigen Abteilungen — so etwa wie das bei Sorgenkindern sein -
kann - die besondere Aufmerksamkeit und Flrsorge — und das
eklatant auf Kosten der Lastesel!

Der Abteilungsleiterin kamen ob dieser Abfolge Zweifel: ,War es
richtig und dem Fiirsorgegebot (heute spricht man vom Gesund-
heitsmanagement) angemessen, die Leistungsreserven der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter bis zur Leistungsgrenze hin auszu-
lasten?*

Alle Beispiele weisen eines gemeinsam auf: Es sind Kleinigkeiten
die auf langere Sicht allerdings groBe Wirkungen entfalten. Was
hatte bezogen auf diese Beispiele anderes laufen kénnen? Ich will
in diesem Zusammenhang einmal beispielhaft auf sieben Aspekte
der Flihrung einer Erfolgsstrategie eingehen:

auf die vermeintlichen Kleinigkeiten,

auf die Kraft der Einstellung, des Ein-Ge-Stellt-Sein,

auf eine gerechte Verteilung der Arbeit

auf Offenheit und Ehrlichkeit

auf die Bedeutung von Transparenz und Leistungsstandards,
auf die Vorbildfunktion der Flihrung,

auf die Frage der Sinnhaftigkeit im Arbeitsprozess.

NN =

6 Verwaltung und Fortbildung (VuF) 31. Jahrgang Nr. 1/2003



1. Die vermeintlichen Kleinigkeiten

Kleinigkeiten sind es vor allem, die das Arbeitsklima bestimmen.
Tatséchlich aber sind es tief greifende De —~ Motivationsprozesse,
die in den zitierten Beispielen als vermeintliche Kleinigkeiten ab-
laufen. Kleinigkeiten sind es aber auch, die die hausliche Atmo-
sphére pragen.

Wir haben alle eine Vorstellung Gber die Dynamik, die sich auf

Sicht entwickaelt,

— wenn der eine Ehepartner bei offenem Fenster und der andere
bei geschlossenem Fenster schlafen will oder etwa ,

— wenn in einem BUro der eine bereits bei 18 Grad zu schwitzen
beginnt, die andere noch bei 28 Grad friert,

— wenn der eine laut, die andere verhalten in den Horer spricht.

Schenken Sie daher den vermeintlichen Kleinigkeiten besondere
Aufmerksamkeit. Vermeiden sie die Etikettierung ,Kindereien“
(kardinalen Fiihrungsfehler) und nehmen sie die vermeintlichen
Kleinigkeiten ernst! Achten und beachten sie die Dynamik der
vermeintlichen Kleinigkeiten. Sie sind es, die — positiv wie auch ne-
gativ — Dynamik in unser Leben bringen!

Kleinigkeiten ernst nehmen ist vor allem auch eine Frage der so-
zialen Kompetenz, und damit eine Aufforderung, sich in die sachli-
chen, emotionalen und gruppendynamischen Bezlige der anderen
hineinzuversetzen. Sie sollten den Standpunkt des anderen ver-
stehen und miterleben.

- Heute ist viel von sozialer Kompetenz die Rede und fast kdnnte
es den Anschein haben, als wére dieser soziale Kitt gerade neu
entdeckt worden. Ich denke, es ist genau umgekehrt: Die soziale
Kompetenz ist uns mehr und mehr entglitten. Es gab Zeiten, da
gab es Weihnachtsfeiern, und es gab Zeiten, da kamen die Leute
und feierten begeistert mit — und das sogar bei einer (tariflichen)
48-Stunden-Woche.

Ich greife einmal eine weitere Kleinigkeit aus dem dienstlichen All-
tag ‘heraus! Eine solche bedeutsame und nachhaltige Kleinigkeit
kann im Flhrungsfeld sich in einem einzigen Satz verbergen: Ich
denke dabei an die Regelbeurteilung, und ich denke dabei an die
Quotierung in diesem Verfahren.
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Der Abteilungsleiterin, — kommen wir auf unser oben angefiihrtes
Beispiel zurtick -ist es durch persénliche Ansprache, durch Coa-
ching und Zielorientierung gelungen, dass sehr viele in ihrem Team
Uber sich hinauswachsen konnten. Sie hat den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern individuelle Ziele gesetzt, die Arbeitsbeziehungen
geklart, und sie hat vor allem durch Gemeinsamkeiten motiviert.
Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wussten somit, was von ih-
nen erwartet wurde, haben zugepackt und sie haben alles gege-
ben, wozu sie in der Lage waren. Jeder packte zu, keiner hinter-
fragte, was der andere tun kdnnte, sondern konzentrierte sich auf
den Erfolg des Teams.

Und in diesem Klima des gemeinsamen Zupackens, in dem jeder
gibt, wozu er imstande ist, kommt die Regelbeurteilung, kommt
der Tag der Offenbarung, kommt der Tag der erzwungenen Diffe-
renzierung. Frage: Was kann in dieser angespannten Situation bei
der Beurteilung herauskommen?

Ich vermute: Was jetzt in dieser Abteilung folgt, kostet viel Energie
auf beiden Seiten, auf Seiten der Fiihrung, wie auf Seiten der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter. Dieses Ringen um Gerechtigkeit
kann zu nachhaltigen Verstimmungen fiihren und hilft in der Arbeit
h&ufig kaum weiter. Sicherlich: Formal ist das alles kein Problem,
aber die Gruppendynamik weist nun einmal weitaus starkere Ver-
astelungen auf. Es sind auch hier die so bedeutsamen Kleinigkei-
ten! -

Ich beschéftige mich seit 30 Jahren mit Beurteilungen und Beur-
teilungsverfahren. Mein Eindruck ist: Als Anreiz, als Fithrungsmittel
zur Motivierung und gezielten Verhaltenslenkung ist dieses Instru-
ment, — ich betone - so wie wir es handhaben, keine lohnende
Investition. Es ist ein Instrument, das eher die De — Motivation als
die Motivation férdert. Es ist ein Instrument mit einem sehr hohen
formalistischen Aufwand und einer geringen Ergiebigkeit. Wie sind
Ihre Erfahrungen? Wie bilanzieren sich fiir sich selbst: Schadet die
Beurteilung im Fuhrungsfeld mehr, als sie nutzt? Derzeit misste
ich aus meinen Erfahrungen mit einem klaren ,Ja“ antworten: Die
Beurteilung wirkt sich in der praktischen Umsetzung vor Ort eher
negativ als positiv auf die Motivation aus.

Dabei kdnnten wir aus diesem Instrument durchaus viel mehr ma-
chen: Wir kdnnten es als Flihrungsinstrument durch das Herausar-
beiten der Ziele und Erwartungen (SOLL - Vorgaben) und dem
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dann folgenden Vergleich des Erreichten (SOLL - IST — Vergleich)
nutzen, und wir kénnten es vor allem in der heutigen Zeit fiir das
nutzen, was wir brauchen: Als ein Instrument der Platzierung fiir
freigestelltes Personal und als Hilfe zum Coachen der uns zuge-
ordneten Beschéftigten. Und an dieser Stelle wird ein weiteres Di-
lemma deutlich: Wir haben eine grofle Zahl an Baustellen insbe-
sondere im Bereich der Personalentwicklung eingerichtet. (Leitli-
nien der Zusammenarbeit, Mitarbeitergesprich, Zielvereinba-
rungsgespréach etc.). Doch vielfach wird versdumt, diese Baustel-
len sinnvoll miteinander zu vernetzen.

Mir fallt in diesem Zusammenhang spontan auch ein weiteres
Spannungsfeld ein: Es geht um die ungeklérten Beziehungen und
Verknlpfungen von Beurteilung und Mitarbeitergesprach. Auf dem
Papier gibt es hier sicherlich kaum Probleme. Ganz anders kann
sich dieses Problem vor Ort darstellen, vor allem dann, wenn Mit-
arbeitergesprach und Regelbeurteilung zeitnah erfolgen. Dann
muss sich die Fihrungskraft im schnellen Wechsel in recht unter-
schiedliche Rollen hineinbewegen: In der einen Rolle geht es um
N#he, um das sich Offnen, um Vertrauen und um Vertrautsein, in
der anderen Rolle um harte Fakten. Die Zielkonflikte fiir eine Flih-
rungskraft sind offensichtlich.

2. Die Bedeutung der Einstellung

Die Herausforderung, Kleinigkeiten ernst nehmen, hat auch etwas
mit der Einstellung und dem eingestellt sein einer Fiihrungskraft
zu tun: Wer die Einstellung pflegt, dass er der GroBte ist, der be-
lastet seinen Umgang mit anderen. Wer hingegen auf die Einstel-
lung setzt, dass der bzw. die andere wichtig ist, wird andere Wege
des Miteinanderumgehens suchen.

»Wichtig nehmen* sollten sie alle ihre Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter ebenso wie die gemeinsame Aufgabe. Und genau dies hat
die Fihrung in dem oben zitierten Beispiel ,,Abteilungsleiterin Be-
zirksregierung® (vgl. auch den Hausmeister, den IT — Mitarbeiter)
offensichtlich nicht Gberzeugend vermitteln kénnen.

Das ,Eingestellt — sein“ ist im Miteinanderumgehen wichtig, es ist
aber auch von zentraler Bedeutung im Reformprozess. Wenn es
gelingt, die Visionen und Reformideen und die dahinter stehenden
Absichten in die Képfe der Beteiligten zu transportieren, dann wer-
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den die Klagen lber so manchen Etikettenschwindel sicherlich we-
niger. Einstellungen sind nicht naturgegeben, Einstellungen wach-
sen und verfestigen sich in der taglichen Auseinandersetzung:

Auf Einstellungen kann man einwirken! Eine positiv gelenkte Ein-
stellung bewegt viel. Dahinter steht die Dynamik der Sich-Selbst-
Erflllenden Prophezeiung.

Auf die Einstellung kommt es offensichtlich an! Sie ist eine unab-
dingbare Voraussetzung fiir leistungsorientierte Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter! Diese Einstellung ist nicht zum Null — Tarif zu ha-
ben. Hierauf kann und sollte man individuell aber auch kollektiv
einwirken. Kollektiv geschieht dies heute in vielen Verwaltungen
durch ein Cl Konzept (Corporate identity). Dahinter steht das Ziel,
die Identifikation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit der Or-
ganisation, mit der Dienstleistung zu férdern und zu festigen!

Leitsatze der Fithrung und Leitsatze Zusammenarbeit wirken
auf dieses , Eingestellt sein“ hin. Leitsétze sind die Leitplanken des
Verhaltens, und es sollte alles daran gesetzt werden, sie davor zu
bewahren, dass sie zu einem Aktenvorgang werden. Das kann
dann leicht der Fall sein, wenn die Einstellung dominiert: ,,Das ist
doch alles nur heiB3e Luft!“ Wer so denkt, sollte seine Einstellung zu
den Leitsdtzen korrigieren: Leitsdtze sind eine Chance, um in
schwierigen Zeiten das eigene Verhalten und das Verhalten des
Teams auf gemeinsame Werte zu konzentrieren. Erfillen sie diese
Leitplanken des Verhaltens daher mit Leben! Suchen sie Méglich-
keiten, diese Leitsdtze erlebbar und zum Erlebnis zu machen!
Auch wer auf Qualititsmanagement und TQ-Modelle setzt,
weil die besondere Bedeutung der Einstellung zu schétzen. Diese
Instrumente greifen nur, wenn der Einstellungswandel gelingt.?
Die Einstellung ist im Gruppen- bzw. Teamprozess gefordert, sie
ist aber auch wesentlicher Bestandteil einer inneren Ausrichtung:
»,Qualitdt ist eine Frage der personlichen Einstellung!“ sagte
vor einiger Zeit der Spitzen — Manager eines groBen Konzern. Die
Quintessens dieser Devise kann auf den Punkt gebracht lauten:
,Die erstklassische Losung von heute ist die zweitbeste von
morgen und die drittklassische von tbermorgen.”

2 Meixner, H.E., Lust statt Frust in der &ffentlichen Verwaltung, Heymanns,
Koln 1998.7 7
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Vor einiger Zeit konnte man in einer groBen Wochenzeitschrift den
personlichen Leitsatz eines Ministerprasidenten erfahren. Er hatte
sich auf folgenden Leitsatz eingestellt: ,,Wer nicht besser wird,
hort schnell auf, gut zu sein!” oder ,Wenn wir aufhéren gut
sein zu wollen, haben wir bereits verloren!“

Einstellungen haben auch etwas mit dem Menschenbild, dem
Flihrungsstil und der Kommunikationskultur (etwa Mitarbeiter-
gesprach, Dienstbesprechungen) zu tun. Ob sie eher das halbvolle
oder eher das halbleere Glas bevorzugen, zeigt sich im Umgang
mit wiederkehrenden Fehlern ebenso wie beispielsweise im Kon-
text der Personalentwicklung und des Coaching: Erwarten Sie
von lhren Mitarbeitern nur das Beste, und unterstellen Sie ih-
nen nur das Beste. Ich sage nicht, dass dies unkritisch gesche-
hen soll. Auch bei allem Vertrauen sollte es Grenzen geben. Ver-
festigte Einstellungen, elitdr untermalt, bewirken in der Regel Still-
stand. Wer glaubt, er bzw. die von ihm représentierte Organisation
sei die Beste, wird wohl kaum Schritte unternehmen, um sich oder
die Organisation weiterzuentwickeln.

Gelingt es indes der Flihrung, die Lust am Neuen, die Lust an In-
novationen, die Lust an Qualitat, die Lust an einer kontinuierlichen
Verbesserung in die Képfe zu bringen, dann brauchen wir uns
keine Sorge um die Zukunft der Verwaltung zu machen.

3. Auf eine gleichmaBig Verteilung der Arbeit setzen

Die Arbeit in der Verwaltung ist ungleich verteilt. Es gibt Verwal-
tungsbereiche, die unter der hohen Last der anfallenden Arbeiten
achsen, wéhrend nur wenige Tlren neben diesen Hochleistungs-
zentren eigentlich eine Kurtaxe fallig wére. Aber nicht jede Be-
schaftigung ist auch ergiebig und nicht jeder Beschéftigte, der laut
lber die viele Arbeit klagt, hat einen nachvollziehbaren Grund hier-
fir. Neben den ,Immer-Ich-Typen® und den ,,Daflr werde ich nicht
bezahlt Typen“, denen es offensichtlich gelingt, Mehrarbeit schon
im Keim zu ersticken, lasst sich die erfreuliche Spezies der ,Laste-
sel“ ausmachen. Allzeit, ohne groBles Aufhebens und vor allem
ohne lange Diskussionen loszutreten, sind diese Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter stets bereit, noch mehr zu schultern. Die Versu-
chung, das Angebot bereitwillig anzunehmen, ist fir viele Fih-
rungskréfte meist ausgepragter als der Sinn fir das Firsorgege-
bot. Es kommt daher nicht selten vor, dass diese Lastesel und 130
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Prozent Typen systematisch tiberfordert werden. Lasst dann die
Spitzenleistung dieser Lastesel einmal nach und — selbst wenn sie
sich noch deutlich genug Uber den Durchschnitt einpendelt —,
dann ist die Kommentierung h&ufig ernlichternd: ,Mit ihnen ist es
auch nicht mehr das, was es einmal war!“ Die Erwartungen an
diese Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind hoch und ein Nachlas-
sen dieser erfreulichen Dynamik verzerrt die objektive Analyse.

Die Wechselb#der von Uberlastung und Unterlastung aus &rtlicher
und zeitlicher Sicht kommen nicht zuféllig. Sie ergeben sich aus
dem Nachfrageverlauf. Wer daher auf eine gleichméaBige Verteilung
der Arbeit setzt, kann heute nicht mehr auf Gleitzeitmodelle mit
Kernarbeitzeiten setzen. Das ist zu wenig. Die ungleiche Verteilung
der Arbeit hat ndmlich einen Namen: Diskontinuierlicher Nachfra-
geverlauf. Der Nachfrageverlauf ist in vielen Arbeitsbereichen deut-
lichen Schwankungen unterworfen. Auf eine hohe Nachfrage folgt
mitunter ein Nachfrageloch und diesem folgt dann meist wieder ein
Nachfragehoch. Es gehort zu dem Grundmuster menschlichen Ver-
haltens, dass in Zeiten der hohen Nachfrage viele Fihrungskréfte
unter der temporéren Last ins Klagen zu verfallen, in Zeiten des
Nachfragetiefs aber wohlweislich zu schweigen wissen.

Es ist daher auch selten, dass man ohne Not Uberkapazitéten zur
Disposition stellt. Uberdies ist kaum eine Fithrungskraft bereit,
temporare Uberkapazitdt in andere Aufgabenbereiche zu verla-
gern. Das Risiko, als Verlierer aus dem Rennen zu gehen, ist viel
zu hoch. Wer gutes Personal zeitlich aus seinem Bereich abgibt,
um anderen unterstlitzend weiterzuhelfen, lauft Gefahr, gute Mitar-
beiterinnen zu verlieren, und sich die zweite Garnitur als Ersatz
einzuhandeln.

Die Bereitschaft, teamorientiert mit Blick auf das Ganze zuzugrei-
. fen, féllt bereits im Miteinander der Teammitglieder der gleichen
Organisationseinheit schwer und h&ufig misslingt es. Ein solches
Spannungsfeld kénnte so aussehen: Da sitzen zwei Mitarbeiter in
einem Biiro. Bei dem einem zeichnet sich nach der Hektik der letz-
ten Wochen eine Ruhephase ab. Auf der anderen Schreibtisch-
platte stapeln sich die Eingdnge und Hektik baut sich auf. Zwei
mentale Zusténde, die sich kaum vertragen: Wahrend der eine in
hektischer Betriebsamkeit unter Stéhnen die Eingange abarbeitet,
féllt dem anderen beim Studieren der Zeitung nur eines ein:
»-Kannst du nicht etwas ruhiger und gelassener an die Arbeit ge-
hen! Du machst mich ganz nervés!®
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Es gibt Verwaltungen, die gezielt die Verzerrungen eines diskonti-
nuierlichen Nachfrageverlaufes angehen. Dabei &ffnen sich zwei
Wege: Zum einen kann man auf die Nachfrageverlaufe so einwir-
ken, dass sich die H6hen und Tiefen abschleifen. Wer seinen Ur-
laub plant, weiB, was es kostet, wenn alle verreisen wollen bzw.
missen. Wer die Wahiméglichkeit hat, kann dem Kostenargument
folgen und sich auf kostenglinstigere Zeiten besinnen. Dieses Ein-
wirken auf den Nachfrageverlauf ist in Verwaltungen heute noch
ein Tabu. Das liegt wohl auch daran, dass sich die Kosten- und
Leistungsrechnung in den Képfen der Entscheider erst alimahlich
bewegen.

So gesehen fallen die weniger vorteilhaften Ansétze in den 6ffent-
lichen Verwaltungen eher bescheiden aus. Aber es gibt diese An-

sétze. So etwa in den Einwohnermelde&mtern, die Blrger schon .

frihzeitig iber ihre abgelaufenen Passe und Personalausweise in-
formieren. Mitunter gelingt es auf diese Weise, die hohe Nachfrage
in den Urlaubsmonaten etwas abzuflachen. Das bindet zuséatzliche

 Mittel (Portokosten) entlastet aber im Geschéftsprozess.

Der zweite Weg, um auf die Nachfrageverldufe einzuwirken, zeich-
net sich in der Anpassung der personellen und sachlichen Kapa-
zitdt an den Nachfrageverlauf ab. Drei Voraussetzungen missen
dabei erfiillt sein: ein hoher Flexibilitdtsgrad des Personals (vgl.
hierzu Tarifrecht und Beamtenrecht), Verwendungsbreite und flexi-
ble Arbeitszeitmodelle. Bei den Arbeitszeitmodellen weist der Weg
von den Gleitzeitmodellen hin zur Vertrauens- bzw. dem Service-/
Funktionszeiten. Die regelmaBige Wochenarbeitszeit verliert in vie-
len Arbeitsbereichen an Charme. Statt der regelmaBigen Wochen-
arbeitszeit wird die Jahresarbeitzeit im Kontext mit der Vertrauens-
arbeitszeit an Bedeutung gewinnen.

4. Offenheit und Ehrlichkeit

Ehrlichkeit in den tatsachlichen Absichten und eine offene Kom-
munikation sind das Riickgrad fur Vertrauen und damit auch fur
das Vertaut-Sein. Sie sind das Fundament fiir eine vorbehaltlose
Identifikation mit der Verwaltung. Das erfordert in der Tat eine neue
Flhrungskultur!

In vielen Verwaltungen hért man auf einem hohen Abstraktionsni-
veau die Vision einer Verwaltungsmodernisierung, tatsichlich

Verwaltung und Fortbildung (VuF} 31. Jahrgang Nr. 1/2003 13



aber meinte man knallharte Haushaltskonsolidierung. Wie aus
einer Modernisierungsidee eine Haushaltskonsolidierung werden
kann, zeigt uns anschaulich der Umgang mit der Leistungspramie.
Dieses Instrument sollte den leistungsabhéangigen Teil des Gehal-
tes bzw. der Besoldung erh6hen und zur Steigerung der individuel-
len Leistung beitragen. Dieses Vorhaben war kostenneutral ange-
dacht. Was kiinftig zu einem Mehr an Kosten fiihrt, wurde an ande-
rer Stelle bei den Dienstaltersstufungen ,erwirtschaftet”. Doch
diese Idee entwickelt sich mehr und mehr inzwischen zur Reserve-
kasse. Was ausdriicklich ausgeschlossen bleiben sollte, von vielen
vorhergesagt und von vielen befiirchtet wurde, ist schon nach we-
nigen Durchgéngen Realitdt geworden. Viele Verwaltungen nutzen
das Geld, um Haushaltsléscher zu stopfen. Das vollzieht sich auf
kommunaler Ebene, aber auch Finanzminister der Lander streichen
die Zulagen zugunsten des Haushalts.

Das erklarte Ziel ist véllig verfehlt. Aber das ist nur ein Teil des per-
sonalpolitischen Fehlgriffs: Auf dem Weg eines stérker leistungs-
bezogenen Entgeltsystems hat man den erkannten Unsinn einer
auf hohes Lebensalter abgestimmten Dienstalterszulage zudem
auch noch verschéarft. Waren es vor der Neuregelung bis zu 15 al-
tersabhangige Stufen mit einer Altersspreizung von 30 Jahren, so
hat man diesen Nonsens zwar auf 12 Stufen verkiirzt, die Alters-
spreizung aber auf 36 Jahre erhoht.

Bereits in den 70er Jahren waren diese Stufungen ein Privilegien-
thema mit Gblem Geschmack. Schon damals wollte die Studien-
kommission hier eine Anderung herbeifiinren. Doch die sich da-
raus ergebenden Kosten wéren zu hoch ausgefallen. Also blieb es
bei dem, was man heute so gern als ein unappetitliches Privileg zu

diskriminieren weiB. Ehrlichkeit und Offenheit sind auch in diesen -

Details wichtig.

Wer die Verwaltungsmodernisierung ernst nimmt, der kénnte sich
am Ende des Prozesses selbst wegrationalisiert haben. Verwal-
tungsmodernisierung hat auch etwas zu tun mit dem Verzicht auf
Macht und Einfluss! Im Instanzenzug bedeuten die neuen Steue-
rungsideen einen Verlust an direkter Einflussnahme. Mitunter wer-
den diese Instanzen entbehrlich. Sie sind in diesem Konzept nicht
mehr Richter und Aufpasser, bestenfalls Dienstleister flir die nach-
geordneten Bereiche. Gesteuert wird dieses System Uber Zielfin-
dung und Zielvereinbarung. Ehrlichkeit und Vertrauen hat auch et-
was mit dem Berichtswesen und dem Informationsmanagement
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zu tun. Viel zu viele Erfolgsmeldungen haben sich im Zuge der Ver-
waltungsreform mit den Jahren als Mogelpackungen entpuppt!
Immerhin ist bekannt, dass sich so manche Fehlentwicklung in
einer Behérden-Rallye dank der vielen fleiBigen Abfangjager in
dem hierarchischen Geflige hin zu einer Erfolgsmeldung mutierte.

Wo dies der Fall ist, da tun sich dann auch sehr schnell Sprachbar-
rieren auf und Resignation macht sich breit. Dann heiBt es etwa:
,Die da oben machen doch, was sie wollen! Wir erfahren doch
erst, wohin der Weg gehen soll, wenn bereits alles abgekartet ist!
Und dann reden sie auch noch selbst Misserfolge gesund!”

Wer nicht abheben will, der sollte sich auf einen alten Grundsatz be-
sinnen: Machen Sie sich selbst vor Ort — und nicht von ihrem Schreib-
tisch aus — ein Bild von dem tatséchlichen Geschehen vor Ort.

Nicht allen ist es gegeben, so zuzupacken, wie es ein Spitzenma-
nager tat. Als er als Chef in einen groBen Konzern berufen wurde,
nahm er sich gleichwohl die Zeit, anonym mit der Sackkarre in der
Hand die operative Ebene des Konzerns zu erleben. Erst nach die-
sen Erfahrungen nahm er auf dem Chefsessel Platz. Jetzt wusste
er aus eigener Erfahrung und ohne Verzerrungen des Hierarchieef-
fektes, was in diesem Konzern anzupacken war! Nicht jeder kann
das. Aber jeder kann das beherzigen, was unter der Devise steht:
smanagement by walking around®,

Wer von Erfolgen spricht, die vor Ort in der téglichen Auseinander-
setzung nicht oder nur anndhernd in dem herausgestellten Um-
fange nachvollzogen werden kdnnen, der kann damit leicht die so
wichtige Vertrauensbasis erschiittern. Das gilt etwa fiir Bemerkun-
gen auf Personalversammlungen wie: ,Unsere Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter sind unser wichtigstes Kapital® und/ oder State-
ments wie ,Wir haben eine offene Gesprachskultur! Jeder kann
mit seinen Anliegen zu mir kommen!“ Bleiben diese wohlgesetzten
Bekenntnisse leere Worte ohne erkenn- und erlebbare Pro-
gramme, dann nimmt die Glaubwdirdigkeit Schaden.

Genau dieses hat die Abteilungsleiterin der Bezirksregierung in-
nerlich so hart getroffen, aber auch bei dem oben zitierten Leis-
tungsteam lésten solche und &hnliche Worte eine [Ahmende Irrita-
tion aus. Wer eine offene Kommunikation propagiert und auf of-
fene Tiren setzt, der sollte sich auch einmal fragen, wer denn
durch diese Tiren tatsdchlich kommt. Schlimm wére es, wenn
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sich keiner traute — und was noch schlimmer wére: Es wiirde noch
nicht einmal auffallen!

Wichtig ist Offenheit, Ehrlichkeit und eine Vertrauenskultur fiir das
Gelingen einer gemeinsamen Sache. Das gilt — um einen aktuellen,
operativen Bereich zu nennen, auch fiir das Mitarbeitergesprich.
Ohne Offenheit und Vertrauen etwa sind die Jahres- bzw. Mitar-
beiter Gesprache kaum vorstellbar. Aber auch das hért man in
diesem Kontext: ,lch verbrenne mir doch nicht den Mund! Man-
ches sollte man eben flr sich behalten!”

Ich denke, es ist unstreitig, die Beziehungen und die Interaktionen
zwischen den Funktionsebenen in einer offenen Gesprachskultur
zu kldren. Am Anfang klappen die Gesprache haufig viel besser als
dies Skeptiker in den Raum stellen. Aber man sollte auch wissen:
»Ein Sonnenstrahl macht noch keinen Sommer.* ’

Nicht immer gehen wir ehrlich miteinander um. Da gibt es eine
Reihe von institutionellen Stolpersteinen. Ich denke in diesem Zu-
sammenhang etwa an die Mitarbeiterbeurteilung. So viele ge-
niale Einsteins, wie in einer Regelbeurteilung ausgewiesen wer-
den, kann es eigentlich in der Verwaltung nicht geben. Offenheit,
das sollte bei alledem deutlich bleiben, macht sich in der Verwaltung
nicht immer bezahlt. Wohl auch daran mag es liegen, dass Fih-
rungskrafte mit jeder héheren Stufe zu einsameren Menschen wer-
den. Es ist nicht einfach, die Dinge beim Namen zu nennen, vor allem
dann, wenn es sich um Unangenehmes handelt. Manche Fiihrungs-
kraft ertrégt selbst berechtigten Widerspruch schlecht.

Man denke in diesem Zusammenhang an Offenheit und eine
Dienstbesprechung. Kaum ist die am Ende einer Arbeits-/Dienst-
besprechung platzierte Frage: ,,Gibt es noch etwas, was geklart
werden sollte?“ von den Teilnehmern unbeantwortet geblieben
und durch das beredte Schweigen das Ende der Sitzung eingelau-
tet, beginnt eine neue Phase einer weitaus lebendigeren Kommu-
nikation auf dem Flur. Durchaus vernehmbar sind dann auch Be-
merkungen zu héren wie: ,,Da ist mal wieder viel Luft um die Ecke
geschaufelt worden!” oder ,Was hatte dringend angesprochen
werden miissen, wurde wieder einmal nicht thematisiert!”

Es ist vieles, gerade auf diesem Sektor, zu tun. Es beginnt mit der
Informationspolitik, dem Vorschlagswesen und es setzt sich fort
bei der Mitarbeiterbeteiligung. Auch das gehdrt zur Offenheit und
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Ehrlichkeit: Es geht um die Nachhaltigkeit. Wer die besondere
Bedeutung eines Instrumentes heute betont, darf auch Morgen in
seinem Bemihen nicht nachlassen! Weder das Mitarbeiterge-
sprach noch die Leitbilder dilirfen zu einem Aktenvorgang werden!
Nach der Euphorie des Neuen setzt harte Arbeit an! Dann wird
SpaB, Verbliffung und Erstaunen zur unbequemen Herausforde-
rung — und genau hier setzen die Probleme des Mitarbeiterge-
spréchs auf Sicht an, nicht beim ersten, nicht beim zweiten Durch-
gang. Verscharft wird diese Gemengelage vor allem, wenn eine
Regelbeurteilung die offene Kommunikation auf gleicher Ebene
durch das Setzen von Bewertungen (berlagert.

4, Transparenz

Es gab einmal ein Instrument, das Vieles zum Guten hin bewirken
sollte: Ich spreche hier von der Stellenbeschreibung. In den 70zi-
ger Jahren wurde es genau so hoch gehandelt, wie heute die Pro-
dukthandbiicher, die Produkte und Produktdefinitionen. Die Stel-
lenbeschreibung galt als die unabdingbare Grundlage einer Filh-
rungskonzeption. '

Heute setzen wir, vor allem auf Ziele. Ziele kénnen eine Form der
Transparenz sein. Viel zu oft werden Ziele allerdings missbraucht,
um die eigentlichen Absichten zu vernebeln. Ich denke da zum
Beispiel an die Zielsetzung fiir eine Politesse in der Gemengelage
zwischen Ordnungsamt und K&mmerei. In diesem Spannungsfeld
kommt es nicht selten zu Diplomaten Codes, die wenige ehrliche
Zuge tragen. Was oben nicht funktioniert, kann im Rahmen der
Deduktionskette unten kaum mehr glaubhaft und wahrhaftig auf-
gefangen werden.

Erlauben Sie mir von der Meta Ebene einen Sturzflug auf die ope-
rative Ebene: Ich denke an das Beispiel unserer Abteilungsleiterin:
Bei einem transparenten Vergleich der Produktbearbeitung wére
ihre Fuhrungsleistung deutlich geworden. Und mit dem Recht auf
gerechte Verteilung der Arbeit hatte sie rational einfordern kénnen,
was ihr mit weichen Argumenten verweigert wurde. Transparenz,
also harte Fakten, kénnte die Leitung unter unbequeme Zug-
zwange setzen. Transparenz schafft Handlungszwinge! Eine
Fbhrung mit vager Transparenz setzt sich diesem Stress erst gar
nicht aus! Vage Transparenz erleichtert Manches!
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Was wére die Konsequenz: Der Abteilungsprésident kénnte der
tlichtigen Kraft nur eines mit auf dem Weg geben: ,Was wéren wir
ohne Sie?!“ So gestreichelt und manipuliert wére diese treue und
umsichtige Kraft wieder an die Arbeit gegangen. Aber ein Groll
wird sich auf Dauer wohl kaum vermeiden lassen, zumal sich Be-
férderungen nicht immer nach Befdhigung, fachlicher Leistung
und Eignung voliziehen. Die harsche Art, wie wir sie oben erfahren
haben, hat somit bei alledem etwas Vorteilhaftes: Denn wer sich
so ungerecht behandelt sieht, kann mit Recht ein Feindbild ent-
wickeln. Das schafft ein Ventil, hilft beim Stressabbau, aber es er-
schwert die Identifikation mit der Arbeit und belastet das Fih-
rungsfeld.

Wohl verstandene Transparenz, gepaart mit einem schllssigen
und konsequenten Handeln schafft dagegen Erfolgserlebnisse.
Gelingt diese Kombination aus Identifikation und Standard, dann
ist fur die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter meist mehr gewonnen als durch Pramien und Leistungszula-
gen. Diese Technik findet sich in vielen Veréstelungen wieder. So
setzt beispielsweise auch das TQM (Total Quality Management)
setzt ebenfalls auf diese Philosophie. Hier werden Potential- und
Ergebnisfaktoren quantifiziert. Dahinter steht ein Philosophie, ein
typisches menschliches Grundmuster: Das Streben, eine Heraus-
forderung zu suchen und zu bewéltigen.

Wer kennt nicht die Wanderer, die in der Friihe aus dem Bett sprin-
gen (selbst ,Nachteulen®, also Menschen, die eigentlich erst ge-

- _gen 10 Uhr morgens wach werden) und gleichwohl gegen ihre ei-

gentliche Natur friih morgendliche Dynamik entwickeln? Der Ho-
hepunkt zeichnet sich bei ihren organisierten Wanderungen ab,
wenn die Zielgerade nach 20 km in Sichindhe kommt: Mit gezlick-
tem Wanderausweis nahert man sich dann dem Tisch (dem Héhe-
punkt des Tages) der. unmittelbar am Zieleinlauf platziert ist.
Schon bald ziert der begehrte Stempel den Wanderausweis. Wer
Nachhaltigkeit tibt und durchhaélt, erhalt nach 50 Wanderungen die
so heiB begehrte goldene Nadel. Ein Stiick Metall - und doch
deutlich mehr als ein Stiick Blech.

Selbst monotone Tatigkeiten kénnen an Herausforderungen
gewinnen, wenn es gelingt, diese Tatigkeit mit einem akzeptier-
ten Standard zu verbinden. Allerdings muss dieser Standard ak-
zeptiert, sinnhaft und als Herausforderung erlebt werden.
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Der Rickschluss aus diesen Beispielen: Wir brauchen Ziele, mit
denen wir uns identifizieren, wir brauchen einen definierten Output
und wir brauchen ein kluges und funktionierendes Cl ~ Konzept.

Es ist eine hohe Fiihrungs- Kunst, motivierende Standards zu
entwickeln. Das gelingt leider nicht immer. Viel zu oft wird dabei
der Bogen Uberspannt. Dieser ,,Bogen® hat einen Namen: Perfek-
tionismus! Perfektionismus ist ein Feind des Erfolgs, denn Per-
fektionismus begtinstigt den Misserfolg!

Nichts aber ist erfolgreicher als der Erfolg. Erfolgserlebnisse stel-
len sich im Vergleich einer SOLL - Vorgabe mit dem erreichten IST
ein. Daher ist die Flihrungskraft insbesondere auch als Erfolgsma-
nager gefragt. Wer das SOLL zu hoch ansetzt, produziert Misser-
folge. Wer das SOLL zu tief ansetzt, riskiert Langeweile. Wie bei
der Medizin, so kommt es auch hier auf die richtige Mischung und
Dosierung an.

Der Grad zwischen Perfektionismus, Resignation und Machbaren,
ist sehr schmal. Es ist eine Herausforderung an die Flihrung, das
Machbare auszuloten und das scheinbar Unmégliche zu errei-
chen.

Perfektion ist der Feind des Zupackens!

Aber: Machen wir das Unmdgliche mit AugenmaB mdéglich!
Die Hummel, beispielsweise halt sich daran!

Die Hummel wiegt 4,8 Gramm,

Sie hat eine Fligelflache von 1,45 qm?

bei einem Fliigelwinkel von 6 Grad.

Nach den Gesetzen der Aerodynamik kann

die Hummel nicht fliegen.

Ein Glick, dass die Hummel so wenig von der Theorie der
Aerodynamik versteht!

5. Vorbildfunktion

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter schauen auf die, die oben stehen.
Was hier vorgelebt wird, wirkt wie eine Lupe: Selbst kleine, ver-
meintlich unbedeutende Verhaltensweisen erhalten durch den Lu-
peneffekt eine besondere Bedeutsamkeit. Nicht alles, so doch vie-
les, was hier geschieht, gesagt und laut gedacht wird, erhalt eine
besondere Bedeutung. Vieles von dem, was auf diesen Etagen
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vorgelebt wird, hat symbolischen Charakter. Nehmen wir als Bei-
spiel das Mitarbeitergesprach bzw. das Jahresgespréch. Vorbild
sein, heiBt, auch bei diesem Instrument den ersten Schritt zu tun:
Mit gutem Beispiel voran! Fihrungskrafte soliten daher bedenken:
Von ihrem Tun geht eine groBe Symbolwirkung aus! Der Landrat
einer groBen Kreisverwaltung war hier indes anderer Meinung: Er
lieB durchblicken, dass es doch eigentlich Wichtigeres zu tun
gébe, als so ein Jahresgesprach mit seinem Stellvertreter und sei-
nen Dezernentinnen und Dezernenten zu fihren.®

Wer Sparen verordnet, sollte auch glaubhaft bleiben. in einem Be-
triebshof gab es wenig Geld, um die notwendigen Instandsetzun-
gen geordnet einzuplanen. Es gab aber geniigend Mittel, um dem
Verwaltungsgebaude mit neuem Mobiliar, Teppichbdden, Schreib-
tischen und Computern ein neues modernes und exquisites Flair
zu geben.

Leitungskréfte sind durch Worte, Taten und Entscheidungen die
Multiplikatoren des unternehmerischen Wertesystems! Wie
kann man Flexibilitét, ein lebenslanges Lernen fordern, wenn die,
die hoher in der Hierarchie sitzen, denken, Kundenorientierung
sei Sache der operativen Ebene. Fllhrungskréfte sind die Dienst-
leister ihrer ihnen zugeordneten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Auch Fihrungskrafte kdnnen noch dazu lernen, wenn es um Fra-
gen der Betreuung ihrer Kunden (Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter)
geht.

Fihrungskrafte sollten flexibel und vor allem neugierig und nicht
altgierig sein: Nicht was gut l&uft, sollite Bestandsschutz haben.
Es gilt tAglich nach neuen Wegen zu suchen, um alte Herausforde-
rungen zu meistern. Seien sie aufgeschlossen flr Neuerungen,
und entwickeln sie ein Klima, das auf Innovationen und sténdige,
kontinuierliche Verbesserungen zielt. Das schafft eine kreative Un-
ruhe und ist alles andere, als der Weg des Gewohnten: Nicht der
Vorgang lebt, sondern die Uberraschend neue Wende. Das schafft
motivierende Spannungsbdgen im Arbeitsalltag. Wer rastet, der
rostet! Das gilt vor allem auch fiir mentale Prozesse und daher ist
ein wohldurchdachtes, systematisches Job - Rotation System
erforderlich, das weder vor den Instanzen eines Geschéftsberei-

3 Meixner, H.E., Mitarbeitergespréch, 3. Aufl. Kronach 2001
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ches halt macht, noch vor dem Austausch zwischen den Ressorts
zurtckweicht. Statt um Verschwendungsbreite geht es um die
notwendige Verwendungsbreite!

All dies sind keine neuen Errungenschaften unserer Tage, wie sich
an einem Zitat von Goethe anschaulich belegen lasst: ,Wenn wir
das Alte bewahren wollen, miissen wir vieles dndern!”

Vorbild sein zu miissen, kann sehr schmerzhaft ausfallen — und
es gibt gleichwohi weit mehr, die sich dieser Herausforderungen
stellen, als man dies gemeinhin glaubt. Es ist daher auch wichtig,
sich mehr auf die positiven Beispiele als auf das Negative zu be-
sinnen.

6. Sinnhaftigkeit

Motivation und Leistungsbereitschaft hat auch etwas mit Sinnhaf-
tigkeit zu tun.

Es ist erstaunlich, welche Potenziale freigesetzt werden kénnen,
wenn diese Sinnhaftigkeit entdeckt wird: Wir erinnern uns an das
Hochwasser an der Elbe, wir erinnern uns an die kritischen Zeiten
am Oderbruch einige Jahre zuvor. Der verantwortliche Bundes-
wehrarzt von einem Journalisten gefragt: ,,Wie viele Krankmeldun-.
gen haben sie bei diesen extremen Bedingungen?“ ,,Gegen Null!“
war die kurze Antwort. ,,Zu Hause, unter Normallast, bin ich von
Morgens bis Abends mit den Krankmeldungen beschéaftigt!”

Sinnhaftigkeit zu vermitteln, ist in Zeiten der restriktiven Haushalte
eine Herausforderung an Leitung und Fiihrung. Auch die Abtei-
lungsleiterin der ,Bezirksregierung“ hatte damit ihre Last. Denn
vieles, was da vorgegeben und organisiert war, entsprang weniger
einem sachlichen Kalkiil. Vieles der Reformen war nicht strate-
gisch zu Ende gedacht, viele Absichten wurden Schéngeredet und
die Last auf die Willigen abgeschoben. An diesen Programmierun-
gen konnte auch die Abteilungsleiterin nicht &ndern, doch sie
wirkte auf die vielen kleinen Verastelungen, die sie organisieren
und &ndern konnte. Sie machte dort einen Schnitt in der Diskus-
sion, wo die Dinge hinzunehmen waren, und &nderte mutig, was
sie ‘gestalten konnte. Sie beschrankte sich auf das Wesentliche,
“konzentrierte sich auf das, was es galt vordringlich zu tun. Das
machte sie angreifbar (- eben weil auch Manches nicht exakt den
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Regeln der Uberreglementierung entsprach -), aber es war ein mu-
tiger und richtiger Weg. Das schaffte Sinnhaftigkeit, reduzierte
den Stress und machte aus apathischen, resignierten Mitldufern
Mitdenker und Mitgestalter. Lamentieren war nicht ihre Sache!

Schaffen auch Sie, Sinnhaftigkeit im Arbeitsfeld durch Identifika-
tion mit der Arbeit! Dabei gilt ein einfaches Prinzip: Halten Sie sich
als Vor — Denker, Richter und Gutsherr zuriick. Lassen Sie denken!
Die selbst gefundene Losung ist allemal besser als der vorge-
dachte Weg! Machen Sie die Beschaftigten Schritt fir Schritt zu
Mitdenkern und Mitgestaltern. Das erhoht die Identifikation mit der
Arbeit! Allerdings:
Das ist ein Weg mit Héhen und Tiefen!

Dieser Weg setzt auch auf einen Paradigmenwechsel: Wir sollten
von einer Misstrauenskultur hin zu einer Vertrauenskultur kom-
men. Das gilt auch fiir das ErschlieBen der Potenziale in einer Ver-
waltung. Hier sind wahre Schatze in der Verwaltung verborgen, die
nur darauf warten, geborgen zu werden!

Franz Alt hat dies einmal sehr schén auf den Punkt gebracht:

Das alte Bewusstsein sagt: ,,Man kann ja doch nichts dndern.”
Neues Bewusstsein sagt: ,,Es kommt auf mich an.”

Das alte Bewusstsein misstraut.
Das neue Bewusstsein vertraut.

Wer den Fokus der Betrachtung auf das Misslingen lenkt, sollte
sich nicht wundern, wenn das Negative zum Vorbild fiir ,,Nach-
ahmungstéter* (die Polizei spricht hier von den Trittbrettfahrern)
wird.

Nehmen wir ein - fiktives — Beispiel:

In einem Bereich sind die Fehlverhaltensweisen Uberschaubar.
Doch eines Tages passiert es: 100.000 Vorgange wurden in der
Kasse abgewickelt, ohne besondere Vorkommnisse. Und dann
dies: Ein Kassierer ,,brennt“ mit der Kasse durch. Fiir die Verwaltung
ein Schock, dem ein Handlungsbedarf folgt. In ihrer adaquaten Me-
thodik, Konflikte zu I6sen und Fehlverhalten einzuddmmen, folgt
schon bald ein Erlass: ,Wir weisen alle darauf hin, dass der Kassie-
rer nicht mit der Kasse durchzubrennen hat. Wir fordern die Leitung
auf, besonderes Augenmerk auf diese Fehlverhalten zu lenken!®

22 Verwaltung und Fortbildung (VuF) 31. Jahrgang Nr. 1/2003




Was fleiBige Burokraten in inrem Eifer fertigen, lesen viele, viel zu
viele. Bei einigen wenigen 16st dieser Text anregende Gedanken-
gange aus und befliigelt die Fantasie: ,Ist ja interessant: Man kann
mit einer Kasse durchbrennen!!!” Was ohne dieses Schreiben in
‘der Relation 1:100.000 stabil geblieben wire, verschiebt sich jetzt
im Verhaltnis 1:50.000. Das befiligelt den Eifer der Aufsicht:
L,Wir weisen noch einmal eindringlich darauf hin, dass der Kassierer
nicht mit der Kasse durchzubrennen hat. Leitungskréfte sind daher
aufgefordert, folgende vorbeugende MaBnahmen zu ergreifen...“.

Was nun folgt, liest sich wie eine Anweisung zum Ausplindern ei-
ner Kasse. Bei bestimmten Gemdtern 16st diese Lektlre einen
Handlungsbedarf aus: ,Das kann ich besser...!“ Eine Spirale be-
ginnt sich zu drehen. Doch die Richtung stimmt nicht. Wir sollten
es daher so halten, wie der neue Vorstand eines Konzerns: Statt
auf der Jahrestagung — wie dies seine Vorgénger Jahr fur Jahr wie-
derholten — die Liste der Fehlleistungen abzuarbeiten und dabei
auch Geschéftsflhrer einzeln vorzufiihren, setzte er auf die guten
Beispiele. Herausgestellt wurde, was als Vorbild geeignet war.
-Uber die Fehler wurde kein Wort gesagt. Setzen auch Sie mehr
und akzentuierter auf die positiven Verhaltensweisen und Verhal-
tensleistungen! Das schafft Offenheit, gibt der Entwicklung einen
Sinn.

Sparen, auf Kosten der Qualitat, nimmt nicht nur die Arbeitsfreude,
es kann die Sinnhaftigkeit des eigenen Tuns erschuttern.

Hierzu eine alte, und doch so aktuelle Geschichte aus den

70er Jahren:

Ein Vorstandsmitglied hatte Konzertkarten fir Schuberts unvolien-

dete Symphonie bekommen. Er war verhindert und gab die Karten

seinem Leiter Controlling. Am néchsten Morgen fragte er den Mit-
arbeiter, wie ihm das Konzert gefallen habe. Und anstelle einer

Pauschalkritik Uberreichte ihm der Sparkommissar ein Memoran-

dum, in dem es hieB:

1. FUr einen betrachtlichen Zeitraum hatten die vier Oboe-Spieler
nichts zu tun. lhr Part solite deshalb reduziert, ihre Arbeit auf
das ganze Orchester verteilt werden. Dadurch wiirden auf je-
den Fall gewisse Arbeitszusammenballungen eliminiert werden.

2. Alle zwolf Geiger spielten die gleichen Noten. Das ist unnétige
Doppelarbeit. Die Mitgliederzahl dieser Gruppe sollte drastisch
gekirzt werden. Falls wirklich ein groBes Klangvolumen erfor-
derlich ist, kann dies durch elektrische Verstérker erzielt werden.
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3. Erhebliche Arbeitskraft kostete auch das Spielen von zweiund-
dreiBigstel Noten. Das ist eine unnétige Verfeinerung. Es wird
deshalb empfohlen, alle Noten auf- bzw. abzurunden. Wirde
man diesem Vorschlag folgen, wére es méglich, Volontare und
andere Hilfskrafte einzusetzen.

4. Unntz ist es, dass die H6rner genau jene Passagen wiederho-
len, die bereits von den Saiteninstrumenten gespielt wurden.

5. Wiirden alle Uberflissigen Passagen gestrichen, kénnte das
Konzert von 25 Minuten auf 4 Minuten verklrzt werden. Hatte
sich Schubert an diese Erkenntnis gehalten, wére er wahr-
scheinlich im Stande gewesen, seine Symphonie zu vollenden.”

Wer in diesem Orchester sitzt, kénnte die Lust an seiner Profes-
sion verlieren. Dann kann es in der Tat wichtig sein, Uber Leis-
tungszulagen und Prédmien das Fehlende zu kompensieren. Aller-
dings wére es eine lllusion zu glauben, dass auf diese Weise die
Sinnhaftigkeit des eigenen Tuns kompensiert werden kann.

Zusammenfassung

Sie haben mit mir gemeinsam eine groBe Zahl an Fragen aufge-

worfen und ich denke, eines ist deutlich geworden: In Zeiten leerer

Kassen ist es sicherlich schwer, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

zu motivieren. Ich denke aber: Die leeren Kassen verscharfen zwar

das Motivationsproblem, sie sind aber nicht das urséchliche Pro-

blem fur innere Kiindigung und Dienst nach Vorschrift!

Bauen Sie daher, auf die folgenden Muntermacher, aber hiiten sie

sich dabei vor Perfektionismus.

> Nehmen Sie auch die vermeintlichen Kleinigkeiten ernst!

> Achten Sie auf lhre Einstellung! Gehen Sie positiv an die He-
rausforderungen heran! Sie werden es schaffen! Haben Sie Ver-
trauen in die Potenziale ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter!

> Setzen Sie auf eine gleichméaBige Verteilung der Arbeit! Ma-

chen Sie sich klar, wo ihre Lastesel sitzen!

Schaffen Sie Transparenz! Setzen Sie auf die belebende Wir-

kung von wohldurchdachten Leistungsstandards!

> Leben sie Offenheit und Ehrlichkeit und machen sie diese zu

einem Erlebnis fiir sich selbst und flir andere! Sie sind Voraus-

setzung flr Spitzenleistungen!

Seien Sie Vorbild! Leben und lassen Sie die Leitbilder erleben!

Schaffen Sie Sinnhaftigkeit im Arbeitsprozess durch Identifika-

tion und das Geflihl der Gemeinsamkeit. '

Y

Y'Yy
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Bauen Sie, bei alledem auf die kleinen, aber nachhaltigen Schritte
und bewahren sie sich dabei Beharrlichkeit, Disziplin und achten
Sie bei auch auf ihre Selbstmotivation.

Denn, so Schiller:

»Es Fillt dem Uberzeugten nicht zu schwer zu liberzeugen.”
Ich habe Ihnen nichts Neues gesagt, das weiB ich. ,Unser Problem
ist nicht“, so Dale Garnegie, ,Nicht-Wissen, sondern unser Pro-

blem ist Tatenlosigkeit!“

Lassen sie uns daher jeden Tag ein Stlick besser werden. Packen
wir es an!
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