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Vorwort

Blessin und Wick (Fuhren und fuhren lassen, 8. Auflage, Konstanz und Minchen
2017) definieren als Zusammenfassung einer umfangreichen Auseinandersetzung mit
der Definition von Fuhrung folgendermal3en:

,Personelle Flihrung ist legitime bestimmende Einflussnahme auf das Handeln
von Gefluhrten in schlecht strukturierten Situationen mithilfe von und in Differenz zu
anderen Einfllissen.*

Demzufolge wird Fihrung von Personen wahrgenommen, wobei sie sich dabei
anderer Personen oder technische Hilfsmittel bedienen konnen.

Fuhrung ist durch eine geltende Ordnung gedeckt in Abgrenzung zu Verfiihrung,
Gewalt etc. .

Es geht um absichtsvoll und zielorientierte Einwirkungen auf Wahrnehmungen,
Denken, Fuhlen, Wollen und Tun. Erwinschtes Verhalten soll wahrscheinlicher,
unerwinschtes Verhalten unwahrscheinlicher werden.

Bei den gefiihrten Personen kann es sich um formal unterstellte, aber auch um
formal gleichgestellte Personen oder Personengruppen handeln.

Fuhrungsinterventionen sind vor allem dann nétig, wenn Uberraschungen und
Abweichungen vom geplanten oder gewohnten Gang der Dinge zu registrieren sind.

Das Handeln von Geflhrten ist durch eine meist groRe Zahl anderer Einflliisse
vorbestimmt. Erst wenn in Differenz zu diesen Ausrichtungen interveniert wird, soll
von Fihrung gesprochen werden. Wenn demzufolge Mitarbeiter*innen aus
Gewohnheit oder wenn sie durch den IT-System gesteuert auch ohne Gegenwart
bzw. Beobachtung einer Fuhrungskraft ihre Arbeit machen wirden, erzeugt die
Fuhrungskraft durch ihre Prasenz keinen Unterschied.

Folgt man der obigen Definition, leisten auch Bergfiuihrer*innen, Polizist*innen oder
Sozialarbeiter*innen in ihrem professionellen Alltag FlUhrungsarbeit gegenuber
Kund*innen, Rechtsunterworfenen oder Klient*innen. Dies mag als Hinweis dienen,
dass eine Auseinandersetzung mit Fihrung fur alle Personen gewinnbringend ist, die
in ihrer Leistungserbringung regelmafig mit Personen befasst sind, auf die sie
professionelle Einflisse ausiben sollen, um bestimmte Ergebnisse zu erzielen.

Gleichwohl versteht man in organisationalen Zusammenhangen unter
Fuhrungsarbeit die Tatigkeit von mit Entscheidungsbefugnis in ausgestatteten
Fuhrungskraften, die Verantwortung fur die Erzielung definierter Ergebnisse tragen.

Man sollte allerdings besser von Fuhrungsbeziehungen sprechen, da die
Gefuhrten nicht passive Marionetten sind, an denen die Fuhrungskrafte ziehen.
Vielmehr verarbeiten Gefiihrte Fihrungsimpulse in einer durchaus eigenwilligen
Weise. Zudem setzen sie mehr oder weniger tUberlegt und mit bestimmten Intentionen
ihrerseits Handlungen oder Unterlassungen, die Wirkungen auf die jeweiligen
FUhrungskrafte haben. Es entstehen somit Schleifen von Wirkungen und
Gegenwirkungen.
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Spricht man von Fihrung, ist es sinnvoll, die Bedeutung zweier anderer Begriffe
Alfred Janes folgend kurz zu klaren. Vor allem in der amerikanischen Literatur (John
Kotter) unterscheidet man zwischen Leadership und Management. Leader haben laut
Kotter Visionen, sie inspirieren, geben durch Kommunikation Orientierung, schaffe
Motivation und gehen den Mitarbeiter*innen voraus. Manage*innen r weist Kotter
hingegen den planenden, Ressourcen bereitstellenden, (berwachenden,
organisierenden, eher technischen Part zu. Henry Mintzberg integriert beide
Funktionen in seinem Managementmodell (siehe dazu 1.4.). Fuhrungskrafte bzw.
Personen in  Leitungsfunktionen haben jedenfalls typischerweise zwei
Aufgabengebiete: einerseits die personenbezogene Fiuhrung ihrer Mitarbeiter*innen,
andererseits strukturell-methodische Aufgaben.

Im Zusammenhang mit Fuhrung gibt es eine Industrie von Blchern und anderen
Medien sowie Bildungs- und anderen Beratungsangeboten. Vielfach decken hierbei
die Angebote eine nicht geringe Nachfrage nach einfachen Erklarungen und
Rezepten. Um einen Vergleich mit der Produktion von Gutern zu bringen: Fihrung ist
keine Massenproduktion. Sie besteht auch nicht in Einzelanfertigungen, die
unabhéangig von konkreten Personen und Situationen laufend nach ein und
demselben Rezept oder Bauplan erfolgen.

Wir gut fuhren will, muss tUber ein zumindest basales Verstandnis des jeweiligen
allgemeinen Kontextes, also der jeweiligen Organisation und ihrer Umfelder und der
handelnden Personen verfligen. Dazu gehért auch ein gewisses Ausmal3 an
Selbstbeobachtung und Selbstreflexion.

Dies wird dann etwas wahrscheinlicher, wenn das oben angesprochene Basis-
Verstandnis vorliegt. Das vorliegende Skriptum will hierzu einen Beitrag leisten, aber
auch ein facettenreiches Fihrungsverstandnis ermdéglichen und unter weitgehender
Vermeidung trivialer Rezepte etliche Hinweise zur Ausgestaltung von
Fuhrungsbeziehungen geben.

Das Skriptum befasst sich grundsatzlich allgemein mit Fihrungsphdnomenen.

Der 4. Abschnitt geht jedoch auf spezifische Fragen von
Expert*innenorganisationen, Offentlichen und Sozialen Organisationen ein, da das
Skriptum im Kontext von Masterstudien in den Bereichen Public Management und
Soziale Arbeit verfasst ist.

Wien, im Janner 2020
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1.Grundlagen und Hintergrundfolien

1.2. Was FUhrungskrafte iber Menschen und ihre
Vergesellschaftung wissen sollten

Vorbemerkung: Fihrung als Profession

Fuhrung ist eine professionelle Tatigkeit. Es kann sein, dass jemand blof3 ein oder
zwei Mitarbeiter*innen zu fuhren hat und diese Aufgabe nur einen Kkleinen
Teilausschnitt aus seinem gesamten Tatigkeitsbereich ausmacht. Es kann aber auch
sein, dass jemand fir mehrere Tausend von Mitarbeiter*innen Verantwortung tragt
und die unmittelbare oder mittelbare Flihrungsarbeit einen erheblichen Teil seiner Zeit
beansprucht. In jedem Fall bedeutet Professionalitat, dass es Theorien, Methoden
und Instrumente gibt, die erlernbar sind. Wie bei anderen professionellen Tatigkeiten
auch gibt es dafur jeweils talentiertere, aber auch weniger begabte Menschen. Man
kann sagen, dass die gelebte Professionalitat abhangig ist von den Potenzialen eines
Menschen und der Entwicklung seines Lernens. Unter Lernen sei hier ein Prozess
verstanden, der zu relativ stabilen Veranderungen im Verhalten oder in
Verhaltensmoglichkeiten fuhrt und auf Erfahrung aufbaut. Lernen ist die Folge der
Interaktion eines Menschen mit seiner Umgebung. Es ist an den Verbesserungen der
Leistungen erkennbar.

Es genugt nicht, Uber bestimmte Methoden zu verfligen. Wesentliche Faktoren fir
Professionalitdt sind die den Techniken und Instrumenten zu Grunde liegenden
Theorien und mentalen Modelle. Fir professionelle Fihrung ist auch eine persénliche
Auseinandersetzung mit den eigenen Mustern im Umgang mit anderen Menschen
und mit Aufgaben sowie Entscheidungen angezeigt. Dies lasst sich anhand des
folgenden Modells darstellen:

Professionalitat

Theorie Fachlichkeit Methoden

Personlichkeit
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Theorie bedeutet hier nicht nur wissenschaftlich abgesicherte Denkgebaude,
sondern auch allgemeine als gegeben angenommene Denkmodelle in bestimmten
Professionen, die das Verhalten steuern, wie z.B. "Menschliches Verhalten lasst sich
vor allem durch Normen und Sanktionen steuern oder ,Menschen verhalten sich
rational und auf ihren Vorteil bedacht” oder ,Will man jemand erreichen und bewegen,
bedarf es einer guten Beziehung."

In Zusammenhang mit Fuhrung ist die Unterscheidung zwischen der ,Theorie X*
und Theorie Y* (McGregor, Douglas): The Human Side of Enterprise, New York 1960,
zitiert nach Nerdinger Friedemann W.: Grundlagen des Verhaltens in
Organisationen. Stuttgart 2003) von hohem Bekanntheitsgrad:

Theorie X

* Arbeit ist etwas das man primar nicht wirklich freiwillig macht

+ Damit Leistung erbracht werden, sind Kontrollen und Sanktionen erforderlich
* Menschen haben Angst vor Verantwortung

+ Kein Ehrgeiz

+  Streben nach Sicherheit

Theorie Y

« Arbeit ist Quelle von Zufriedenheit
*  Menschen méchten Verantwortung Ubernehmen und tun dies auch
» Freude an der Leistung & Kreativitat

* Eigeninitiative und Selbstkontrolle

Beide Theorien haben eine hohe Tendenz, zu Handlungen zu fihren, die ihre
jeweilige Richtigkeit bestarken (Graphiken: Lobnig 2012), ein Phanomen das nicht nur
fur diese, sondern auch fur andere Alltagstheorien gilt.

Der Regelkreis der Theorie X

. Theorie X
bestatigt daraus
folgt
Verantwortungsscheu Strenge Vorschriften
keine Initiative und Kontrolle
fihrt
| pASSIVEM
Arbeitsverhalten

fihrt
zu

ZU

www.wolfgang-gratz.at



Die verstarkende Wirkung der Theonie Y

TheorieY F
daraus

folgt

verstarkt

Initiative und

Handlungsspielraum
Verantwortungsbereitschaft

+ Selbstkontrolle

ermdglicht

Engagement fiir
die Arbeit

Methoden sind in dem jeweiligen beruflichen Kontext allgemein gebrauchliche
Vorgangsweisen oder Formen der Gestaltung von Arbeitsprozessen. Sie sind Wege
zum Erreichen konkreter Ziele, z. B. dem Abschluss tragféahiger und nachhaltiger
Vereinbarungen mit Mitarbeiter.*innen.

Personlichkeit ist die Gesamtheit der Eigenschaften, die einen Menschen
unverwechselbar machen und ihm eine charakteristische, unverwechselbare Identitat
geben.

Das Zusammenspiel von Theorien und Methoden ergibt eine spezifische
Fachlichkeit. Beispielsweise ergeben Wissen lber posttraumatische Stressreaktionen
und das Vermogen, spezifische Gesprachstechniken im Umgang mit dramatisierten
Menschen anzuwenden, eine entsprechende Kompetenz in der Krisenintervention.

Die einem Menschen zur Verflgung stehenden Arbeitsmethoden und seine
Personlichkeit ergeben einen konkreten Arbeitsstil. So werden von ihrem Naturell her
extrovertierte, zupackende Vorgesetzte ein standardisiertes Mitarbeitergesprach
anders fuhren als eher introvertierte, vorsichtige Kollegen.

Der Zusammenhang zwischen Theorie und Persdnlichkeit formt eine bestimmte
Grundhaltung. Dies &aufRert sich schon einmal darin, welche von mehreren zur
Auswahl stehenden Theorien man es richtig akzeptiert. Im Allgemeinen positionieren
Menschen sich zu Theoriegebauden entsprechend ihren Glaubenssystem. So lehnen
zwei Drittel der republikanischen Wéahler*innen in den USA die Evolutionstheorie ab
und halten die biblische Schopfungsgeschichte far wahr
(http://www.shortnews.de/id/670547/usa-wahlkampfthema-kreationismus-waehler-
der-republikaner-glauben-an-schoepfung , 20.9.2013).

Im Bereich der Fuhrungstheorien steht den Interessierten tber das X,Y-Beispiel
hinaus eine beachtliche Auswahl zur Verfligung. Was zu einem passt, nimmt man
gerne an. lrritierende Informationen werden tendenziell ausgeblendet. Was man
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glaubt, vermeint man zu wissen. Im Konflikt zwischen rational fur richtig gehaltenen
Fuhrungstheorien mit personlichen Charakterziigen haben wohl letzte auf die
Grundhaltung einen starkeren Einfluss.

Entsprechend dem vorgestellten Modell von persénlicher Professionalitat gibt es
mehrere Grinde, sich damit auseinanderzusetzen, was Menschsein bedeutet, was
Menschen bewegt, wie sich Menschen aufeinander beziehen und wie sie erreicht
werden kdnnen.

Sowohl die Grundhaltung, die Menschen zu ihrer Arbeit beziehen wie ihr konkreter
Arbeitsstil sind von der Ausformung der Personlichkeit abh&ngig. Wenn man
Menschen Anstof3e zur Verbesserung ihrer beruflichen Leistungsfahigkeit sowie zu
threr Arbeitszufriedenheit geben will, muss man sich mit ihrer Personlichkeit
auseinandersetzen. Wie man dies tut ist eine Frage des hdchstpersonlichen
Fuhrungsverstandnisses sowie des eigenen Fuhrungsstils.

Auch im offentlichen Sektor, bei der Produktion von “public goods“ wie z.B.
Beispiel im Gesundheit- und Erziehungsbereich haben Managementmethoden wie
Qualitatsmanagement und Controlling mit verschiedenen ausdifferenzierten
Instrumenten (ISO, EQM, Balanced Score Card) Einzug gehalten. Dies fihrte
einerseits zu einer Professionalisierung der Leistungserbringung. Andererseits wird
bei unreflektiertem Umgang mit diesem Instrumentarium ausgeblendet, dass
Menschen und Organisationen aus Sicht der Systemtheorie eigen-sinnig und eigen-
willig sind und nicht nach einem Maschinenmodell gesteuert werden kénnen (siehe
hierzu Gratz 2012, 14).

Eine besondere Bedeutung kommt bei der Umsetzung von Managementmodellen
der konkreten Fuhrungsarbeit, insbesondere der von FiUhrungskraften in den
Bereichen der unmittelbaren Leistungserbringung (,point of sale“) zu. Auch hier gibt
es aktuell eine gewisse Tendenz, zu viel Wert auf Instrumente, Techniken und
Methoden zu legen und eine kritisch-selbstreflexive Auseinandersetzung mit
Grundhaltungen eher zu vernachlassigen. Vordenken erfordert jedoch
Nachdenklichkeit, auch daruber, wie Menschen fuhlen, denken, handeln und
interagieren.

Eine gangige Definition von Fuhrung lautet: ,Durch Interaktion vermittelte
Ausrichtung des Handelns von Individuen und Gruppen auf die Verwirklichung
vorgegebener Ziele." (http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/fuehrung.html).
Wer fuhrt, sollte daher Giber Menschen und ihre Vergesellschaftung Bescheid wissen.

Sowohl die Grundhaltung, die Menschen zu ihrer Arbeit einnehmen wie auch der
konkrete Arbeitsstil sind von der Ausformung der Personlichkeit abhangig. Wenn man
Menschen AnstoRRe zur Verbesserung ihrer beruflichen Leistungsfahigkeit sowie zur
Erhdhung ihrer Arbeitszufriedenheit geben wil,, muss man sich mit ihrer
Personlichkeit auseinandersetzen. Wie man dies tut, sollte nicht nur eine Frage des
hochstpersonlichen Fuhrungsverstandnisses sowie des eigenen Fuhrungsstils sein,
sondern auch eine wissenschatftliche Fundierung aufweisen.

Der Erwerb von solchem Wissen erscheint gegenwartig besonders attraktiv. Von
der Beobachtung von Kleinkindern und Klinischer, insbesondere auch
psychotherapeutischer Forschung Uber sozialpsychologische Experimente bis hin zu
naturwissenschaftlichen Forschungsergebnissen der Neurowissenschaften lasst sich
ein Bogen spannen, der bei weiterhin vorhandenen Unterschieden und Kontroversen
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ein insgesamt einigermal3en geschlossenes Bild vom Menschen und seiner
Vergesellschaftung ergibt.

So ist es als gesichert anzusehen, dass die Erfahrungen der ersten Lebensjahre
von sehr hoher Bedeutung fur die psychische Dynamik von erwachsenen Menschen
sind. Auch haben unbewusste Vorgéange fir die Befindlichkeit und das Handeln von
Menschen und deren Wechselbeziehungen eine grol3e Bedeutung.

Es erscheint nachgerade verbliffend, dass in vielen Bereichen der (angewandten)
Managementwissenschaften  dieser als gesichert anzusehende human-
wissenschaftliche Wissensstand ausgeklammert bzw. verdrangt wird. Dies kann auch
als Hinweis fir eine Gemeinsamkeit systemischer, psychoanalytischer und
neurobiologischer Wissensbestdnde gesehen werden: Demzufolge nimmt man (fur)
wahr, was man (fur) wahr nehmen will und nimmt nicht wahr, was man nicht als (fir)
wahr nehmen will.

Dies ist einerseits funktional: Personlichkeitsstruktur, Professionalisierung und auf
beiden Faktoren aufruhende mentale Modelle filtern das Chaos der permanent
chaotisch einstromenden Umweltreize und geben Orientierung und Sicherheit. Wenn
wir standig hinterfragten, was uns und die Welt im Innersten zusammenhalt, kdnnten
wir unseren Aufgaben nicht gerecht werden und wirden uns Uberfordern. Die
Bedeutung unserer mentalen Modelle legt es jedoch nahe, dass wir sie in zumindest
grolBeren Abstdnden und aus konkreten Anldassen (z.B. des Scheiterns) auf ihre
Tauglichkeit Uberprifen. Wir haben eine hohe Neigung, bei Problemen unsere
Anstrengungen innerhalb unserer mentalen Modelle Modelle zu vergro3ern. Der
Grundsatz des immer mehr Desselben jedoch fihrt friher oder spater zu einer Logik
des Misslingens (Dorner 1989).

Im Folgenden sei eine Auswahl an Informationen zusammengestellt, die keinerlei
Anspruch auf Vollstandigkeit erhebt, sehr wohl aber die personliche
Auseinandersetzung mit den eigenen Verhaltensmustern auch in der Fihrungsarbeit
anregen soll.

Es ist vorteilhaft, die personlichen Glaubenssysteme in zumindest groReren
Abstanden auf ihre Aktualitét, Realitdtsndhe sowie ihre Potenziale, zur Bewaéltigung
der aktuellen und absehbaren Herausforderungen beitragen zu konnen, zu
Uberprufen. Dies mag unter Umstanden auch mihsam, manchmal sogar schmerzlich
sein. Es verbessert jedoch die Chancen, wirksame Fuhrungsarbeit zu leisten und
somit berufliche sowie personliche Zufriedenheit zu erreichen.

Allgemein formuliert bewegen sich Menschen in einem relativ engen
Moglichkeitsraum, der durch ihre Anlagen und ihre frih(er)en Erfahrungen abgesteckt
ist. Die Chancen, die begrenzten eigenen Wahl- und Entwicklungsmdglichkeiten zu
nutzen, hangen davon ab, wie sehr man sich auf eine Erkundung des
Moglichkeitsraums, seiner Grenzen und Madglichkeiten seiner Erweiterung einlasst.
Ein weiterer zentraler Faktor fur ein erfllltes Leben ist, sich eine Umwelt, eine
Umgebung zu suchen, die zu einem selbst passt. Dies gilt auch fur die Frage, ob und
welche Fuhrungsaufgaben man anstrebt und einnimmt. Dieser Beitrag versteht sich
auch als Anregung zur kritischen Auseinandersetzung mit den eigenen mentalen
Modellen.

Man sollte die folgenden Ausfihrungen nicht unhinterfragt fir wahr halten, sie
aber auch nicht ohne kritische Auseinandersetzung als falsch einschatzen.
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1. Der Mensch ist kein rationales, sondern ein rationalisierendes
Wesen

Die Psychoanalyse als Wissenschaft war und ist seit ihrer Entstehung umestritten
und besteht heute aus verschiedenen Positionen bzw. Schulen, die teilweise
zueinander im Gegensatz stehen. Gleichwohl hat sie in den Human- und
Sozialwissenschaften in verschiedener Form Eingang gefunden und ist Teil unseres
Alltagsverstandnisses geworden (,Freud’scher Versprecher). Die neuesten
Ergebnisse der Neuro-Wissenschaften liefern Hinweise fir die Bestéatigung
grundlegender Annahmen von Freud wie das Bestehen unbewusster psychischer
Prozesse (z.B.: Kaplan-Solms, Solms, 2005).

Nach Gerhard Roth (2007a, 121 f.) finden folgende Grundaussagen Freuds eine
neurobiologische Bestatigung:

- Das Unbewusste kontrolliert das Bewusstsein starker als umgekehrt.

- Das Unbewusste (oder Es) entsteht vor dem Bewusstsein. Im Unbewussten sind
sehr frih die Grundstrukturen des psychischen bewussten Erlebens festgelegt.

- Intelligenz ist nur ein Instrument, das Vorschlage fur bestimmte zweckorientierte
Entscheidungen macht. Entscheidend sind die bewussten oder unbewussten
Emotionen.

- Unbewusste Konflikte auRern sich in ,verkleideter* Weise auf der Ebene der
Bewusstseinszustdnde in Form von Traumen, Fehlleistungen und psychischen
Storungen.

- Der Mensch ist kein rationales, sondern ein rationalisierendes Wesen. Wir sind in
hohem Ausmal damit beschaftigt, uns selbst und anderen rationale Erklarungen
fur das Verhalten zu liefern, zu dem uns unser Unbewusstes treibt.

- Weitere zentrale Elemente des psychoanalytischen Gebéaudes sind:

- Wir sind nur teilweise Herr in unserem Innenleben, da wir wesentlich von
unbewussten Trieben, Bedirfnissen, Angsten, Anspriichen und Geboten geleitet
werden.

- Wir verfugen jedoch Uber — begrenzte — Mdoglichkeiten, uns bewusst, auch
situationsadaquat und moralisch bzw. normgerecht zu entscheiden.

- Diese Mdglichkeiten sind nicht nur von unserer personlichen Konstitution und
unserer psychischen Entwicklung in der Kindheit, sondern auch von spateren
Entwicklungsimpulsen abhangig.

- Jeder Mensch hat in sich sowohl konstruktive, schopferische als auch aggressive,
zerstorende Anteile.

- Je nach psychischer Konstitution und personlicher Entwicklungsgeschichte sind
wir in einem Kontinuum zwischen gesund/normal und krank/gestort positioniert.

- Wir haben die Mdglichkeit, aggressive Impulse umzuwandeln in wertvolle
gesellschaftliche Beitrage, unter anderem durch unsere Berufswahl.

- Sowohl Selbstbestimmung wie funktionierende soziale Kontakte sind menschliche
Grundbedtirfnisse. Es besteht jedoch ein grundsatzlicher Konflikt zwischen
einerseits Autonomie und Unabhangigkeit und andererseits Bindung an andere,
Fuhren von Beziehungen und Fremdbestimmung; zwischen der Angst vor der
Einsamkeit und der Angst vor dem Ausgeliefertsein.
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- Wir neigen einerseits dazu, eigene Probleme in andere hinein zu verlagern
(Projektion), also z.B., in ihnen das zu bekdmpfen, was ihr im Innersten an uns
selbst ablehnen.

- Andererseits haben wir eine gewisse Bereitschaft, uns durch andere bevorzugt an
unseren sensiblen Stellen in Schwingung versetzen zu lassen, ihre emotionalen
Probleme zu Gibernehmen (Introjektion).

- Die dargestellte Dynamik steuert nicht nur unsere private Sphare, sondern auch
unsere beruflichen Handlungen bei all ihrer geforderten Sachorientierung.

- Auch wenn wir mehr oder weniger reife Personlichkeiten darstellen, ist es
maoglich, dass wir situativ bedingt in unserer psychischen Entwicklung jah
zurUckfallen (auf ein ,primitives Niveau® regredieren). Unsere Realitatskontrolle ist
dann massiv verringert. Wir werden somit stark von Emotionen bestimmt, werden
einerseits von negativen Geflhlen wie Angst, Argwohn, Wut, Zorn gesteuert,
andererseits aber auch von Sehnsiichten beherrscht, wie mit anderen zu einer
starken, unangreifbaren Gruppe zu verschmelzen, von einem starken Fuhrer
gefuhrt zu werden, unangreifbar bzw. siegreich zu sein.

Die Gefahr solcher Regression (Laplanche, Pontalis 1973, 436 ff) besteht
einerseits in dramatischen Situationen und bei aulRergewdhnlichen Belastungen,
andererseits in wenig oder nicht strukturierten Gruppensituationen, in von
Massenphanomenen gepragten Situationen oder auch in Uberfordernden
Arbeitssituationen.

2. Wie ertragt man Ubertragungen?

Die Abhangigkeit von der Organisation, fur die jemand arbeitet, stellt
gleichermalRen ob man alleine arbeitet oder zehntausende Kolleg*innen hat,
potenziell eine Wiederholung der Situation der frihen Kindheit dar. Man ist darauf
angewiesen, welche Informationen man wie erhalt, welche Arbeitsmittel man zur
Verfligung gestellt bekommt. Man erhalt ein Arbeitspensum, Qualitatserwartungen
und verschiedene andere Normierungen vorgegeben und kann sich die Menschen,
mit denen man zusammenarbeitet wie auch die Leistungsempfanger nicht
aussuchen. Warum das alles so ist, kann man nur in einem beschrankten Ausmalf
nachvollziehen.

Je transparenter Organisationen sind, je mehr sie Formen der Selbstbestimmung
innerhalb definierter Rahmenbedingungen zulassen und gelingende Kommunikation
und Kooperation fordern, desto wahrscheinlicher wird reife Leistungserbringung. Je
mehr Organisationen ihre Mitarbeiter*innen unmuindig halten, bevormunden,
vereinzeln oder unkooperative Verhaltensformen fordern, desto wahrscheinlicher ist
es, dass Menschen nicht ihre Potenziale ausschopfen, sondern in eine frihere
psychische Entwicklungsstufe zurtickfallen.

Es gilt der Satz:“You can’t kiss a system.” Gemeint ist damit, dass eine
Organisation, wie wirkmachtig sie auch ist, im Erleben von Menschen ein abstraktes
Gebilde darstellt, dem man, wenn uberhaupt, nur blasse Geflihle gegeniberbringt.
Anders ist es mit dem jeweiligen konkreten Menschen, der einem als Vorgesetzte
oder Vorgesetzter gegenubertritt. Sie oder er sind der Reprasentant*innen der
Organisation, die von dieser ihr Geld dafir bekommen, dass sie ihre Interessen,
Anforderungen und Zumutungen gegentber ihren Mitarbeiter*innen vertreten und
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durchsetzen. Vorgesetzter haben zwar die Mdglichkeit, sich gegeniber ihren
Mitarbeitern von der Organisation zu distanzieren. Dies bringt ihen jedoch tendenziell
nicht nur Probleme mit ihren eigenen Vorgesetzten ein, sondern auch mit ihren
Mitarbeiter*innen, die sie nur allzu leicht als unehrlich, doppelbddig oder auch als zu
schwach erleben, die von ihnen anerkannten Interessen der Mitarbeiter*innen nach
oben durchzusetzen.

Eine FlUhrungskraft ist somit psychologischen Zugzwangen ausgesetzt, die man
als Ubertragungen bezeichnen kann. Es sind zwei Arten von Ubertragung zu
unterscheiden, die institutionelle (Steinert, Pilgram 1973, 90 ff) und die individuelle
Ubertragung.

Zur inistitutionellen Ubertragung: Mitarbeitertinnen zeigen haufig eine Ambivalenz
gegenuber der Organisation. Diese verlangt von ihnen nicht nur Leistungen, sondern
beraubt sie auch, was haufig schwerer wiegt, eines Teils ihrer persdnlichen Freiheit.
Vorgesetzte erfahren somit von ihren Mitarbeiter*innen zumindest gelegentlich
Verhaltensweisen und Reaktionen, die nicht ihnen hdchstpersonlich gelten, sondern
die ziemlich ahnlich auch dann auftreten wirden, wenn jemand anderer ihnen
gegenubersalie. Fur die Mitarbeiter*innen ist die bzw. der Vorgesetzte die oder der
Chef*in, fur die Organisation ist sie bzw. er ein ausfuihrendes Organ. Die Funktion von
Fuhrungskraften als Stolldampfer zwischen den Mitarbeiter*innen und der
Organisation ist relativ leicht nachzuvollziehen und vergleichsweise transparent. Man
kann sich daher einigermaRen von Krankungen personlich distanzieren und
abgrenzen, die auf institutioneller Ubertragung beruhen, da sie eigentlich gegen die
Organisation gerichtet waren, beispielsweise wenn Mitarbeiter*innen ihre Wut Uber
verschlechterte Arbeitsbedingungen artikulieren.

Wesentlich schwieriger sind personliche negative Erfahrungen handzuhaben, die
dem psychoanalytischen Verstandnis von individuellen Ubertragungen (Mertens
2009, 222 ff) entsprechen. Gemeint ist hier die Ubertragung von Gefiihlen, die man in
der Erfahrung mit friiheren Bezugspersonen gemacht hat, auf Beziehungen, die der
erwachsene Mensch fiihrt. Wer sich insgesamt als Kind geliebt, geschatzt und
geachtet fuhlte, wird - insbesondere in Konfliktsituationen - seinen Vorgesetzten
anders gegenibertreten als ein Mensch, der sich als Kleinkind mit harter Hand und
uneinfihlsam behandelt vorkam. Es ist jedoch typischerweise nicht Aufgabe von
Vorgesetzten, sich den Kopf zu zerbrechen, wie es einer Mitarbeiterin oder einem
Mitarbeiter im Iter von zwei Jahren wohl ergangen sein mag. Man sollte sich jedoch
bewusst sein, dass insbesondere Menschen mit ausgepragten psychischen
Problemen grof3e Fahigkeiten haben, ihre Umgebung so zu beeinflussen, zu solch
einem Verhalten zu bewegen, dass sie ihre frihen Erfahrungen als kleine Kinder
bestéatigt bekommen. Fuhrungskréfte sind dann herausgefordert, sich solch einem
emotionalen Sog, z.B. einer Verstrickung in Aggressionsspielen zu entziehen und
souveran zu agieren.

3. Der Gang zum Chef als Weg zurtck

Herr Meyer, der bei seinen Mitarbeitern eher geflrchtet als geachtet ist, wird zu
seiner Chefin gerufen und vermutet, dass dies in Zusammenhang mit einer seiner
letzten Entscheidungen steht, die nicht beabsichtigte Auswirkungen gezeitigt hat. Am
Weg Uber den Gang erfahrt er psychisch eine dramatische Verjingung. Er wird zu
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dem kleinen Kind, das zur Mutter befohlen wird und firchtet ein weiteres Mal
physisch oder auch ,nur psychisch verletzt zu werden, weil ihm etwas passiert ist.
Herrn Meyer ist dies nicht bewusst. Er wird jedoch von Gefiihlen von Angst und
Verzweiflung, aber auch von Wut und Zorn tberschwemmt. Die Chancen stehen gut,
dass er seine Chefin zu einem Verhalten provoziert, das sein, Meyers Weltbild ein
weiteres Mal bestatigt, sei es dass es darin besteht, man habe keine Chance,
anerkannt zu werden, habe keinen Wert und kdnne daher nichts leisten, sei es, dass
die Bestatigung eingeholt wird, man musse sich wehren und kdmpfen, dann wirden
die anderen schon zuriickweichen und einem Zumutungen, etwas zu leisten,
ersparen.

Ublicherweise hilft es einer Vorgesetzten, die einem Menschen wie Herrn Meyer
gegenubersitzt nicht allzu viel, wenn sie blof3 Gber eine oberflachliche Aneignung von
Gesprachstechniken aus Konfliktmanagement-Seminaren oder &hnlichem verfugt. Es
ist gar nicht so unwahrscheinlich, dass Herr Meyer verspurt: "Die klammert sich an
eine angelernte Technik." und sich in seinem resignativen Rickzug oder auch in
seiner wenig gehemmten Aggression bestarkt sieht.

Die Vorgesetzte ist gut beraten, das Verhalten von Herrn Meyer als Information
anzusehen, die dieser Uber sich selbst zur Verfligung stellt. Sie sollte auf ihre Gefuhle
achten und sich die Frage stellen: Will ich es zulassen, dass Herr Meyer auf mich
einen emotionalen Sog auslost, der mich dazu bringt, meine Aufgaben und
Gesprachsziele aus den Augen zu verlieren? Will ich mich in ein emotionales Spiel
hineinziehen lassen, auf das ich Ublicherweise, wenn ich gelassener bin, nicht
einsteige? Wie kann ich Herrn Meyer klarmachen, dass ich ihn personlich achte und
mich fur ihn verantwortlich fihle, aber gerade deshalb bestimmte Verhaltensweisen
und Handlungen kritisch zum Thema machen muss?

Eine solche Gesprachshaltung setzt voraus, dass man Uber eine grundsatzliche
Bereitschaft verfiigt, Menschen achtungsvoll gegeniberzutreten sowie auch die
produktive = Handhabung von  Konfliktsituationen als Kerngeschéaft von
Fuhrungskraften ansieht. Beides, die Akzeptanz von Menschen, auch wenn sie
schwierig sind und von Fihrungsaufgaben, auch wenn sie belastend sind, stellen
zentrale Voraussetzungen gelingender Fuhrungsarbeit dar. Um diese erfolgreich zu
machen, ist das Beherrschen guter Gesprachstechniken hilfreich. Diese stof3en
jedoch auf enge Grenzen oder kdonnen sogar kontraproduktiv wirken, wenn die
Grundhaltung und die personliche Eignung von Vorgesetzten fehlen, andere
Menschen auch in als negativ erlebten Situationen positiv zu berihren und zu
bewegen. Hier hat jeder Mensch seine personlichen Grenzen. Diese sind jedoch nicht
unverrickbar, sondern verschiebbar oder zumindest durchlassiger gestaltbar. Gutes
Fuhren ist erlernbar.

4. Das Unbewusste: wer zuerst kommt, mahlt zuerst

Um das zuvor gebrachte auf eine allgemeinere Ebene zu heben: Das Unbewusste
in uns ist friher vorhanden als das Bewusste.

Menschen kdnnen sich Ublicherweise frihestens an Erlebnisse erinnern, die in
ihrem dritten Lebensjahr stattfanden. Von dem, was vorher mit uns geschah, wie wir
vorher die Welt erlebten, was wir vorher machten, haben wir keine bewusste
Vorstellung. Dies ist so, obwohl in den ersten Lebensjahren die wesentlichen
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Fundamente der Personlichkeit, die uns Zeit unseres Lebens die Grundlagen unserer
Identitat darstellen, gelegt werden. Auch in dieser Zeit werden die Erfahrungen, die
wir machen, laufend verarbeitet und abgespeichert, allerdings nicht in der
GrofRhirnrinde, in der die bewussten Erinnerungen abgespeichert werden. Diese formt
sich in den ersten Lebensjahren erst aus. Was zuvor geschieht, verankert sich in
tiefer gelegenen Hirnregionen (im Limbischen System) und hat zentrale Bedeutung
fur die psychische Entwicklung sowie unser lebenslanges personliche Verhalten
gerade deshalb, weil es uns nicht bewusst ist. Das in dieser Zeit Erlebte pragt sich tief
in das emotionale Gedéachtnis ein und formt dasjenige, was man Persoénlichkeit und
Charakter nennt. (Roth 2003, 236)

Das Gesamt der frihkindlichen Beziehungsmuster bezeichnet Ladan (2003, 20 ff)
als ,implizites Lebensszenario“. Diese Beziehungsmuster pragen unsere
unhinterfragten Selbstverstandlichkeiten im Verhalten, unsere Erwartungen in
Beziehungen sowie unsere Interpretationen der Welt. Es handelt sich auch um die fur
uns selbstverstandlichen Versuche, andere in der von uns gewilnschten Weise
reagieren zu lassen, so dass sie einen Beitrag dazu liefern, in unserem
Lebensszenario mitzuspielen.

Weiters operiert das Unbewusste schneller als unser Bewusstsein. So wird das
Angstzentrum auch durch Bilder erregt, die so kurz gezeigt werden, dass sie nicht
bewusst wahrgenommen werden. Kandel (2006, 413 f) untersuchte mit seinen
Mitarbeitern experimentell den Unterschied zwischen bewusster und unbewusster
Furcht. Je hoéher der Wert fir die unbewusste Hintergrundangst (Angststérung) der
Versuchspersonen war, desto ausgepragter erfolgte ihre Reaktion bei visuellen
Reizen, die zu kurz fiur eine bewusste Wahrnehmung und Verarbeitung waren. Bei
bewusster Wahrnehmung der Reize war die Stimulierung des Angstzentrums
(Amygdala, Mandelkerne) bei Personen mit und ohne Angststérung ziemlich ahnlich.
Kandel sieht darin einen biologischen Beleg fir die Bedeutung des
psychoanalytischen Konzepts der unbewussten Emotionen. Angst hat dann den
grofldten Einfluss auf das Gehirn, wenn der Reiz der Phantasie tberlassen bleibt und
nicht unbedingt bewusst wahrgenommen wird.

Das Unbewusste begleitet kontinuierlich die Wahrnehmung unserer Umwelt und
steuert auf diese Weise unsere Auseinandersetzung mit der Umgebung. Hierzu sei
ein weiteres Experiment angefuhrt: Eine Gruppe von Versuchspersonen schatzte die
Glaubwiurdigkeit fihrender amerikanischer Politiker*innen ein, die andere Gruppe das
Alter derselben Personen. Die Betrachtung der Fotos zeigte bei beiden Gruppen eine
starke Aktivierung der Amygdala, wenn es sich um von der ersten Gruppe als nicht
vertrauenswirdig eingestufte Politiker handelte. Die Mitglieder der zweiten Gruppe
befassten sich jedoch nicht bewusst mit der Glaubwirdigkeit (Roth 2007, 29).

Roth folgert daraus, dass wir bei jeder Begegnung unbewusste Signale uber
unsere inneren Zustande und unsere Glaubwuirdigkeit ausstrahlen und dass wir
ebenso unbewusst solche Signale registrieren und bewerten.

Da diese limbische Ebene unser Verhalten in einem hohen Ausmal} steuert,
erfordert soziale Wirksamkeit personliche Glaubwiirdigkeit, nicht nur, aber vor allem
auch bei Fuhrungskraften. Vorgesetzte werden laufend dabei beobachtet, wie sie
selbst beobachten, wie bei ihnen (An-)Sagen und Handlungen Ubereinstimmen, wie
sie positive und negative Sanktionen verteilen. Flhrungskrafte missen damit leben,
dass sie gegenuber ihren Mitarbeiter*innen kaum einen Kontrollschatten aufweisen.
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Sie stehen laufend unter Beobachtung. Vertrauensbriche werden in aller Regel
wahrgenommen, dies auch dann, wenn sie nicht angesprochen werden. Das Zeigen
von Misstrauen erfordert ndmlich insofern ein Mindestmalfd an Vertrauen, als darauf
vertraut werden muss, dass die Misstrauensbekundung zu keinen Formen der
Bestrafung fihrt. Die Thematisierung, wie viel Vertrauen vorhanden ist, gegeben und
angenommen werden kann, aber auch welche Grenzen es hat, ist Zeichen einer
reifen Arbeitsbeziehung.

5. Das Gehirn wird das, wozu man es benutzt

Ein Manifest von elf Hirnforscher*innen (Elger u.a. 2006, 30 f.) fuhrte nicht nur
aus, dass unbewusste Prozesse bewussten vorausgehen, sondern betonte auch die
enorme Adaptions- und Lernfahigkeit des Gehirns, die zwar mit dem Alter abnimmt,
allerdings bei weitem nicht so stark wie vermutet. Aufgrund der neuronalen Plastizitat
wachst das Gehirn mit seinen Aufgaben. Dies trifft vor allem auf die Gro3hirnrinde zu
und nur in wesentlich geringerem Ausmald auf das Limbische System. Was unserem
Bewusstsein zuganglich ist, kann wesentlich leichter weiterentwickelt werden als das
nur schwer erschlieBbare Unbewusste.

Wir sind uns selbst jedoch nicht vollig ausgeliefert, sondern haben die Mdglichkeit,
uns auch dort weiterzuentwickeln, wo wir uns selbst und/oder anderen im Wege
stehen. Der Mensch unterscheidet sich von anderen Saugetieren durch die Fahigkeit
der Selbstbeobachtung und Selbstreflexion, der bewussten Auseinandersetzung mit
dem, was um uns herum vorgeht und durch die Befahigung zu analysieren, wie
beides, also unsere inneren Vorgange und die Geschehnisse in unserer Umwelt
miteinander zusammenhangen. Es liegt an uns, diese spezifisch menschliche
Fahigkeit zu nutzen oder auch verkimmern zu lassen. Auch wenn uns vieles
verborgen bleiben muss, haben wir die Madoglichkeit, in uns hineinzusehen
(Introspektion), in uns hineinzuhorchen sowie bewusst und sensibel die Signale aus
der Umwelt aufzunehmen, ihnen nachzufihlen und Gber sie nachzudenken.

In seiner "Bedienungsanleitung fur ein menschliches Gehirn® benennt Gerald
Huther (2006, 98 ff) zwei wesentliche WartungsmalRnahmen fir unser Gehirn,
namlich Achtsamkeit und Behutsamkeit, also eine aufmerksame, wachsame und
sensible Herangehensweise an das, was einem widerfahrt und was man anderen
widerfahren  lasst. Huather benennt einen  einzigen  schwerwiegenden
Bedienungsfehler, den man seinem Gehirn widerfahren lassen kann: Das Nicht-
Zeigen von Betroffenheit. Wer sich ein Bild von der Welt macht, demzufolge das, was
geschehen ist, nicht auch mit einem selbst, sondern ausschlie3lich mit anderen
Faktoren und allen mdglichen Verhaltensweisen Anderer zusammenhangt, begibt
sich der Chance, aus dieser erlebten Verantwortlichkeit heraus zu lernen, sich
weiterzuentwickeln, zu wachsen.

Die Wahrscheinlichkeit, dass das Leben aus Endlosschleifen vertaner
Gelegenheiten und Chancen sowie aus laufenden Wiederholungen suboptimaler
Muster besteht, ist dann ziemlich grol3.

Fur Fuhrungskrafte stellt sich somit die Frage: Wie halte ich es personlich mit
Achtsamkeit, Behutsamkeit und Betroffenheit? Fordere oder behindere ich solche
Haltungen bei meinen Mitarbeiter*innen?
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7. Das Verstandnis der Welt ist nicht selbstverstandlich

Um nochmals auf das kleine Kind zurtickzukommen: Es muss Verschiedenes
lernen, das fir erwachsene Menschen etwas Selbstverstandliches ist. Wenn wir auf
die Welt kommen, haben wir noch kein sicheres Gefuhl dafiir, dass wir etwas anderes
sind als unsere Umgebung, dass zwischen beiden eine Grenze besteht. Wie sollte
dieses Gefuhl auch entstehen, wenn man vom Korper der Mutter umhllt ist und Teil
deren Blutkreislaufes ist? Aus der Lernerfahrung des Kleinkindes, dass es sich von
seiner Umgebung unterscheidet, erwachst die Erfahrung, dass die anderen anders
sind. Dies mag banal klingen, tatsachlich haben aber auch erwachsene Menschen
eine beachtliche Neigung, andere als einem selbst gleich anzusehen. Dies gilt zwar
nicht fur die auReren Merkmale, sehr wohl aber fir die Gefiihle und Bedurfnisse
anderer Menschen. Es entsteht dann allzu leicht Unverstandnis, wenn anderen etwas
anderes wichtig ist und wenn sie etwas anderes wollen als man selbst.

Eine weitere wichtige friihe Lernerfahrung ist, dass die Welt weder nur schlecht ist,
wie sie das Kleinkind erlebt, wenn es alleingelassen schreit, noch nur gut ist, wie sie
beim Saugen an der Mutterbrust oder am Flaschchen erscheint.

Hierbei ist besonders wichtig, dass man ein grundsatzliches Vertrauen in die Welt
entwickelt, gleichzeitig aber Gefahren und Risiken richtig einschatzen kann. Kinder
bedurfen fur ihre Entwicklung auch der Lernerfahrung, dass sie weder allmé&chtig
sind, also nicht alles nach ihrem Willen gehen kann, noch dass sie ohnmachtig und
vollig hilflos sind.

Funf wesentliche Leistungen reifer Menschen sind demzufolge:

1. Das Erfassen und die Akzeptanz der Unterschiede zwischen Menschen.

2. Eine differenzierte Wahrnehmung der Welt als Quelle von Chance und

Risiken, das Erfassen von Zwischentdnen, aber auch von Mehrdeutigkeiten.

3. Die Fahigkeit, stabile Beziehungen zu fiihren, auch wenn in ihnen fallweise
Frustrationen auftreten.

4. Die Kombination von Vertrauen, Achtsamkeit, Behutsamkeit mit
Entschiedenheit, wo es um die Wahrung legitimer Interessen und die
Vermeidung von Schaden geht.

5. Die Balance von Anpassung an die &aufReren Umstadnde einerseits und
andererseits Bemuhungen und Kompetenzen, Anpassungen der Umwelt an
die eigenen Bedirfnisse zu erwirken.

Fuhrungskrafte kbnnen ihre Arbeit dann gut machen, wenn Sie im Regelfall diese
funf Leistungen gut genug erbringen kénnen. Auch dann, wenn sie personlich stark
unter Druck geraten, sollten sie in ihrer Leistungsfahigkeit nur vortubergehend
eingeschrénkt sein, also Uber &ufRere und innere Ressourcen verfligen, um Stabilitat
und Selbstvertrauen zu bewahren bzw. wiederzuerlangen.

8. Druck kann Ruick-Schritte erzeugen

Um auf Herrn Meyer zurickzukommen, der sich innerhalb weniger Sekunden
beim Uberschreiten des Ganges zum Zimmer seiner Chefin unfreiwilliger Weise um
Jahrzehnte verjungte: So gut wie alle Menschen haben aus ihrer Kindheit zumindest
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kleinere Unvollkommenheiten in das Erwachsenendasein hintibergenommen. Im
Ublichen Alltag fallt das niemanden auf, den anderen nicht und auch einem selbst
nicht. Anders verhalt sich dies aber, wenn wir personlich unter Druck kommen, weil
sich die Dinge anders entwickeln als wir gewohnt sind und weil wir dabei Erfahrungen
machen, die vom Grundmuster her denen entsprechen, die wir als kleine Kinder
ziemlich unangenehm erlebten. Das kann sich in Herzklopfen auf3ern, wenn man
seiner Chefin oder seinem Chef in einer wichtigen Angelegenheit gegentbertritt oder
in Verwunderung, wieso man immer wieder in kleingeistige Konkurrenzen eintritt,
auch wenn man sich vorgenommen hat, sich auf solche Spiele nicht mehr
einzulassen.

Die meisten Menschen verhalten sich Ublicherweise in einem hohen Ausmal} reif
und mundig. Es gibt jedoch nur wenige Menschen, die davor gefeit sind, sich in
bestimmten besonderen Situationen unreif und befremdlich fiir sich und/oder ihre
Umwelt zu verhalten. Menschen haben eine Neigung, in besonders belastenden
Situationen zu regredieren, also auf fruhkindliche, auch als primitiv bezeichnete
Verhaltensweisen zurlickgreifen.

Die Kunst von Fuhrungsarbeit besteht unter anderem darin, solche Situationen
wahrscheinlicher zu machen, die Menschen zu reifem Verhalten stimulieren und jene
Situationen unwahrscheinlicher zu machen, die zu primitiven Verhaltensweisen
fuhren.

9. Wenn die Balance verloren geht: Stress

Ganz allgemeinen entsteht Stress (genauer gesagt Distress), wenn nach
subjektivem Erleben die zur Verfligung stehenden Ressourcen nicht zur Bewaltigung
der situativen Anforderungen ausreichen oder dies zumindest fraglich erscheint
(siehe hierzu und zum weiteren Langbein, Skalnik 2005, 264 ff); Rothel, Sattler-Zisser
2002, 17 f). Dies ist besonders dann der Fall, wenn die eigenen ,Sollwerte®, also die
personlichen Grundbedirfnisse nach Liebe, Intimitat, Zugehorigkeit, Ruhe,
Selbstverwirklichung, Anerkennung, Autonomie und Sicherheit verletzt werden.
Konflikte werden als belastend erlebt, wenn sie als emotional krédnkend oder
verletzend erlebt werden.

Stress ist ein fur die psychische Regulation positive komplexe psychische und
korperliche Reaktionsform auf Herausforderungen und Belastungen, wenn ein
Wechsel zwischen Anspannung und Entlastung méglich ist.

Stress wird gesundheitlich und existentiell bedrohlich, wenn er durch eine Haufung
auch vermeintlich kleiner alltdglicher Belastungen, die als nicht bewaéltigbar
erscheinen, dauernd einwirkt. Stress in der Arbeitswelt ist sehr gut erforscht.
Insbesondere folgende Rahmenbedingungen sind als Stressoren identifiziert:
Kontrollverlust (man hat das Geflhl, die Arbeitsablédufe nicht beeinflussen zu kénnen),
mangelnde Anerkennung und fehlendes Lob, schlechtes Arbeitsklima (wo
Gemeinschaftsgefuhl und Fairness das Klima pragen, kommt Stress viel weniger vor).

Korperliche Folgen von Stress sind Muskelverspannungen, Bluthochdruck,
erhohte Spiegel an Blutfetten, Beeintréachtigungen des Immunsystems mit erhdhter
Krankheitsanfalligkeit. Psychische Auswirkungen sind Reizbarkeit, Angst, personliche
Einengung, Schlafstérungen, erhéhte Neigung zu Suchtmittelkonsum, Erschdpfung
bis hin zum Burn-out-Syndrom. Abgesehen von Stressvermeidung und
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entwicklungsorientierter Bearbeitung personlicher Stress-Muster sind verschiedene
Formen der Entspannung und koérperliche Bewegung relativ einfache Coping-
(Bewaltigungs-)Formen.

Fortgesetzter Stress hat auch neurobiologische Folgen. Dauert er langerfristig an,
fuhrt er zu einer Verschlechterung von Lern- und Gedachtnisleistungen, was die
Leistungsfahigkeit weiter senkt. Die Amygdala wird in ihrer Funktionsweise durch
Stress fatalerweise nicht beeintrachtigt, sondern zeigt eine erhdhte Aktivitat (Roth
2003, 315). Dies hat negative Auswirkungen auf die psychische Regulation bis hin zur
Panik und auf die Leistungsfahigkeit bis hin zu massiver Einengung gegenuber
Problemen und zur psychischen Blockade. Somit ist man unter Stress nicht in der
Lage, neue komplexere Verhaltensweisen zu entwickeln

Gelerntes kann zur spateren Problemlésung nur dann verwendet werden, wenn es
in einer stimmigen, forderlichen Umgebung erfolgt. Lernen in einem negativen
emotionalen Kontext, so unter Angst, ermoglicht lediglich das Ausfihren einfacher
gelernter Routinen. Dies liegt darin begrindet, dass je nach Gefuhlslage die
Lernprozesse verschieden ablaufen. Wéahrend das erfolgreiche Einspeichern von
Informationen in einem positiven emotionalen Kontext im Hippocampus geschieht,
speichern in einem negativen emotionalen Kontext die Mandelkerne (Amygdala)
diese Inhalte. Der Hippocampus speichert Einzelheiten ab, ruft sie nachts wieder auf
und transferiert sie innerhalb von Wochen und Monaten in die GroR3hirnrinde, den
Jangsamen Lerner‘, wo sie langfristig gespeichert werden. Die Funktion des
Mandelkerns ist es hingegen, bei Abruf von assoziativ in ihm gespeicherten Material
den Koérper und den Geist auf Kampf und Flucht vorzubereiten (Spitzer 2002, 63).

GroRRe Angst bewirkt zwar rasches Lernen, vor allem in Richtung auf Kampf oder
Flucht bzw. Vermeidung Sie ist jedoch fir kognitive Prozesse insgesamt nicht
forderlich und verhindert zudem genau das, was beim Lernen erreicht werden soll,
namlich die Anwendung des Gelernten auf viele Situationen und Beispiele.

Fuhrungskrafte kdnnen nur dann gut fihren, wenn Sie zunachst einmal bei sich
selbst Anforderungen und Ressourcen in Balance halten. Zentrale Fragen sind:

- Wie kann ich meine personlichen Ressourcen starken und ausbauen?

- Wie kann ich mir &u3ere Ressourcen sichern und erschliel3en?

- Stelle ich an mich angemessene und realistische Anforderungen?

- Wie kann ich mich gegen uberzogene bzw. unangemessene Anforderungen
der Umwelt abgrenzen?

Fuhrungskrafte sollten aber auch beobachten, wie lhre Mitarbeiter*innen mit
inneren und &aufReren Anforderungen und Ressourcen umgehen und wie sie bei
Stérungen des dynamischen Gleichgewichts Unterstiitzung leisten kdnnen, wieder
eine Balance zu erlangen.

10. Leistungen und Beziehungen — eine notwendige
Partnerschaft

Die Aussicht auf soziale Anerkennung, das Erleben positiver Zuwendung und
dementsprechende Erfahrungen sind eine zentrale Triebkraft flr Leistungen (Bauer,
2006, 31 ff). Wer die Leistungsbereitschaft und das Leistungsvermdgen von
Menschen nachhaltig sichern und erhéhen will, muss ihnen die Mdglichkeit geben, mit

www.wolfgang-gratz.at



18

anderen zu kooperieren und Beziehungen zu gestalten. Nach Bauer ist das
menschliche Gehirn in besonderer Weise fur Aufgaben optimiert, die unter dem
Begriff ,psychosoziale Kompetenz“ zusammengefasst werden. Unser Gehirn ist
demnach weniger ein Denk- als vielmehr ein Sozialorgan.

Menschliches Desinteresse, Mangel an Férderung und ungenitgende
Anforderungen bewirken auch tendenziell eine Abschaltung des Motivationssystems.
Wir sind als soziale und kooperative Wesen konstruiert. Gelingende Beziehungen
sind das unbewusste Ziel allen menschlichen Bemihens, da sie mit der Ausschittung
der ,Glucksbotenstoffe® Dopamin, Oxytozin und Opioide einhergehen. Ohne
Beziehung gibt es keine dauerhafte Motivation.

Fuhrungskrafte sollten ihre Aufgabe daher nicht blo3 darin sehen, einzelne
Menschen zu fuhren, sondern vor allem auch deren Kommunikation und Kooperation
positiv durch forderliche Rahmenbedingungen zu beeinflussen und somit den
Sozialkorper ihrer Organisation(-seinheit) zu starken.

Gute Arbeitsbeziehungen sind jedoch blof3 notwendige, aber keine hinreichenden
Voraussetzungen fur Erfolg. Sie kénnen auf Dauer nur dann als emotional positiv
empfunden werden, wenn sie mit dem Bewusstsein verbunden sind, erfolgreich
miteinander zu arbeiten. Es kann vorkommen, dass in einer Organisationseinheit oder
in einem Team eine wohlig-kuschelige Atmosphare herrscht und man sich
gegenseitig ricksichtsvoll die unangenehmen Fragen erspart:. Was machen wir
eigentlich mit unserer Arbeit? Entsprechen wir den an uns gerichteten Erwartungen?
Es bleibt dann jedoch bei allem Wohlbehagen, die Zeit mit netten Arbeitskolleg*innen
angenehm zu verbringen, ein diffuses Unbehagen: Soll das Alles gewesen sein? Wird
uns nicht irgendwann irgendjemand fragen, was tut ihr eigentlich? Was machen wir
dann?

11.Der Mensch verhalt sich nach den Verhaltnissen

Kurt Levin (Levin, K., Feldtheorie in den Sozialwissenschaften, 1963) entwickelte
die Formel:

V=1 (P,U)

Das Verhalten ist demzufolge eine Funktion aus dem Zusammenspiel von
Personlichkeit und Umwelt. Es gibt Situationen, denen sich kaum eine Person
entziehen kann, die auch bei sehr unterschiedlichen Personlichkeiten zu sehr
ahnlichen, um nicht zu sagen gleichformigen Verhaltensweisen fuhrt. Als Beispiel
mogen massenpsychologische Phanomene dienen. Zum anderen gibt es
Personlichkeiten, die unabhéngig von aul3eren Gegebenheiten eigensinnig ihren Weg
gehen, sei es der groRe Erfinder, der Manager des Jahres oder der an einer
Psychose erkrankte Patient. Ublicherweise kommt es aber zu einem komplexen
Zusammenspiel zwischen persoénlichen Merkmalen und gegebenen Situationen. So
hat in einer Abteilung Mitarbeiter*innen ihren personlichen Arbeitsstil, eine tut mehr,
der andere weniger, ein dritter teilweise auch etwas ganz anderes, insgesamt aber
besteht ein Arbeitsverhalten, das mit dem, was erwartet wird, einigermalden
Ubereinstimmt. Es kann aber auch sein, dass jemand an einem neuen, forderlicheren
Arbeitsort ein Verhalten zeigt, dass seine friheren Kolleg*innen am alten Arbeitsort,
So sie es erfahren, in grol3es Erstaunen versetzt
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Zumeist legen wir an unsere Mitmenschen einen etwas weniger strengen Mal3stab
an, als er in Religionen definiert ist. Wir sind gegentber Gedankenstinden tolerant,
sie kimmern uns nicht. Wir begnigen uns, wenn jemand ein Verhalten oder
zumindest Beteuerungen fur ein zukinftiges Verhalten zeigt, die mit unseren
Erwartungen und Winschen weitgehend konform gehen. Was jemand in seinem
Tiefinnersten bewegt, wird in Arbeitsverhéltnissen allenfalls dann relevant, wenn es
besondere Indizien fir Divergenzen zwischen Personlichkeit und Verhalten gibt, die
ernsthafte Zweifel an der Zuverlassigkeit des betreffenden Menschen stimulieren.
Das ist gut so: Arbeitsverhéltnisse sind kein Pakt mit einem Teufel, dem man sich mit
Haut und Haaren verkauft, sondern bestehen im Austausch von Leistungen und
Duldungen.

Das ist auch deshalb sinnvoll, weil Personlichkeit etwas ist, das bei erwachsenen
Menschen, wenn dberhaupt, dann nur ziemlich schwer veranderbar ist. Am
leichtesten gelingt das durch massive und/oder anhaltende Traumatisierungen.
Menschen mit einem hohen Ausmald an Vertrauen in sich und in die Welt sind aber
auch hier zumeist widerstandsfahig und robust. Eine Personlichkeit nachhaltig und
tiefgreifend in eine von ihr und/oder ihrer Umwelt gewlinschte Richtung zu veréndern,
ist ein hochst komplexes und anspruchsvolles Unterfangen, das am ehesten in
Psychotherapien oder auch therapeutischen Einrichtungen gelingt. Stabile,
langfristige positive personliche Beziehungen vermégen hier wohl auch einiges.

Es ist jedenfalls sinnvoll, dass Chef*innen nicht auf die Veranderung der
Personlichkeit ihrer Mitarbeiter durch ihr eigenes Fuhrungsverhalten oder durch
andere Umstande setzen. In umgekehrter Richtung, also fir Intentionen von
Mitarbeiter*innen, ihr Idealbild von einer FUhrungspersonlichkeit durch personliche
Verbesserung des Chefs verwirklichen zu kénnen, gilt Gleiches.

Anstelle von Bemihungen, sich in nicht erfolgstrachtige Versuche zur
Veranderung von Personlichkeiten zu verzetteln, sollte man sich darauf
konzentrieren, eine Umweltsituation zu erzeugen und darzustellen, die gewinschte
Verhaltensweisen  wahrscheinlicher und  unerwinschte  Verhaltensweisen
unwahrscheinlicher macht.

12. Narzissmus und Paranoia: die Dosis macht das Gift

Nach Otto Kernberg (2000) arbeiten Organisationen neben anderen
Voraussetzungen dann gut, wenn Fihrung von einer wirksamen und stabilen Autoritat
wahrgenommen wird.

Bei Uberzogener Autoritat besteht die Tendenz, die Arbeitsbeziehungen dadurch
zu (zer-)storen, dass in autoritdrerer Form mehr Macht ausgeubt wird, als fur die
Erledigung der Organisationsaufgaben erforderlich ist. Dies bewirkt Widerstand bzw.
regressive Prozesse.

Wenn die Befugnisse von Leiter*innen geringer sind als funktionell erforderlich ist
oder Leiter*innen ihre Autoritat nicht wirksam bzw. angemessen ausfillen, bewirkt
dies ebenfalls Regression in der Organisation: Die Klarheit der Aufgabenerfillung
schwindet, in der gesamten Organisation werden die Fuhrungsfunktionen
aufgeweicht, die funktionellen Grenzen zwischen den aufgabenorientierten
Gruppierungen werden verwischt, es mehren sich unstrukturierte Gruppen- und
Organisationsprozesse.
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Regressive Prozesse in Grol3gruppen wie in Organisationen haben vor allem

folgende Merkmale:

- eine unbestimmte Angst vor Aggression

ein Gefuhl der Ohnmacht

ein Bedurfnis, Untergruppen zu bilden, die auf ,die anderen Aggressionen richten
bzw. projizieren

Anstrengungen, um personliche oder Kleingruppen-Macht Uber andere zu
bekommen

Angst, Opfer eben solcher Prozesse zu werden

Wunsch, der Situation zu entkommen

gleichzeitig ein Gefluhl der Auflosung und Ohnmacht, wenn sich jemand von der
Gruppe l6st.

Dieser fortgeschrittene Prozess bewirkt eine wachsende Entfremdung von den

Arbeitsaufgaben. Auch die Mitglieder der Organisation entfremden sich zusehends.

Je langer diese Dynamik andauert, desto schwieriger wird es, rationale und effektive

Losungen zu finden.

Auf Leiter*innen lastet in solchen Situationen ein regressiver Druck durch
Ubertragungsphanomene der Organisationsmitglieder: Aufgrund von Erfahrungen mit
friheren Bezugspersonen werden Winsche und Bedurfnisse nach einerseits
Abhangigkeit, Schutz, Versorgung, andererseits Konflikt, Rivalitat und Idealisierung
auf die Leiter*innen Ubertragen.

Auch bei optimalen Bedingungen (klare und angemessene Aufgabendefinition und
Rollenverteilung sowie Dienstleistungsorientierung) in Organisationen gibt es jedoch
machtige Tendenzen, die Leiter*innen narzisstisch oder auch paranoid anzuregen.
Diese Tendenz verstarkt sich, wenn die Leiter*innen personlich den Anforderungen
nicht gewachsen ist.

Leiter*innen sind gegen regressiven Druck dann optimal widerstandsfahig, wenn
ihre Personlichkeit neben anderen Eigenschaften auch einen magRigen Anteil
narzisstischer Tendenzen beinhaltet und sie Uber ein geringes paranoides Potential
verfugen.

Ein hoher Grad an personlicher Sicherheit in uneindeutigen oder krisenhaften
Situationen und eine relative Unabhangigkeit von sofortigem positivem Feed-Back
bietet die Basis fur eine gesunde Einsamkeit von Leiter*innen. Es handelt sich hierbei
um ein begrenztes Ausmald an Narzissmus, das in eine insgesamt anpassungsfahige
und stabile Personlichkeit eingebettet ist. Es besteht jedoch die Gefahr, dass die
narzisstischen Tendenzen von Leiter*innen durch Schmeichelei u.a. verstarkt werden.
Hieraus koénnen ein vermindertes selbstkritisches Einschatzungsvermégen und
Anfalligkeit gegenuber personlichen Korrumpierungen erwachsen. Dagegen vermag
ein autonomes, reifes, zur Fairness befahigendes Uber-Ich schiitzend zu wirken.

Paranoide Personlichkeiten flhlen sich standig verletzt, tendenziell verfolgt,
verstehen jedes kritische Feed-Back als Insubordination und erleben ihre
Organisation als Festung, hinter deren Mauern die standige Gefahr einer flinften
Kolonne lauert. Von solchen Personen sind jedoch Leiter*innen mit ,normaler®
paranoider Befahigung zu unterscheiden. Ein vdlliges Fehlen von Cleverness und
Argwohn wiuirde Naivitat bedeuten, da das Auftreten von Aggressionen und
Ambivalenz, wie sie fir alle menschlichen Beziehungen normal und flr
Organisationen typisch sind, verleugnet wird. Leiter*innen kdnnen es sich nicht
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leisten, naiv zu sein. Sie mussen sich bewusst sein, das Ziel von Idealisierung und
Regression zu sein.

Wenn jedoch die Haltung der Leiter*innen in narzisstische oder paranoide
Regression umschlagt, kommt es zu einer sadistischen Kontrolle der Leiter*innen
Uber die Organisation, sodass sich in der Organisation die Regression ausbreitet.

Das zentrale Paradoxon von Fihrung besteht somit darin, dass ein und dieselben
personlichen Eigenschaften, die in einem maligen Ausmal} positiv wirken, bei
verstarkter Auspragung hochst nachteilige Effekte in der Gesamtorganisation
bewirken.

13. Eine schlecht definierte Aufgabe bewirkt schlechte Arbeit

Wilfried Bion (1990) entwickelte, u.a. auch auf Grund von Erfahrungen, die er als
Leiter eines Psychiatrischen Krankenhauses der britischen Armee machte, ein
Konzept, dass zwei Haupttendenzen in Gruppen beinhaltet.

Bion unterscheidet zwischen Gruppen, die ihre Aufgaben in reifer, realitats- und
leistungsorientierter Form erfullen und solchen, die in ,Grundeinstellungen® (basic
assumptions) verhaftet sind. Solche Gruppen zeigen eine héufig unbewusste
Tendenz, die Arbeit an der Hauptaufgabe zu vermeiden. Auf diese Weise kdnnen sie
der Arbeitsrealitat zu entrinnen, wenn sie schmerzlich oder Angst erzeugend ist bzw.
Konflikte in oder zwischen Gruppenmitgliedern verursacht.

Bion unterscheidet drei Grundeinstellungen:

1. Abhangigkeit (dependency): Eine Gruppe mit einer solchen Grundeinstellung
verfahrt, als ob ihre Hauptaufgabe einzig allein darin bestiinde, fir die
Befriedigung der Wiinsche und Bedurfnisse der Gruppenmitglieder zu sorgen.
Vo Leiter*sinnen wird erwartet, dass sie die Gruppe nahren und vor aul3eren
Anforderungen schiitzen.

2. Kampf-Flucht (fight-flight): Hier ist die Grundannahme, dass es eine Gefahr
oder einen Feind gibt, der entweder zu attackieren ist oder vor dem man
flichten muss. Mdoglichkeiten einer differenzierten Auseinandersetzung oder
der Erarbeitung einer Losung, die der Aufgabe und beiden Seiten gerecht wird,
werden nicht gesehen. Von Leitersinnen wird erwartet, dass sie diese
Sichtweise teilen undihr Leute in den Kampf oder in die Flucht fihren.

3. Zusammenschluss (Pairing): Diese Grundeinstellung beruht auf dem
gemeinsamen und unbewussten Glauben, dass, was auch immer die aktuellen
Probleme und Bediirfnisse einer Gruppe sein mogen, sie durch ein kinftiges
Ereignis gelost werden. Die Gruppe verhédlt sich so, als ob ein
Zusammenschluss zwischen Gruppenmitgliedern oder vielleicht zwischen
Gruppenleitersinnen und externen Personen die Erlosung bringen wirde. Ein
konkretes Beispiel: ,Wir haben bereits dreimal vergeblich versucht,
zusatzliches Personal zu erhalten. Irgendwann wird es schon klappen, auch
wenn wir wissen, wie die allgemeine Budgetsituation ist. Solange wir nicht
mehr Mitarbeiter*innen bekommen, macht es keinen Sinn Utber Veranderungen
unserer Arbeitssituation nachzudenken, geschweige denn solche in Angriff zu
nehmen.“ Von Leiter*innen wird erwartet, dass sie sich bemiht, das zumeist
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illusionare Ereignis herbeizufihren und die Gruppe nicht mit einem ,Plan B*
behelligt.

Diese Grundeinstellungen haben zu Folge, dass die jeweiligen Gruppen massive
Probleme haben, Frustrationen auszuhalten, der Realitat ins Auge zu sehen,
Unterschiede zwischen Gruppenmitgliedern wahrzunehmen, aus Erfahrungen zu
lernen und somit wirksam zu arbeiten. Solche Gruppen erwarten von ihren
Leiter*sinnen, dass diese sie in ihren Grundeinstellungen bestéarken und unterstitzen.
Leitersinnen, die diesen Anleitungen nicht entsprechen, l6sen Enttduschung und
Ablehnung hervor, werden entwertet, gemieden oder bekampft.

Die Wahrscheinlichkeit des Auftretens der beschriebenen Grundeinstellungen ist
umso geringer, je klarer die Aufgabe ist.

Das Bion’sche Konzept ist in Ergédnzung mit dem Begriff der Primaraufgabe von
Rice zu sehen (Hirschhorn, 2000, 98 ff). Die Primaraufgabe ist die vordringliche
Aufgabe, die eine Organisation ausfillen muss. Sie beschreibt den zentralen Zweck
einer Organisation, auf den sich diese immer wieder einigen muss.

Diese Primaraufgabe ist nicht naturwtichsig vorgegeben, sie ist in Interaktion mit
den relevanten Umwelten (Anspruchsgruppen, Auftraggebern) zu préazisieren und in
organisationsinternen Kommunikationen und Entscheidungsfindungen umzusetzen.
Die Fokussierung der Aufmerksamkeit auf die Priméaraufgabe hilft bei
Auseinandersetzungen oder Konflikten:

- Was ist unsere Hauptaufgabe?

- Was ist demzufolge nicht die Hauptaufgabe?

- Wie gehen wir mit Unterschieden zwischen der Hauptaufgabe einerseits und
andererseits Erwartungen von Anspruchsgruppen und unseren personlichen
Praferenzen um?

- Woran erkennen wir, ob unsere Arbeitsergebnisse der Hauptaufgabe
entsprechen?

Nach Larry Hirschhorn ist die primare Aufgabe nicht naturwiichsig vorfindbar,
sondern Ergebnis eines Definitionsprozesses. Es gibt eine Zone der Ambiguitat von
Aufgaben, also einen Raum, der durch Entscheidungen zu fillen ist.

Solche Entscheidungen stehen umso mehr an, je diffuser, widersprichlicher und
uberfordernder die  Erwartungen der  Geldgeber*innen, Ubergeordneten
Entscheidungstrager*innen und sonstigen Stakeholder sind. Mit solchen Situationen
konnen Fuhrungskrafte offensiv und konstruktiv umgehen, indem sie mit den
Mitarbeiter*innen eine Aufgabendefinition erarbeiten, die aus interner Sicht mdglich
und inspirierend ist. Gegenuber den Stakeholder*innen geht es bei Zielkonflikten nicht
darum, deren Erwartungen moglichst weitgehend zu erfiullen, sondern diesen in
einem Ausmall gerecht zu werden, das die Wahrscheinlichkeit ernsthafter
Schwierigkeiten geringhdalt. Die Hauptaufgabe sollte jedenfalls so definiert werden,
dass sie den Mitarbeiter*innen die Maoglichkeit und eine Orientierung gibt, den
Anforderungen und Problemlagen der Menschen gerecht zu werden, fur die die
Organisation Leistungen erbringt.

Man sollte jedenfalls ubergroBe Angstlichkeit vor Risiken in Bezug auf
Entscheidungen Uber die Hauptaufgabe vermeiden. Das Risiko, durch eine klare
Definition der Hauptaufgabe sich angreifbar zu machen und sich der Kritik
auszusetzen, ist geringer als das, durch Orientierungslosigkeit leistungshemmende
Grundeinstellungen zu stimulieren.
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Sind die beschriebenen Grundeinstellungen einmal wirkmachtig, sind Leiter*innen
besonders gefordert, sich von ihnen nicht infizieren zu lassen, sondern als
Gegenstrategie geduldig und nachhaltig die Wichtigkeit der Hauptaufgabe und ihrer
Bearbeitung zu betonen und vorzuleben. Wie auch bei anderen Leitungsproblemen
kann man zumeist nicht auf rasche und weitgehende Erfolge setzen. Vielmehr sind
Ausdauer, Zahigkeit und langer Atem erforderlich (,Ich werde nicht aufgeben, und je
eher das die anderen bemerkten, desto schneller werden sie aufgeben oder
zumindest nachlassen®).

In der Praxis scheitern Fuhrungskrafte nicht selten in der Durchsetzung von
Anliegen, die auf Widerstand stof3en, daran, dass sie diese mit einer gewissen
Ambivalenz verfolgen, die in aller Regel bemerkt wird. Ein auf diese Weise zusétzlich
angeregter Widerstand, der bei Konsequenz von nicht allzu langer Dauer und
Intensitat ware, fihrt dann zu der personlichen Schlussfolgerung: ,Ich habe mir gleich
gedacht, dass es nicht klappen wird.”

14. Widerstand als Wegweiser

Auftretender Widerstand wird nur allzu bereit zum Anlass genommen, sich
zurtckzuziehen und Vorhaben aufzugeben. Es ist jedoch auch eine ganz andere
Sichtweise maoglich.

Der bereits zitierte Psychoanalytiker Wilfred Bion war im Ersten Weltkrieg
Panzerkommandant. Er erhielt eine hohe Auszeichnung fir die Eroberung einer
Stellung. Hierbei steuerte er den Panzer bei sehr schlechten Sichtverhéltnissen so,
dass die Maschinengewehrgeschosse auf die Frontpanzerung trafen. ,Bei jedem
Einschuss, der uns traf, splitterten glihende Funken von der Panzerung, sodass wir
durch die Einschisse ein improvisiertes Navigationssystem hatten.” Bion 1982, 162,
zitiert nach Wiedermann 2007, 55)

Diese Erfahrung wird als Paradigma seiner psychoanalytischen Methode
bezeichnet, in der der Widerstand zum Wegweiser wird. Abwehrhaltungen von
Patient*innen, bestimmte Themen zu bearbeiten, dienen als Hinweis, dass es den
Patient*innen um die Aufrechterhaltung von Mustern geht, deren Bearbeitung der
Schlussel fur persoénliche Veranderungen ist. (Wiedermann 2007, 55)

Bezogen auf Fuhrung bedeutet dies, dass Formen des Widerstands einerseits
wichtige Hinweise sein kdnnen, dass man selbst etwas Ubersehen hat oder falsch
einschatzt. Kommt man nach kritischer Prifung jedoch zum Ergebnis, dass man
selbst richtig liegt, ist Widerstand als wichtiger Hinweis zur Fokussierung von
Veranderungsbemuihungen zu sehen. Soweit intensive diskursive
Auseinandersetzungen zu keinem Erfolg im Sinne eines gemeinsamen Ergebnisses
fuhren, sollte man geeignete Durchsetzungsstrategien (so wirksam wie erforderlich,
so schonend wie moglich) auswéahlen und umsetzen.

15. Zwei Bilder von Fuhrung

Fuhren heil3t nicht, als Kapitanin auf der Brlicke eines Schiffes zu stehen und
dieses per Maschinentelegraph (oder Computer) zu steuern. Es bedeutet, auf einem
Surf-Brett zu stehen oder auch an einem Gleitschirm zu hangen, den Elementen
ausgeliefert zu sein, diese aber, vorausgesetzt, man versteht und respektiert sie, fur
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sich nitzen zu kénnen, um unbeschadet ungefahr dorthin zu kommen, wo man hin
will.

Man kann Fuhrung aber auch als professionelle gartnerische Tatigkeit ansehen.
Die Pflanzen folgen ihren eigenen Regelmafigkeiten und Entwicklungszyklen, die
Gartnerin kann das Klima nicht steuern. Sie kann dingen, giel3en, Unkraut jaten,
Baume pflanzen oder auch umschneiden, sie kann sich nach Kraften bemihen, sie
mag sich fur seine Arbeit begeistern (manche sprechen mit ihren Pflanzen), ihren
Ertrag kann sie aber nicht im Voraus berechnen. Sie kann und soll auf den Garten
personlich stolz sein, darf aber dessen Zweck nicht aus den Augen verlieren — sei es,
wirtschaftlichen Ertrag abzuwerfen, sei es, de Eigentimer*innen einfach zu gefallen.
Sie kann schwerlich sagen, ob oder wann sie ihren Garten optimal betreut hat, sie
weild aber sehr genau, was sie auf keinen Fall tun darf, womit sie ihrem Garten
schaden konnte. Sier versteht: Grashalme wachsen nicht schneller, wenn man an
ihnen zieht. Sie halt sich schon dann fur eine gute Gartnerin, wenn sie ihre Pflanzen
nicht in ihrem Wachstum behindert. Sie ist sich auch im Klaren, keine Denkmaler fur
die Ewigkeit zu errichten, sondern ein lebendes System zu betreuen, das sie
irgendwann einem anderen tUbergeben muss, der moglicherweise damit etwas ganz
anderes macht.

Zum Abschluss

Vor allem aber solite man sich in Anbetracht der (berfrachteten und
uberambitionierten Erwartungen an Fuhrung vor Uberforderungen schitzen. Eine
zentrale Aussage des Psychoanalytikers Winnicot: ist ,the good enough mother”
(Abrams 2007, 17, 221): Es genugt, dass Mutter gut genug sind.

Fuhrungskrafte sollten sich die Latte nicht héher legen. Je seltener man sich ,| am
a good enough leader” vorsagt, desto groRer wird die Gefahr, dass man irgendwann
einmal nicht mehr gut genug fir die Dienstleistung Fuhren ist. Es gentigt, eben, dass
man als Fuhrungskraft gut genug ist. Das ist hinreichend anspruchsvoll.

Wenn man seinen Beruf schatzt und sich mit den (auch selbst) gestellten
Aufgaben identifiziert und Menschen gern mag, ist die zentrale Voraussetzung fur
gute Fuhrung bereits erfullt.

Wenn man zudem seiner Umgebung, seinen Mitarbeitern und sich selbst mit
Aufmerksamkeit begegnet, aus den gemachten Beobachtungen und Erfahrungen
Uberlegte Schlussfolgerungen zieht, nach denen man bewusst handelt, kann man
sich selbst, aber auch anderen einzelne Fehler verzeihen. Andere werden das dann
auch tun.
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1.2. Flihren als Steuerung lebender Systeme

In der Systemtheorie werden lebende Systeme, also auch Menschen und
Organisationen, als sogenannte nicht-triviale Maschinen definiert zum Unterschied zu
Trivialmaschinen. Diese wie z.B., elektronische Geréate oder Autos produzieren immer
auf einen bestimmten Input einen bestimmten vorhersehbaren Output, es sei denn sie
sind reparaturbedurftig.

Nichttriviale Maschinen sind eigen-sinnig und eigen-willig. Ihre inneren Zustande
sind von auf3en her zwar irritierbar, aber nicht nach einem Ingenieurmodell steuerbar.
Auf ein und denselben kommunizierten Reiz konnen ein Mensch oder eine
Organisation je nach ihrer Verfasstheit ganzlich verschieden reagieren. Andere
wieder reagieren, gleich wie man ihnen kommt, immer wieder gleich. Die
Systemtheorie spricht von Autopoiese. Lebende Systeme sind so organisiert, dass sie
sich aus sich selbst heraus stéandig erneuern nach ihrem eigenen Operationsmodus.
Lebende Systeme definieren sich in hohem Ausmal3 Uber ihre Umweltbeziehungen.
Die Verarbeitung der Umweltreize erfolgt aber nach der Eigengesetzlichkeit des
Systems. Es sieht, was es sieht und sieht nicht, was es nicht will. Insofern ist es nicht
verwunderlich, dass Luhmann das Gelingen von Kommunikation als unwahrscheinlich
bezeichnet hat. Ob Mitarbeiter*innen auf eine organisationale Neuerung begeistert,
lethargisch oder subversiv reagieren, ist von auflen her lediglich begrenzt
beeinflussbar, aber nicht determinierbar. Unsere besten Absichten kdnnen als
Zumutung erlebt werden, unsere Bemihungen, Stérungen zu vermeiden, eben
solche herbeifuhren. Einflisse sind unter dem Motto: ,Beachten sie die
unbeabsichtigten Wirkungen!“ mdglich. Steuerbar, wie es der Kapitan von der Briicke
seines Schiffes her vermag, sind lebende Systeme nicht.

Das Grunddilemma menschlicher Existenz zwischen Autonomie und Bindung stellt
sich hier folgendermalRen dar: Uns ist die eigene Nicht-Trivialitat, unsere
Selbstbestimmung - dem einen eher da, dem anderen eher dort - ein Anliegen. Uns
ist es aber ebenso ein Anliegen, dass sich unsere Umwelt - von der Familie, Uber
Chef*innen bis hin zu Mitarbeiter*innen - so verhalt, wie wir es wollen.

Um dieses Dilemma handhabbar zu machen, wurde folgendes
Managementmodell entwickelt:

Die laufende Leistungserbringung wird durch triviale Grenzziehung gesteuert. Man
geht davon aus, dass sich alle Mitarbeiter so verhalten, wie sie es sollen und trachtet,
Abweichungen nach einem Reparaturmodell - kurzfristige Beseitigung der Stdrung -
zu korrigieren. Wenn Personen und Organisationen handlungsfahig bleiben wollen,
konnen sie nicht laufend Gber Funktionalitat und Uberleben nachdenken. Produktiv
zu sein erfordert in weiten Phasen schlicht zu arbeiten, Leistungen zu erbringen. In
begrenzten Phasen ist jedoch die Sinnfrage im Hinblick auf die Zukunft der
Leistungserbringung und der Ausgestaltung der Binnenwelt des Systems sowie
seiner Umweltrelationen zu stellen. Hier bekommt die Nichttrivialitat, die Eigen-
Sinnigkeit und die Eigen-Willigkeit der Akteur*innen Zeit und Raum. Nichttriviale
Steuerung bedeutet gemeinsame Reflexion und gemeinsame
Rahmenvereinbarungen.

Schlisselmerkmale nichttrivialer Steuerung sind:
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- Reflexion der Leistungserbringung, der Arbeitsbeziehung, der Entwicklungen in
den relevanten Umwelten

- Gemeinsame Vereinbarung der Rahmenbedingungen, der Spielregeln, des
Ressourceneinsatzes, der zu erbringenden Leistungen und ihrer Qualitat, von
Terminen und Zeiten, von Formen der Uberpriifung der Vereinbarung.

Diese nicht-triviale Steuerung ist durch verschiedene Instrumente realisierbar:

1.Mitarbeiter*innengesprache, also periodische, aus der laufenden
Kommunikation abgehobene Gesprache, die in Zielvereinbarungen und
Entwicklungs- und Fordermal3nahmen minden

2. Entwicklungs-Klausuren von Teams bzw. Organisationseinheiten mit deren
Leitern bei Veranderungen im Umfeld; Themen sind:

- Worin besteht die Veranderung?

- Was hat sich bewéahrt, kann bleiben?

- Welche Veranderungen in den Aufgaben, Kompetenzverteilungen sind

notwendig?

- Wie werden wir das realisieren?

- Check-Points

3. Standort-Klausuren von Teams bzw. Organisationseinheiten mit deren
Leitern in regelmafigen, zumeist jahrlichen Abstanden; Themen sind:

- Was ist gut/schlecht gelaufen seit dem letzten Meeting?

- personliche Feed-back-Runden

- Info-Austausch

- Worauf wird im n&chsten Jahr besonders zu achten sein?

4. Zielvereinbarungen: Aufbau einer Verbindlichkeit, die von beiden Seiten
getragen wird, zwischen: Leiter*in — Mitarbeiter*in, oder: Leiter*in — Team, oder:
Auftraggeber*in — Projektleiter*in); Inhalte sind:

- Ist-Zustand: Kurze Beschreibung quantitativ/qualitativ

- Ziele: Beschreibung des Ergebnisses (quantitativ, qualitativ, was mit der
Realisierung des Vorhabens erreicht werden soll), Nicht-Ziele (Kontrollfrage: Was
ist NICHT Ziel des Vorhabens?)

- Beschreibung des Vorhabens: Hauptaufgaben, Schritte, Leistungsumfang,
Kontrollfrage: Was ist NICHT Teil des Vorhabens?

- Ergebnis: Was liegt als Ergebnis des Projekts bzw. Vorhabens vor? Wie, anhand
welcher Kriterien (quantitativ, qualitativ) wird beurteilt, ob das Ergebnis erreicht
wurde (Woran kann man den erfolgreichen Abschluss des Vorhabens erkennen?)

- Kiritische Erfolgsfaktoren (Risken/Chancen)

- Umfeld des Vorhabens/ Nahtstellen mit anderen Vorhaben: Wer ist bei der
Realisierung einzubeziehen, was ist zu bericksichtigen, welche Verbindungen mit
anderen Vorhaben ist herzustellen?

- Rahmenbedingungen/Freiraume: Welche Rahmenbedingungen sind bei der
Zielverfolgung zu beachten, welche Frei- und Spielrdume bestehen flr den
Beauftragten, was ist dem Beauftragenden vorbehalten?

- Informationspolitik: Wer ist von dem Vorhaben von wem wie zu informieren?

- Ressourcen: Welche sachlichen, personellen und andere Ressourcen (z.B.:
Wissensbestande) stehen zur Verflgung? Wie viel Arbeitszeit wird die
Realisierung des Vorhabens voraussichtlich (Bandbreite) erfordern?
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- Termine: Bis wann soll das Vorhaben erfolgreich abgeschlossen sein? Gibt es
bezlglich bestimmter Teilschritte (Meilensteine) Terminisierungen? Zu welchen
Zeitpunkten sind Beauftragende von dem Stand des Vorhabens zu unterrichten?
5. Grof3gruppenveranstaltungen, die raschen Wandel in Organisationen férdern.

Gemeinsam sind all diesen Interventionsformen insbesondere zwei Kalkdle:

A. Die Eigen-Sinnigkeit und Eigen-Willigkeit von Menschen und Organisationen
bedingt, dass nur das Chancen hat, in der Arbeit wirklich gelebt zu werden, was auf
einem gemeinsamen Bild von der Wirklichkeit aufruht, beispielsweise dariber, was
von der Organisation und ihren Mitarbeiter*innen erwartet wird, was ihre Starken und
Schwéchen sind, welche Konfliktpotentiale vorhanden sind. Erfolgreiche
Leistungserbringung setzt voraus, dass die an sich geringe Wahrscheinlichkeit, dass
Kommunikation gelingt, durch gezielte Interventionen erhdht wird.

B. In Organisationen wird nur das wirklich gelebt, was zumindest auch Anteile von
Selbstverpflichtung der handelnden Personen hat.

Nichttriviale Steuerung bedeutet, bei gegebenem hierarchischen Gefélle oder
auch unter Gleichgestellten solche Vereinbarungen zu treffen, die den
Verpflichtungen, Madoglichkeiten und Praferenzen aller Beteiligten einigermal3en
gerecht werden, die von allen unterschrieben werden kénnen oder noch besser -
dieses Ritual hat viel fur sich- auch tatsachlich unterschrieben werden. Dieser
Prozess wird als zirkular bezeichnet, da jeweils das Ergebnis einer Operation
mehrerer Beteiligter die nachste einleitet, als rekursiv, da laufend auf erzielte
Ergebnisse Bezug genommen wird, als selbstreferentiell, da das soziale System sich
selbst in seinem Operationsmodus beobachtet und thematisiert.

Lebende Systeme sind in eine Umwelt eingebettet, von denen ihr Uberleben
abhangt. Was dem Frosch sein Tumpel, sind einer Behorde das zustandige
Bundesministerium, die Gesetzgebung, die Rechtsprechung, wichtige Stakeholder
usw. Wenn sich die Umwelten verandern, entsteht ein Anpassungsdruck auf die
Leistungserbringung. Will man die Qualitdt der Beziehung zu den relevanten
Umwelten aufrechterhalten, muss sich der Modus von Selbstdarstellung und/oder
Leistungserbringung andern— Es muss sich etwas andern, damit es gleichbleibt.
Anders gesagt: Entweder man verandert sich oder man wird verdndert. Ein
Problembewusstsein hierflr kann nur entstehen, wenn es einer Organisation gelingt,
einerseits die Umwelten zu beobachten und mit ihnen zu kommunizieren,
andererseits im Binnenbereich wirkungsvoll Uber die Umweltbeziehungen zu
kommunizieren. Rechtzeitige Veranderungen scheitern héaufig daran, dass die
Unabweislichkeit von geanderten Verhaltnissen in den relevanten Umwelten nicht
genugend wirkungsvoll kommuniziert und bearbeitet wird.

Je mehr Organisationen unter Bedingungen der Unibersichtlichkeit,
Mehrdeutigkeit und Turbulenz, also stdndigen raschen und markanten
Veranderungen in den relevanten Umwelten arbeiten, je haufiger sie sogenannte
bdsartige, also nicht wirklich I6sbare Probleme zu bearbeiten haben, desto weniger
kénnen sie nach einem burokratischen oder technokratisch-linearen Modell gesteuert
werden, desto mehr bedurfen sie nichttrivialer Steuerung.

Die Schwierigkeiten, nichttriviale Steuerung zu realisieren, beruhen nicht zuletzt
darin, dass Trivialisierung wesentlich anspruchsloser und scheinbar risikoarmer und
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enttduschungsfester ist — werden doch Fehlleistungen und Krisen Ublicherweise am
personlichen Verschulden derer festgemacht, die sich der Trivialisierung entzogen
haben. Solche Vorfalle dienen dann als Argument dafir, dass die
Trivialisierungsschraube noch einige Drehungen weiter festzuziehen sei.

Dies bedeutet nicht, dass systemische, also nichttriviale Ansétze chancenlos sind.
Sie werden umso mehr angenommen, als sich die Erkenntnis durchsetzt, dass die
bestehenden Herausforderungen auf traditionellem Wege nicht bewaéltigt werden
konnen.

Literatur:
- Foerster, Heinz von (1993): KybernEthik, Berlin: Merve
- Janes, A, Prammer, K., Schulte-Derne, M.(2001):

Transformationsmanagement. Organisationen von Innen verandern, Wien,
New York: Springer

- Simon, F. u. Conecta (1992): Radikale Marktwirtschaft. Verhalten als Ware
oder wer handelt, der handelt, Heidelberg: Carl Auer

1.3. Selbstorganisation und Fihrung

(Auszug aus: Gratz, Wolfgang: Das Management der Fllchtlingskrise Never let a
good crisis go to waste, Wien (NWV) 2016, S. 167 ff)

Die allgemeine Bedeutung von Selbstorganisation

Zunachst seien zwei Beispiele gebracht:

Durch die Erforschung der biochemischen und physikalischen Vorgange im Gehirn
auch mit bildgebenden Verfahren ist dessen Operationsmodus geklart, ohne dessen
Funktionsweise im Detail erfassen zu kdnnen. Unser Gehirn hat keine zentrale
Steuerungsinstanz, sondern funktioniert in einem extrem komplexen Zusammenspiel
von Genen, deren Expression aufgrund von Umweltreizen, der Wirkung von
Botenstoffen und dem standigen Aufbau und Abbau von Verbindungen (Synapsen)
zwischen den Nervenzellen (use or loose it).! Die ungefahr 86 Milliarden
Nervenzellen unseres Gehirns werden durch etwa 100 Billionen Synapsen
verbunden. Die Formen und Dynamik der Verbindung wird einerseits durch die
genetische Ausstattung, andererseits durch die Summe (der bereits im Uterus
beginnenden) Lebenserfahrungen und unsere aktuellen Aktivitditen und
Umwelterfahrungen gepragt. Wir haben es also innerhalb eines begrenzten
Mdglichkeitsraums in der Hand, die permanente Selbstorganisation unseres Gehirns
zu beeinflussen.

Ein 6kologisches Beispiel ist die Selbstregulation des Bestandes von Fiichsen und
Hasen, soweit keine aulReren Eingriffe erfolgen. Je mehr Hasen es gibt, desto mehr

1 Eine kurze Zusammenschau findet sich z.B. in Gratz, Wolfgang: Frischer Wind fir alte Konzepte? Neurowissenschaften und
Jugendstrafrechtspflege, in: Schweder, Marcel: Handbuch Jugendstrafvollzug, Weinheim und Basel 2015, 828 ff

www.wolfgang-gratz.at



30

kleine Flichse Uberleben, die in der Folge mehr Hasen fressen, worauf es weniger
Hasen gibt, wodurch die Fuchspopulation sinkt und die Hasenpopulation steigt,
worauf der nachste Zyklus beginnt.

In Selbstorganisation zu intervenieren, ist eine riskante Angelegenheit. Carl Weick
greift in seinem ,Der Prozess des Organisierens*? auf ein Beispiel von John
Steinbeck® zuriick. Als in Norwegen das Schneehuhn stark von Ausrottung bedroht
wird, setzte man eine Abschusspramie auf seinen Hauptfeind, den Habicht aus.
Nachdem viele Habichte getdtet wurden, verschwand das Schneehuhn schneller als
zuvor. Eine 6kologische Analyse der ,beziehungsmafigen“ Aspekte zeigte, dass die
Schneehihner von einer endemischen parasitaren Erkrankung befallen waren, die in
ihrem Anfangsstadium die Fluggeschwindigkeit des Huhns reduzierte. Die sich auf
leicht jagdbare Beute konzentrierenden Habichte verhinderten ein Ausbreiten der
Krankheit in voller Starke. ,Die vermeintlichen Feinde des Huhns erwiesen sich....
schlie3lich als verkleidete Freunde.”

Im menschlichen Sozialverhalten ist Selbstorganisation an sich weder gut noch
schlecht, sie findet einfach statt. Hierzu zwei praktische Beispiele: Wenn in einer
FuRgangerinnenzone Musikant*innen Anklang finden, bildet sich um sie ein
Menschenkreis fast wie mit dem Zirkel gezogen. Es waltet ein unausgesprochenes
Verstandnis Uber den optimalen Abstand. Kaum jemand ware in der Lage, die
Menschen selbst innerhalb relativ kurzer Zeit so aufzustellen.

Ein typisches Muster bei Auflosen eines Autobahnstaus ist zunachst schwer
nachvollziehbar: Es geht eine Zeit lang relativ flott weiter. Plotzlich steht man dann
aber wieder. Dies wiederholt sich einige Male, bis sich ein normaler Verkehrsfluss
einstellt. Die Ursache sind ,Drangler*innen®, die bei zu dichtem Auffahren bremsen,
was eine Kette von Bremsungen der Nachfolgenden auslost, die zum Stillstand fuhrt,
bevor sich die Kolonne wieder in Bewegung setzt. Der durch den Stau ausgeloste
Stress, der Impuls, rasch und entgegen der StVO vorwartskommen zu wollen, fuhrt
zu einer systemischen Dysfunktionalitat.

Normen sind ein wichtiges Regulativ zur Selbstorganisation, kénnen aber auch
nicht erwiinschte Wirkungen entfachen. Ein Beispiel ist die Alkohol-Prohibition in den
USA der Zwischenkriegszeit.

Das Verbot von Tatowierungen im Strafvollzug fuhrte solange zu verbreiteten
Tatowierungen von Haftlingen, als diese als Ausdruck subkultureller Identifizierung
und von Widerstandigkeit fungieren konnten. Seit Tatowieren in der Gesellschaft
Ublich geworden ist, findet es im Strafvollzug kaum mehr statt, ist es doch seiner
Outlaw-Symbolik verlustig gegangen. Uberhaupt ist die Subkultur des Gefangnisses
als Gegenreaktion auf die weitgehende Reglementierung des Lebens durch die
Totale Institution Strafvollzug zu verstehen.*

Um ein Beispiel reaktiver Selbstorganisation aus dem behdrdlichen Alltag zu
bringen: Der Autor supervidierte eine Organisationseinheit, in der unter erschwerten
Bedingungen Bescheide zu produzieren waren. Als der Umgang mit Belastungen
Thema war, sagte ein Teilnehmer: Wenn es mir zu viel wird, gehe ich zum Kasten.

2 Weick, Karl: Der Prozess des Organisierens, Frankfurt/Main 1995, 127 f
3 Steinbeck, John, The Log from the Sea of Cortez, New York 1941
4 Gratz, Wolfgang, Im Bauch des Gefangnisses, Wien 2008
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Auf  Nachfragen zeigte sich folgende dort nicht blo3 vereinzelte
Arbeitsbewaltigungsstrategie: Es existierte eine Vorgabe, wie viele Akten monatlich
zu erledigen seien. Um das Pensum in jedem Fall erfullen zu kénnen, bewahrte der
Beamte einige schnell zu erledigenden Akten im Kasten auf, um diese in
Drucksituationen rasch fertigstellen zu kénnen. Oberflachlich gesehen ist alles in
Ordnung: Der Beamte erfillt seine Vorgabe und reduziert Distress (der durch
beflrchteten oder wahrgenommenen Kontrollverlust entsteht), seine Vorgesetzten
kénnen hoheren Orts darauf hinweisen, dass die Organisation gut lauft, da die Zahlen
stimmen. Tatsachlich werden aber auch Erledigungen mit entsprechenden
Auswirkungen auf die betroffenen Menschen verzdgert.

Die Karriere des Begriffs ,Team® ist letztlich darauf zurickzufiihren, dass der
Wunsch besteht, die Selbstorganisationsfahigkeit von Mitarbeiter*innen in einer
bestimmten Organisationseinheit zu starken. In welchem Ausmal} dies gelingt, hangt
vor allem davon ab, ob man Selbstorganisation tatsachlich foérdert, umsichtig
beeinflusst und in sie vertraut oder ob man blo3 die Muster burokratischer
Engfuihrung von Mitarbeiter*innen begrifflich behibscht.

Das Management von Selbstorganisation als Steuerungsprinzip in hierarchischen
Organisationen wurde zu einem Zeitpunkt ausformuliert, als diese Begrifflichkeit noch
nicht vorhanden war. Helmuth von Moltke (1800-1891) war unter anderem Chef des
preuBischen Generalstabs und fiihrte die preul3ische Armee bei der Schlacht von
Kdnigsgratz personlich. Einer der Faktoren der dsterreichischen Niederlage war die
Fuhrung der preulBischen Truppen durch das von Moltke entwickelte Prinzip der
Auftragstaktik.

Er gilt als Humanist mit starkem Vertrauen in die Fahigkeiten seiner Unterfuhrer.>
Seine Forderung nach geistiger Unabhangigkeit und operativer Handlungsfreiheit der
Unterfuihrer formulierte er folgendermalen: ,Gehorsam ist Prinzip, aber der Mann
steht Uber dem Prinzip. ... Insbesondere den detachierten Fihrern muss man nur
allgemeine Weisungen geben, nach denen sie frei handeln kénnen.

Moltke fuhrte einen neuen Begriff in den FlUhrungsvorgang ein: ,Direktiven®
anstelle der Ublichen Befehle und Anordnungen. Er verstand darunter: ,leitende
Gesichtspunkte. ... Letztere dienen dann als Richtschnur bei den tbrigen selbstéandig
zu fassenden Entschlissen. Voraussetzung ist, dass die untergebenen Behdrden den
Zweck des Befohlenen erkennen, um nach diesem selbst dann zu streben, wenn die
Umstande es erfordern sollten, anders zu handeln, als befohlen war.“” Die Direktiven
schaffen somit wichtige Voraussetzungen fur gelingende Selbstorganisation: einen
erkennbaren Zweck, innerhalb dessen selbstbestimmte Vorgangsweisen madglich
sind, einerseits auf der individuellen Ebene, andererseits im Zusammenspiel der
verschiedenen mit einer Direktive ausgestatteten Organisationseinheiten.

Es spricht viel dafir, auch heute den Begriff Zweck zu verwenden in Abgrenzung
zum Begriff Ziel, der im Management by Objectives das Gefahrdungspotenzial hat,
durch zu enge Zielformulierung Energie flr erwinschte Selbstorganisation zu

5 Hinterhuber, Hans: Leadership, Frankfurt 2004, 122
6 Moltke, Helmuth von: Militarische Werke, Berlin 1892- 1912, zitiert nach: Hinterhuber, Leadership, 122
7 siehe obige FN
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reduzieren und nicht beabsichtigte Formen von Selbstorganisation (siehe das Beispiel
der Akten im Kasten) zu férdern.

Zudem findet sich der Begriff Zweck auch im Bereich des juristischen, seit 1867
grundrechtlich garantierten Gefal3es fur zivilgesellschaftliche Aktivitdten, namlich im
Vereinsgesetz. Gemal § 1 ist ein Verein ,ein freiwilliger, auf Dauer angelegter, auf
Grund von Statuten organisierter Zusammenschluss mindestens zweier Personen zur
Verfolgung eines bestimmten, gemeinsamen, ideellen Zwecks."

Selbstorganisation vermag in vergleichsweise unaufwendiger Form Leistungen zu
erbringen, die in einer bloRen Input-Output-Outcome-Relation fiir zentral gesteuerte
Unternehmen oder staatliche Einrichtungen nicht méglich wéaren.

Wikipedia wird als das grol3te gemeinsam geschaffene Werk der Menschheit
bezeichnet, das durch die Arbeit von Millionen von Freiwilligen entstanden ist. Es gibt
aktuell 1,9 Millionen deutschsprachige und 5,1 Millionen Wikipedia-Beitrage.®

Es beruht auf Selbstorganisationsprozessen, die innerhalb eines von
Administratoren, Korrekturen und ,Vandalenjager*innen“ geschaffenen, gewarteten
und garantierten Regelwerks laufen. Die Ressourcen von Wikipedia kommen samtlich
auf freiwilliger Basis zustande: durch die Beitrage der Autor*innen und die Spenden
der User*innen.

Ein weiteres aktuelles Beispiel fir Selbstorganisation sind die ,Panama-Papers".°
Die ,Suddeutsche Zeitung“ hatte einen Datensatz von 11,5 Millionen Dokumenten
betreffend Offshore-Geschéftsvorgdnge zugespielt bekommen und mit dem
Internationalen Konsortium investigativer Journalist*innen (IC1J) geteilt. Das ICIJ ist
ein unabhangiges, mit Spenden finanziertes Netzwerk von
Aufdeckungsjournalist*innen Die genauere Vorgangsweise wurde im September
2015 von rund 100 Journalistsinnen abgeklart. Arbeitsteilig recherchierten 376
Journalist*innen aus 76 Landern 214.000 Briefkastenfirmen. Die Kooperation hatte
einige wenige zentrale Regeln: ,Alle Journalisten, die an dem Projekt teilnehmen,
teilen wahrend der Recherchen ihre Ergebnisse international, jedes Medium
entwickelt seine eigenen Geschichten, die fir alle Leserinnen und Leser kostenlos ins
Netz gestellt werden miissen“10 Die internationale Veroffentlichung erfolgte am 3.
April zeitgleich, diese Verbindlichkeit wurde, nicht selbstverstandlich fur die
Medienwelt,  konsequent eingehalten. Die Koppelung zwischen den
selbstorganisierten Rechercheaktivitaten und den dahinterstehenden
Medienunternehmen erfolgte hochst effektiv. Die Veréffentlichung erzeugte
unmittelbare politische Auswirkungen und stiel3 eine Vielfalt behordlicher Ermittlungen
an. Es ist es als extrem unwahrscheinlich anzusehen, dass, wenn nicht
Journalist*innen, sondern Behordenvertreterinnen kooperiert hatten, so rasch solch
umfangreiche Ergebnisse und solch grof3e Wirkungen erzielt worden waren.

Formen der Selbstorganisation entstehen auch schlicht aus Anlassen. Neben
Musikant*innen in Ful3gangerinnenzonen und Verkehrsstaus kénnen diese auch
Formen der Empo6rung Uuber gesellschaftliche, politische oder 6konomische
Missstdnde sein. Die Empoérung Uber die Verhaltnisse im Betreuungszentrum

8 Siehe hierzu u.a. Gratz, Wolfgang, und sie bewegt sich doch Entwicklungstendenzen in der Bundesverwaltung, Wien 2011, 20
9 http://orf.at/stories/2331705/2331704/, https://cms.falter.at/falter/kategorie/themen/panama-papers/, beide 6.4.2016
10 Falter 14/16, 12
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Traiskirchen im Sommer 2015 stimulierte verschiedenartige zivilgesellschaftliche
Formen der Selbstorganisation, die zugleich auch ein Fundament fur die Beitrdge der
Zivilgesellschaft bei der Bewaltigung der Transitbewegungen von Geflichteten im
Herbst/Winter 2015/16 waren.

Das Konzept der Selbstorganisation ist auch eine mogliche Hintergrundfolie zum
Verstandnis des 0sterreichischen politischen Systems und seiner Nahtstellen zur
Verwaltung. Die Starke der Landeshauptleute beruht auf ihrer jenseits
parteipolitischer Kalkile hohen Selbstorganisationsfahigkeit gegentiber dem Bund.

Der Transmissionsriemen zwischen Politik und Verwaltung, die Ministerkabinette,
besteht in Informalitat. Die offiziellen Regeln (Kabinettsmitarbeiter*innen haben keine
Weisungsbefugnis gegeniiber Beamt*innen , sondern sind Uberbringer*innen der
Anordnungen der Bundesminister*innen) sind eine Fassade, hinter der hochst
dynamische Selbstorganisationsformen stattfinden: Auf der einen Seite die
Kabinettsmitarbeiter*innen, deren Agenda verschiedene Spielformen des Umgangs
mit geliehener Macht beinhaltet, auf der anderen Seite Spitzen- und andere
Beamt*innen, die bemdiht sind, in unterschiedlichen Legierungen ihre formale Position
und ihre personliche, durchaus auch inhaltliche Positionierung zu befestigen bzw.
weiterzuentwickeln.!! Dies bindet viel Energie der verschiedenen Akteur*innen und
erleichtert nicht unbedingt den Wechsel in einen Krisenmodus, also hin zur
Bewaltigung von Krisen.

Zusammenfassend sei festgehalten:

- Selbstorganisation ist das eigenstandige Verhalten einzelner Akteur*innen, vor
allem aber das Zusammenspiel einer Mehrzahl von Personen und/oder
Organisationen in einem bestimmten Kontext. Allgemein formuliert: Die
gestaltenden und steuernden Einflisse gehen von den Elementen des
Systems aus.

- Selbstorganisation ist ein zentraler und konstitutiver Bestandteil von sozialen
Systemen.

- Sie ist an sich weder gut noch schlecht, sondern abhangig vom Auge der
Beobachter*innen erwiinscht oder unerwiinscht, funktional oder dysfunktional.

- Selbstorganisation stellt keinen Gegensatz zu anderen Steuerungsformen wie
Hierarchie oder Normen dar, sondern ist mit diesen in einer jeweils
spezifischen Weise mehr oder weniger verknipft.

- ,Gelingende“ (also von den Beteiligten bzw. von Anspruchsgruppen als
befriedigend erlebte) Selbstorganisation ist an Voraussetzungen geknupft:

o ein Zweck oder Anlass, der Energie fir gemeinsame Aktivitaten liefert
und eine gemeinsame Basis (common ground) darstellt

o das Entwickeln, Aufrechterhalten und Weiterentwickeln einiger zentraler
Regeln (Paracelsus: Nur die Dosis macht das Gift)

o einigermal3en geklarte Rahmenbedingungen

o funktional sinnvolle Koppelung des sich selbst organisierenden
Systems an die fur es relevanten Teile der Systemlandschaft (z.B. des

11 Siehe hierzu: Gratz, Wolfgang: Die Organisation eines Systems ist die Organisation der Unterschiede Zur Ausgestaltung der Nahtstellen
zwischen Politik und Bundesverwaltung in Osterreich http://www.wolfgang-
gratz.at/images/files/Nahtstellen%20Politik%20Verwaltung%20Gratz%20Langfassung.pdf, 10.4.2016
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Teams an die Organisation, der recherchierenden Journalist*innen an
ihre Medienunternehmen).

Selbstorganisation und Fuhrung

Um Beispiele aus Organisationen zu bringen: In einem Team werden in einem
klaren, (berschaubaren Rahmen ohne detaillierte Absprachen in gelingender
Selbstorganisation gute Leistungen erbracht, in einem anderen fiilhren paranoide
Tendenzen des Leiters oder der Leiterin zu einer destruktiven Stimmung, die als
reaktive Selbstorganisation des Teams verstanden werden kann.

Die Art und Weise, wie man kommuniziert, kooperiert, Entscheidungen trifft und
Leistungen erbringt, unterliegt einer Eigendynamik, die zwar durch Vorgaben,
Ressourcen, Rahmenbedingungen wu.a. beeinflusst wird, aber nicht genau
determiniert werden kann. Es ist mdglich, durch bewusste und qualitatsvolle
Fuhrungsarbeit erwiinschtes Verhalten wahrscheinlicher und unerwinschtes
Verhalten unwahrscheinlicher zu machen. Garantien und Sicherheiten hierfir gibt es
jedoch keine.

Fuhrungsarbeit, Lehrtatigkeit und andere Formen der Ubernahme von
Verantwortung dafir, dass Menschen Ergebnisse erzielen, bedeutet demzufolge die
Organisation von Selbstorganisation.

Erfolgsfaktoren fur Selbstorganisation sind:

- Mut, unter Bedingungen von Ungewissheit und Mehrdeutigkeit Orientierung zu
geben und Entscheidungen zu treffen

- Demut und Gelassenheit in Bezug auf ihre begrenzten Mobglichkeiten
gegenuber Eigen-sinnigkeiten und Eigen-willigkeiten

- Verbindlichkeit und Klarheit, um einen wirksamen Rahmen fir
Selbstorganisation zu schaffen

- Kritikfahigkeit, auch, um offen fir die Erweiterung der begrenzten
Informationsbasis Uber die Mechanismen der Selbstorganisation zu sein

- Vertrauen in die Ressourcen der Akteure, auch in Bezug auf deren
Selbstorganisationsfahigkeit

- Wachheit und Wachsamkeit gegentber Entwicklungen der Selbstorganisation,
die die gute Erledigung der Aufgaben gefahrden (kénnen)

- Bereitschaft, einerseits gut funktionierende Selbstorganisation nicht zu stéren,
andererseits rechtzeitig Interventionen zu setzen, wenn dysfunktionale Formen
der Selbstorganisation erkennbar sind.

Moglichkeiten, Selbstorganisation zu beeinflussen, sind:

- Wirken als Vorbild, als gute Autoritat

- Erzeugen von Sinn, Visionen und Zielen (kein Deutungsmonopol

beanspruchen, wohl aber die Verantwortung hierfir wahrnehmen)

- Einrichten und Pflege eines Kommunikations- und Entscheidungssystems

- Vereinbarungen treffen und Uberprufen (Delegation, Zielvereinbarungen,

Projektauftrage ...), in denen enthalten sind: Ziele, Regeln, Erfolgskriterien,
positive und negative Konsequenzen bei erwinschten/nicht erwinschten
Handlungen und Resultaten

- Aktives Management der Beziehungen zu den relevanten Umwelten
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- auch informelle Kommunikation

- Konflikte erkennen und managen

- Angemessene Unterstiitzung geben

- Raume und Orte fur Reflexion und Weiterentwicklung schaffen (personlich, mit
den einzelnen Beteiligten, mit Subsystemen (Teams), im Gesamtsystem, fur
das man verantwortlich ist).

1.4. Fdhrung als Teil von Management

(Auszug aus: Henry Mintzberg: Managing
San Francisco (Berret-Koehler) 2011, Ubersetzung: Wolfgang Gratz)

Management: Folklore und Fakten
Aktivitaten

Folklore: Manager*innen sind reflektierende, systematische Planer*innen. Sie
sitzen an einem Schreibtisch, beschéaftigen sich mit grundlegenden Gedanken,
machen weitreichende Entscheidungen und planen vor allem systematisch die
Zukunft.

Fakten (Ergebnisse zahlreicher Studien):

Manager arbeiten in einem hektischen Tempo. Aktivitdten von Vorarbeiter*innen
dauern durchschnittlich 48 Sekunden. Mittlere Manager*innen  kénnen ohne
Unterbrechung zumindest eine halbe Stunde lang nur jeden zweiten Tag arbeiten. Die
Halfte der Aktivitaten von Spitzenfihrungskraften dauert weniger als 9 Minuten. Auch
Spitzenfuhrungskrafte sind einem standigen Strom von Telefonaten, Mails und
personlichen Kontakten ausgesetzt.

Manager*innen haben nie die Freude zu wissen, dass alles erledigt ist.

Es gibt ein hohes Ausmald an Fragmentierung. Wichtige und banale Aktivitaten
vermengen sich. Sie missen darauf vorbereitet sein, Stimmungen rasch und héufig
zu wechseln.

In einem gewissen Ausmald lassen sich Manager*innen auf Unterbrechungen
ein, weil sie den Fluss der aktuellen Informationen nicht stéren wollen.

Um erfolgreich zu sein, mussen sie mit ihrer Oberflachlichkeit kompetent
umgehen. Die sich aus der Arbeitssituation von Manager*innen ergebenden Zwénge
begulnstigen nicht persdnliche Entwicklungen hinzu reflektierenden Planer*innen. Die
Aufgaben bringen anpassungsfahige Gestaltersinnen und Kommunikator*innen
hervor, die lebendige, konkrete Situationen bevorzugen.

Kommunikation

Folklore: Manager*innen sind abhangig von aufbereiteter Information, die am
besten durch ein formales System geliefert wird.
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Fakten: Manager*innen klagen Uber eine zunehmende Zahl und groReren
Umfang von Berichten, die unmdglich alle zu lesen sind. Manager*innen von
Informationssystemen scheinen am wenigsten unmittelbar von der Technologie zu
profitieren, fir diese selbst verantwortlich sind. Sie verbringen zwischen 60 und 90 %
der Zeit mit muindlicher Kommunikation.

Manager*innen beenden nicht ein Telefonat, ein Meeting oder eine E-Mail, um zur
Arbeit zurtickzukehren. Diese Kontakte stellen ihre Arbeit dar.

Manager*innen schatzen weiche Informationen: Gerlichte, Gerede Meinungen,
Spekulationen (,Heutige Geruchte konnen die Fakten von morgen sein®). Formale
Information liefert harte Zahlen und klare Berichte, sie ist klar. Informelle Information
kann wesentlich reichhaltiger sein, wenn sie auch weniger zuverlassig ist (z.B.:
Gesichtsausdriicke, Korpersprache bei Meetings).

Die Position von Manager*innen entspricht der Verengung einer Sanduhr, die sich
zwischen einem Netzwerk von Kontakten nach auf3en und der internen Einheit, fir die
er zustandig ist, befindet.

Steuerung

Folklore: Manager*innen Uben eine straffe Steuerung aus Uber ihre Zeit, ihre
Aktivitaten und ihre Einheiten.

Fakten: Manager*innen sind weder die Dirigent*innen des Sinfonieorchesters noch
Marionettenpuppen.

Sie steuern, obwohl Zwéange und Begrenzungen bestehen. Die Steuerung erfolgt
tendenziell eher verdeckt als offen.

Manager*innen nutzen vor allem zwei Formen von Freiheiten.

Sie treffen Ausgangsentscheidungen, die viele ihrer darauffolgenden
Verpflichtungen definieren (z.B.: Start eines Projektes).

Sie nutzen flr ihre Zwecke Aktivitaten, in denen sie sich engagieren missen (z.B.:
Eine Festveranstaltung dazu verwendet, Lobbying fur die Organisation zu betreiben.)
Manager*innen schaffen einige ihrer Verpflichtungen selbst und benutzen andere zu
ihrem Vorteil. Wirksame Manager*innen sind zumeist nicht die, die das grofdte
Ausmald an Freiheit haben, sondern die, die zu ihrem Vorteil alle Freiheitsgrade
nitzen, die sie finden kénnen.
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Das 3-Ebenen Managementmodell

Personliche Rolle

Die zwei zentralen Rollenbestandteile sind Rahmung (Framing) und zeitliche
Disposition (Scheduling)

Rahmung bezeichnet, wie Manager*innen ihre Aufgabe grundsatzlich definieren.
Dies beinhaltet das Treffen spezifischer Entscheidungen, die Fokussierung auf
definierte  Themen und in der Entwicklung besonderer Strategien, um die
Arbeitszusammen-hénge fir alle, die in der Einheit arbeiten, herzustellen.

Die zeitliche Disposition macht die Rahmung lebendig. Sie entscheidet in hohem
Ausmal3, welche Schwerpunkte Manager setzen und ermdglicht ihnen, die
verfigbaren Freiheitsgrade zu nutzen. Die zeitliche Disposition von Manger*innen hat
hohen Einfluss auf alle anderen in der Einheit. Was auf die Agenda kommt, stellt ein
Signal daftir dar, was in der Einheit von Bedeutung ist.
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1. Informationsebene

Manager*innen fassen auf dieser Ebene weder die Menschen noch die Aktionen
unmittelbar ins Auge, sondern fokussieren auf Informationen als eine indirekte
Vorgehensweise, damit die erforderlichen Dinge geschehen.

Die zwei zentralen Rollenbestandteile sind

- Kommunikation, um den Informationsfluss zu gestalten und

- Steuerung zur Beeinflussung der Leistungserbringung vor allem innerhalb der
gemanagten Einheit.

(Rundum)-Kommunikation

Das Sammeln und das Verbreiten von Informationen haben eine hohe Bedeutung.
Kommunikation ist das Medium, durch das sich die Arbeit von Manager*innen
konstituiert. Sie hat folgende Aspekte:

Als Monitore bemihen sich Manager*innen um jedes Stuckchen nutzlicher
Information, das sie bekommen konnen: Uber interne Vorgdnge und A&ul3ere
Ereignisse, Trends und Analysen. Sie werden mit solchen Informationen bombardiert,
in hohem Ausmalf auch als Konsequenz der Netzwerke, die sie fur sich formen.

Nervenzentrum: Alle Mitarbeiter*innen eines Managers sind Spezialist*innen, die
fur einen spezifischen Aspekt der Aufgaben der Organisation(seinheit) zustandig sind.
Dazu im Gegensatz sind Manage*innen vergleichsweise Generalist*innen, die alles
Uberblicken. Solange sie ihre Aufgaben gut erflillen, sind sie die Bestinformierten.

Ahnliches gilt fur externe Informationen. Dank ihres Status haben Manage*innen
Zugang zu anderen Manager*innen aullerhalb der Einheit, die ihrerseits
Nervenzentrum ihrer Einheit sind.

Verteilung: Was machen Manager*innen mit ihren umfangreichen und
privilegierten Informationen? Vieles davon verbreiten sie in ihrer Einheit, sie teilen es.
Sie befruchten wie Bienen durch Ubergreifenden Austausch.

Sprecher: Die Manager*innen vertreten die Einheit nach auf3en, auch in
verschiedenen Offentlichkeiten, betreiben Lobbying fur ihre Anliegen, reprasentieren
ihre Expertise in oOffentlichen Foren und halten &ul3ere Stakeholder uber ihre
Fortschritte am Laufenden.

Das Verbale, das Visuelle und das Instinktive haben als Aspekte von Information
hohe Bedeutung. Das Gesehene und das Gefuhlte reprasentieren die Kunst und das
Handwerkliche als Aspekte von Management. Wirksame Manage*innen erfassen
Stimmungslagen, Gesichtsausdriicke, Korpersprachen Stimmungen und die
Atmosphare.

Insgesamt besteht die Tatigkeit von Manager*innen zu einem hohen Anteil im
Umgang mit Informationen, insbesondere durch Zuhoren, Sehen und Fihlen sowie
durch Sprechen.

Hierbei gilt es eine Balance zu wahren. Auf der einen Seite der Management-
Minze ist die Versuchung, in Situationen hineinzugehen und personlich
herauszufinden, was jeweils vor sich geht. Das kann Mikromanagement begunstigen,
Einmischung in die Arbeit der anderen.
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Auf der anderen Seite der Munze ist ,Makrofiihrung“: Schlicht nicht zu wissen, was
los ist.

Steuern (controlling) innerhalb der Einheit

Dies bedeutet, das Verhalten der Mitarbeiter*innen zu lenken.

In Weiterfuhrung des Tayloristischen Management Ansatzes wurde 1937 von
Gulick und Urwick POSDCORB definiert:

- Planning — planen

- Organizing — organisieren

-  Staffing - Personalbesetzung und -fihrung

- Directing — lenken, anweisen

- Cordinating — koordinieren

- Organizing — organisieren

- Reporting — berichten

- Budgeting — budgetieren.

Im Englischen wird controlling weitgehend mit administration gleichgesetzt.

Peter Drucker unterschied 1954 manager von administrator ahnlich wie man
gegenwartig manager und leader unterscheidet.

Man sollte jedoch Controlling als notwendige Komponente von Management und
Leadership ansehen.

Es geht darum, die Controlling-Rolle nicht zu meiden, aber zu vermeiden, von ihr
gefangen genommen zu werden.

Aspekte von Controlling sind:

Treffen von Entscheidungen.

Entscheidungen umfassen alle Aspekte von Controlling. Es gibt drei Phasen:

1. Definition und Diagnose des Inhalts

2. Entwickeln mdglicher Herangehensweisen

3. Festlegen des Ergebnisses

Gestaltung (designing) als Interventionen, um etwas zu gestalten oder zu
verandern bei Produkten (siehe hierzu im Folgenden die Aktionsebene) und bei der
Infrastruktur der Organisation in den Bereichen:

- Strategien

- Strukturen

- Systeme der Steuerung.

Delegationen: Manager*innen identifizieren die Notwendigkeit, dass etwas erledigt
wird und Uberlassen Entscheidung und Ausfiihrung jemand anderem innerhalb eines
gewissen Rahmens.

Auswahlen: Es wird eine bestimmte Auswahlentscheidung getroffen,
beispielsweise Uber Vorschlage der eine Personalangelegenheit.

Ressourcenverteilung in Bezug auf_Geld, Sachen, Ausristung, Zeit, aber auch
Anstrengungen anderer Personen. Mitarbeiter*innen lediglich als ,human resources®
anzusehen und zu behandeln, bedeutet, mit ihnen so zu verfahren, als wéren sie
Information, nicht Menschen. Sie werden so zu einem schmalen Ausschnitt ihres
gesamten Selbst reduziert.

Einschétzung und Zielsetzung (deeming).
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Management by Objectives ist eine sehr gebrauchliche Form der Zielsetzung. Ein
gewisses Ausmalfd an MbO ist eine gute Angelegenheit, eine Reduktion darauf jedoch
schlecht. Allzu oft treiben Manager*innen, die nicht wissen, was zu tun ist, weil sie fur
sich selbst keine Strategie haben, ihre Mitarbeitersinnen an, zu performen. Es ist
jedoch keine Strategie, das Ziel zu setzen, um 10 % mehr zu verkaufen oder zu
erledigen.

Insgesamt ist Controlling auf der Informationsebene wichtig, sollte aber nicht
losgeldst sein von den Menschen- und Aktionsebenen, oder noch schlechter als
Ersatz fur andere Rollen diesen Ebenen genutzt werden.

2. Menschen-Ebene

Management mit Menschen anstelle von Management durch Information bedeutet,
einen Schritt n&her zur Aktions-Ebene zu machen, aber noch immer davon ein Stuck
entfernt zu sein.

Management auf der Menschen-Ebene erfordert eine vollig andere Einstellung als
Management auf der Informationsebene. Dort sind die Aktivitaten der Manager*innen
instrumentell und benitzen Information, um Menschen dazu zu bringen, bestimmte
Ergebnisse zu liefern. Hingegen werden auf der Menschen-Ebene die Menschen
nicht so sehr angetrieben, sondern vielmehr ermutigt, die Ergebnisse zu leisten, die
sie von sich aus bevorzugen.

Fihrung innerhalb der Einheit

Manager*innen leisten Fuhrungsarbeit mit Individuen, in Bezug auf Teams und
auch in Richtung auf die Organisationskultur der Einheit oder Organisation.

Fihrung von Individuen bedeutet, dass Manager*innen die Energie, die in
Menschen vorhanden ist, nach aul3en wirksam werden lassen (energizing).
Demzufolge ist es nicht primare Aufgabe des Managers zu uberwachen oder zu
motivieren, sondern vielmehr befreiend und ermoglichend zu wirken.

Individuen zu entwickeln (developing) bedeutet, Menschen zu helfen, sich selbst
zu entwickeln.

Manager*innen bilden Teams und sorgen fir ihren Bestand. Dies beinhaltet nicht
nur die Verbindung von Menschen zu kooperativen Gruppen, sondern auch die
Losung von Konflikten innerhalb und zwischen diesen Gruppen, sodass sie
arbeitsfahig sind.

Etablieren und Verstéarken von Kulturen

Die jeweilige Kultur soll die Interessen der Individuen mit denen der Organisation
abstimmen. Manager*innen sind das Energiezentrum der Kultur der Organisation(-
seinheit). Das System wird mit Wert, Sinngebung und Bedeutung erfullt.

Es ist schwierig, die Kultur einer Organisation zu etablieren oder zu &ndern. Dies
kann Jahre dauern. Eine Kultur kann aber sehr leicht durch nachlassiges und
gleichgultiges Management zerstért werden.
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Verbindungen zu Menschen aul3erhalb der Einheit

Damit wird das Netz von Beziehungen beschrieben, dass Manager*innen mit
vielen Individuen und Gruppen auf3erhalb ihrer Einheit innerhalb der Organisation
oder nach auf3en hin unterhalten.

Man spricht auch von Handelsrouten, weil Manager*innen etwas geben, um daftur
etwas Anderes zuriickzuerhalten, sei es unmittelbar oder sei es ein Investment in
eine Art von interpersoneller Bank. Viele dieser Verbindungen entwickeln sich auf
einer gemeinsamen Ebene. Sie bestehen aber auch zu Vorgesetzten, Kund*innen,
Lieferant*innen, Partner*innen, Gewerkschaftsfunktionar*innen, Kammern und
offentlichen Stellen, Expert*innen und anderen.

Die verbindenden Rollen von Manager*innen lassen sich folgendermal3en
spezifizieren
- Netzwerken, Herstellen von Kontakten und Bilden von Koalitionen
- Reprasentieren der Organisation
- Ubermitteln und Uberzeugen, um Unterstiitzung fir die Einheit zu erzeugen:

Manager*innen setzen sich fur die Bedurfnisse ihrer Einheit ein, werben fur ihre

Produkte, vertreten ihre Werte, bemiihen sich, moglichst viel Einfluss zu nehmen
- Ubermitteln: Manager*innen sind auch das Ziel von auRReren Einflussnahmen, die

an andere in der Einheit zu Gbermitteln sind
- Puffer: Manager*innen sind nicht blof3 Kandle, durch die Information und Einfluss

stromen. Sie sind vielmehr Ventile, die kontrollieren, was wie durchlauft. Sie
konnen hierbei folgende Fehler machen:
Manager*innen als Siebe lassen Einflisse zu leicht in die Einheit stromen.
Manager*innen als Damme blocken Einflisse zu stark ab
Manager*innen als Schwamme absorbieren den meisten Druck selbst
als Schlauche produzieren sie zu viel Druck auf die Menschen, was Arger und
reduzierte Kooperationsbereitschaft mit sich bringen kann
o als Waschlappen uben sie zu wenig Druck nach aulen aus und
reprasentieren die Bedurfnisse der Einheit damit schlecht.

o O O O

Auch gute Manager*innen agieren fallweise in einer der dargestellten Formen,
lassen sich aber von keiner Uber langere Zeit dominieren. Management spielt sich an
den Kanten, an den Grenzen zwischen der Einheit und der Umwelt ab.

3. Aktionsebene

Manager*innen sollen der zentrale Punkt fiir Aktion sein und unmittelbar involviert
sein, indem sie den Pull-Faktor von Leading und den Push-Faktor von Controlling
darauf ausrichten.

Das Wesen von Management bedeutet nicht, blol3 Schltisselentscheidungen zu
treffen, zu planen und Mitarbeiter*innen zu motivieren, sondern besteht in endlosen
Verhandlungen, in Austauschprozessen sowie in der Neuausrichtung der eigenen
Aktivitaten wie der von Mitarbeiter*innen.

Manager*innen sind Troubleshooter, Jongleure und Kinstler des schnellen
Wechsels.
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Handeln im Inneren

Manager*innen sorgen dafir, dass Dinge erledigt werden. Das bedeutet nicht,
blof3 in einem Buro zu sitzen und Anweisungen zu geben oder Aktionen zu beurteilen.
Auf der Aktionsebene sind Manager*innen unmittelbar in die Aktionen involviert. Er
wird Teil der Gestaltung der Aktionen, die den Output der Einheit bewirken und
andern.

Management von Projekten kann erfolgen, um:

- etwas zu lernen

- etwas zu zeigen, um andere zu ermutigen oder ihnen zu demonstrieren, wie man
etwas macht

- weil die Ergebnisse fur sie von hoher Bedeutung sind.

Die Position, dass Manager*innen innerhalb von Projekten keine Rolle spielen
sollte, stammt von einem sterilen Blick auf die Aufgabe. Manager*innen mussen
hinausgehen und herausfinden, was vor sich geht. Ein guter Weg dafir ist, sich in
spezifische Projekte zu involvieren. Die Projekte profitieren von Manager*innen als
Informations- und Nervenzentren der Einheit. Manager*innen erhalten Anstol3e fir
neue Strategien. Diese werden bevorzugt nicht abgehoben in entlegenen Buros
entwickelt, sondern durch unmittelbare, angreifbare Erfahrungen. Projekte
exekutieren nicht nur Strategien, sondern sie helfen auch, solche zu entwickeln.

Viele Manager*innen richten ihre Aufmerksamkeit auf eine Vielfalt von Projekten.
Sie geben diesen Ansttf3e, wenden sich dann anderen zu, um dann wiederum,
soweit es notwendig ist, weitere Anstol3e zu setzen.

Bewaltigen von Stérungen: Wahrend das Management von Projekten Grol3teils
darin besteht, proaktiven Wandel zu initiieren und zu gestalten, vor allem durch das
Nutzen von Gelegenheiten, besteht die Bearbeitung von Stérungen im Reagieren auf
Veréanderungen, die der Einheit aufgezwungen werden.

Manager*innen handeln unmittelbar, wenn die Routinen zusammenbrechen und
unerwartete Hindernisse auftreten. Wenn Manager*innen hohere Positionen
erreichen, haben Sie es vermehrt mit Zwangslagen und Zwickmuahlen, nicht mit
schlichten Problemen zu tun. Diese erfordern angesichts der tiefergehenden Dynamik
und widerspruchlichen Konsequenzen interpretierende und systemische Denkweisen.

Auch andere in der Einheit kénnen und sollen Stérungen bewaltigen. Einige
besondere krisenhafte Entwicklungen erfordern aber die formale Autoritéat der
Manager*innen oder ihren Informationsstand als Nervenzentren oder ihrpersonliches
Auftreten gegenuber Schlissel-Stakeholder*innen.

Es kann auch sein, dass sich Probleme zu Stérungen entwickelt haben, weil sie
zwischen den Zustandigkeiten in der Einheit entstanden sind und so Aktionen von
Manager*innen erfordern.

Manager*innen sollten in Krisenperioden mehr unmittelbaren Einfluss ausiiben als
in nicht-krisenhaften Zeitraumen.

GroRRere Storungen treten haufig aufgrund von inkompetentem Management auf.
Die andere Seite der Minze ist, dass erhebliche Stérungen in nahezu jeder
Organisation auftreten. Die effektive Organisation ist nicht die, die mdglichst alle
Stérungen vermeldet, sondern die, deren Manager*innen wirksam mit unerwarteten
Stoérungen umgehen konnen. Je innovativer eine Organisation ist, desto
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wahrscheinlicher sind unerwartete Stérungen. Eine Organisation, die keine Risiken
eingeht, kann alle Stérungen solange vermeiden, bis sie am Ende untergeht.

Man beurteile Manager*innen daher weniger anhand von Ereignissen als vielmehr
anhand ihrer Reaktionen und Antworten darauf.

Austausch (Dealing) mit den Umwelten
Die zwei Hauptkomponenten sind:

- Bildung von Koalitionen in bestimmten Angelegenheiten, Mobilisierung von
Unterstutzung

- Fuhren von Verhandlungen auch unter Benutzung der Koalitionen innerhalb von
Netzwerken. Manager*innen als Reprasentationsfiguren erh6hen die
Glaubwirdigkeit in  Verhandlungen, Als Nervenzentrum bringen Sie
Uberzeugende Informationen ein, als Verteiler von Ressourcen sind sie in der
Lage, diese unmittelbar zuzusagen.

AbschlieRend ist zur Aktionsebene festzuhalten:

Manager*innen, die nicht handeln und aushandeln, wissen nicht, was vor sich geht
und sind schwerlich in der Lage, verninftige Entscheidungen zu treffen und robuste
Strategien zu entwickeln.

Man benétigt weder Manager*innen, die niemals handeln und aushandeln, noch
Manager*innen, die ausschlieRlich auf der Aktionsebene agieren. Es gilt, die Welt der
Aktionen mit der Welt der Menschen und der Welt der Information zu verbinden.

Ausgewogenes Management

Betont man Aktion zu sehr, kann dies zu einer zentrifugalen Explosion der in alle
Richtungen fliegenden Arbeit fiihren, da diese den Anker-Effekt eines starken
Rahmens im Zentrum entbehrt.

Betont man hingegen Manager*innen als Analytiker*innen, die sich auf die
Ausformulierung von Strategien im Zentrum konzentrieren, kann dies zu einer
zentripedalen Implosion der Arbeit fihren, da diese isoliert ist und weit weg von den
konkreten Aktionen, die letztlich der Zweck sind, stattfindet.

Denken ist eine schwere Angelegenheit - zu viel davon kann einen Manager
hinunterziehen, wahrend Handeln leicht ist - zu viel davon bedeutet, dass er nicht
stabil sein kann und hin und her gerissen ist.

Ein zu viel an Fuhrung kann zu einer Tatigkeit fihren, die inhaltsleer, ziellos, ohne
Rahmung ist, wahrend ein zu viel an Verbinden nach aul3en eine Gesamttatigkeit
ergeben kann, die von ihren inneren Wurzeln entfernt ist - Public Relations anstelle
von handfesten Vereinbarungen. Manager*innen, der vor allem kommunizieren,
bekommen nicht die Dinge erledigt, wahrend Manager*innen, der nur handeln, damit
enden, dass sie alles selbst machen. Ein Manager*innen, die lediglich Risiken
kontrollieren, kontrollieren eine leere Hilse von Jasagern.

Es braucht Manager*innen, die auf allen drei Ebenen operieren. Nur gemeinsam
gewahrleisten die Rollen auf den drei Ebenen die Balance, die fur die Praxis von
Management essenziell ist. Manager*innen haben ihre Aufgaben in ausgewogener
Form wahrzunehmen.
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Die Rollen kdnnen sich allerdings in einem gewissen Ausmall wechselseitig
ersetzen. Es ist moglich die Mitarbeiter*innen durch Flhrung ziehen anstelle sie
durch Controlling zu schieben. Alle Rollen missen jedoch vom Management besetzt
werden. So macht es keinen Sinn, eine eindrucksvolle Strategie zu haben und zu
erwarten, dass die Implementierung durch Controlling ohne Fuhrung maoglich ist.
Einseitiges Management besteht in Strategielosigkeit oder in schwerfalligem
Controlling oder in ichbezogener Versunkenheit in die Fuhrung.

Die Fahigkeit, verschiedene konkurrierende Rollen auszufillen, ist ein zentraler
Faktor fir den Erfolg von Organisationen.

Um eine Metapher zu bringen: Manager*innen haben die gesamte Pille zu
schlucken. Das 3-Ebenen-Modell kann verglichen werden mit Kapseln mit
Depotwirkung: Die aul3ere Schicht erzeugt schnelle Wirkung, wéhrend die inneren
Schichten, Menschen und Informationen betreffend, ihre Effekte langsamer entfalten.

Management, das Uber die einzelnen Rollen hinausgeht

Wenn eine Kapsel abgebaut wird, vermengen sich die verschiedenen Lagen
miteinander. So ist es auch im Modell: In der Praxis des Managements verwischen
sich die Rollen an den Randern. Man kann diese konzeptuell trennen. Dies bedeutet
aber nicht, dass sie immer in der Praxis eindeutig unterschieden werden koénnen.
Vermengungen kénnen in dreifacher Form entstehen:

1.

Aktivitaten in verschiedenen Rollen: Ein Beispiel sind Manager*innen, die ein
Projekt vorantreiben. Dies kann sowohl als Fuhren als auch als Aktion gesehen
werden. Schubsen, AnstofRen (nudging) befindet sich an den Verbindungen zwischen
Fuhrung, Controlling und Kommunikation sowie Handeln. Man bringt ein Individuum
oder ein Meeting mit Ansté3en in die gewlnschte Richtung. Dies ist sorgfaltig von
Entscheidungsfindung mit klaren Direktiven zu unterscheiden. In der Realitdt kommt
auf jede eindeutige Entscheidung wahrscheinlich ein Dutzend von Schubsern.

2.

Uberschreiten von Rollen: Nicht immer ist es so, dass Manager*innen nach innen
hin in der Lage sind zu kontrollieren und nach auRen hin Uberzeugungsarbeit leisten
missen. Beispielsweise tritt bei der Fiuhrung von hochqualifizierten Expert*innen
haufig Uberzeugung anstelle von Kontrolle. Bei eng an eine Firma gebundene
Lieferant*innen findet hingegen Kontrolle wie bei Untergebenen statt. Als Konsequenz
haben Manager*innen manchmal nach innen hin Geschéfte zu tatigen und sind nach
aul3en auf der Handlungsebene tétig.

In den letzten Jahren sind in vielen Organisationen die vertikalen Linien von oben
nach unten schwacher geworden, wahrend sich die horizontalen Linien zu
Partner*innen und Kolleg*innen verstarkt haben. Die Rollen des Kontrollierens und
Fuhrens sind gegeniber denen des Verbindens und Aushandelns ein Stick
zuriickgewichen.

Rolleniiberschreitungen kénnen auch unbeabsichtigt erfolgen, wenn AuRRerungen
missinterpretiert werden. Dies ist der Fall, wenn Manager*innen vermeinen,
Instruktionen oder Entscheidungen (controlling) weiterzugeben, dies aber als
Information oder Ratschlag (Kommunikation) aufgefasst wird. Andererseits kann aus
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Sicht von Manager*innen eine Information vermittelt werden, aus Sicht des von
Mitarbeiter*innen kann dies aber als Entscheidung oder Weisung interpretiert werden.

3.

Rollen, die einander befruchten und beflllen: Alles, was Manager*innen machen,
kann als Hinweis dienen, wie sie mit Fihrung umgehen. Es kann aber auch das
Fuhrungsverhalten als Indikator daftr gewertet werden, wie sie mit Kontrolle und
Steuerung umgehen, beispielsweise, wenn Manager*innen zu Kritik ermutigen, einen
Kritiker aber dann entfernen.

Darauf zu dringen, dass Manager*innen alle Rollen in dem Modell ausfillen, also
die ganze Pille schlucken, bedeutet nicht davon abzuraten, dass Manager*innen
manche Rollen gegentber anderen bevorzugen. Manager haben jeweils ihre eigenen
Pradispositionen. Jeder hat seinen eigenen personlichen Stil. Erfolgreiche Manager
zeigen nicht eine perfekte Balance der Rollen, sie neigen bestimmten Facetten zu
ohne dabei andere zu negieren.

Es ist sinnvoll, wenn Manager*innen von Expert*innenorganisationen ihre Rolle
mehr durch Verbinden ausfilllen als durch Fihrung, und schon gar nicht durch
Kontrolle, da Expert*innen dazu neigen, mehr als Kolleg*innen oder Lieferant*innen
denn als Untergebene zu agieren. Sie bendtigen wenig Ermutigung oder Anleitung,
kénnen aber ein betrachtliches Ausmald an Unterstlitzung brauchen.

Grunder*innen, die ihr eigenes Geschéaft betreiben, neigen dazu, Aktion und
Aushandeln stark zu betonen, wahrend die Spitzenfiihrungskrafte in Organisationen
haufig groRere Aufmerksamkeit auf Controlling richten, insbesondere durch ihre
Systeme der Erfolgsmessung.

Im Zeitverlauf bedeutet Management eine dynamische Balance. Es setzt Akzente
entsprechend dem Druck und den Zwangen des Augenblicks. Es ist nicht ein
abgegrenzter, statischer, ,eine-Entscheidung-zu-einem-Zeitpunkt‘-Prozess, sondern
eine standige Ebbe und Flut von Meetings, Aufforderungen, Anforderungen, Formen
von Problemdruck und Verhandlungen.

Diese dynamische Balance setzt der fruchtbringenden Vermittlung von
Management in einem Seminarraum als eine bestimmte Rolle oder Kompetenz zu
einer bestimmten Zeit enge Grenzen. Selbst wenn man alle Kompetenzen beherrscht,
macht dies keine kompetenten Manager*innen aus, weil der Schlussel fur diese
Arbeit darin besteht, die verschiedenen Aspekte in einer dynamischen Balance
miteinander zu verbinden. Dies kann nur bei der Arbeit geschehen. Selbst
Simulationen haben ihre engen Grenzen.

Sicherlich aber kdnnen Manager*innen in einem Seminarraum profitieren, wenn
sie dort Gelegenheit erhalten und ermutigt werden, alleine und gemeinsam ihre
Erfahrungen zu reflektieren, die sie bei der Arbeit gemacht haben. Hierbei muss der
Fokus mehr auf dem gemeinsamen Lernprozess als auf der Lehre Professor*innen
oder Seminarleiter*sinnen liegen.

Nattrliches Management

Man sollte Uberdenken, was in Zusammenhang mit Management und Leadership
fur uns selbstverstandlich geworden ist. Man hat ,Leader*innen® auf Poteste gestellt
und dabei das gute alte Management unterminiert. Man hat Menschen in menschliche
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Ressourcen verwandelt. Man hat vorgegeben, Management sei eine Profession, die
in einem Horsaal vermittelt werden kann und behauptet, dass Manager*innen eben
dort entstehen.

Wenn man Management wirklich verstehen will, muss man hinunter an die Basis
gehen, wo sich die konkreten Dinge ereignen. Von hier kann man sich nach oben
arbeiten zu Formen abstrakten Managements. Diese faszinieren, weil die dort oben
tatigen Menschen hdhere Einkommen verdienen, weil ihrer Arbeit mehr Bedeutung
gegeben wird; in Wirklichkeit aber vielleicht, weil sie mit so viel mehr Unsinn
zurechtkommen mussen, der in erheblichen Teilen durch ihre eigenen formalisierten
Systeme entsteht.

Ist es nicht Zeit, aufzuwachen und unsere kindische Leadership-Obsession zu
uberwinden und sie durch Menschlichkeit zu ersetzen?

Was ware natdrlicher, als unsere Organisationen nicht als mystische Hierarchien
von Autoritat zu sehen, sondern als Gemeinschaften des Engagements, in denen
jedes Mitglied respektiert wird und auf diese Weise den Respekt erwidert?

Naturlich benétigen wir Menschen, die einige unserer Anstrengungen und
Bemuhungen koordinieren, in komplexen sozialen Systemen eine gewisse Richtung
vorgeben und die unterstiitzen, die schlicht niatzliche Arbeit machen wollen. Das sind
aber Manager*innen, die mit uns arbeiten und uns nicht beherrschen.

Management ist eine sehr praktische Aktivitat. Es besteht darin, Menschen und
Ressourcen zusammenzubringen, um Guter und Dienstleistungen zu produzieren.
Die Botschaft ist, sich zu entspannen, spielerisch, agil und wachsam zu sein.

Management ist ein bodenstandiger Vorgang, den wir dadurch unnatirlich
gemacht haben, dass wir ihn von seinem naturlichen Kontext getrennt haben und
damit nicht erkennen, was Management wirklich bedeutet.

Um eine erfolgreiche Managerin zu sein, muss man nicht wundervoll sein, sondern
mehr oder weniger emotional stabil sein und einen klaren Kopf haben.

Mit der exzessiven Betonung und Bewerbung von Leadership wertet man alles
Andere ab. Wir kreieren Gruppen von Mitarbeiter*innen, die zum Erfolg angetrieben
werden mussen anstelle die natirliche Neigung von Menschen, in Gemeinschaften zu
kooperieren, zu unterstitzen und zu vergrofRern.

In diesem Sinne besteht wirksames Management darin,

sich zu engagieren und andere zu engagieren,

zu verbinden und sich zu verbinden,

zu unterstitzen und unterstitzt zu sein.

1.5. Macht, Markt und Fluhrung

(aus bzw. nach: Simon u. Conecta: Radikale Marktwirtschaft, Heidelberg 1992:
15- 17, 104-105)

Das im Folgenden vorgestellte radikal-marktwirtschaftliche Modell mag zunachst
sehr radikal erscheinen und als neoliberal oder unmoralisch anmuten. Es hebt die oft
illusionsbeladene Trennung zwischen Okonomie und Gefiihl auf und macht auch vor
dem geheiligten Bereich emotionaler zwischenmenschlicher Beziehungen nicht halt.
Es bietet die Chance, ein Modell zu entwickeln, das die heimliche Vernunft und

www.wolfgang-gratz.at



47

Okonomie des Verhaltens von Individuen, Gruppen und Organisationen verdeutlicht.
Wer handelt, der handelt. Das heift, wer Handlungen setzt, betreibt immer damit
auch Handel. Oder anders: Menschliche Verhaltensweisen lassen sich als Waren
betrachten, die gehandelt und getauscht werden.

Leben und andere Tauschgeschafte - Das Modell der radikalen
Marktwirtschaft

1. Wer handelt der handelt. Menschliches Verhalten lasst sich als Ware
betrachten, mit der Handel betrieben wird.

2. Der Markt fur Verhalten ist Tauschmarkt. Die einzelnen sind mit einem
Unternehmen vergleichbar, das standig Waren produziert und am freien Markt
anbietet. Es existiert auf diesem Markt kein dem Geld vergleichbares allgemein
akzeptiertes Tauschmittel.

3. Die einzelnen bewerten das von ihmnen oder anderen produzierte Verhalten (=
Ware) nach ihrem individuellen Wertsystem. Jedes Individuum ist mit einem Staat
vergleichbar, in dem eine nicht frei konvertible Wahrung gilt.

4. Jeder Mensch verhalt sich immer und tberall 6konomisch rational im Sinne des
radikal- marktwirtschaftichen Modells. Zur Beurteilung der Selektionskriterien
individuellen Verhaltens ist ausschlie3lich das interne Wertsystem relevant. Die
Tatsache, dass jemand ein bestimmtes Verhalten produziert, beweist, dass er sich
entschieden hat, sich so (und nicht anders) zu verhalten!

5. Jeder einzelne fuhrt die Konten Uber Geben und Nehmen aller
Interaktionspartner*innen (sein eigenes und das der anderen) in seiner privaten nicht
konvertiblen Wéahrung. Die individuellen Kontostéande sind immer ausgeglichen. Der
Schatten von Vergangenheit und Zukunft, d.h. der Kontoentwicklung eines jeden, der
in der Buchfihrung aufscheint, fliel3t in die aktuelle Geschaftsbeziehung mit ein.

6. Konkrete Interaktionsmuster zwischen Interaktionspartnern entstehen aus dem
Zusammenspiel der individuellen Wertsysteme und der Art und Weise wie die
Beteiligten ihre Konten fuhren. Es ist mdglich, in der Beziehung zu anderen
Menschen (sowohl zu Individuen als auch zu Gruppen) Investitionen zu tatigen oder
zu sparen, Zinsen zu zahlen oder zu erhalten. Sie werden allerdings als Verhalten
gezahlt oder eingefordert.

7. ,Personlichkeit’, ,Charakter” und persoénliche ldentitat lassen sich ebenfalls als
Funktion der Unterschiede zwischen individuellen Wertsystemen und individueller
Kontoflhrungspraxis erklaren. Welche ,Personlichkeit ein Mensch ,besitzt*, wird von
den Menschen, die mit ihm zu tun haben, aus seinem Verhalten erschlossen und
somit sozial definiert.
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8. Menschen kdnnen auch mit sich selbst Handel treiben. Nicht alles produzierte
Verhalten ,sucht” und findet einen fremden Kaufer. Es kann auch zur Befriedigung
des eigenen Bedarfs oder zur Selbstversorgung dienen.

9. Ware ist nur was wahrgenommen wird. ,Was ich nicht weif3, macht mich nicht
heill“. Verhalten, welches nicht wahrgenommen wird, ist nicht tauschwirksam. Nicht
unterschiedenes bzw. unterscheidbares Verhalten gewinnt keine kommunikative
Bedeutung.

10. Es gibt keine objektiven Bewertungsmalfstabe flur den Wert von Verhalten.
Wertmal3stabe entwickeln sich in der Dynamik eines freien Tauschmarktes. Angebot
und Nachfrage bestimmen letztendlich den Tauschwert von Verhalten.

Lebewesen stehen zueinander in einer Wechselbeziehung; Sie bestimmen
gegenseitig ihre Lebensbedingungen und beeinflussen sich, ohne in ihrem Verhalten
vollstdndig von aul3en gesteuert zu sein. Bei einem ungleichen Ausmal} gegenseitiger
Beeinflussung kann man von einer Machtbeziehung sprechen. Macht hat immer
derjenige, der im Austausch von Verhaltensweisen den gréfReren Einfluss auf den
Wechselkurs hat. Der eine Pol der Machtausiibung ist der Zwang — die Eingrenzung
von Verhaltensspielraumen und Optionen (Drohung: Du wirst dir eine Strafe
einhandeln, bei einem bestimmten Verhalten somit ein schlechtes Geschéaft machen).
Das Gegenstick zu dieser Passivitat erzeugenden Form der Macht bildet die
Verflihrung — man verspricht ein gutes Geschatft.

Es empfiehlt sich unter dem Gesichtspunkt langerfristiger Beziehungen darauf zu
achten, dass sich niemand betrogen flhlt.

Empfehlungen:

- Versuchen Sie zu verfuhren, statt zu erzwingen. Bringen Sie attraktive Angebote
auf den Markt der Verhaltensweisen, handeln Sie faire Preise aus.

- Betrachten Sie lhre Mitarbeitersinnen als o©6konomische, verninftige, gute
Geschaftsleute, mit denen Sie auf Dauer nur im Geschaft bleiben kbnnen, wenn
fur sie Geben und Nehmen ausgeglichen sind.

- Vertreiben® Sie attraktive Spezialprodukte, keine Massenguter. Produkte
unterliegen einem Lebenszyklus - (Uberprifen Sie zum Beispiel Ilhre
institutionalisierten Besprechungen danach, in welcher Lebenszyklusphase Sie
sich befinden.

- Lokale werden nicht nach ihrer Speisekarte, sondern nach der Qualitat ihrer
Speisen und Getranke, ihres Ambientes und ihres Service beurteilt. Uberpriifen
Sie in ihrem Lokal das Verhaltnis zwischen Ankiindigungen und konsumierbaren
Leistungen.
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1.6. Fihrung als politisches Handeln: Mikropolitik
(Neuberger, Oskar: Fuhren und Geflhrt werden, Stuttgart 1994: 261-277)

In der Wirtschaft geht es primar um Geld, in der Polittk um Macht, im
Rechtssystem ums Recht.

Jede Position in einer Organisation ist sowohl Quelle als auch Ziel einer grof3en
Zahl von Einflusslinien. Personen(gruppen) versuchen, in ihren Handlungen ihre
Interessen und Absichten zu verwirklichen. Die Zusammensetzung der Organisation
ist nicht gegeben, sie wird ausgehandelt. Auch die Ziele sind nicht blof3 vorgegeben,
sie werden in einem gewissen Ausmald vereinbart bzw. im und durch Handeln
hergestellt.

Politik kann allgemein verstanden werden als das Ausbeuten bzw. die Nutzung
physischer wie menschlicher Ressourcen, um mehr Herrschaft Uber andere zu
erlangen und damit sicherere, angenehmere und zufriedenstellendere individuelle
Existenzbedingungen zu haben.

Mikropolitik ist der alltagliche Gebrauch von Macht, um organisationale Ordnungen
im eigenen Interesse zu gestalten.

Mikropolitik hat insbesondere folgende Begriffsbestimmungen:
Akteur*inperspektive und Handlungsorientierung. Nicht anonyme Krafte des
Systems determinieren das Geschehnis, sondern Strategien von Akteur*innen,
die ein gewisses Mal} an nutzbarer Unvorhersehbarkeit voraussetzen.

- Interessensbezug. Die Akteur*innen konkurrenzieren zur Wahrung oder
Durchsetzung ihrer Interessen um knappe Giiter (Ressourcen, Positionen) oder
Rechte.

- Sozialitat. Handelnde muissen in Rechnung stellen, dass ,Objekt” ihres Handelns
jeweils ein Subjekt ist, das sich Gedanken macht Uber die Gedanken, Absichten,
Interessen der anderen. Dies hat man selbst zu bericksichtigen, was aber
wiederum der andere in Rechnung stellen wird... — Damit kommt ein
unausldschliches Element der Unkalkulierbarkeit (Freiheit) ins Spiel.

- Koalitionen stehen im Mittelpunkt. Jemand hat Gewicht nur aufgrund der sozialen
Netze und Strukturen, in denen sie verankert ist. Die Macht liegt nicht beim
Individuum, sondern in den aktivierbaren Strukturen.

- Dialektik von Gegnerschaft und Abhangigkeit. Es stehen sich konkurrierende
Parteien gegentber, die jedoch einander bedidrfen, um ihre Interessen
durchzusetzen.

- Zeit spielt eine wichtige Rolle — und zwar in mehrfacher Hinsicht: Bei Politik geht
es um die Gestaltung der Zukunft, sie lebt von Instabilitat, Wandel und
Veranderung. Der ,gunstige Moment®, das ,richtige Timing“ sind oft mehr als die
inhaltliche Qualitat ausschlaggebend.

- ,Gemischte Motivation“. Gegner*innen sind nicht in allen Fragen Gegner*innen,
sie konnen in anderen Bereichen ebenso Verbindete oder Neutrale sein. Die
Moglichkeiten von Konkurrenz und Kooperation stehen nebeneinander.

- Legitime Ordnung als Basis. Es herrscht kein regelloser Krieg aller gegen alle,
der die Starksten und Gerissensten siegen lasst. Mikropolitik setzt institutionell
gesicherte Strukturen voraus. Es ist interessengeleitetes Handeln vor dem
Hintergrund einer giltigen Ordnung, deren Lucken, Unklarheiten oder
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Widerspriuche eigenniitzig ausgebeutet werden. Gultige Normen und Werte sind
die starksten Koalitionspartner, es ware zumindest unklug, sich offen gegen sie
zu stellen.

Mikropolitik verbirgt in ihren eigenen Aktionen ihre eigene Existenz oder
verleugnet sie. Sie wirkt unerkannt am besten. Daher missen ihre Akteur*innen den
Anschein der Legitimitat wahren. Mikropolitik wirkt dadurch, dass Kontexte verwischt
werden oder mit ihnen jongliert wird. Deswegen kann sie auch nicht direkt beobachtet
werden, sondern muss erschlossen werden.

Die Spiele der Beteiligten sind:

- ungerechte (nicht faire) Spiele, d.h. bestimmte Spieler*innen sind schon von
den Spielregeln her durch geringere Gewinnchancen benachteiligt

- unbestimmte Spiele, die mehrere Losungen zulassen

- Spiele mit unvollstandiger Information

- Spiele mit sowohl kontextabhangigen als auch personlichen Zigen der
Spieler*innen

- Spiele, in denen Tauschen oder Bluffen (Zuriickhaltung, Filterung oder
Verzerrung von Informationen) konstituierend sind.

Unter anderem sind mikropolitische Taktiken:

- Informationskontrolle (Informationsfilterung, -zuriickhaltung, -tberflutung, -
verzerrung; Gerlchte verbreiten, Anspielungen und Andeutungen machen; in
strategischen Positionen Spitzel, Informant*innen platzieren;, etwas
durchsickern lassen; jemand anderem helfen, sein Gesicht zu wahren, um
dafur spater Gegenleistungen zu erhalten oder fordern zu kénnen; Monopole
erwerben, sich unentbehrlich machen; Schmerzgrenzen kennen und dieses
Wissen auszunutzen)

- Kontrolle von Verfahren, Regeln und Normen (auf diese Einfluss nehmen,
mehrere unscharfe, widersprichliche Kriterien/Richtlinien etablieren, ginstige
auswahlen, bestimmte Alternativen ,abwirgen®; mit ,Geschaftsordnungstricks®
ablenken, ermuden, blockieren; sich auf gekonnt ausgewéhlte Prazedenzfalle
berufen)

- Beziehungspflege (Verdeckte Koalitionsbildung, Hausmacht und Seilschaften
aufbauen, ,mauscheln®; teilen und herrschen; Ginstlingswirtschatft,
Beziehungen spielen lassen, auf ,machtige” Verbundete hinweisen;
Gegner*innen aus dem Weg gehen, hinter ihrem Ricken handeln;
unbequeme Leute isolieren,  kaltstellen® ausbooten; jemandem die
Gefolgschaft abspenstig machen; eigene Fehler anderen in die Schuhe
schieben; Verantwortung auf Nichtanwesende abschieben, Entzug von
Privilegien, mit kleinen Geschenken die Freundschaft erhalten, korrumpieren;

- Don-Corleone-Prinzip: an frihere Gefalligkeiten erinnern und
Gegenleistungen einfordern; sich in den Schutz eines ,Patrons” begeben,
Personenkult zelebrieren; den Kontakt zu ,abgestorbenen Asten“ abbrechen;
Dienstweg umgehen, ,By-Pass“ zu Machtigen einziehen; auf Angebote der
Konkurrenz, auf eigene Unabhangigkeit hinweisen; mit der Aufkiindigung von
Beziehungen drohen.
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- Selbstdarstellung (andere herausfordern, ihnen die Stirn bieten, um selbst als
stark und furchtlos dazustehen; ins Bockshorn jagen, bluffen, einschiichtern;
dosierten Widerstand praktizieren (wissen, wie weit man gehen kann); cool
bleiben, Pokerface; Forderungen unablassig wiederholen, am Ball bleiben,
Stehaufmannchen; Helfersyndrom herausfordern, Unterwerfungsgesten
zeigen; im Gesprach bleiben, in aller Munde sein, Imponiergehabe,
Fassadentechniken; (erotische) Ausstrahlung oder Charme gezielt einsetzen,
Charisma nutzen; die eigene Sichtbarkeit durch auffallige Aktionen erhéhen)

- Situationskontrolle, Sach-Zwang (etwas Fragliches als unstrittig hinstellen;
scheinbar unabsichtlich Fehler machen, blockieren, Dienst nach Vorschrift,
Schwejkismus (sabotieren, sich dumm stellen); vollendete Tatsachen
schaffen, Salami-Taktik (scheibchenweise vorgehen), Absichten bzw.
Auswirkungen verschleiern, verharmlosen)

- Handlungsdruck erzeugen (Emotionalisieren, Kritik ausschalten; gespielte
Emporung; Unterstellungen machen (etwas bleibt immer hangen), fur
geeignete Stimmung sorgen, Anhanger*innen mobilisieren, (kunstliche) Krisen
erzeugen, um sich als Retter in der Not profilieren zu kdnnen; einschiichtern,
drohen, erpressen (allenfalls mit formellen Verfahren); eigenen Ruckzug
ankindigen; schikanieren, demoralisieren; praparierte Mitbestimmung, sich
vorbereitete Zugestandnisse abhandeln lassen; Termine setzen, kontrollieren,
verschieben, nicht einhalten, um andere unter Druck zu setzen oder abhangig
zu machen.

- Chancen nutzen, Timing (Gelegenheiten oder Zufélle nutzen, den ginstigsten
Zeitpunkt abwarten kénnen; verfigbar, mobil, Mehrzweckwaffe (die Frau, der
Mann fir alle Gelegenheiten) sein, um sich so einen Namen zu machen).

Mit dieser Aufzéahlung werden wie in einem Gruselkabinett List und Ticke, Lug
und Trug, Bekanntes und Mdogliches vorgefihrt. Befragungen zeigen jedoch, dass
mikropolitisches Verhalten eher Regelfall denn Ausnahme ist. All diese Laster
lediglich an Personen und ihrer (Un)Moral festzumachen, stellt eine Verhillung dar,
weil so auf das Subjekt abgelenkt wird. Die Bedingungen schreiben Mikropolitik vor,
einzelne Menschen aber haben unterschiedliches Geschick, innerhalb dieser
Inszenierung ihre Rolle zu gestalten. Politisches Handeln bedeutet nicht Chaos,
sondern ist auf soziale Ordnung gerichtet — aber nicht auf eine mechanische oder
burokratische, sondern eine, die ,aus dem Spiel der Krafte“ resultiert. Eine solche
Ordnung ist beweglich, sie passt sich neuen Lagen schneller an als ein starres
Regelwerk. Darin liegt ein unverzichtbarer Beitrag zur Systemstabilisierung: Stabilitat
durch Instabilitat.

Diese Funktionalitat von Mikropolitik (die jedoch bei Uberschreiten einer gewissen
,Kritischen Masse“ massiv ins Gegenteil von Destruktion, Energievernichtung und
vorwiegender Beschaftigung der Organisation mit sich selbst umschlagen kann)
entbindet die einzelne Fuhrungskraft nicht der Frage: Wie weit kann ich gehen? Hier
handelt es sich einerseits wieder um eine mikropolitische Frage, andererseits geht es
um ethische Positionen und die aktive Gestaltung der eigenen ldentitat. Macht als
Chance, Handlungsfreiheit zu gewinnen oder zu verteidigen, sollte sich rechtfertigen:
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Handle mikropolitisch auf eine Weise, die du mit guten Grinden rechtfertigen

kannst!

Der symbolische, Orientierung vermittelnde Charakter von Fihrungsverhalten

sollte hierbei ebenso bedacht werden, wie eine Reflexion empfehlenswert ist: Fur
welche mikropolitischen Verhaltensweisen von Mitarbeiter*innen bin ich eher
empfanglich, welche fordere ich wohl, welche hemme bzw. verhindere ich?

2.Fuhrung und Fuhrungskrafte in der
Praxis

2.1. Wissensstand zum Thema Fuhrung
(Capgemini Consulting; Change Management Studie 2010
http://lwww.at.capgemini.com/sites/default/files/pdf _Change_Management_in_aller

_Munde_und_doch_kein_Selbstlaeufer_0.pdf)

Nach bzw. in Anlehnung an Capgemini Consulting kann als gesicherter

Wissensstand zum Thema Fuhrung gelten:

Es gibt kein bestes FiUhrungsmodell, sondern Fuhrung ist stets situativ
anzuwenden. Das, was sich unter den einen Bedingungen als richtig erwiesen
hat, kann in einer anderen Konstellation das Falsche sein.

Fuhrungskrafte koénnen sich in Grundananahmen und mentalen Modellen,
Menschenbildern und daraus abgeleiteten Haltungen verfangen, die fernab der
Wirklichkeit sind. Sie miussen deswegen solche kulturellen Gefangenschaften
(,cultural lock-in) immer wieder aufbrechen, also Uber sich und das, was um sie
herum vorgeht, nachdenken und auch dartber, was beides miteinander zu tun
hat.

Fuhrung funktioniert nicht mehr deshalb, weil man weiter oben sitzt, und
Entscheidungen treffen kann, die fir den Mitarbeiter*innen existenziell sind oder
zumindest in seine Einkommenssituation eingreifen. Fihrung gelingt heutzutage
dann, wenn man fachliche und soziale Anerkennung gibt und bekommt. Zudem
erwarten sich Mitarbeitersinnen die Madoglichkeit, sich durch und mit dem
Vorgesetzten intellektuell und personlich weiterentwickeln zu konnen. Der
traditionelle Deal zwischen Arbeitgeber*innen und Arbeitnehmer*innen -
Beschéftigung gegen Einsatz - wird von beiden Parteien nicht mehr gelebt.
Weder gewaéhrleistet Beschaftigung Einsatz noch umgekehrt. Als Konsequenz
sind Fuhrungskrafte heute operativ verstarkt damit beschaftigt, das
Spannungsverhaltnis zu den Mitarbeiter*innen psychologisch auszutarieren.

In den wissensbasierten Organisationen der Gegenwart wollen Mitarbeiter*innen
von ihrer Fdhrungskraft und der Organisation im Hintergrund als Mensch
wahrgenommen werden, sich weiterentwickeln koénnen und dafir die
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Moglichkeiten und Ruckmeldungen erhalten. Faktoren wie Respekt, Sympathie
und Vertrauen verbessern dieses Zusammenspiel deutlich.

- Die Mitarbeiter*innen erwarten verbindlich erlauterte Leistungserwartungen, eine
Ausstattung ihres Arbeitsplatzes, in der sie ihre Starken einsetzen kénnen, und
ein regelmafiges Feedback zu ihrer Leistung. Sie wollen von Vorgesetzten als
Mensch wahrgenommen und behandelt werden. Fir sie ist wichtig, dass der
Organisation ihre personliche Entwicklung ein Anliegen ist.

- FOhrungskrafte bendtigen daher auch soziale Kompetenz.

2.2. Der ,,.Sandwichvorgesetzte*
(nach Roswitha Konigswieser, Beratergruppe Neuwaldegg, Wien)

In Organisationen besteht eine Trennungslinie zwischen Herrschaftspositionen
und Durchfiihrungspositionen, zwischen Entscheidungs- und Anweisungsbefugten
und Ausfuhrenden. In der Trennungslinie dazwischen befinden sich die ,Sandwich-
Manager*innen®. Sie sind Vorgesetzte und Mitarbeiter*innen zugleich und stehen in
einem Feld besonders starker Rollenkonflikte.

Vorgesetzte erwarten von ihm u.a.. Durchsetzungsvermdgen, Loyalitat, Harte
nach unten, Erhaltung von Ruhe und Reibungslosigkeit, Angepasstheit, aber auch
Kreativitat und Autonomie.

Die Mitarbeiter*innen erwarten in erster Linie: personenbezogene Leistungen,
Schutz, Geborgenheit, Nahe, Menschlichkeit, aber auch FreirAume und
Entwicklungsmdglichkeiten.

Hieraus ergeben sich Loyalitdts- und Gewissenskonflikte und Identitatskrisen.
Noch viel grundséatzlicher ist die Forderung an Sandwichvorgesetzten ,Organisation”
und ,,Gruppe” miteinander zu versdhnen:

Gruppe; Organisation:

— unmittelbare Kommunikation face-to-  — indirektere, schriftiche Kommunikation,

face Anonymitat, Formalisierung

— Personen sind wichtig —Funktionen sind wichtig, Personen aus-
tauschbar

— Gefuihle und Motive sind wichtig — Rationalitat steht im Vordergrund

— Konsens, personlicher Druck — Regeln, Druck zur Konformitat

— Vertrauen — Kontrolle

— Bedirfnis und Sympathie zahlen — Leistung zahlt

Sandwichvorgesetzte fuhlen sich somit tendenziell zerrissen, verheizt, als
Muhlstein. Funktional sind die die ,LickenbufRer*innen® der Organisation, weil nur
siedie Lucken einer nicht vollstandig geregelten Verhaltenssteuerung fullen kénnen.
Das macht aber gleichzeitig ihre Freirdume aus. Sie haben Uberlappende
Mitgliedschaften zu verschiedenen Gruppen. In diesem Sinne ist sie auch
,organisierte Verrater*innen®.
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Wichtige Faktoren fiir die Rollendefinition von Sandwichvorgesetzten sind Starke
bzw. Schwache von einerseits der Organisation, andererseits der Gruppe ihrer
Mitarbeiter*innen:

Organisation Gruppe erforderliches Vorgesetztenverhalten

stark stark vermitteln

stark schwach |ntegrierende Starkung der Gruppe

schwach schwach (starke Funktionen in beide Richtungen hin
ausuben

schwach stark Repréasentanz der Fihrung nach unten

Sandwichvorgesetzte missen auf die bestehenden Widerspriche und
Rollenkonflikte eingehen und eine kompensatorische und balancierende Funktion
Ubernehmen. Schlagen sie sich eindeutig, vollig und nachhaltig auf ,eine Seite®,
machen sie sich entbehrlich.

Diese Situation erfordert:

- die Fahigkeit, mit den eigenen Angsten und Unsicherheiten umzugehen, um den
realen Druck auszuhalten (Ich-Starke)

- die Fahigkeit, sich von keinen an ihn gerichteten Erwartungen ganz auffressen
zu lassen, sondern in einer gewissen Distanz diese Rolle zu interpretieren und
nach den eigenen Vorstellungen zu handeln (Rollendistanz)

- gemeinsamen Erfahrungsaustausch auf horizontaler Ebene, gemeinsame
Strategieentwicklung um Einsamkeit und Unsicherheit zu Uberwinden (horizontale
Solidarisierung).

2.3. Fuhrungsstile

Auf die weithin bekannte Einteilung autoritarer/partizipativer/Laissez-Faire-
Fuhrungsstil sei hier nur kurz eingegangen. Es besteht jedenfalls weitgehend
Ubereinstimmung, dass

— der Laissez-Faire-Fuhrungsstil (die Mitarbeiter werden weitgehend sich selbst
Uberlassen) nicht forderlich und effizient ist;

— zwischen ,autoritar” und ,partizipativ® ein breites Spektrum an abgestuften
Beteiligungsformen der Mitarbeiter*innen an Entscheidungen besteht.

— Autoritare oder partizipative Tendenzen dirfen keinesfalls mit dem relativen
Einfluss-Verhaltnis zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter*innen gleichgesetzt
werden. Es ist ebenso mdglich, dass autokratische Leiter bei ihren Mitarbeiter*innen
nur wenig bewirkt, wie dass partizipative Leiter viel Einfluss haben.
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— Den optimalen Fuhrungsstil gibt es nicht, sondern den méglichst den situativen
Bedingungen (z.B. GroRRe, Typus, Ziele und Aufgaben, Kultur der Organisation,
Einstellungen und Qualifikationen der Mitarbeiter, Personlichkeit von Leiter*innen)
angemessenen Stil. Dieser ist laufend den jeweiligen *innen Veranderungen
anzupassen.

Es gibt verschiedene Ansatze, Fiuhrungsverhalten danach zu unterscheiden, wie
sehr die Fuhrungskrafte einerseits zwischenmenschliche Bedirfnisse und
andererseits Sachziele in ihrer Tatigkeit betonen.

Im Folgenden sei der sozio-ethnische Ansatz, wie er bei Karl Kalin und Peter Muri
(Sich und andere fuhren, Thun 1993: 20-28) dargestellt ist, auszugsweise
wiedergegeben:

Stil | Fuhrungskrafte in diesem Verhaltensbereich
- bevorzugen genaue Richtlinien
- stellen das Reglement in den Mittelpunkt
- halten sich mdglichst zuriick
- bleiben moglichst neutral
- halten Vorschriften genau ein
- nehmen wenig Einfluss auf das Erreichen der Sachziele
- nehmen wenig Einfluss auf das Betriebsklima.
Dieser Fuhrungsstil entspricht im Allgemeinen dem
»Laisse-fair” Fuhrungsverhalten.

Stil 1l Fuhrungskrafte in diesem Verhaltensbereich

- sehen vor allem das menschliche Element

- Uberlegen sich alles in Bezug auf die Zusammenarbeit

- lassen den Mitarbeiter*innen gro3e Freirdume

- vertrauen den Fahigkeiten der Mitarbeiter*innen

- wirken wohlwollend, ruhig, freundlich

- ermutigen und unterstitzen die Mitarbeiter*innen

- nehmen wenig Einfluss auf das Erreichen der Sachziele
- nehmen starken Einfluss auf zwischenmenschliche Beziehungen.
Dieser Fuhrungsstil entspricht im Allgemeinen dem
»Karitativen“ Fuhrungsverhalten.

Stil Il Fihrungskréfte in diesem Verhaltensbereich

- setzen die Ziele moglichst hoch an

- stellen das Gewinn- und Kostendenken in den Vordergrund

- sind stark leistungsorientiert

- sind ,hart” mit sich selber

- vertrauen den eigenen Fahigkeiten mehr als denjenigen der Mitarbeiter*innen

- setzen die eigene Meinung durch

- nehmen starken Einfluss auf das Erreichen der Sachziele

- nehmen wenig Einfluss auf die Befriedigung der zwischenmenschlichen
Bedurfnisse

www.wolfgang-gratz.at



56

Dieser Fuhrungsstil entspricht im Allgemeinen dem
wautoritaren“ Fuhrungsverhalten.

Stil IV Fuhrungskrafte in diesem Verhaltensbereich befassen sich je
nach Situation mit dem Zwischenmenschlichen, der Zusammenarbeit, der Motivation
bzw. Leistung, dem Gewinn- und Kostendenken

- zZiehen die Mitarbeiter*innen fur die Losung sachlicher und menschlicher

Probleme bei

- haben klare Vorstellungen, was sie wollen

- suchen nach neuen Ideen

- berucksichtigen vor allem die Prioritat

- suchen nach den Ursachen von Problemen

- nehmen starken Einfluss auf das Erreichen der Sachziele

- nehmen starken Einfluss auf das Betriebsklima und die Bedurfnisse der

Mitarbeiter*innen
Dieser Fuhrungsstil entspricht im Allgemeinen dem
»kooperativen* Flihrungsverhalten.

Der situative FUhrungsstil 2

Wahrend die vorhin erwahnten Fuhrungsstile die Fachkompetenz bzw. die
Prozesskompetenz als vorrangiges Kriterium fir erfolgreiches Fuhren postulieren,
gewinnt beim situativen Fihren (entwickelt von Hersey/Blanchard) die Situation, in
der sich die Mitarbeiter*innen befindet, zunehmend an Bedeutung.

Dabei wird zwischen fachlichem und psychologischem ,Reifegrad” unterschieden:

Zum fachlichen bzw. Aufgaben-Reifegrad gehéren:
Fachkompetenz, Ausbildung, selbstandiges Arbeiten, Methodische Kompetenz.

Zum psychologischen Reifegrad gehdren:

Engagement, Verlasslichkeit, Kooperationswille, Belastbarkeit, Lern- und Ent-
wicklungsbereitschaft, Konflikt- und Kommunikationsfahigkeit.

Je nachdem wie weit diese beiden Dimensionen bei Mitarbeiter*innen entwickelt
sind, werden diese in 4 Kategorien eingeteilt, denen jeweils ein bestimmter
FUhrungsstil entspricht:

2 Dieser Abschnitt wurde einem Skriptum der Fa. Activity, Graz entnommen
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Situatives Fiihren

Entwicklungsstufe Mitarbeiter Flhrungsstil
Psychologischer Reifegrad und fachliche stelling .
1 o . Lo . unterweisender
Qualifikation sind niedrig entwickelt . .
Fuhrungsstil
5 Psychologischer Reifegrad mittelmaRig, ~selling*
fachliche Qualifikation ist gering bis maRig anleitender Flhrungsstil
Psychologischer Reifegrad gering bis ,,parhcugatmg
3 . P . . unterstiitzender
mittelmaRig, doch ausreichendes Fachwissen _. !
Fihrungsstil
4 Beide Dimensionen sind sehr hoch .delegating®
entwickelt delegierender Fuhrungsstil

Am Beispiel des situativen Fuhrens wird nachvollziehbar, dass soziale Kompetenz
fur eine erfolgreiche Fuhrungskraft eine unabdingbare Notwendigkeit darstellt. Die
Verantwortung der Fihrungskraft dehnt sich auf zwei Bereiche aus:

Das Erreichen von Ergebnissen und die Entwicklung der Mitarbeiter*innen. Dieser
Fuhrungsstil verlangt ein hohes Mal3 an Flexibilitat und Reflexionsvermogen.

Situatives Fuhren kann sich auf die Mitarbeiter*innen positiv auswirken:
- Informationen werden bereitwillig ausgetauscht
- Bei Fehlern richtet sich die Aufmerksamkeit auf Lésung nicht auf Schuldsuche
- Durch eigenverantwortliches Handeln kdnnen Teilprozesse besser koordiniert
werden
- Die Mitarbeiteri*nnenzufriedenheit steigt

Insgesamt ist festzuhalten, dass es eine durchgdngige Uberlegenheit bzw.
Untauglichkeit eines Stils nicht gibt. Bei hochmotivierten Fachleuten kann sogar der
Stil 1 erfolgreich sein getreu dem Motto: Leiter*innen, die Mitarbeitersinnen nicht von
der Arbeit abhalten und sie nicht hierbei stdent, leisten bereits eine ganze Menge.

Transaktionale und Transformationale Fiihrung?*3

Die transaktionale Fuhrung beruht auf Verstarkung: Fir das, was sie tun oder
lassen, haben die Gefuihrten mit positiven oder negativen Konsequenzen zu rechnen,
die die Fuhrungskraft vermittelt: Diese kontrolliert sowohl den Weg (kann erleichtern,
blockieren) wie die Ziele und Belohnungen (kann sie vorenthalten oder vergeben).
Dieses Modell ist dem rational kalkulierenden Homo Oconomicus verpflichtet. Es
besteht das Prinzip des Tauschhandels: Fir eine bestimmte Leistung von
Mitarbeiter*innen bietet die Fuhrungskraft eine definierte faire Gegenleistung.

Transformationale Fihrung Uberwindet diesen Prozess. Es wird mit vier Techniken
interveniert:

13 Sjehe hierzu Blessin, Bernd,Wick, Alexander: Fuihren und fiihren lassen, 8. Aufl., Konstanz und Miinchen 2017,117 ff
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Idealisierter Einfluss: Die Geflhrten identifizieren sich mit den Fuhrungskraften
und eifern ihnen nach, weil sie ihnen vertrauen und diese ihnen eine erreichbare
Mission und Vision bieten.

- Inspirierende Motivierung: Die Fihrung sorgt fur Symbole und vereinfachte
emotionale Appelle, die Bewusstsein und Verstandnis flr gegenseitig angestrebte
Ziele steigern.

- Intellektuelle Stimulation: die Geflihrten werden ermutigt, ihre alten Praktiken
infrage zu stellen oder mit der Vergangenheit zu brechen.

- Individualisierte Fursorge: Es werden einerseits die Bedtrfnisse der Geflihrten in

Rechnung gestellt, andererseits kimmert man sich um ihre Mdglichkeiten, Ziele

effektiv anzugehen und Herausforderungen zu bewaltigen.

Der Ansatz Transformationaler Fuhrung klingt eher nach einem ,Great Man®-
Modell als nach einem Fuhrungsstiimodell und hat Uberlappungen mit dem
sogenannten charismatischen Fuhrungsstil.

Dem transformationalen Fuhrung und dem charismatischen Fuhrungsstil ist
gemeinsam, dass sie das Bestehende radikal verdndern oder tberwinden méchten.
Es werden hohe Ziele gesetzt und hohe Erwartungen an die Geflihrten gerichtet.

Die Bedeutung von Fiulhrungskréaften findet eine gewisse Uberhéhung.

2.4. Personliche FUhrungsqualitaten
(,,leadership*)

(Goffee, R., Gareth, J.: Why should anyone be led by you?
Harvard Business Review 9,10/2000)

Nach Goffee und Jones verflugen talentierte Leader (aus historischen Grinden
verzichte ich darauf, ,leader® mit Fuhrer*innen zu Ubersetzen) Uber vier eher
unerwartete Qualitaten:

1. Leader zeigen Schwachen

Sie setzen selektiv ihre Schwéchen ein. Wenn sie ein wenig ihre Verletzlichkeit
offenbaren, zeigen sie ihre Beruhrbarkeit und Menschlichkeit. Eine Schwéche zu
zeigen schafft Vertrauen. Zusatzlich zur Vertrauensbildung und zu einer Atmosphare
der Zusammenarbeit erzeugt das Kommunizieren einer Schwache auch Solidaritat
zwischen Mitarbeiter*innen und Leader.

Zu zeigen, dass man nicht vollkommen ist, erweist sich so als effektiv, da es die
Authentizitat und Menschlichkeit einer Person unterstreicht. Wenn Manager*innen
versuchen zu kommunizieren, dass sie in jeder Hinsicht perfekt sind, besteht flr
niemand ein Bedurfnis ihnen bei irgendetwas zu helfen.

Jedoch: Zeige nie eine Schwéache, die als fataler Fehler angesehen wird — also als
Fehler, der zentrale Aspekte der beruflichen Rolle nachhaltig beschéadigt. Leader
sollten nur eine, allenfalls einige Schwéachen zeigen, die lediglich nebensachliche
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Bedeutungen haben. Paradoxerweise hilft dieses Eingestandnis, die Aufmerksamkeit
von bedeutenden Schwéchen abzuziehen.

2. Leader sind Sensor*innen

Sie verlassen sich in hohem Ausmal3 auf ihre Intuition, um das Timing und die
Richtung ihrer Handlungen zu bestimmen. Ihre Fahigkeit, weiche Daten zu sammeln
und zu interpretieren, hilft ihnen zu wissen, wann und wie sie handeln sollen.
Talentierte Leader vertrauen massiv ihren Instinkten, um zu wissen, wenn sie eine
Schwache oder eine Besonderheit zeigen sollen. Sie konnen weiche Daten sammeln
und interpretieren und sind daher gute situative Sensor*innen. Sie kdnnen ohne
besondere Anstrengung die Signale ihrer Umgebung erschniffeln und spuren, was
los ist. Ausgezeichnete Sensor*innen konnen nicht ausgedruckte Geflhle leicht
erspuren. Sie kdonnen sehr treffend beurteilen, welche Beziehungen funktionieren,
welche nicht.

Sensorischen Fahigkeiten kdnnen aber auch gefahrlich werden. Per definitionem
erzeugt das Erspiren einer Situation Projektion — einen inneren Zustand, in dem man
eigene Ideen anderen Menschen oder Dingen zuordnet. Wenn eine Person projiziert,
konnen ihre Gedanken mit der Realitat Ubereinstimmen, mussen aber nicht. Man
stelle sich einen Radio-Empféanger vor, der eine Anzahl von Signalen empféangt, von
denen eine Menge schwach und gestort sind. Eine Situation zu erspuren ist ahnlich:
man kann sich aufgrund all der atmosphérischen Stérungen nicht sicher sein, was
man hort. Ein klassisches Beispiel sind Angestellte, die ihre Fihrungskraft beunruhigt
erlebt und zur Schlussfolgerung kommt, dass sie gekindigt werden soll.

Die meisten Fahigkeiten werden unter Bedrohung verstarkt, so auch das Erfuhlen
von Situationen. Deshalb muss Sensibilitdt immer einem Realitatstest unterworfen
werden. Auch sehr begabte Sensor*innen bendétigen eine Validierung des von ihnen
Ersplrten durch vertrauenswirdige und vertraute Berater*innen oder durch ein
kleines Team.

3. Leader verflugen tber ,,harte” Empathie

Inspirierte Leader fuhlen sich in Menschen intensiv - und realistisch - ein. Sie
kimmern sich engagiert um die Arbeit, die die Mitarbeiter*innen verrichten. Die harte
Empathie talentierter Leader ist nicht die weiche, sanfte Empathie, die in der
Management-Literatur so oft beschrieben wird. Harte Empathie bedeutet, Menschen
das zu geben, was sie brauchen und nicht das, was sie wollen.

Harte Empathie balanciert Respekt mit dem Individuum mit Respekt vor der
gestellten Aufgabe. Dies ist nicht leicht, vor allem in schwierigen Zeiten. Wenn
beispielsweise ein Produkt unter offentlichen Beschuss gerat, ist der popularste Platz
bei der eigenen Mannschaft. Besser ist es, zuriickgezogen zu stehen, kihl und
abgekoppelt, das gesamte Feld Uberschauend, die Aufmerksamkeit auf die
Kund*innen, die Offentlichkeit gerichtet. Es kann sich erforderlich zeigen, in der
eigenen Organisation durchzugreifen, Dinge zu tun, die man nicht machen will — und
das ist hart.

Harte Empathie macht es Leadern jedoch leichter, Risken einzugehen. Wenn
man offen und direkt Veranderungsnotwendigkeiten kommuniziert und die
Mitarbeiter*innen davon uberzeugt, ist man in der Lage, sie zu mitzunehmen, wenn
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Einschnitte erfolgen. Wenn man die Menschen auf und an seiner Seite hat, kann man
die schwierigen Entscheidungen treffen, die erforderlich sind.

Besser zur harten Empathie befahigt sind Menschen, die sich wirklich um etwas
sorgen und kiimmern. Wenn Menschen tief betroffen sind, zeigen sie mehr ihr wahres
Selbst. Sie kommunizieren nicht nur Authentizitdt - eine Voraussetzung flr
Fuhrerschaft, sondern sie zeigen auch, dass sie mehr machen als bloR3 eine Rolle zu
spielen. Menschen fiihlen sich Vorgesetzten gegeniber nicht verpflichtet, die blof3
den Notwendigkeiten ihres Jobs nachgehen. Sie wollen mehr. Sie wollen jemand, der
sich leidenschaftlich um die Menschen und die Arbeit sorgt — so wie sie.

4. Leader zeigen ihre Unterschiedlichkeit zu anderen

Sie profitteren von dem, was sie einzigartig macht. Leader nutzen ihre
Unterschiede bewusst um Distanz zu wahren. Auch wenn sie ihre Mitarbeiter*innen
eng an sich ziehen, signalisieren sie ihre Verschiedenheit. Leader konnen ihre
Unterschiedlichkeit durch einen eindeutig hervorgehobenen Stil, sich zu kleiden oder
durch ihre &aul3ere Erscheinung zeigen. Typischerweise sollen sie sich aber klar
unterscheiden durch Qualitaten wie Vorstellungskraft, Loyalitat, Sachverstand oder
durch einen Handschlag. Alles Mdgliche kann ein Unterschied darstellen, aber es ist
wichtig ithn zu kommunizieren. Die meisten Menschen sind zdgerlich, zu
kommunizieren, was sie einzigartig macht. Es kann sie Jahre kosten, sich voll
bewusst zu werden, was sie hervorhebt.

Manche erfolgreichen Leader wissen jedoch genau, wie sie die Unterschiede, die
sie ausmachen, gewinnbringend verwerten. Andere sind sich dessen nicht bewusst,
aber nutzen ihre Besonderheiten dennoch wirkungsvoll. Wieder andere haben
gltcklicherweise Kolleg*innen, die sie auf ihre Besonderheiten aufmerksam machen.
Die meisten Leader wussten anfangs nicht um ihre Besonderheiten, lernten sie aber
mit der Zeit mehr oder weniger kennen und nitzen — z.B., dass jemand besonders in
der Lage ist, seine Gefiuhle dafir zu gebrauchen, Reaktionen in anderen
hervorzurufen.

Die meisten Unterschiede sind tendenziell leicht erkennbar, sei es fur die Leader
oder ihre Kolleg*innen im Umfeld. Es gibt aber subtilere Besonderheiten, die dennoch
sehr wirkungsvoll sind — z.B. bescheiden aufzutreten, eher unterschatzt zu werden
und aus dieser Situation sparsame, aber hdchst wirkungsvolle Interventionen zu
setzen, die feine und zugleich deutliche Signale beinhalten.

Eine Gefahr besteht naturgemald darin, dass Leader sich Ubermalig abgrenzen in
ihrer Entschlossenheit, ihre Besonderheiten auszudriicken, also nach Kernberg mehr
als eine wohldosierte Prise an gesundem Narzissmus aufweisen. Tatsachlich
verlieren manche Leader den Kontakt mit ihren Mitarbeiter*innen — und dies ist fatal.
Wenn sie eine zu grof3e Distanz erzeugen, horen sie auf gute Sensor*innen zu sein
und sie verlieren die Fahigkeit, sich zu identifizieren und Sorge zu tragen.

Leadership in der Praxis

Man kann sich in einer Spitzenposition ohne diese Eigenschaften befinden, aber
nur wenige Menschen werden sich dann fuhren lassen wollen. Um wirklich
inspirierend zu wirken, benoétigen Leader alle vier Eigenschaften. Beispielsweise sind
Leader, die schamlos ihre Einzigartigkeit betonen, aber ihre Schwachen verbergen,
Ublicherweise ineffektiv — niemand will einen perfekten Leader. Das Zusammenspiel
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zwischen den vier Qualitaten ist kritisch. Talentierte Leader tendieren dazu, die
Qualitaten so zusammenzufiigen und zu vermischen, dass sie fur die jeweilige
Situation den richtigen Stil finden. Gut eingesetzt, kann Humor die Ausstrahlung eines
Leaders transportieren. Wenn aber ein Leader nicht sensibel genug ist, kann der
falsche Humor zur falschen Zeit einen Leader als Scherzboldin oder was schlimmer
ist, als einen Narren erscheinen lassen. Die eigene Einzigartigkeit richtig zum
richtigen Zeitpunkt einzusetzen, ist anspruchsvoll, insbesondere wenn das Resultat
authentisch wirken soll.

Die vier beschriebenen Qualitdten kdnnen nicht mechanisch eingesetzt werden.
Sie mussen ein Teil der Personlichkeit des Leaders werden oder sein. Deshalb
scheitert die Rezeption von Literatur uber erfolgreiche Manager*innen oder
Politiker*innen haufig. Niemand kann andere Leader nachéffen. So besteht flr
angehende Leader die Herausforderung darin, sie selbst zu sein, aber mit mehr
Konnen. Das kann darin bestehen, sich selbst zunehmend der vier beschriebenen
Leadership-Qualitaten bewusst zu sein oder die vier Qualitaten so zu gestalten, dass
das Resultat ein personlicher Stil ist, der zu einem passt. Es gibt keine
Universalformel. Man ben6tigt Anpassungsfahigkeit an den jeweiligen Kontext.

Zu empfehlen ist: ,Sei - durch Kénnen - noch mehr du selbst!* Wenn man auf
diesem schwierigen Weg ein Stuck vorwartsgekommen ist, wird man Antworten auf
die an sich zumeist Uberraschung auslésende Frage finden: ,Warum sollte sich
irgendjemand von Dir flihren lassen?”

2.5. Fuhren als widersprichliches Handeln

(Auszug nach Neuberger, Oswald: Fuhren als widersprtichliches Handeln, in:
Psychologie und Praxis, 1983, Nr. 27)

Allgemein ist Fihrung als Umgang mit Widersprichlichkeiten anzusehen, da die in
Organisationen getroffenen Festlegungen und Verbindlichkeiten im Allgemeinen nicht
widerspruchsfrei, klar und liickenlos sind:

1. Es gibt verschiedene Entscheidungsmoéglichkeiten, die sich gegenseitig nicht
ausschlielen. Es besteht keine eindeutige Rangordnung der Ziele.
Fuhrungsprobleme sind daher nicht eindeutig lI6sbar. Beispiele fir Spannungsfelder
und Widerspriiche, die bei Fihrungsaufgaben auftreten, sind:

- Untergebene als Mittel zum Zweck oder Partner*innen

- werden sie als einzigartig oder gleichartig gesehen

- Bewahrung und Veranderung, Herausforderung und Firsorge

- Zurtickhaltung und Offenheit; Kontrolle und Vertrauen

- Konkurrenz oder Zusammenarbeit; Eigennutz und Gemeinnutz.

2. Es gibt immer mehrere mdgliche Erfolgsmal3stédbe. Teilweise werden sie erst
nachtraglich angelegt, haufig ist keine genaue Messung mdglich. Verschiedentlich
besteht kein eindeutiger Zusammenhang zwischen eigenem Handeln und Erfolg.
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3. Die Uberlegenheit bestimmter Wege lasst sich nicht allgemein behaupten.
Verschiedene Handlungsmdglichkeiten sind nicht vorgegeben, sie missen erst im
Handeln hergestellt werden.

4. Gleiche Wirkungen kommen oft unentwirrbar auf verschiedene Weise
zustande.

5. Fuhrung ist kein einseitiger, sondern lediglich ein ungleich verteilter Einfluss.
Die Einwirkungsmaoglichkeiten der Untergebenen betragen nicht Null, auch diese
fuhren daher.

6. Zielbildung und Erfolgsmessung wird von mehreren Personen und Instanzen
durchgefuhrt.

Vorgesetzte haben eine gewisse Bandbreite (u.a. abhangig von der sozialen und
inhaltlichen Distanz zwischen Vorgesetzten und Untergebenen) zur Verfiigung,
innerhalb deren sie ihre Position innerhalb auszulotender Grenzen bestimmen
kénnen.

Merkmale beruflichen Erfolgs sind nicht gegebene und unumstoR3liche Tatsachen,
sondern Angelegenheiten, an deren Bestimmung die jeweilige Fuihrungskraft mitwirkt.

Erfolg hat, wer Uberzeugen kann. Fiihrung ist somit auch ein Darstellungsproblem.
Die Feststellung von Erfolg ist eine Verhandlungssache.

Die hieraus resultierende Unsicherheit stellt zugleich auch eine Chance fir
Vorgesetzte und eine Quelle ihrer Macht dar. Sie besteht darin, fur andere
unberechenbar zu sein und sich einen Handlungsspielraum mit entsprechend freien
Entscheidungsmaoglichkeiten, die gegentber der Organisation verteidigt werden, zu
erhalten. Hierbei kommt es auf Selbstandigkeit, Gespur und taktisches Geschick an.

Otto Kernberg (Ideologie, Konflikt, Fihrung, Stuttgart 2000) hebt zwei
Spannungsfelder von Leitung besonders hervor:

A.

Organisationen mussen Strukturen entwickeln, die

- das Arbeitssystem vor Beliebigkeit schiitzen

- die Ausiubung von Autoritat reglementieren

- die Grenzen der Subsysteme definieren

- und so die Organisation vor der Regression in unstrukturierte Grof3- und

Kleingruppenprozesse bewahren

- die Individuen schitzen

- und der Entstehung von Paranoia in der Organisation entgegenwirken.

Dieselben Strukturen kdnnen aber auch bei tbergro3er Birokratisierung geistlose
Rigiditdt und organisatorischen Sadismus hervorrufen und bewusst oder unbewusst
Entwicklungen und Veranderungen verhindern. Es ist eine Funktion von Leitung,
solchen subtilen, aber wirksamen Formen von Aggression entgegenzuwirken.

Andernfalls kommt es zu informellen Arrangements, die die burokratischen
Fesseln umgehen, aber eine Gefahr in Richtung auf Korrumpierung und personliche
,pDeals” darstellen. Burokratische Rigiditdt gepaart mit kompensatorischer
Korrumpierung bzw. Korruption kdnnen nicht nur fir totalitdre Staaten, sondern auch
fur autoritéare Organisationen charakteristisch sein.

B.

,Gleiches Recht flir alle® bedeutet, dass jede einzelne Person sich auf
unpersonliche, unmenschliche und vernachlassigte Art behandelt fihlen muss. Wenn
dies der erste Eindruck ist, den Menschen haben, die mit der Institution in Kontakt
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kommen, fuhrt zu Anstrengungen, das ,System zu schlagen®, seiner Rigiditat zu
entkommen und zu einer paranoiden Reaktion der Blrokratien um ,die Betrliger zu
fangen®. Andererseits kbnnen Anstrengungen, um solch eine Situation menschlicher
zu gestalten, um jemandem einen Gefallen zu tun, zu Bevorzugungen und teilweise
zur Gunstlingswirtschaft fihren und so Korruption in das System bringen.

Alle Organisationsmitglieder und insbesondere Leiter*innen sind nach Kernberg
angehalten, solchen Entwicklungen mit Kompetenz, Einfihlungsvermégen, Moralitét
und vor allem personlichen Mut zu begegnen. Diese Anspriiche an Fihrung werden
jedoch durch das Konzept der Mikropolitik relativiert

2.6. Von dysfunktionalen FiUhrungs-Mustern hin zu
ganzheitlichen Fihrungssystemen

In der Praxis von FiUhrung lassen sich folgende zumeist dysfunktionale Muster
beobachten:

1.

,LOmega-Rochaden“: Wenn Mitarbeiter ein Verhalten zeigen, dass fir die
Kolleg*innen Mehrbelastungen, Leistungshemmnisse und personliches Argernis
bedeuten, erschallt der Ruf, dass der oder die Vorgesetzte problemlésend eingreifen
solle. Wenn diese, auch nach ernsthaften und nachhaltigen Versuchen, durch
Gesprache einen Erfolg zu erreichen, Sanktionen ergreift, kann die Stimmung nur
allzu rasch kippen: Betroffene Mitarbeiter*innen werden dann zu Martyrer*innen,
Vorgesetzte zum Ubeltater*innen. Fiir dieses zunachst paradox wirkende Phanomen
gibt es durchaus Erklarungen: Es geht nicht nur um Solidarisierungseffekte, sondern
auch um Angste, dass der Musterbruch des aktiven Hingreifens in weiterer Folge
auch Andere, womoglich einen selbst gefahrden konnte.

2.

,Der gekochte Frosch® ist eine von Charles Handy zur Parabel gemachte
Geschichte!4. Wenn man einen Frosch in sehr heiBes Wasser wirft, versucht er so
schnell wie moglich wieder herauszukommen. Wenn man aber einen Frosch in
lauwarmes Wasser setzt und die Temperatur ganz allmahlich erhéht, passiert
uberraschenderweise nichts. Der Frosch gibt alle Anzeichen des Wohlgefiihls von
sich und beginnt, bei lebendigem Leibe zu kochen, ohne es auch nur zu merken.
Auch wenn die Geschichte vom gekochten Frosch mittlerweile wissenschatftlich
widerlegt wurde (Der Frosch bemerkt die bedrohliche Situation, kann sich aufgrund
eintretender Hitzestarre aber nicht mehr retten), bildet sie Folgendes gut ab: Nur die
wenigsten Mitarbeiter*innen werden als "Minderleister*innen " eingestellt. Auch bei
als hochst schwierig geltenden Mitarbeiter*innen sind solche Zuschreibungen im
Regelfall das Ergebnis einer langeren Karriere, die Uber langere Phasen kurzfristig
gesehen fast unmerklich, in kleinen Einzelschritten erfolgt. Bei unachtsamer Fihrung

1 http://muller-kluge.library.cornell.edu/de/video_transcript.php?f=106, 16.11.2010
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wird das Problem zu spat erkannt und wird zu spat, haufig allzu spat mit
Interventionen begonnen. Wenn Vorgesetzte erst hin greifen, wenn sie bereits
kochen, ist es zumeist zu spat. Zugespitzt formuliert: Vorgesetzte verharren in
Duldungsstarre, da sie sich zunachst sagen: "Das ist eh nicht so schlimm, da brauche
ich nichts machen“ und dann nur allzu rasch in ein:* Das ist so schlimm, dass ich
nichts machen kann" hineinkippen.

3.

"Der abgebrochene Gehversuch": Wenn Kleinkinder in ihren Bemihungen ein
ahnliches begrenztes Durchhaltevermégen, also eine Resignationstendenz wie so
manche Fiuhrungskrafte hatten, wirden sich die Erwachsenen auf allen Vieren durch
die Welt bewegen. Die Verfestigung neuer Verhaltensformen zu Handlungs-Routinen
erfordert viel Geduld, Frustrationstoleranz und langen Atem, insbesondere dann, -
und hier trete ich aus dem Vergleich heraus - wenn die Umwelt skeptisch oder
ablehnend reagiert. Wenn man aber nur allzu geneigt ist, beim ersten Misserfolg
seine Bemuhungen, so z.B. eine gute Arbeitsleistung von nicht pflegeleichten
Mitarbeiter*innen zu bekommen, abzubrechen (Motto: ich habe mir eigentlich eh
gedacht, dass das nicht klappen wird®), sollte man besser Uberhaupt keinen Versuch
starten.

4.

,Wer hat den langeren Atem?“: Haufig geht es schlicht darum, ob Mitarbeiter mit
der Verteidigung von ihnen liebgewonnenen, aus Sicht der Organisation aber
unliebsamen Verhaltensweisen mehr Durchhaltevermdgen als Vorgesetzte haben.
Anders gesagt: Steht den Liebhabereien von Mitarbeiter*innen gentgend
Leidenschaft von Vorgesetzten fir gute Leistungen gegeniber, die diesen eine
hdhere Ausdauerleistung ermdglicht?

5.

"Die Schwache der Ambivalenz": Aus den bisherigen Ausfilhrungen ergibt sich,
dass bei FuUhrungskréaften nur allzu leicht Ambivalenz auftreten kann, wenn sie
Leistung einfordern oder Konsequenzen ziehen. Innere Zweifel werden dann zu einer
sich selbst erfullenden Prophezeiung. Mitarbeiter*sinnen haben ein feines Gespur fur
nonverbale Signale. Auch wenn sie diese nicht bewusst registrieren, beeinflussen
diese doch ihre Befindlichkeit und somit auch ihr (dann wohl widerstéandigeres)
Verhalten. Dies kann dazu fuhren, dass aus der Ambivalenz eine eindeutig
abwehrende Position wird, da die bestandenen Zweifel durch die von der
Fuhrungskraft selbst kommunizierte Ambivalenz verstarkt bzw. bestatigt werden.

6.

High Noon: Je mehr Arger man verspirt, desto anfalliger ist man dafir, die
Wahrnehmung der Vorgesetztenfunktion gegeniiber Mitarbeiter*innen als
personlichen Konflikt zu erleben: Frau/Mann gegen Frau/Mann. Auf diese Weise geht
nicht nur der Blick fur die inhaltlichen und strukturellen Dimensionen des Konflikts
verloren. Man verstellt sich auch die Sicht auf die moégliche Unterstitzung anderer
Personen (Vorgesetzte, Kolleg*innen, Mitarbeiter*sinnen, mdglicherweise auch
weiterer Stakeholder), um Problemeinsicht und Verhaltensanderungen zu erreichen.

7

"Arger ist kein guter Ratgeber": Es ist geradezu ein diagnostisches Merkmal
schwieriger Personlichkeiten, dass sie in anderen Personen starke Gefiihle
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erwecken.'® Diese wiederum konnen zu Reaktionen und Verhaltensweisen fiihren,
die die Fuhrungskraft angreifbar macht und es Mitarbeiter*innen ermdglicht, eine
Opferrolle einzunehmen. Zuséatzlich erfordert die Komplexitdt des Arbeits- bzw.
Dienstrechtes einen kiuhlen Kopf. Andernfalls versagen formale Schritte, worauf sich
- nicht der Rechtslage entsprechend - die Haltung verfestigt: "Es macht keinen Sinn,
rechtliche Schritte zu ergreifen®.

8.

,| did it my way.” (Sinatra-Prinzip); Zum Abschluss sei dieses im Vergleich zu den
obigen Punkten Ubergeordnetes Muster angefuhrt. Fihrung bleibt demzufolge den
personlichen Neigungen, Fahigkeiten, Schwachen und Leidenschaften, wo immer die
auch hinfihren mogen, Uberlassen. Dieses Muster wird durch das Vermeiden von
aufmerksamer  Beobachtung, Selbstreflexion und Orientierung an den
Fuhrungspraxen anderen stabilisiert.

Demgegeniber sind Voraussetzungen proaktiver Fihrungsarbeit:

1.

Verbundenheit mit der zentralen Zielsetzung (primary task) der Organisation
(Mitarbeiter*sinnen haben eine feine Nase dafir, ob Chef*innen Leidenschaft fir die
Ziele und Aufgaben der Organisation(seinheit) haben oder diesen lau und wenig
beteiligt gegeniberstehen.

2.

Eine Grundhaltung, die getragen ist von Wertschatzung (Ublicherweise lasst man
sich von Menschen, deren Akzeptanz man spirt, um einiges leichter beeinflussen, als
von Menschen, von denen man sich missachtet fihlt), Achtsamkeit und
Behutsamkeit.

3.

Akzeptanz der Rolle als Fuhrungskraft, damit von aktivem Konfliktmanagement.

4.

Systemisches Denken und Handeln: Das Verhalten von Mitarbeiter*innen ist in
hohem Ausmald abhangig von der Gruppe, der sie angehoéren, aber auch von
anderen Akteuren und Organisationseinheiten. Zum anderen hat das konkrete
Verhalten der Fuhrungskraft gegeniber Mitarbeiter*innen potenziell Auswirkungen
auf andere Personen und Organisationseinheiten. Dieses Geflecht von
Wechselwirkungen ist bei Interventionen zu bedenken.

5.

Sozialkommunikative Kompetenz: Diese ist allgemein umso entwickelter, je mehr
die unter 2. beschriebene Grundhaltung vorhanden ist und bedarf spezifischer
Gesprachstechniken (vom Mitarbeiter*ingespréch bis hin zu Konfliktgesprachen).

6

Verbundenheit mit der Aufgabe: Ist mir die Leistungsfahigkeit meiner Organisation
so wichtig, dass ich bereit bin, Schwierigkeiten auf mich zu nehmen und Zahigkeit zu
zeigen?

7.

Kompetitive Kompetenz: Die Faktoren 1. Bis 5. sind zentrale, aber nicht
ausschliel3liche Erfolgskriterien. Bei manchen Menschen erreichen sie in manchen

15 Gratz, Wolfgang: Skriptum: Grundlagen der Kommunikation, abrufbar unter www.wolfgang-gratz.at, 29.2.2011
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Situationen nicht aus. Dann entscheidet sich der Erfolg an der persénlichen
Durchsetzungsfahigkeit und der Glaubwirdigkeit, dass angekindigte und eingeleitete
Konsequenzen auch tatsachlich gezogen werden. Zur kompetitiven Kompetenz
gehort auch die Befahigung, eine ergebnisorientierte Anwendung des Arbeits- bzw.
Dienstrechtes vorzunehmen oder anzustol3en.

8.

Ein theoretisch fundiertes und zugleich auf die konkreten organisationalen, auch
kulturellen sowie personellen Gegebenheiten zugeschnittenes Gesamtkonzept, das
beinhaltet
- Ein konkret ausformuliertes und praxisnahes Set an Fihrungs-Methoden und

FUhrungsprozessen
- Verbindliche und somit verpflichtete Personalentwicklungs-Mafinahmen, die nicht

nur Inhalte und Methoden, sondern auch Grundhaltungen vermitteln und nicht nur

Fuhrungskraften, sondern auch Mitarbeitern angebotenen werden — zum einen,

weil Fuhren ein zweiseitiger Prozess ist, in dem auch Mitarbeitern mehr als blo3e
Duldung abverlangt wird, zum andern, weil dem Grol3teil der Mitarbeiter*innen in
ihrer taglichen Arbeit auch funktionale Fihrungsleistungen abverlangt werden
- Auswahl, Aufstieg und Beurteilung/Leistungsbelohnung der Fuhrungskréfte
anhand deren Eignung/Bewahrung fur/in Filhrungsaufgaben

- RegelmaRige Evaluierung und Weiterentwicklung des Fuhrungssystems

- Als zentraler Erfolgsfaktor: gelebtes Commitment der Spitzenflihrungskrafte, was
sich vor allem im selbst praktizierten Fihrungsverhalten auf3ern muss.

Mit Fuhren ist es letztlich wie mit Schifahren oder dem Gebrauch von Computern:
es gibt unterschiedliche Talente, natirliche Begabungen, aber Grundkenntnisse und
eine gewisse Mindestbeherrschung ist von (nahezu) jedem Menschen verlangbar.
Ohne gute Schulung schaffen es aber nur wenige.

Manchen mag die Etablierung von Fihrungssystemen wie oben dargestellt zu
aufwendig erscheinen. Es sei daher betont, dass Fuhrungsarbeit die Kupplung, der
Transmissionsriemen fir die Umsetzung inhaltlicher bzw. fachlicher Programme
sowie von Managementkonzepten bzw. -instrumenten und organisationalen
Veréanderungen ist. Wenn Fuhrungsarbeit versagt, kommen strategische Ziele,
Leitbilder, Verdnderungen und Reformen ,unten® nur bruchstickhaft oder
verstummelt an.

Es gibt zudem empirische Anhaltspunkte, dass Schulungen fir einzelne
Fuhrungskrafte wenig Wirksamkeit oder sogar kontraproduktive Wirkungen entfalten,
wenn die Fortbildungsmaf3nahmen nicht auf den Kontext, indem Fuhrung stattfindet,
abgestimmt sind. So fuhrten Schulungen einzelner Fuhrungskrafte in Richtung auf
grol3ere Mitarbeiter*sinnenorientierung dann tendenziell zu keinem Erfolg oder zu noch
geringerer Mitarbeitersinnenorientierung, wenn die Vorgesetzten der betreffenden
Fuhrungskrafte selbst nur geringe Mitarbeiterinnenorientierung  zeigten.®
Fuhrungskrafte wie auch andere Beschaftigte vergessen das, was sie in Seminaren
gelernt haben, nur allzu rasch, wenn sie am Arbeitsplatz den Eindruck vermittelt
bekommen, es passe nicht dorthin. Es kann sogar sein, dass sie sich entschieden
von dem aul3erhalb Gelernten abgrenzen und in ihr Verhalten in die Gegenrichtung
steuern (Reaktanz). Es genlgt daher nicht, zu versuchen, einzelne Personen zu

16 Burke, Warner, Organization Change:Theory and Practice, Thousand Oaks 2008, 34 f
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entwickeln. Man muss vielmehr auf die Veranderung des Gesamtsystems abzielen.
Dies bedeutet, alle Hierarchieebenen einzubeziehen sowie die Qualifizierung nicht
bloR zu ,exportieren’, sondern mehrere Rickkoppelungsschleifen zwischen
Fortbildung und Arbeitsalltag einzubauen.

2.7. Schlechte Fuhrung

(nach Barbara Kellerman:
Bad Leadership What It Is, How It Happens, Why It Matters
Harvard Business School Publishing, Boston 2004)

Kategorien schlechter Fiihrung sind:

- Inkompetenz

- Rigiditat

- Unbeherrschtheit, Mangel an Selbstkontrolle

- abwertendes Verhalten und Missachtung anderer
- Korruptheit

- Engstirnigkeit, eingeengte Orientierung

- Bosartigkeit

- Gleichgultigkeit.

Personliche Grinde, auch schlechten Fuhrungskraften zu folgen, bestehen in:

- Auch schlechte Fuhrungskrafte befriedigen haufig menschliche
Grundbediuirfnisse, insbesondere nach Sicherheit, Einfachheit und Gewissheit.

- Das Konstrukt der Fuhrung ist an sich eine Manifestation unserer Vorliebe fur
Einfaches (eine(r) macht es) im Vergleich zu komplexen Lésungen (geteilte
Verantwortung).

- Wer Widerstand leistet, gegen den Strom schwimmen, geht ein mehr oder
weniger grolRes Risiko ein.

Ethisch orientierte Mitarbeiter*innen

- nehmen die Fihrungskraft in die Pflicht und fordern Fuhrung ein

- pflegen personliche Tugenden wie Courage und MaRigung

- fordern von der Fuhrungskraft und anderen Mitarbeiter*innen Orientierung am
gemeinsamen Nutzen und am Schaffen von Werten fiir die
Anspruchsgruppen.

- Bertolt Brecht 1930: Die, die Lugen und Ignoranz bekampfen, missen schlau
genug sein, um die Wahrheit zu erkennen und mutig genug sein, um diese
auszusprechen, auch wenn dies allgemein bekampft wird.

Selbsthilfe von und fur Mitarbeiter*innen, um unfahigen oder unethischen
Fuhrungskraften zu widerstehen:

- sei dir deiner eigenen Macht bewusst (Empowerment)

- sei dem Ganzen gegenuber loyal und nicht einer einzelnen Person

- sei skeptisch

- zeige Aufmerksamkeit, schau nicht weg

- beziehe Position und halte, soweit erforderlich, dagegen.
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Vorschlage fur eine gute Zusammenarbeit mit Kolleg*innen und mit
Fuhrungskraften

- sorge dafur, dass Fehlverhalten in angemessener Form sanktioniert wird

- suche und finde Verblndete

- entwickle und pflege deine eigenen Informationsquellen

- entwickle gemeinsame Vorgehensweisen, handle gemeinsam

- fordere gute Fuhrung ein, kimmere dich um Transparenz, offene

Diskussionen und sinnvolle Zusammenarbeit.

3. Fuhrungsbeziehungen

3.1. Followership

(aus: Barbara Kellerman: Was Fuhrungskrafte Gber Follower wissen sollten
What Every Leader Needs to Know About Followers, 2007

https://hbr.org/2007/12/what-every-leader-needs-to-know-about-followers
zusammenfassende Ubersetzung von Wolfgang Gratz)

In einer Ara flacher, vernetzter Organisationen und ubergreifender Teams von
Wissensarbeiter*innen ist es nicht immer offensichtlich, wer folgt und wer fuhrt.
Wissensarbeiter*innen konnen relativ selbstéandig entscheiden, welche Formen und
Technologien der Zusammenarbeit sie verwenden, um mit Kollegen und Partnern in
anderen Unternehmen und Landern zu kommunizieren und kooperieren, um
Ergebnisse zu erzielen. Das Ergebnis erinnert an das, was der Peter Drucker 1967 in
seinem Buch "The Effective Executive" vorschlug: In einer von Wissensarbeiter*innen
dominierten Ara kann Wissen mehr Bedeutung haben als bloRRe formale Positionen
sowie als Indikator daflr dienen, wer wirklich fihrt und wer tatsachlich gefuhrt wird.

Uber Follower gibt es nicht allzu viel Literatur. Sie sei im Folgenden
wiedergegeben

Abraham Zaleznik: Im Jahr 1965 argumentierte der Professor der Harvard
Business School, dass "Einzelpersonen auf beiden Seiten der vertikalen
Autoritatsbeziehung" fur Organisationen von Bedeutung sind (siehe "Die Dynamik der
Unterordnung”, Harvard Business Review 5-6/1965). Um zwischen den
verschiedenen Arten von Untergebenen zu unterscheiden, definiert der zwei Achsen:
Dominanz und Unterwerfung (einerseits die, die ihre Vorgesetzten kontrollieren
wollen, andererseits die, die die von ihnen kontrolliert werden wollen) und Aktivitat
und Passivitat (einerseits die, die initiieren und einfordern und andererseits die, die
wenig oder nichts selbststandig tun).

Zaleznik segmentierte die Follower in vier Gruppen, von denen zwei seinen
Freud schen Zugang zu Beziehungen widerspiegelten:
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- Impulsive (Rebellische, auch Spontane und Mutige)

- Zwanghafte (Kontrollierende, aber Passive, teilweise weil sie Schuldgefuhle

haben, da sie im privaten Bereich dominieren wollen)

- Masochistische (wollen sich der Kontrolle der Hierarchie unterwerfen)

- Zurickgezogene (kimmern sich wenig oder gar nicht darum, was bei der

Arbeit geschieht und verhalten sich entsprechend).

Zehn Jahre spater verfasste Zaleznik gemeinsam mit Manfred F. R. Kets de Vries
,Macht und die Psyche der Organisation (Corporate Mind)“. Eine Feststellung lautete,
dass Fuhrungskrafte, die mehr dariber wissen, wie ihre Follower ,ticken®, sich selbst,
ihre Follower und ihre Organisationen in eine vorteilhafte Position bringen.

Robert Kelley: 1992 veroffentlichte Kelley ,Die Macht von Followership® (The
Power of Followership®. Er fordert im Wesentlichen die Follower dazu auf, nicht blind,
sondern mit bewusster Voraussicht zu folgen. Er unterscheidet Follower anhand von
Faktoren wie Motivation und Verhalten am Arbeitsplatz und leitet daraus fiinf
verschiedene Follower-Stile ab:

- Entfremdete Follower denken kritisch und unabhangig, beteiligen sich aber

nicht gerne in den Gruppen, deren Mitglieder sie sind.

- Passive Follower denken nicht kritisch und beteiligen sich nicht aktiv. Sie

lassen ihre Fuhrungskrafte fir sich denken.

- Konformistische Follower beteiligen sich in ihren Gruppen und

Organisationen, sind aber zufrieden, nur Befehle anzunehmen.

- Beispielgebende Follower sind nahezu perfekt oder zeigen zumindest

insgesamt gute Leistungen.

- Pragmatische Follower spielen auf beiden Seiten des Zauns und nehmen eine

mittlere Position ein in Bezug auf selbstandiges Denken und Handeln.

Ira Chaleff Der Autor des 1995 erschienenen Buches ,Der mutige Follower” (The
Courageous Follower) war wie Robert Kelley in erster Linie auf die Befahigung der
Untergebenen ausgerichtet und ermutigte sie, die Fuhrungskréafte, die sie fur gut
hielten, aktiv zu unterstitzen und aktiv gegen die, die sie flr schlecht hielten,
einzutreten. Er unterschied Follower danach, inwieweit sie FUhrungskrafte
unterstitzten oder inwieweit sie diese in Frage stellten. Er kam auf vier verschiedene
Arten von Follower:
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Challenge

Supervisory Support

- Implementierer*innen sind am haufigsten anzutreffen. Fihrungskrafte kdnnen
von ihnen erwarten, dass sie die aufgetragenen Arbeiten erledigen.

- Partner*innen sind als noch positiver einzuschatzen: Sie unterstitzen ihre
Fuhrungskrafte sehr, aber sie sind auch bereit und gewillt, sie bei Bedarf
herauszufordern.

- Individualist*innen konnen tendenziell ein Problem fur FUhrungskréafte
darstellen, weil sie dazu neigen, zurickhaltend in der Unterstitzung von
Personen zu sein, die Autoritatspositionen einnehmen

- Ressourcen leisten ehrliche Arbeit fir ihre Bezahlung, gehen aber nicht Gber
das Minimum hinaus, dass man von ihnen erwartet.

Zaleznik klassifizierte Follower in einen von vier Typen anhand von zwei Variablen
- Dominanz versus Unterwerfung und Aktivitat gegeniber Passivitdt. Seine
Forschungsergebnisse sollen vor allem die Fihrungskrafte informieren. Im Gegensatz
dazu interessierten sich Kelley und Chaleff mehr fur das Wohlergehen derer, die auf
der Hierarchieleiter unten stehen. lhre Arbeit hatte das Anliegen, dem
entgegenzutreten, was Kelley den "Fuhrungsmythos" nannte - die Idee, dass
Fuhrungskrafte allmachtig und wichtig sind.

Kelley klassifizierte Follower in finf Arten nach ihrem Mal3 an Unabhangigkeit und
Aktivitdt, aber sein besonderes Interesse lag in der Forderung "beispielhafter"
Follower - diejenigen, die mit "Intelligenz, Unabhangigkeit, Mut und einem starken
Sinn fur Ethik handeln." Diese Personen sind kritisch und tragen damit zum Erfolg
von Gruppen und Organisationen bei. Chaleff unterteilt die Untergebenen in eine von
vier Kategorien, je nachdem, inwieweit der Follower die Fuhrungskraft unterstitzt und
inwieweit der Follower die Fihrungskraft herausfordert.
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Die Typologie von Kellerman: Sie kategorisiert alle Follower entlang eines
Kontinuums, das von "fuhlt und macht absolut nichts" bis hin zu "leidenschaftlich
engagiert und tief involviert” reicht.” Sie fokussiert das Engagement, weil das Ausmalf}
des Engagements von Followern weitgehend die Natur der Vorgesetzten-
Mitarbeiter*innen-Beziehung bestimmt. Beispielsweise achten Wissensarbeiter*innen
oft genauso viel oder auch mehr auf intrinsische Faktoren, etwa die Qualitat ihrer
zwischenmenschlichen Beziehungen mit ihren Vorgesetzten oder ihre Begeisterung
fur die Mission der Organisation im Vergleich zu extrinsischen Belohnungen wie
Gehalt, Titel und andere Vorteile.

Eine Typologie, die auf einer einzigen, einfachen Dimension basiert - im
Gegensatz zu den zahlreichen Bewertungsfaktoren, die von den Schépfern friherer
Segmentierungsinstrumente verwendet werden - bietet Flihrungskraften eine rasche
Information daruiber, ob und in welchem Mal3e ihre Follower Ihnen das abkaufen, was
sie als Fuhrungskrafte versuchen, ihnen zu verkaufen. Sind die Follower aktiv in
Sitzungen und bei Vorgehensweisen? Zeigen Sie Engagement, indem sie sich an
Dialogen beteiligen, gute Fragen stellen und neue Ideen entwickeln? Oder haben sie
innerlich ausgecheckt, beschaftigen sich mit ihren Smartphones und schauen haufig
auf die Uhr?

Kellerman bildet folgende Kategorien fur Follower: 1. Isolierte, 2. Zuschauer*innen,
3. Teilnehmer*innen, 4. Aktivist*innen, 5. Diehards.

1.

Isolierte sind in hohem Ausmal? distanziert. Sie nehmen nur sehr beschréankt war,
was um sie herum vor sich geht. Sie kimmern sich nicht sonderlich um Ihre
Fuhrungskraft, wissen nichts Uber sie oder reagieren auf sie unwillig. Isolierte
unterstutzen mit ihrer Passivitat den status quo und starken Fuhrungskrafte, die klar
die Oberhand haben. Sie sind aber fur die Leistungserbringung ihrer Organisation
hinderlich. Sie sind vor allem in groBen Unternehmen zu finden, wo sie leicht im
Labyrinth von Raumen und Organisationseinheiten verschwinden kénnen.

Ihre Haltung und Verhaltensweisen finden auf den obersten Ebenen der
Organisation nur wenig Aufmerksamkeit, solange sie ihre Arbeit tun, auch wenn nur in
geringerem Ausmald und ohne Begeisterung. Vor allem wenn sie in gréRerer Zahl
auftreten, behindern Isolierte positive Veranderungen und verlangsamen Formen des
Wandels. Um die negativen Auswirkungen der Isolierten auf Organisationen zu
verringern, mussen sich Fuhrungskrafte und Manager*innen zunachst folgende
Fragen stellen: Haben wir Isolierte unter uns, und wenn ja, wie viele? Wo sind sie?
Warum sind sie so zurtickgezogen?

Die Beantwortung dieser Fragen wird nicht einfach sein, da die Isolierte ihrer Natur
nach fur das Spitzenteam weitgehend unsichtbar sind. Das gehobene Management
muss Informationen von anderen Ebenen der Organisation erhalten, indem sie
informelle und formale Gesprache tber Manager*innen und Mitarbeiter*innen fihren,
die lethargisch oder gleichgiltig gegenuber ihrer Arbeit, der Gruppe, der sie
angehdren oder gegentber beiden erscheinen.

Der nachste sinnvolle Schritt ist, MaRnahmen zu ergreifen. Abgestimmt auf die
Grinde fur die Entfremdung gibt es mehrere Mdglichkeiten, um Isolierte fir den
Arbeitsplatz zu engagieren. Wenn es um die Arbeitszufriedenheit geht, sollte ein
Ausbildungs- und Entwicklungsplan erstellt werden. Wenn es eine Frage des
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Arbeitsstresses ist, kdnnte Zeitgestaltung in Betracht gezogen werden. In jedem Fall
missen Fuhrungskrafte und Manager*innen die Erfolgschancen von Bemuihungen
um Isolierte abschatzen: Wenn die Aussichten auf Erfolg gering sind, kann es zur
Entscheidung kommen, sich voneinander zu trennen. Arbeitgeber*innen, die mit
denen zufrieden sind, die einen angemessenen Job und nicht mehr machen, kénnen
mit diesen Followern weiterarbeiten.

2.

Zuschauer*innen beobachten, aber beteiligen sich nicht. Diese ,Freerider” stellen
sich bewusst beiseite, gehen in Distanz zu ihren FlUhrungskraften sowie zu ihren
Gruppen, Teams und Organisationen. Es ist méglich, dass sie in passiver Weise
mitgehen, wenn dies zu ihrem eigenen Nutzen ist, aber sie sind nicht intrinsisch
motiviert, sich aktiv zu engagieren.

Ihr Rickzug bedeutet auch eine stillschweigende Unterstitzung fur alle, die den
Status quo verkorpern. Wie Isolierte kdénnen auch Zuschauer*innen die
Leistungserbringung ihrer Organisation beeintrdchtigen. Aber im Gegensatz zu den
Isolierten sind sie sich vollig dessen bewusst, was um sie herum vor sich geht. Sie
treffen jedoch die Entscheidung, nicht die Zeit oder die Mihe aufzuwenden oder auch
das Risiko einzugehen, sich zu engagieren.

Zuschauer*innen kommen uberall vor, insbesondere in groRen Organisationen.
Wie Isolierte neigen sie dazu, unbemerkt zu bleiben, weil sie sich bewusst
entscheiden, ,unter dem Radar zu fliegen®. Solche stille, aber produktive Follower
kénnen fur Fuhrungskrafte, die sich damit begnigen, dass die Menschen das tun,
was ihnen gesagt wird, nitzlich sein.

Sie werden aber mit Sicherheit die Fuhrungskrafte enttduschen, die wollen, dass
die Menschen sich engagiert fir die Mission der Organisation einsetzen. Es gibt
jedoch Mdglichkeiten, um Zuschauer*innen ins Geschehen hineinzuziehen. Wie bei
Isolierten besteht der Schlissel hierzu darin, die Ursachen ihrer Entfremdung zu
erkennen und angemessene innere oder extrinsische Anreize zu bieten, die ihr
Engagement und letztendlich ihre Produktivitdt erhdhen kénnen. Zuschauer*innen
konnen eher als Isolierte durch solche Anreize Anstdl3e erhalten.

3.

Teilnehmer*innen sind in irgendeiner Weise engagiert. Unabhéngig davon, ob
diese Follower ihre Fuhrungskrafte und Organisationen eindeutig unterstiitzen oder
ob sie zu lhnen in Opposition stehen, ist es lhnen ein Anliegen, etwas von dem
einzubringen, worlber sie verfigen (Zeit, Kompetenzen), um etwas zu bewirken. So
konnen Expert*innen oder Wissenschaftlersinnen von ihren eigenen Leidenschaften
(Ehrgeiz, Innovation, schopferisch tatig zu sein, Menschen zu helfen) angetrieben
werden und nicht unbedingt von Fuhrungskraften. Wenn die Teilnehmer*innen ihre
Fuhrungskrafte unterstitzen, sind sie sehr geschatzt. Sie kdnnen sozusagen den
Kraftstoff darstellen, der den Motor antreibt und als wirkungsvolle Partner arbeiten.
Wenn sie jedoch ihre Vorgesetzten ablehnen, oder wenn sie als unabhangige
Agent*innen agieren, entsteht eine komplizierte Situation. Bei den Teilnehmern und
den im Folgenden beschriebenen engagierten Gruppen von Followern sind die
Fuhrungskrafte aufgerufen, sie in umfassender Weise zu beobachten und besonders
darauf zu achten, ob diese Mitarbeiter*innen fur oder gegen sie sind.

4.

Aktivist*innen haben in der einen oder anderen Weise entschiedene Ansichten
Uber ihre Fuhrungskrafte und Organisationen und stimmen ihre Handlungen danach
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ab. Diese Follower sind eifrig, energisch und engagiert. Sie engagieren sich stark fur
Menschen und in Prozessen. Sie kdnnen einerseits im Sinne ihrer Fuhrungskrafte
gute Arbeit leisten oder aber versuchen, diese zu schwachen oder sogar los zu
werden. Aktivist*innen, die ihre Fuhrungskrafte stark unterstiitzen, kdnnen wichtige
Verblindete sein.

Aktivist*innen sind nicht unbedingt sehr zahlreich, da ihr Engagement ein Ausmalf}
an Zeit und Energie erfordert, das die meisten Menschen nur schwer aufbringen. lhre
Leidenschaft kann einen erheblichen Einfluss auf die jeweilige Gruppe oder
Organisation bewirken.

Jene Aktivisttinnen, die sowohl loyal wie auch kompetent und engagiert sind,
gehodren haufig zum inneren Kreis der Fuhrungskraft, da man darauf bauen kann,
dass sie ihre (Ublicherweise lange) Arbeitszeit im Sinne der Ziele ihrer Vorgesetzten
ausgestalten.

5.

Diehards sind bereit, fur ihr Anliegen unterzugehen - sei es fir eine Person, eine
Idee oder beides. Diese Follower kénnen ihren Fuhrungskraften tiefe Ergebenheit
zeigen. Sie kénnen aber auch hoch motiviert sein, ihre Fuhrungskrafte mit allen
notwendig erscheinenden Mitteln zu vertreiben. Sie zeigen eine allumfassende
Ergebenheit flr jemanden oder etwas, den oder das sie als dessen Wert erachten.

Diehard-Follower sind selten. Sie kdnnen entweder eine grol3e Unterstitzung fir
ihre FUhrungskrafte sein oder eine grof3e Gefahr darstellen. Sie sind per definitionem
bereit, ihre eigene Gesundheit und ihr Wohlergehen im Dienste ihres Anliegens zu
gefahrden. Sie kénnen auch in traditionellen Organisationen gefunden werden. Sie
sind bereit, in einer Weise zu handeln, die von anderen als extrem bewertet wird.
Whistleblowers sind hierfir ein Beispiel. Sie konnen als Held*innen oder als
Verratersinnen angesehen werden und bezahlen haufig einen hohen Preis fir ihr
unkonventionelles Verhalten.

Einstellungen und Meinungen spielen bei Isolierten und Zuschauer*innen keine
grol3e Rolle, auch deshalb, weil sie sich wenig oder gar nicht engagieren. Haltungen
und Einschéatzungen sind jedoch sehr wichtig, wenn wir tber Teilnehmer*innen,
Aktivist*innen und Diehards sprechen. Stitzen diese Follower ihre Fuhrungskraft?
Oder setzen Sie lhre eigenen Ressourcen ein, um Menschen, die Macht, Autoritat
und Einfluss haben, zu widerstehen? Gute Fihrungskréafte sollten besonders auf
diejenigen achten, die starke Unterstitzung oder ihre heftige Opposition zeigen. Es ist
nicht schwer, die Zeichen zu erkennen. Teilnehmer*innen und vor allem Aktivist*innen
und Diehards tragen ihr Herz haufig auf der Zunge (wear their hearts on their
sleeves).

Gute und schlechte Follower

In erster Linie gilt: Follower, die etwas tun, sind fast immer denen vorzuziehen, die
nichts tun. Mit anderen Worten, Isolierte und Zuschauer*innen (wenig oder kein
Engagement, wenig oder keine Aktion) haben kaum etwas an sich, dass sie
empfehlenswert macht.

Weiters gilt: Irgendetwas zu tun, ist nicht an und flr ausreichend, vor allem nicht in
Fallen schlechter Fuhrung. Es gibt eine Reihe von Beispielen dafur, dass
wirkungsvolle Fuhrungskrafte mit destruktiven Wirkungen Isolierte und Zuseher*innen
als Mitarbeiter hatten, die ungeeignet oder unfadhig waren, schlechter Fuihrung

www.wolfgang-gratz.at



74

entgegenzutreten. Es gibt aber auch Beispiele, dass Teilnehmer *innen und
Aktivist*innen Fuhrungskrafte unterstitzten, die Gefahrdungen, Schwierigkeiten und
Storungen erzeugten, anstatt dass sie solchen Fuhrungskraften entgegentraten.

Gute Follower

- unterstitzen eine Fuhrungskraft aktiv, die gut (effektiv und ethisch) ist

- widersetzen sich aktiv einer Fuhrungskraft, die schlecht (unwirksam und
unethisch) ist

- investieren Zeit und Energie, um zu fundierten Einschatzungen und Urteilen
zu gelangen, wer ihre FUhrungskrafte sind und was sie vertreten.

- richten ihre Handlungen und Vorgehensweisen danach aus.

Schlechte Follower

- leisten keine Beitrage fur Ihre Gruppe, ihr Team oder ihre Organisation
- treten aktiv gegen eine gute Fuhrungskraft auf

- unterstitzen aktiv eine Fuhrungsraft, die schlecht ist.

Im Gegensatz zu den Glaubenssatzen der Leadership-Industrie sind die
Beziehungen zwischen Vorgesetzten und ihren Untergebenen nicht einseitig.
Follower sind zudem nicht alle ein und dasselbe - und sie sollten auch nicht so
behandelt werden. Soweit sie kdnnen, handeln Follower ebenso wie Fihrungskréfte
in ihrem eigenen Interesse. Auch wenn lhnen es an formaler Autoritat zumindest im
Vergleich zu ihren Vorgesetzten mangelt, fehlt es Followern nicht an Macht und
Einfluss.

Angespornt durch kulturelle und technologische Fortschritte fordern mehr und
mehr Follower ihre FUihrungskréafte heraus oder umgehen sie einfach in vielen Fallen.
Es ist langst sowohl fir Wissenschaftlerinnen wie auch Praktiker*innen Uberféallig,
eine umfassendere Sicht von Fihrung einzunehmen - eine, die Fuhrungskrafte und
Follower als voneinander untrennbar und unteilbar betrachtet und es flr unmdoglich
halt, die eine Seite ohne die andere zu denken und zu erfassen.

Nachbemerkungen von Wolfgang Gratz:

Kellerman, aber auch andere von ihr zitierte Autoren verwenden die
Zuschreibungen ,gut” und ,schlecht® so, als ob diese eindeutig und unabhangig von
den jeweiligen Kontexten erfolgen wirden. Sie sind jedoch abhéangig von den Augen
der Beobachter*innen, von organisationskulturellen und anderen sozialen Faktoren
und Gegenstand von Aushandlungsprozessen.

Dennoch stellt die Kategorien von Kellerman, aber auch die der anderen Autoren
brauchbare Beobachtungs- und Reflexionsinstrumente dar.

Eine mogliche Schlussfolgerung lautet, dass schwache Fuhrungskrafte wohl eine
gewisse Neigung haben, ihnen schwacher erscheinende Mitarbeiter*innen eher zu
fordern als solche, die sie als starker und ihnen potentiell Uberlegen einschatzen.

Man sollte sich auch im Klaren sein, dass das Engagement von Mitarbeiter*innen
kein naturwichsiges Phanomen ist, sondern von den organisationalen Rahmen-
bedingungen abhangig ist. Mitarbeiter*innen mit geringem Engagement sollten daher
nicht blo3 als Problemfélle, fir die man individuelle Lésungen finden muss,
angesehen werden. Sie sollten auch als Symptom betrachtet werden, das auf
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Veranderungsbedarf auf organisationaler Ebene hinweisen kann, je haufiger solche
Symptome auftreten, umso dringlicher.

SchlieB3lich gilt es zu beachten, dass das Verhalten von Mitarbeitern eine Form

von Fuhrungsimpulsen fir Vorgesetzte darstellt.

- Wozu ermutigen, mdoglicherweise auch provozieren Mitarbeiter*innen ihre
Fuhrungskrafte?

- In welcher Weise entmutigen, demotivieren Mitarbeiter*innen die
Vorgesetzten?

- In welche Bahnen lenken sie das Fuhrungsverhalten, sei es intendiert, sei es
durch Verhaltensweisen, deren Beweggriinde beiden Seiten nicht (vollauf)
bewusst sind?

- Welche Muster bestehen?

- Wer leistet welche Beitrage dazu?

- Sind diese funktional oder nicht funktional?

- Wer hat welche Vorteile durch die Muster?

- Wie kann die innere Bilanzierung der Akteure (siehe 1.5.) so geandert werden,
dass die Ressourcen der Organisation besser erschlossen werden?

Diese, aber auch andere Fragen kénnen zur Analyse von Fihrungsbeziehungen

herangezogen werden.

Es mag vergleichsweise einfacher sein, sich auf die Charakterisierung von

Personen anhand von Typologien zu begrenzen.
Moglicherweise verfestigt dies aber Wirklichkeitskonstruktionen, die einer Losung
im Wege stehen.

Normativ unterlegte Appelle, sich fur die ,gute Sache® zu engagieren, haben

durchaus Berechtigung.

Sie sollten jedoch durch eine ganzheitliche sowie differenzierte Analyse und

Einschéatzung des jeweiligen Kontextes unterlegt sein.

3.2. Fihrung jenseits der Hierarchie

Traditioneller Weise versteht man FiUhrung als personliche Beziehung zwischen
einem Gefuhrten und einer Fiuhrungskraft. Dieser Fuhrungsbegriff wird zunehmend
durch Ansétze erweitert bzw. zurechtgertckt, die ein funktionales Verstandnis von
Fuhrung haben. Fihrungsaufgaben werden demzufolge auch von Mitarbeiter*innen
wahrgenommen, die in Projekten tatig sind, mit Verantwortung fur Geschéaftsprozesse
ausgestattet sind, Kund*innen - und andere Aulienbeziehungen eigenstandig
gestalten, Veranstaltungen organisieren u.a. mehr.

Zur Uberwindung der Nachteile hierarchisch-arbeitsteiliger Organisationen haben
solche verteilte Formen von Fihrung eine besondere Bedeutung.

Im Folgenden sei das Konzept der Distributed Leadership kurz umrissen:
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Distributed Leadership

Das Konzept der Distributed Leadership ist im deutschen Sprachraum bisher
relativ wenig rezipiert werden, am ehesten im Schulbereich!’. Das Konzept der
Distributed Leadership*® (DL) ist eine Alternative zu Konzepten der Fiihrung, die sich
primar auf Eigenschaften und das Verhalten einzelner Fuhrungskrafte beziehen. DL
nimmt eine systemische Perspektive ein. Die Fiuhrungsverantwortung wird losgel6st
von formalen Rollen verstanden. Die Handlungen und Einflisse von Menschen auf
allen Ebenen werden als zentraler Bestandteil der Ausrichtung und der
Funktionsweise von Organisationen gesehen.

Dieses gemeinschafts-orientierte Verstandnis von Fuhrung versucht, die
Limitierungen des traditionellen Dualismus Fuhrer-Gefiuihrte zu Uberwinden, in dem
die Verantwortlichkeit fir Fihrung vor allem in den Handen der Fuhrungskréafte liegt
und die Geflhrten als passive Untergebene verstanden werden.

DL versteht Fihrung als Gruppenqualitat, als Summe von Funktionen, die von
einer Gruppe ausgefuhrt werden. Ziel ist es, gemeinsame Handlungen und ein
vielfaltiges Engagement herbeizufiihren. DL verleugnet nicht die Schlusselrolle, die
Menschen in formalen Fuhrungspositionen spielen, aber versteht diese lediglich als
die Spitze des Eisbergs. Die Fuhrung realisiert sich im gesamten sozialen und
situativen Kontext der Organisation. Fuhrung erfolgt nicht nur durch die individuelle
Fuhrungskraft, sondern in den Beziehungen und Interaktionen einer Vielzahl von
Akteuren und innerhalb der Situationen, in denen diese handeln.

Um einen Vergleich zu bringen: W. Drath?'® empfiehlt, den Blick tber die
Wellenkronen (die formalen Fiuhrungskréfte) hinaus auf die tiefe blaue See zu richten,
aus der die Wellenkronen kommen (das latente Fuhrungs-Potenzial innerhalb der
gesamten Organisation).

DL beruht auf drei Merkmalen:

1. Fuhrung ist das gemeinsame Ergebnis einer Gruppe oder eines Netzwerkes

von Personen, die miteinander in Austausch stehen.

2. Es besteht Offenheit gegenuber der Abgrenzung von Fihrung nach aul3en
(z.B. wer eine Teilaufgabe innerhalb und aullerhalb der Organisation
wahrnimmt).

3. Verschiedene Formen von Expertise sind Uber eine Vielzahl von Personen
verteilt.

DL erfordert eine systemische Gesamtperspektive, die verschiedene Ebenen der
Organisation und unterschiedliche Rollen integriert und auch die Grenzen der
Organisation  Uberschreitet.  Beispielsweise kann man im Bereich des
Erziehungswesens, in dem DL aktiv vorangetrieben wird, die Beitrage der Eltern,
Schiler*innen und der lokalen Community wie auch die der Lehrer*innen und
Direktor*innen in die Fihrung von Schulen einbeziehen.

In dieser Betrachtungsweise ist Fihrung darauf ausgerichtet, sich gemeinsam zu
entwickeln und Meinungen und Wissen gemeinsam und in Zusammenarbeit zu

17 Siehe hierzu u.a. http://www.oebv.at/sixcms/media.php/504/editorial. 557803.pdf, 28.2.2011

18 Die Darstellung folgt weitgehend Bolden, Richard: Distributed Leadership, University of Exeter, Discussion Papers in
Management 07/02 , http://business-school.exeter.ac.uk/documents/discussion_papers/management/2007/0702.pdf,
28.2.2011

19 Drath, Wilfred: The Deep Blue Sea - Rethinking the Source of Leadership, New York 2002
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erzeugen. DL bedeutet, Wahrnehmungen, Werte, Uberzeugungen, Informationen und
Annahmen durch kontinuierliche Kommunikation auszuhandeln und herauszuformen.
Reflexionen und Sinnstiftung dienen als Basis konkreter Handlungen und Aktionen.
Dialog und die Erarbeitung gemeinsamer Uberzeugungen innerhalb der Gruppe
haben somit zentrale Bedeutung.

Die Wahrnehmung von Fuhrung wird als integraler Bestandteil der taglichen
Aktivitaten und Interaktionen jedes einzelnen innerhalb der Organisation unabhéngig
von seiner Position verstanden. FlUhrung entsteht so gemeinsam aus Kkleinen,
schrittweisen, informellen und spontanen Handlungen. Je mehr Menschen quer durch
die Organisation ihren Einfluss so austiben, desto mehr verteilt sich Fiihrung. Diese
ist somit kein Nullsummenspiel, in dem die Gefluhrten die Macht der formalen
Fuhrungskrafte verringern, sondern bedeutet eine Dynamik, in der man einander
wechselseitig starkt und bekréaftigt.

DL sieht sich in der praktischen Umsetzung einigen gewichtigen
Herausforderungen gegentber. DL setzt Vertrauen, wechselseitige Akzeptanz der
jeweils anderen in ihrer Befahigung zur Fuhrung voraus und bevorzugt Beratung und
Konsens gegentber Kommandieren und Kontrollieren. Dies bedeutet eine ernsthafte
Infragestellung von traditionellen hierarchischen Modellen bez.  Autoritat und
Steuerung von Organisationen dar und stellt hohe Anforderungen an die Menschen,
die formale Fuhrungspositionen ausiben. Ihr Rollenverstandnis besteht vor allem in
der Synchronisation des Teams bzw. der Organisationseinheit mit den Kund*innen
bzw. Leistungsempfanger*innen und der (bergeordneten Einheit sowie in der
Steuerung von Selbstorganisationsprozessen. Dies erfolgt vor allem durch eine
integrative Setzung von Zielen, durch Klarung von Rahmenbedingungen und
Spielregeln, durch  Steuerung von Leistungs-, = Kommunikations- und
Leistungsprozessen sowie durch Konfliktmanagement.

DL hat gravierende Auswirkungen auf die Fuhrungskrafteentwicklung, da sie
einerseits die Entwicklung von personlichen Fahigkeiten zur Fihrung quer durch die
Organisation erfordert. Andererseits versteht sich FUhrungsentwicklung als eine
Investition in das soziale Kapital, um interpersonelle Netzwerke und Kooperationen
innerhalb der Organisation und mit anderen sozialen Systemen zu entwickeln. Beide
Investitionen sind notwendig, werden aber nur allzu oft vernachlassigt.

DL bietet ein post-heroisches Verstandnis von Fihrung an und rickt die
Bedeutung einzelner ,Fuhrungsheld*innen® in den Hintergrund. Fuhrung besteht aus
Formen des Denkens und Handelns, die aus der Wahrnehmung von
Fuhrungsaufgaben in den und durch die Interaktionen von Fuhrungskraften,
Mitarbeiter*innen und der konkreten Situation entstehen.

DL ist sehr gut geeignet fur komplexe, sich verdndernde und interdependente
Umweltbedingungen.

Die Herausforderung besteht darin, dass Organisationen und deren
Machthaber*innen anpassungsfahig genug sind, um die praktische Umsetzung von
Distributed Leadership zu ermdglichen.

In grundsétzlich allen Arbeitswelten gibt es auch nach den Erfahrungen des Autors
eine nicht kleine Zahl von Leuten, die bereits sind, sich an DL aktiv zu beteiligen. Es
sollte daher zunachst nicht im Vordergrund stehen, grof3e Plane fir die Einfihrung
von DL zu machen. Ein wichtiger Schritt ware daher, Mitarbeiter*innen, die initiativ
sind oder dies sein wollen, dieses Engagement zu ermdglichen, die Mitarbeiter zu
schiitzen und nicht zu behindern. Schlie3lich gibt es eine relativ schlichte Definition
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von Fuhrung: Gute Chef*innen sind bereits die, die ihre Leute nicht am Arbeiten
hindern!

Zudem haben Mitarbeiter*innen gegeniber Burger*innen/Klient*innen haufig
Aufgaben zu erfillen, bei denen sie Verantwortung tragen, ein bestimmtes Verhalten
von Burger*innen bzw. Klient*innen wahrscheinlicher zu machen, sie zur Kooperation
zu gewinnen oder auch anzuhalten. Je eher ihnen dies gelingt, je mehr sie die
Kommunikation mit Burger*innen /Klient*innen kompetent steuern kénnen, je mehr
sie die Souveranitdt haben, auf diese im Rahmen ihrer Verpflichtungen und
Moglichkeiten eingehen, desto weniger mussen sie ihre formale Rolle hervorkehren,
desto weniger muissen sie im Rahmen der Hoheitsverwaltung Befehls- und
Zwangsakte setzen. Mitarbeiter*innen benétigen Fuhrungsqualitaten, sollen die
VerheilBungen der Burger*innen/Klientsinnen7Kund*innenorientierung eingeldst
werden.

Unter diesen Gesichtspunkten ist der Ansatz der Macht der Positionen
nutzbringend:

Die Macht von Positionen

Nach Michael Sales haben Organisationen vier fundamentale Akteur*innen?:

1. Tops ("die Oben"), die die strategische Gesamtverantwortung fir ein System
haben. Beispiele sind die Eltern in einer Familie, Direktor*innen einer Schule, die
Spitzenmanager *innen eines Unternehmens, Blrgermeister *innen einer Stadt.

2. Bottoms (" die Unten"), die die spezifische Arbeit einer Organisation erledigen,
ihre Guter und Dienstleistungen produzieren. Haufig fuhren sie Aufgaben aus, die von
anderen in genauer Weise festgelegt werden.

3. Middles ("die Mittleren™), die zwischen den "Oben" und den "Unten" stehen
und Informationen und Ressourcen, die in einem Teil des Systems entwickelt
worden sind, zu einem anderen Teil weitergeben.

4. Environmental Players ("am besten mit Stakeholder*innen Ubersetzt®), die die
Guter und Dienstleistungen der Organisation bendtigen, um ihre eigenen Ziele zu
erreichen. Sie werden haufig als "Kund*innen " bezeichnet und kénnen in Relation zu
der Organisation Interne oder Externe sein. Interne Kund*innen sind abhangig von
der Produktivitdat anderer Subsysteme, um ihre eigene Arbeit zu erledigen. Alle
Stakeholder, also Trager von Anspriichen, die in einer flr eine oder fur beide Seiten
bedeutsamen Weise mit der Organisation verkoppelt sind (z.B. Kaufer*innen,
Regulator*innen, Einrichtungen des Gemeinwesens) sind AulRere.

Jenseits formaler Funktionen kdnnen Organisationsmitglieder situativ jede der vier
Positionen einnehmen.

Um ein Beispiel zu geben: ein Polizist an einem Unfalls-Ort kann der Top sein,
wenn er den Verkehr regelt und Notfalldienste an den Ort dirigiert; ein Mittlerer, wenn
er die involvierten Autofahrer und Mitfahrenden beruhigt und ein Unterer, wenn er die
verschiedenen Formulare der erforderlichen Unfallberichte fir die Kommandozentrale
ausfullt. Wenn er nach einem besonders belastenden Unfall personliche

20 Michael Sales: The Power of Position, in: Gallos, Joan (Ed.): Organization Development, San Francisco (Jossey-Bass) 2006),
322 ff
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Unterstlitzung in Anspruch nimmt, ist er in der Position des Leistungsbeziehers, also
eines AuReren.

Die Akteure sind mit einem speziellen Set an Herausforderungen konfrontiert.

- Tops leben in einem Uberfrachteten Raum. Die Spitze ist zumeist Gberfordert.
Sie behandelt unvorhersehbare und verschiedenartige Formen von Input. Je mehr
Turbulenzen in den Umfeldern herrschen, desto groRer ist die Uberlastung. Wenn sie
dem ausweichen, schieben sie die Probleme nach unten weiter und I6sen somit dort
Stress aus.

- Die Unteren bewegen sich in einem vernachlassigten Feld. Sie sehen Dinge,
die mit der Organisation nicht in Ordnung sind und erleben, wie sich solche
Phanomene in weitere Zusammenhange und die Umfelder einordnen. Sie fihlen sich
machtlos, dagegen etwas zu tun. Die Ausfihrenden sind haufig fir die an der Spitze
unsichtbar. Ihr Input scheint nicht zu zéhlen. Je groRRer die Turbulenzen im System
sind, je mehr die an der Spitze tUberfordert sind, desto groR3er ist die Nicht-Beachtung
fur die Ausfuhrenden.

- Die Mittleren leben in einem unter Druck befindlichen, hin- und her gerissenen
und desintegrierten Raum. Sie sind positioniert zwischen der Spitze und den
Ausfuhrenden: Beide wollen verschiedene und miteinander in Konflikt stehende Dinge
voneinander. Sowohl die an der Spitze wie die Unteren erwarten, dass die Mittleren
ihre Interessen wahrnehmen, haufig ohne Rucksicht auf die Auswirkungen fir die
Mittleren selbst oder andere. Mittlere verwenden einen hohen Teil ihrer Energie
darauf, zwischen denen an der Spitze und den Ausfihrenden hin- und her zu laufen.
Als Ergebnis haben sie wenig Zeit fureinander und sind in der Organisation haufig
keine zusammengehorige Gruppe. Mittlere sind hin und her gerissen zwischen ihren
verschiedenen Verpflichtungen, Vereinbarungen und Loyalitaten gegentber anderen.
Ihr Verhalten ist haufig reaktiv. Je hoher der Grad an Turbulenz wird, je mehr die an
der Spitze und die Ausfihrenden miteinander in Konflikt stehen, desto mehr Stress
entsteht fur die Mittleren.

- Die Stakeholder*innen leben tendenziell in einem vernachlassigten Raum.
Wer hat in einer Welt, in der die an der Spitze Uberfordert sind, die Ausfihrenden
keine Beachtung finden und die Mittleren hin - und her gerissen werden,
Aufmerksamkeit fur die AuBBenwelt der Organisation? Je turbulenter die Situation
innerhalb der Organisation ist, desto mehr erleben sich die AuRenstehenden (z.B.
Kund*innen, Lieferant*innen, Mitglieder der lokalen Gemeinschaft) hingehalten und
zurlckgesetzt, da die Menschen innerhalb der Organisation sich mit anderem
beschéftigen.

Die bisher ertrterte Dynamik zeigt, dass Organisationen und die Menschen in
ihnen in héherem Ausmal3, als sie realisieren, die Funktionsweise von Autopiloten
haben. Im Automatik-Modus laufende menschliche Systeme sind jedoch brichig, da
sie zu wenig anpassungsfahig sind. Sie widersetzen sich offenen und auch
emotionalen Auseinandersetzungen, wie sie fir gutes Entwicklungsvermogen und
gute Entscheidungen fundamental sind.

Robuste Systeme halten Gegensatze aus und nitzen Gelegenheiten, sich tber
Unterschiede weiterzuentwickeln. Ein guter Indikator fir Robustheit ist, wie ein
System funktioniert, wenn die Menschen verschiedener Meinung sind. Rigide
Systeme firchten, unterdriicken und verteidigen sich blof3 bei Differenzen. Robuste
Systeme begrif3en und schéatzen Unterschiede. In ihnen wird Partnerschaft gelebt als
Verpflichtung gegentber den anderen und der gemeinsamen Aufgabe.
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Fir die einzelnen Positionen bedeutet dies:

- Tops konnen eine klare Position beziehen und Verantwortlichkeit quer durch das
System zu erzeugen. Sie konnen den Reflex ablegen, sich in alles einzumengen
und anstelle dessen Information so an Mitarbeiter*innen weiterzugeben, dass
diese die Herausforderungen und Moéglichkeiten realisieren. Somit wachst ihre
Fahigkeit, Entscheidungen zu treffen oder an Entscheidungen teilzunehmen.

- Die Ausfuihrenden kénnen flr sich selbst und das System mehr Verantwortlichkeit
entwickeln. Anstelle der Beschuldigung Anderer, speziell Héherer halten sie dann
selbst nach Gelegenheiten Ausschau, um die Organisation zu starken, Probleme
zu lésen und gute Leistungen zu erbringen. Sie bewegen sich weg von
Beschwerden hin zu Lésungen und Aktivitaten.

- Mittlere kdnnen aktiv dafur eintreten, ihre Unabhéangigkeit in Bezug auf Gedanken
und Handlungen aufrechtzuerhalten. Méglichkeiten hierzu sind:

o So zu handeln, als ob die Macht in der Mitte angesiedelt ware und nicht
von den Tops kommt

o Nein zu sagen, wenn man weil3, dass etwas falsch ist oder nicht
funktioniert

o Menschen mit Problemen zu coachen und zu starken und nicht ihnen
gegenuber blo3 eine Reparatur-Funktion zu Ubernehmen und deren
Konflikte zu den eigenen zu machen

o Fahigkeiten in der Moderation entwickeln, also Leute zusammenzubringen,
die miteinander Konflikte haben, um die Konfliktpunkte durchzuarbeiten
und sie zu unterstitzen, Lésungen zu entwickeln.

o Bundnisse mit Gleichgestellten: geplante Aktivitdten mit anderen als
Gegenpol zu der zerstreuten Situation, die Mittlere tblicherweise haben.

- Stakeholder*innen haben die Option, das System, von dem sie Leistungen
erwarten, dazu zu bringen, fur sie zu arbeiten. Sie kdnnen sich von der Erwartung
trennen, dass das Leistungssystem fir sie wie gewtinscht sorgt und sich anstelle
dessen selbst als Teil der Lésung zu sehen. Birger*innen, die sich in éffentlichen
Angelegenheiten engagieren, um ein Gesetz, eine Politik, oder eine schlecht
arbeitende Behorde zu verandern, demonstrieren diese Art von Engagement.

Ein zentraler Grundsatz ist: Konfliktaustragung tut gut! Konflikte sind in
Sozialsystemen unvermeidbar, da Menschen ihre eigenen Ziele, Werke, und
Machtbedtirfnisse verfolgen. Unterschiede und Differenzen sollten nicht zugedeckt
werden, aber mit Wertschéatzung ausgetragen werden. Robuste Systeme entstehen
dadurch, dass Menschen sich bemuihen, andere, die sie stdren, zu verstehen und
nach Wegen der Zusammenarbeit suchen.

Die produktive Handhabung der Spannung zwischen den vier Positionen erfordert,
kontinuierlich Gber das System nachzudenken. Alles menschliche Verhalten stellt die
Oberflache von Tiefenstrukturen dar. Diese sind aber durch Klarheit und bewusste
Entscheidungen beeinflussbar und gestaltbar.
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3.3. Teams

A. Einleitung: Wann ist ein Team ein Team?
(verfasst von Sissi Rothel-Zisser und Horst Réthel, activity)

1. Team, Gruppe

Fuhrungskrafte sollten an der Erreichung ihrer Ziele gemessen werden (Fredmund
Malik, 2000).

Die Form der Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeiter*innen ist dabei von
zentraler Bedeutung: Sowohl fur die Bewaltigung der Aufgaben, als auch fir die
Zufriedenheit und Motivation.

Fur die Optimierung der Zusammenarbeit gibt es Qualitatskriterien. Diese
herauszuarbeiten ist wesentliche Intention des vorliegenden Skriptums. Wir méchten
uns deshalb nicht in soziologischen Exkursen in Bezug auf die Unterscheidungen
Team und (Arbeits-)Gruppe ergehen, sondern nur kurz einige Definitionsmerkmale
anfuhren. Ob die Organisationsform nun ,teamorientierte Arbeitsgruppe® oder ,Team®
genannt wird, scheint uns fir die Praxis unerheblich zu sein.

Die Abgrenzung zwischen den Begriffen Gruppe und Team ist sowohl in der
einschlagigen Literatur, als auch im téglichen Sprachgebrauch sehr unscharf.
Trotzdem lassen sich einige Definitionsmerkmale herausarbeiten:

Definitionsmerkmale Gruppe:

e Zugehdrigkeitsgefthl (sich als Gruppe flihlen)

e Soziale Struktur (Rollendifferenzierung innerhalb der Gruppe)

Geteilte Normen (bestimmte Normen werden akzeptiert)
Interaktionsmdglichkeiten (Mdglichkeit der Kommunikation untereinander)

Arbeitsgruppe:

Gruppe, in der alle Mitarbeiteri*nnen ahnlich gelagerte Inhalte bearbeiten. Die
raumliche Nahe dient dem Informationsaustausch. Die Aufgaben werden nicht
gemeinsam verfolgt, sondern in aufeinanderfolgenden Teilschritten.

Team:

Uberschaubare Anzahl von Personen, die gemeinsam an einer komplexen
Aufgabe (Primary task) arbeiten. Diese Aufgabe kann nur von Menschen mit
unterschiedlichen, einander ergdnzenden Fahigkeiten bewaltigt werden.

Es gibt auch Definitionsversuche, die die Beziehung der Mitglieder untereinander
starker in den Fokus ricken:

,Ein Team ist eine aktive Gruppe von Menschen, die sich auf gemeinsame Ziele
verpflichtet haben, harmonisch zusammenarbeiten, Freude an der Arbeit haben und
hervorragende Leistungen bringen®. (Francis/Young).
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Arbeitsgruppe Team

Organisation Nach festen Regeln Variabel strukturiert, organisiert sich
strukturierte, bestdndige Einheit iselbst

Fihrung, Kontrolle, autoritéarer Moderation, partizipativer Fuhrungsstil,
Entscheidungen Fahrungsstil, Entscheidungen Entscheidungen werden intern getroffen
werden von ,oben“ getroffen, (durch Konsens, oder Abstimmung,
Einzelverantwortung gemeinsame Verantwortung)
Wettbewerb Oft nach innen gerichtet Nach auf3en gerichtet
Wissen, Festhalten an bestehenden Innovation wird gesucht und provoziert,
Innovation VVerfahren und Prozessen, wenig ihohe Veranderungsbereitschaft, das
Veranderungsbereitschaft, notwendige Wissen und Informationen sind
Wissen und Informationen bei jedem zuganglich, Lernen als Prinzip

einzelnen Gruppenmitgliedern

Abhangigkeit Die Gruppenmitglieder sind Die Teammitglieder sind bei der
relativ unabhangig von der Erreichung ihrer Ziele voneinander
Gruppe, aber abhangig von der |abhéngig
Fuhrung
Erfolgsorientieru Einzelleistung Teamleistung
ng
Kommunikation Festgeschriebene, starre Flexibel und rasch

Infofliisse (Dienstweg)

2. Team - versus Linienorganisation

Der Wandel in Wirtschaft und Gesellschaft stellt Organisationen vor standig neue
Herausforderungen. Funktional und hierarchisch gegliederte Organisationen sind oft
nicht mehr fahig, den Anforderungen des Marktes (Internationalisierung, Flexibilitét,
Innovation, ...) zu entsprechen. Auch in der o6ffentlichen Verwaltung finden
tiefgreifende Veranderungen statt.

Diese Veranderungen verlangen neue Organisationsformen: Mitarbeiteri*nnen
mussen bereichsiubergreifend zusammenarbeiten. Statt hierarchischer Macht werden
in Zukunft Kommunikationsfahigkeit, selbststandiges, unternehmerisches Denken,
Bereitschaft zur Kooperation und permanente Innovationsfahigkeit verlangt.

Diese Anforderungen koénnen in ,echten Teams® am besten bewaltigt werden.
Problemldsung, Entwicklung und Innovation finden am Besten in Projektteams statt.

Die wesentlichen Merkmale der Linienorganisation (klare Fixierung der Ablaufe,
Steuerung und Kontrolle durch die Fuhrungskraft) sind meist in krassem Widerspruch
zum Teamgedanken (Moderation der Problemldsung, kontinuierliches Hinterfragen
und Verbessern der Prozesse, Eigenverantwortung statt Kontrolle).
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Diese Diskrepanz zwischen Linien- und Teamphilosophie stellt fir Fihrungskréfte
eine grolRe Herausforderung dar. Sie missen einerseits den Rollenanforderungen

der Linienorganisation entsprechen, andererseits die Fahigkeit besitzen, in
bestimmten Kontexten Teams zu installieren und zu leiten (besonders wichtig in
sogenannten Matrixorganisationen!).

Diese einander oft widersprechenden Fahigkeiten zu beherrschen, zeichnet
erfolgreiche Fuhrungskrafte aus. Sie sind in der Lage, wesentliche Aspekte
erfolgreicher Teams (gemeinsames Ziel, Konfliktmanagement, Eigenverantwortung,
Motivation und Arbeitszufriedenheit, gemeinsames Lernen und Problem-
|6sungsfahigkeit) auch in Arbeitsgruppen zu installieren.

B. Teamentwicklung
(verfasst von Sissi Rothel-Zisser und Horst Réthel, activity)

Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile (Christian von Ehrenfels, 1899) ‘

1. Teamrollen. Auswahl der Teammitglieder

Wie bereits erwahnt, arbeiten Teammitglieder mit unterschiedlichen Fahigkeiten
an einer gemeinsamen Aufgabe. Neben den fachlichen Fahigkeiten tragen auch
personliche Kompetenzen zum Teamerfolg bei.

Wenn aulRergewohnliche Begabungen nicht in der Lage sind, das Teamziel tber
das personliche Ziel zu stellen oder in der Zusammenarbeit mit anderen ihre
Fahigkeiten nicht zu leben, ist die Leistungsfahigkeit von Teams gering. Was wir aus
der Welt des Sports kennen - 11 auf3ergewdhnliche Ful3baller garantieren noch keine
starke Teamleistung - wird durch Forschungsergebnisse eindrucksvoll bestétigt.

R.M. Belbin, der in vielen Studien Erfolgskriterien fir Teams erforscht hat, konnte
nachweisen, dass Teams, die mit herausragenden Personen besetzt werden, keine
Spitzenleistungen bringen. Bei der Versuchsanordnung wurden ,Firmen® gebildet, die
in einem Unternehmensplanspiel gegeneinander antraten. Eine ,Firma“ wurde aus
den Personen zusammengesetzt, die bei vorangehenden Tests am besten
abschnitten. Ergebnis dieser Studie: Das sogenannte ,Apollo Hochleistungsteam*
wurde letzter! Die Teammitglieder verbrachten viel Zeit mit sinnlosen Diskussionen, in
denen sie stets versuchten, die anderen von der Qualitat ihrer LOsung zu
Uberzeugen.

Fazit dieser Studien: Leistungsstarke Teams achten darauf, dass die wesentlichen
Teamrollen besetzt sind.

Die Psychologie stellt eine ganze Reihe von Tests zur Verfigung, die
FUhrungskrafte dabei unterstiitzen, ihr Team zu entwickeln: Margerison/Mc Cann,
DISG Teamtest, Myer-Briggs-Typenindikator, Riemann Test, Hermann Dominanz
Instrument, Insights Belbin u.a.

2.2. Teamrollen nach Belbin

Meist werden in Organisationen Rollen aufgrund spezieller fachlicher
Anforderungen erfillt. (Funktionale Rollen). Der Belbin Test bietet die Moglichkeit, bei
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der Auswahl von Teammitgliedern bzw. bei der Zuteilung von Zusatzaufgaben auch
personliche Charakteristika und Fahigkeiten mit einzubeziehen. starker reprasentiert
sind, bzw. gibt Auskunft Gber mdgliche Defizite. Der Test zeigt auch, welche Rollen
und damit verbundenen Kulturelemente in Teams fehlen konnen.

Typ Sym Typische Starken Zulassige

bol Eigenschaften Schwachen

Umsetzer*in UM Konservativ, Setzt Ideen und Konzepte Etwas unflexibel,
pflichtbewusst, in die Tat um, hart arbeitend,  llehnt unbewiesene Ideen
berechenbar selbstdiszipliniert ab

Vorsitzender*in VO Selbstsicher, Stellt schnell die Eher wenig kreativ
vertrauensvoll individuellen Talente der

Gruppenmitglieder fest und
weild ihre Starken
unvoreingenommen zu nutzen.
Hat einen ausgepréagten Sinn
flr Ziele. Soziale Kompetenz

Macher*in MA Aufgeschloss Antrieb, bekdmpft Tragheit Neigung zu
en, stark und Ineffizienz, selbstzufrieden, Provokation, Irritation und
angespannt, Ubt Druck aus Unaufmerksamkeit
dynamisch

Neuerer*in/ NE Individualistis Genial, phantasievoll, neigt dazu, praktische

Erfinder*in ch, ernst, groBes Denkvermogen Details und Anweis-ungen
unorthodox Zu missachten

Wegbereit-er*in/ ww Extravertiert, Stellt gern in- und externe Verliert das Interesse,

Weichensteller* begeistert, Kontakte her, greift neue Ideen ‘wenn die Anfangs-

in kommunikativ auf, reagiert auf begeisterung abflacht.
Herausforderungen

Beobachter*in BO Besonnen, Urteilsfahigkeit, Diskretion, Mangel in Antrieb und
strategisch, Nuchternheit der Fahigkeit, andere zu
scharfsinnig inspirieren

Teamarbeiter*in ™ Umganglich, Hat die Fahigkeit mit unter- Nicht entscheidungs-

/ sanft, schiedlichen Situationen und  fahig bei Zerrei3-proben
Mitspieler*in empfindsam Menschen fertig zu werden.
Fordert den Teamgeist.

Perfektionist*in PF Sorgfaltig, Fahigkeit zur vollstandigen Tendenz, sich schon
gewissenhatft, Durchfiihrung, Perfektionismus Uber kleine Dinge zu
ordentlich, sorgen
angstlich

3. Teamleiter*in

Dem scheinbaren Dilemma, einerseits fur die Definition und Umsetzung von Zielen
zu sorgen, andererseits auf die Winsche der Mitarbeiter*innen einzugehen, zu
entkommen, gelingt nur Fuhrungskréften, die bereit sind, dafiir notwendige Tools und
Instrumente zu entwickeln und zu erlernen.
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Abb. Funktionen von Teamleiter*innen

Aufgabe
koordinieren organisieren
motivieren integrieren
— Organisatorisches
Teammitglied als Umfeld
Individuum
kommunizieren représentieren

moderieren balancieren

Team als

Einheit

4. Entwicklungsphasen von Teams

Ebenso wie biologische Systeme durchlaufen auch soziale Gebilde bestimmte
Entwicklungsphasen. Bei der Entwicklung von Unternehmen lassen sich 4 Phasen
unterscheiden. (Entwicklungsmodell von F. Glasl und B. Lievegoed).

1.

2.
3.
4

Pionierphase
Differenzierungsphase
Integrationsphase
Assoziationsphase

Bei der Entwicklung von Teams lassen sich ebenso 4 Entwicklungsphasen
beobachten.?! Wie Organismen durchlaufen auch Teams diese Entwicklungsstufen.
Der Entwicklungsprozess kann durch gezielte MalRnahmen (Teamcoaching) jedoch
deutlich beschleunigt werden.

1.
2.
3.

Forming (Testphase)
Storming (Nahkampfphase)
Norming (Organisierungsphase)

4. Performing (Integrationsphase)

2! nach Francis/Young: Mehr Erfolg im Team. Windmiihle Verlag. Essen 1989.
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Stimmung, Phanomene

Subjektives Erleben

Fuhrungsaufgaben

e Hdflich, vorsichtig

e Unpersonlich, gespannt
e  Zurlckhaltendes Agieren
e Langsame Annaherung

e Unsicherheit
e Anspannung
e Distanz

Herausarbeiten des Teamziels
Fordern des Kennenlernens

Die Ziele der Einzelnen
wahrnehmen

Entwickeln von Spielregeln fiir die
Zusammenarbeit

Nahkampfphase (Storming)

Stimmung, Phdnomene

Subjektives Erleben

Fuhrungsaufgaben

e Gereizt
e Unterschwellige Konflikte
e Cliquenbildung

e Mihsame Entscheidungs-
prozesse

e Langsames
Vorwartskommen

e Konfrontation der Personen

e  Enttduschung

Angst vor
Teamversagen

o  Krankung

e  Geflhl von
Sinnlosigkeit und
Ohnmacht

e Gedanken, das Team
zu verlassen

Die Logik dieser Teamphase
verstandlich machen

Den Blick auf das richten, was
funktioniert

Konflikte und Angriffe nicht
Uberbewerten

Die Aufgabe in den Mittelpunkt
racken

Entwickeln einer Streitkultur
Organisieren externer Begleitung
(Teamcoaching)

Organisierungsphase (Norming)

Stimmung, Phanomene

Subjektives Erleben

Fuhrungsaufgaben

e Positiv, realistisch

e Konfrontation der
Standpunkte

e Klarheit in den Rollen und
der Aufgabenverteilung

e Entwickeln neuer Um-
gangsformen (Feedback)

e Gesteigertes Vertrauen

e Zunehmendes Wir-
Gefihl

e Sicherheit, Klarheit

Neben dem Was (Ziel) auch auf
das Wie (Methoden, Prozesse)
achten.

Installieren einer Feedbackkultur

Kontakt zu den Schnittstellen
fordern

Weiterbildung und Teamlernen
fordern

Integrationsphase (Performing)

Stimmung, Phanomene

Subjektives Erleben

Fuhrungsaufgaben

e Ideenreich

e Flexibel

e Offen

e Solidarisch, hilfsbereit

e Gemeinsame
Freizeitaktivitaten

e  Starkes Wir-Gefuhl

e Stolz auf die eigene
Leistung und die
Teamleistung

e Nahe, oft
Freundschaften zu
Teammitgliedern

Hinterfragen und Adaptieren der
Teamregeln

Permanente Weiterentwicklung
fordern

Standig neue Anreize schaffen

Auf die Gefahr von Tragheit und
Routine hinweisen
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e Gute Zielerreichung e Wunsch nach e Erfolge registrieren und feiern
e Selbstverstandliche Aufrechterhaltung des

Weitergabe von Wissen und status quo

Informationen

B. Was braucht ein Team?
(aus bzw. nach Bert Voigt: Team und Teamentwicklung, Zeitschrift fur
Organisationsentwicklung 3/1993: 35 ff)

1. Das Team braucht Autonomie und Rahmensetzung.

Innerhalb eines klar definierten Rahmens (Ressourcen, quantitative
und qualitative Beschreibung der Ziele und Erfolgskriterien — Qualitatsstandards,
Spielregeln und Vorgaben) bendtigt ein Team einen Freiraum fur kreative und selbst
bestimmte Arbeit.

2. Das Team braucht eine Aufgaben- und Rollenverteilung.

Diese muss auch nicht permanent und festgeschrieben sein, sondern
soll arbeitsbezogen flexibel gehandhabt werden. Es geht eher darum, produktive
Schnittstellen (oder besser: Nahtstellen mit entsprechenden Uberlappungen) und
Anlasse fur Zusammenarbeit, Lern- und Austauschprozesse zu schaffen als scharfe
Abgrenzungen einzuziehen.

3. Das Team braucht ein Ziel
Wesentlich ist, dass die Zielsetzungen anerkannt und als wichtig
erachtet werden. Dies ist eher zu erwarten, wenn das Team Gelegenheit hatte, an der
Zielformulierung/Aufgabenstellung mitzuarbeiten.

4. Das Team braucht eine schnelle Kommunikation
Sie muss offen sein und darf moglichst wenig durch starre, formale
Ablaufe verzdgert sein, durch hierarchische Stufen unterbrochen sein oder durch
aulRerhalb des Teams liegende politische Prozesse gestdrt und manipuliert sein.

5. Das Team braucht Fihrung
Fuhrung im Team st nicht Selbstzweck, sondern hat eine

Dienstleistungsfunktion fur Leistungserstellung, Problembewaltigung, Teamerhalt und
-entwicklung. Ein gutes Team flhrt sich in mehr oder weniger groRen Teilbereichen
selbst, das heil3t es entwickelt und akzeptiert ein prozesshaftes Vorgehen auf den
verschiedenen Ebenen der Aufgabenerfillung und Zusammenarbeit:

— Zielfindung, Strategie, Methodenentwicklung

— Arbeitsteilung, Gestaltung, Spielregeln

— Kontrolle, Reflexion, Situationsanalyse, Konfliktregelung.

Fuhrung im Team kann als gartnerische Pflege der spontanen Ordnung
verstanden werden. Entsteht jedoch ein Fiuhrungsvakuum, reagieren Teams haufig
mit Passivitat, Lahmung durch Konflikte und Angste.
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6. Das Team braucht Unterstitzung
Die Regel- bzw. Gesamtorganisation muss funktionale

Unterstutzungsaufgaben erfillen.

7. Das Team braucht ein Leistungserlebnis
Ein Team, das keine Herausforderung hat und das zu wenig Resultate erzielt,
verliert Motivation und damit die Fahigkeit, die eigene Situation selbstkritisch zu
reflektieren und Ldsungen zu entwickeln. Bleibt der Erfolg langer aus, entstehen
Selbstzweifel, die leicht zu einer negativen Abwartsspirale fuhren kdnnen.

Die aktuelle Teamsituation kann mit folgender Checkliste
uberprift werden:

1. Ausmal des gegenseitigen Vertrauens
sehr hohes Vertrauen, Toleranz, sehr grol3es Misstrauen, Konkurrenz,
Akzeptanz
Rivalitat
[--- el e

-1

2. Offenheit

Verhalten sich die Mitglieder offen zueinander? Gibt es Versteckspiele oder taktische
Zurtickhaltung? Gibt es Themen, die vermieden werden oder tabu sind?

offen, frei, ehrlich sehr zuruckhaltend, vorsichtig, taktisch

3. Kooperation untereinander/Teamgeist
Spielen die Mitglieder zusammen und bewirken, dass sich andere Mitarbeiter*innen (-
gruppen) auch vernetzen? Gibt es einzelne oder Untergruppen mit gegenseitigen

Vorbehalten?

Das Zusammenspiel ist teamférmig und Vorbehalte wirken sich aus

vernetzt auf allen Ebenen
[--- J--mmm-- I R I I

4. Loyalitat und gegenseitige Unterstitzung

hohes Mal3 an Loyalitat, gegenseitige wenig gegenseitige Unterstiitzung
Anteilnahme und Unterstiitzung der Mitglieder, jeder schaut fir sich
|--- lmmmmmmm e lommmmmm e | |
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5. Konformitat
Gibt es im Kreis verfestigtes Rollenverhalten, Rituale oder starre Ordnungsschemata?

Gibt es ausreichend Bewegungs-/Handlungsspielraum?

freie, flexible Verhaltensmuster, starre Konformitat, schablonenhafte
Raum gebende Fihrung Ordnung, einengende Fuhrung
[--- | o I

6. Handhabungen von Schwierigkeiten
Probleme werden offen angepackt, Konflikte
ausdiskutiert, ohne dass Unterschwelliges

bestehen bleibt
[--- lmmmm e e |

schwierige Fragen werden vermieden
Verdréangung von Konflikten

7. Risikobereitschaft
Werden die Mitarbeiter*innen ermuntert, Initiativen zu unternehmen und ihre Fahigkeiten

wirklich auszuschopfen, ggf. auch Fehlschlage zu riskieren?

viel Neues und Risikobereitschaft ist

Experimentieren und eigenes Nachprifen
gefragt

nicht sind selbstverstandlich

8. Informationsstruktur und Aufgabenverteilung
Ist die Informationsstruktur effektiv und transparent? Ist die Aufgabenverteilung

gelungen? Sind Schnittstellen produktiv?

die Informations- und Arbeitsstruktur
wird hinsichtl. sachl. Anforderungen
teilweise als verwirrend/problematisch erlebt

die Struktur ist klar und zielorientiert;
Arbeitsverteilung klar und
gelungen

9. Gemeinsame Sichtweisen/Zukunftsvorstellungen

Haben die Mitglieder ihre personlichen Vorstellungen und Perspektiven von/in der
(Zusammen-) Arbeit einander nahegebracht? Sind ihnen untereinander sowohl die Motive
und Grinde (Warum?) als auch der Sinn und die Ziele (Was?) des beruflichen Handelns

bewusst?
Uber die Sichtweisen keine

gemeinsamen Vorstellungen
z. b. Uber Umgang mit Qualitat

weitgehende Ubereinstimmung in den

Sichtweisen, klare und zielorientierte Arbeits-
durchfiihrung u. einmutige Orientierung

z. B. zum Thema Umgang oder Qualitat der anderen
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10. Motivation

Kimmern sich die Mitglieder genigend um die Vertiefung ihrer gegenseitigen
Beziehungen? Wirkt die Zugehdrigkeit zu diesem Kreis stimulierend und motivierend auf den
Einzelnen?

die Mitglieder pflegen diesen Kreis, fuhlen sich die Mitglieder vernachlassigen diesen
anerkannt und geschatzt Kreis; jeder tut nur das Notigste oder
zieht sich auf seinen Fachbereich zurtick

C. Wesen, Erfolgsfaktoren und Scheitern von Teams
(nach Fritz Simon)

Teams sind irgendwo in der Mitte zwischen Familien und Organisationen
positioniert.

Es besteht ein hohes Ausmald an face-to-face-Kommunikation (wo diese nicht
mehr zwischen allen Mitgliedern mdglich ist, kann man nicht von einem Team
sprechen).

Teams haben ein hohes Ausmald an Selbstorganisation.

Teams haben eine gemeinsame Aufgabe zugeordnet und sind im Regelfall Teil
einer Organisation. Dies bedeutet eine Einbettung in formale Strukturen und Ablaufe.
Somit ergibt sich ein Spannungsfeld. Wenn dies nicht produktiv bewaltigt wird, ist eine
haufige Konstellation: Das ,gute Team“ gegen die ,schlechte” Organisation®

Ungleichheit ist die Voraussetzung fur Teamarbeit wie fir Organisationen im
allgemeinen. Erst in der Kommunikation von Personen unterschiedlicher Kompetenz
kann ein Prozess entstehen, der die Kompetenz von einzelnen ubersteigt. Wenn aber
Gleichheitsideen das Selbstverstandnis der Teammitglieder leiten, so entsteht ein
dauerhaftes Konfliktpotenzial.

Bei mangelnder Formalisierung der Beziehungen muissen Gleichheit und
Ungleichheit stets neu ausgehandelt werden.

Erfolgsfaktoren sind:

- Ein gemeinsames Ziel, eine gemeinsame ,Sache”

- Ein(e) gute(r) Leiterin —eine gilinstige Konstellation besteht bei nicht
ausgeschopfter formaler Macht

- Gute Teamleitung erkennt man daran, dass die sachbezogenen Entscheidungen
als Ergebnis einer symmetrischen, offenen Kommunikation erfolgen.

Teams scheitern
- wenn
- familienartige Aspekte zu Konfliktvermeidung, Realitatsverlust fuhren, wenn sie
die Aufgabe aus den Augen verlieren,
- wenn Hierarch*innen nicht zulassen, dass das Team intelligenter ist als er allein,
- wenn die Erfolge nur einzelnen Personen zugeschrieben werden.
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5.FuUhrung in spezifischen Feldern

4.1. Fihrung in Expert*innenorganisationen

unter Verwendung von:

Janes, Alfred: Wie Sie Mitarbeiter in Expert*innenorganisationen fuhren,
https://www.janesconsulting.com/pdf/Wie_Sie_Mitarbeiter_in_Expert*innenorganisatio
nen_fuehren.pdf

Bergner, Sabine, Rybnicek, Robert, Suk, Katharina: Fiihrung in
Expert*innenorganisationen, in: Felfe, Jorg, van Dick, Rolf (Hg.) Handbuch
Mitarbeiterfihrung: Wirtschaftspsychologisches Praxiswissen fur Fach- und
Fuhrungskrafte, Heidelberg 2016, S 227-237

Niewerth, Christoph: Peter Druckers Thesen im Praxischeck,
http://www.harvardbusinessmanager.de/blogs/peter-druckers-thesen-im-praxischeck-
a-1001227.html

Expert*innen sind Spezialist*innen.

Sie erwerben aufgrund

- konsequenter Ubung

- Wissen, Erfahrung und Problemlésungskompetenz
- in einem kontinuierlichen Lernprozess,

- der durch Aneignung von Wissen und Informationen
- die Problemlésungskompetenz

erweitert.

Organisationen, deren Leistungen durch Expert*innen erbracht werden, werden
als Expert*innen*innenorganisationen bezeichnet.

Im Wesentlichen handelt es sich um Dienstleistungen, die eine nicht routinierte
Anwendung von spezialisiertem Wissen auf individuelle Falle erfordern, so in
Beratung, Lehre, Forschung und Entwicklung.

Es bestehen Prozessmodelle (z.B. Didaktiken, Projektmanagementverfahren) mit
einem allgemeinen Gultigkeitsanspruch.

In der Arbeitspraxis von Expert*innen werden diese allgemeinen Prozessmodelle
nach einem individuellen Muster an konkrete Situationen angepasst.

Dieses personliche Verknupfungsmuster ist einer der kostbarsten Inhalte des
personlichen ,Know-how-Tabernakels (Alfred Janes) von Expert*innen.

Expert*innenorganisationen haben typischerweise folgende Merkmale:

- "Wissen kann man nicht managen - es sitzt zwischen zwei Ohren" (Peter
Drucker). Da Wissen untrennbar an Personen gebunden ist und stets im Kontext
von personlichen Erfahrungen und dem sozialen Umfeld steht, kann es gar nicht
durch eine Organisation gemanagt werden, sondern nur durch die
Wissensarbeiter*innen selbst.
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Die Leistungsfahigkeit der Expert*innen ist die wichtigste Ressource der
Organisation. Sie benétigt autonome Arbeitsbedingungen und die Mdglichkeit fur
Innovationen.

Die Expert*innen sind eher ihrer Profession, ihrer Disziplin verbunden als der
Organisation selbst, die als notwendiges Ubel angesehen wird, um professionell
arbeiten zu kénnen. Die Organisation bendtigt jedoch eine gewisse Identifikation
der Expert*innen fur die Ziele des Unternehmens.

Expertise ist wichtiger als hierarchischer Rang. Um akzeptiert zu werden, missen
FUhrungskrafte selbst Uber Expertise verfigen. Hierbei ist es fur Expert*innen
leichter, sich Managementwissen anzueignen, als umgekehrt fur das
Management, sich Expert*innenwissen zuzulegen

In ihren Management- und Administrativfunktionen sind Fuhrungskrafte far
Expert*innen lediglich dazu da, das bereitzustellen, was diese brauchen, um ihrer
Expert*innenarbeit nachzukommen. Andererseits schatzen Expert *innen den
Zugang zu Erfahrung und zum Wissen der Angesehenen ihres Faches.
Expert*innen sind imstande, diese beiden Welten fein sauberlich zu trennen. All
dies ist in Expert*innenorganisationen den Gefuhrten und den Fuhrenden in
gleicher Weise bewusst.

Expert*innen sind gerne bereit, in hierarchiefreien und symmetrischen Kontext ihr
Wissen zu tauschen. Sie stellen sich auch hierarchischen, asymmetrischen
Bewertungssituationen, wenn dies fur ihre Entwicklung notwendig ist.

Die notwendige Koordination zwischen den Expert*innen erfolgt prinzipiell durch

o die Standardisierung der Ausbildung und professionelle ,Indoktrination®
(Mintzberg): Vermittlung professioneller Werte, Normen und Standards,
z.B.: Visite" in einer Universitatsklinik)

o die Standardisierung und Kategorisierung der Aufgaben in Stellenplanen,
Funktions- und Stellenbeschreibungen und -bewertungen,
Prozessbeschreibungen (Standard Operation Procedures — SOPS),
Qualitatsstandards

o Standardverfahren fir bestimmte zu koordinierende Situationen, (z.B.
Horsaal- und Stundenaufteilung, Budgetplanung und Gewinnaufteilung in
einer Anwaltskanzlei).

Die faktische Gestaltungsmacht, wie die Dienstleistung konkret erbracht wird, ist
bei den Expert*innen selbst lokalisiert. Die Kontrolle durch Fuhrungskrafte ist
aufgrund der komplexen Aufgaben schwierig. Gleichzeitig ist die dort angebotene
Dienstleistung genau das, was von den Kunden nachgefragt wird. Das bringt die
Expert*innen in eine gewisse autonome Situation.

Expert*innen scheuen Reglementierungen, sehen Veranderungen skeptisch und
begegnen diesen mit groliem Widerstand.

Motivatoren  fur  Expert*innen sind herausfordernde  Aufgaben, gute
Ressourcenverteilung, die Mdglichkeit personlicher Entwicklung und von Karriere,
Autonomie, Status, Verantwortung, Mitspracherechte.

Geld ist fur Experttinnen in besonderer Weise das, was Herzberg als
Hygienefaktor bezeichnet hat. Das Gehalt muss einfach stimmen. Es wird nur
dann wichtig, wenn man zu wenig davon hat. Hierbei nehmen sie einen Vergleich
mit dem Gehalt der Peers vor.
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- Organisatorische Leitungsfunktionen haben fur Experte kein hohes Prestige. Sehr
wohl aber legen sie Wert auf Wertschatzung. Wertschatzungssymbole kénnen
Mentor*innenfunktionen, Koordination von Task Forces oder Projekten,
Vertretung nach auBen bei Konferenzen und Ahnliches sein.

- Die positive Arbeitsbeziehung zwischen Expert*innen und Ihrer Fihrungskraft
beeinflusst wesentlich das Commitment zur Organisation und die
Kindigungsneigung der Expert*innen.

Expert*innenorganisationen stehen vor folgenden Herausforderungen:
1. die Produktivitat der Expert*innen zu definieren und zu messen
2. die Expert*innen fir die Ziele, Aufgaben und Standards der Organisation zu
motivieren
3. die Verbreitung und Nutzung des Wissens von Expert*innen innerhalb der
Organisation zu ermaoglichen.

Auch in Expert*innenorganisationen lauft Fuhrung letztlich auf die Frage hinaus,

wie ein System einen optimalen Zugang zu seinen Ressourcen erhalt.

Wissens- und erkenntnisbezogene Fuhrungsarbeit lasst sich auf drei Phasen hin

fokussieren:
1. Phase der professionellen Pragung des Expert*innennachwuchses: Eine
erfolgreiche berufliche Sozialisation erfolgt zu groRen Teilen durch
Nachmachen ohne explizite Reflexion in einem Lehrer*innen - Schiler*innen -
Verhaltnis nach einem ,aufgeklarten Meister*innenprinzip®.
2. Phase der Optimierung der professionellen Standards: zwei geeignete
Instrumente sind
- die kollegiale Fachberatung durch Reflexionsforen, also hierarchiefrei
strukturierte Austauschprozesse

- das Einrichten operativer Wissensarchive, die einen leichten Zugang zu
den Arbeitsmaterialien ermdglichen, die in der eigenen Organisation von
den Kollegen genutzt und entwickelt werden. Diese Wissensarchive
missen  durch  einer partizipativen, hierarchiefrei  gesteuerten
Abstimmungsprozess entstehen und administrativ sparsam serviciert
werden.
3. Phase der Innovation der bestehenden Wissensbasen: probate Mittel sind
- die Konfrontation und Auseinandersetzung mit fachfremden, durch
Querdenker prasentierte Konzepte

- geschuitzte Experimentierraume jenseits des professionellen
Alltagskontextes (z.B. eingerdumte Freizeit, Promotionsmaoglichkeiten)

- Unterstutzung einer dialogorientierten Kommunikationskultur

Allgemein empfiehlt sich:

- transparente, anhand von nachvollziehbaren Kalkilen erfolgende Verteilung
von Ressourcen

- den Experttinnen ermoéglichen, sich auf wenige, aber dafir anspruchsvolle
Aufgaben zu konzentrieren

- wirksame, starke Ziele setzen, die mit ausreichend struktureller Macht
durchgesetzt werden
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- transparente Qualitatsbeurteilungsprozesse mit Kundenfokus und dazu
geeigneten Instrumenten einrichten.

- eine ausreichende strukturelle Nahe herstellen zwischen Management und
Leistungserbringung. Damit wird es maoglich, operative Leistungseinheiten zu
schaffen, die durch das Management inhaltlich beeinflussbar bleiben, ohne
dass dieses inhaltlich direkt eingreift.

- Eine Fihrung, die
o moderiert

koordiniert

sich zuricknimmt

serviceorientiert ist,

Widerspruche und Spannungen entwicklungsorientiert handhabt

- Vermeidung von
o autoritarer Fuhrungsstrategien
o hierarchische Steuerung
o Top-Down-Manipulationen.

o O O O

Die zentrale Aufgabe von Fuhrungskraften ist es, den Tatigkeitsraum von

Expert*innen inhaltlich auszurichten sowie organisatorisch, wirtschaftlich und
hinsichtlich von auf3en anzusetzender Qualitatsstandards zu rahmen, ohne inhaltlich
einzugreifen. Der existenzielle Deal lautet: inhaltlich autonome, selbstbestimmte
Arbeitsrdume im Austausch zur Loyalitat der Expert*innen in Richtung Organisation,
begleitet von einem Gefluhl verbindlicher Zugehorigkeit.

Fuhrungskrafte binden Expert*innen an ihre Organisation, wenn

sie ihren Expert*innen Arbeitsrdume zur Verfigung stellen, die inhaltlich
ausgerichtet, durch qualitatsbezogene, wirtschaftliche und organisatorische
Rahmensetzungen und Standards definiert und dabei inhaltlich-professionell frei
gestaltbar sind.

sie die erfahrenen Mitarbeiter*innen bei der Rekrutierung und Integration neuer
Mitarbeiter*innen einbeziehen

sie jenseits der Alltagsarbeit immer wieder fachliche Begegnungen, Austausch
und das wechselseitige Vorstellen von neuen Konzepten ermdglichen und
organisieren.

sie  Rahmenbedingungen bereitstellen, die eine inhaltlich gehaltvolle und
emotional prasente Kommunikation zwischen den Organisationsmitgliedern
ermdglichen. Solche Rahmenbedingungen betreffen die Gestaltung des Settings
(wer wann mit wem in welcher inhaltlichen und raumlichen Struktur kommuniziert)
sowie die Steuerung des Kommunikationsprozesses (wie dieser inhaltlich und
hinsichtlich seines Verlaufs zu moderieren ist)

sie strategische Orientierung geben

sie betriebswirtschaftliche Voraussicht beweisen

sie Sicherheit und Berechenbarkeit bieten

sie die Fahigkeiten der Expert*innen blindeln

sie Einblicke in die Agenden und Bereiche des jeweils anderen ermdglichen, um
Expert*innentum und Management naher zusammenzufuhren.
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Abschliel3ende Rezepte (Alfred Janes):

- Das, was Expert*innen von ihren Fiuhrungskraften an Management brauchen,
ist die Vorgabe und Bereitstellung von Zielen, Ressourcen, organisatorischen
Strukturen, geeigneten Prozessen, Standards und Instrumenten.

- Die Bedeutung von Vorgesetzten als Leader ihrer Expert*innen hangt zu einem
guten Teil davon ab, wieweit sie befahigt sind, zu fachbezogenen Themen mit
ihren Mitarbeiter*innen einen symmetrischen Dialog zu fihren und vor allem
inwieweit sie bei diesen Mitarbeiter*innen Ansehen als Experte geniel3en.

- Wenn Sie der Meinung sind, dass es der von I|hnen zu fihrenden
Expert*innenorganisation an Effizienz oder Effektivitat mangelt, versuchen Sie
nicht inhaltlich Einfluss zu nehmen, sondern ausschlie3lich durch
professionelle  Steuerung der in der Organisation eingerichteten
Regelkommunikation. Die Sicherstellung des geeigneten Settings eines
Meetings, in dem es um wichtige Planungs- und Controllingfragen geht, oder
die Vorbereitung und Moderation der dort stattfinden Gespréche, sind aul3erst
wirkungsvolle Instrumente.

- Wann immer Sie die Mdglichkeit haben, den Prozess zu gestalten, durch den
Ihre Organisation sich Wissen aneignet, tun Sie es. Dabei lassen sich lhre
Expert*innen gerne unterstiitzen - allerdings nur solange Sie ihnen dabei nicht
vorschreiben, was und von wem Sie zu lernen haben.

Abschlieliende Bemerkungen von Wolfgang Gratz:

Es gibt ,klassische® Expert*innenorganisationen wie Krankenhauser, in denen
einerseits Raume fur professionelle Kreativitat erforderlich sind, andererseits
Leistungen mit hdchster Zuverlassigkeit erbracht werden muissen, so die
Standardprozeduren (SOPs) in der Notaufnahme oder wahrend einer Operation.

Hier besteht die Herausforderung von Fihrungsarbeit darin, einerseits, durchaus
auch mit KontrollmaRnahmen, die Einhaltung der Standards zu gewahrleisten
andererseits in einem definierten Rahmen professionelle Autonomie zu férdern und
zu ermoglichen.

In einigen Berufsfeldern, so in der Sozialarbeit hat in den letzten Jahrzehnten,
nicht zuletzt durch innere Ausdifferenzierung und Spezialisierungen sowie durch eine
Akademisierung der Ausbildung eine Professionalisierung und somit eine Entwicklung
hin zu Wissensarbeit und Expert*innentum stattgefunden. Gleichzeitig erfolgte eine
zunehmende Okonomisierung und Orientierung an betriebswirtschaftlichen Kalkilen.
Der aul3ere Druck, genau darzustellen, mit welchen Ressourcen welche Leistungen in
welcher Qualitdt und Quantitdt mit welchen Wirkungen erbracht werden, fihrte
vielfach zu einem Ausbau von Managementinstrumenten (Dokumentation, Evaluation,
Prozessbeschreibungen, Qualitdtsmanagement, Controlling). Diese haben einerseits
das Potenzial, die Professionalitdt von Expert*innenorganisationen abzusichern.
Andererseits erzeugen sie einen gewissen Sog zu Formen der Verbirokratisierung
(,Neoweberianismus®), die auf Expert*innen befremdlich wirken kénnen und dadurch
dann negative Auswirkungen auf die Qualitat der Leistungen und die Beziehungen zu
Klient*innen haben.
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Somit besteht eine zentrale Herausforderung an Fuhrungskréfte in Sozialen
Organisationen, die Chancen dieser Entwicklungen zu nutzen und die ihnen
immanenten Gefahren abzuwehren oder zumindest zu reduzieren.

Auch in klassischen Feldern des Hoheitsstaates wie der Polizei oder der
Finanzverwaltung, um nur zwei Beispiele zu nennen, sind in den letzten Jahrzehnten
markante Professionalisierungsschibe, auch in Form von Spezialisierungen, erfolgt.
Die Arbeitsweise von Behorden ist zunehmend durch Wissensarbeit und
Expert*innentum gepragt. Gleichzeitig bestehen weiterhin die Gebote der
Rechtsstaatlichkeit und der klassischen Verwaltungstugenden (Max Weber) wie
,Jdnpersonlichkeit* bzw. Neutralitdt des Verwaltungshandelns.

Zu diesem Spannungsfeld treten die Konfliktpotenziale einer im internationalen
Vergleich hochpolitisierten ¢sterreichischen Verwaltung, in der Kabinette bzw.
politische Buros auch Mikromanagement betreiben. Zudem entscheiden sich
Karriereverlaufe im offentlichen Sektor in einem bemerkenswerten Ausmalf3 auch
anhand von Parteimitgliedschaften bzw. Verortungen in (politischen) Netzwerken.

Die Herausforderungen an Fuhrungsarbeit im offentlichen Sektor bestehen somit

in einem hohen Ausmal} darin:

- klarzulegen, welche Handlungsspielrdaume, aber auch welche Grenzen die
geltenden Normen setzen

- die im allgemeinen Teil dieses Beitrags ausgesprochenen Empfehlungen fir
Fuhrungskrafte in Expert*innenorganisationen ernst zu nehmen, bei deren
Umsetzung allerdings die strukturellen und kulturellen Besonderheiten der
Verwaltung zu bertcksichtigen

- vorzuleben, dass auch Ereignisse mit einem hohem Frustrationspotenzial nicht
die Bedeutung dessen, was Expert*innentum ausmacht, nachhaltig beschadigen
sollten, namlich Freude bei der Arbeit und professioneller Stolz auf gute
Leistungen.

Es gilt zu zeigen, dass Professionalitat auch das Potenzial hat, ein Schutzschild
gegenuber Krankungen darzustellen und somit etwas sehr Gesundes darstellen kann.

Anders gesagt: Professionalitat schitzt nicht immer davor, das innere oder &uf3ere
Gleichgewicht zu verlieren, ist aber sehr hilfreich, es wieder, und sei es in einer neuen
Form zu finden.

Voraussetzungen hierfur sind, dass man das Selbstbewusstsein als Expert*in
bewahrt sowie soziale Unterstiitzung anderer Expert*innen sucht und annimmt.
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4.2. Fihrung im offentlichen Sektor

Bei der Erbringung Offentlicher Leistungen (Public Goods) hat Fihrung aus
mehreren Griinden besondere Bedeutung:

Ublicherweise werden in New Public Management-Ansatzen Methoden und
Verfahrensweisen ausfuhrlich und genau definiert. Es wird jedoch relativ wenig
dariiber ausgefuhrt, durch welche spezifischen Formen von Fihrungsarbeit diese
neuen Arbeitsformen tatsachlich so realisiert werden, dass die verschiedenen
Anspruchsgruppen und die Buirgerfsinnen Veranderungen in der unmittelbaren
Leistungserbringung tatsachlich wahrnehmen kdénnen. Manchmal hat man den
Eindruck, um eine kriegerische Metapher zu gebrauchen, dass viel von Generalstabs-
Karten die Rede ist, das tatsachliche Leben in den Schitzengraben aber weitgehend
ausgeblendet wird.

In der englischen Sprache gibt es die Bezeichnung Street-Level Bureaucrats. Man
kann dies wohl frei mit ,Basis-Bedienstete® Ubersetzen. Nach Meyers und
Vorsanger?? produzieren die Basis-Bediensteten als Ergebnis ihrer taglichen
Routinen und Entscheidungen die Politiken, die die Bulrger*innen unmittelbar
erfahren. Die politisch Verantwortlichen haben hieriiber nur begrenzte Kontrolle.
Handlungen, die sichtbar sind, wie die Anzahl von Inspektionen, werden eher
kontrolliert als weniger leicht beobachtbare Faktoren wie die Striktheit von
Inspektionen oder die in konflikttrdchtigen Situationen gezeigte soziale oder
interkulturelle Kompetenz. Das Ergebnis von Reformen ist das, was die Basis-
Bediensteten daraus machen: die Summe von relativ schwierig zu beobachtenden
und zu kontrollierenden Aktivitaten, von vielen kleinen Handlungen und
Entscheidungen, die aber zusammengenommen die Substanz eines politischen
Programms ausmachen. Die Sicherheitspolitik entscheidet sich fur den Blrger*innen
im Handeln der einzelnen Polizist*innen, die Schulpolitik im Unterrichtsstil der
einzelnen Lehrer*innen.

Bilrokratische Engfuhrung sto3t hier rasch an ihre Grenzen. Basisarbeit ist
ironischerweise gesattigt mit Regeln, aber nicht durch Regeln bestimmt. Die
Basisbediensteten machen im Allgemeinen nicht genau das, was sie tun sollen oder
genau das, was ihnen gesagt wird zu tun, sondern sie tun, was sie kbnnen bzw. tun
wollen. Anstrengungen, mit begrenzten Ressourcen auszukommen, kénnen zu
unterschiedlicher oder widerspriuchlicher Behandlung von &hnlichen Klient*innen
fuhren oder zu routinisierter Behandlung von Klient*innen mit unterschiedlichen
Bedurfnissen.

Basis-Bedienstete werden weitgehend durch das geteilte Wissen und die
kollektiven Uberzeugungen, die sie gemeinsam entwickelt haben, um ihrer taglichen
Arbeit Sinn zu geben, angeleitet. Wenn Initiativen des Managements mit diesen
Uberzeugungen vereinbar sind, erscheint es den Basis-Bediensteten sinnvoll, diese
neuen Direktiven zu erfillen. Wenn ihnen die Initiativen jedoch unangemessen
erscheinen oder als fern von den Realitaten ihrer taglichen Arbeit erlebt werden,
verfolgen die Basis-Bediensteten andere Ziele und Erfolgsdefinitionen.

22 Meyers, Marcia; Vorsanger, Susan: Street-Level Bureaucrats and the Implementation of Public Policy, in: Peters, Guy,
Pierre, Jon: The Handbook of Public AdministratioN; London 2007, 153 ff
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Studien zeigen, dass Basis-Bedienstete sich in der Verteilung der Arbeitszeit und
in der Behandlung der Bulrger*innen bzw. Klient*innen weniger an formalen
Direktiven und Normierungen orientieren, sondern an ihren eigenen moralischen
Urteilen, die auf personlichen Erfahrungen und auf den Interaktionen mit den
Barger*innen bzw. Klient*innen beruhen. Die Entscheidungen und Handlungen der
Basis-Bediensteten werden weniger von Regeln oder Trainingsprozeduren geleitet,
sondern mehr von Uberzeugungen, besonders dariiber, was fair ist. Filhrung hat
dann Chancen, zu gelingen, wenn sie nicht als Top-down-Prozess verstanden wird,
sondern als Dienstleistung an der Organisation und an den Basis-Bediensteten. Sie
soll daher die konkrete Arbeitssituation und die Bedurfnisse der Basis-Bediensteten in
die Definition von Anforderungen und Auftragen integrieren. Fihrung ist demzufolge
ein  Aushandlungs- und Austauschprozess innerhalb einer zu beachtenden
,Marktordnung®, also dem Regelwerk der Organisation.

Basis-Bedienstete haben haufig die Aufgabe, Leistungen fur Burger Burger*innen
bzw, Anspruchsgruppen (inklusive interner Kund Burger*innen bzw) zu erbringen
oder gegenuber solchen Personen oder Personengruppen hoheitliche Aufgaben
wahrzunehmen. Typischerweise legieren sich bei ihnen personliche Dienstleistungen
mit hoheitlichen Akten. Es sind einerseits Kooperationen zu ermdglichen und
sicherzustellen, andererseits sind Verfahrensregeln und inhaltliche Normierungen zu
gewahrleisten und im auRRersten Fall auch mit Zwangsmitteln durchzusetzen. In
verschiedener Auspragung findet sich dies bei Lehrer*innen, Betriebsprifer*innen der
Finanzverwaltung, Polizisttinnen und Strafvollzugsbediensteten. In funktionaler
Hinsicht geht es somit um Fuhrungsaufgaben, auch wenn es sich nicht um
Dauerbeziehungen, sondern flichtige oder zeitlich begrenzte Kontakte handelt:
erwinschtes  Verhalten soll  wahrscheinlicher,  unerwiinschtes  Verhalten
unwahrscheinlicher gemacht werden. Nach den Erfahrungen des Autors gibt es einen
deutlichen Zusammenhang zwischen dem Fihrungsstil, der gegentber den Basis-
Bediensteten realisiert wird und dem Dienstleistungsverhalten und Amtsverstandnis,
das sie gegeniber Kund*innen und Leistungsempfangern zeigen.

Nicht nur akademische Expert*innen, sondern auch andere (Basis-) Bedienstete
sind Wissensarbeiter. Einem Expert*innen kann man realistischerweise nicht mehr
sagen, was er im Detail genau zu tun hat bzw. auch wie er es genau tun sollte. Es ist
Aufgabe der Fuhrungskraft, Wissensarbeiter*innen das "big picture” zu vermitteln,
ihm die Bedeutung ihrer Arbeitsleistungen fir die Ziele der Organisation
nahezubringen, ihnen somit Orientierung zu geben und die Rahmenbedingungen
ihrer Arbeit zu vermitteln. Drucker vergleicht diese Funktion mit dem Dirigenten eines
Orchesters. Dieser beherrscht nicht alle einzelnen Instrumente - das kénnen die
spezialisierten Musiker*innen besser - aber er weil3, wie er Auffihrung des Werkes
durch eine Zusammenarbeit aller am besten erzeugen kann, wie aus den einzelnen
Mitwirkenden eine produktive Einheit entstehen kann.

Expert*innenorganisationen sind nicht mit im Gleichschritt marschierenden
Blasmusik-Kapellen, sondern mit Jazzbands zu vergleichen. Bei diesen gibt es einen
Leiter, der daflr sorgt, dass die Band gleichzeitig beginnt und einen gemeinsamen
Rhythmus halt. Er steuert mit sparsamen Gesten die Solos der einzelnen Spieler,
wahrend derer sich die anderen zuriicknehmen und sorgt dafir, dass alle gleichzeitig
aufhoren.
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Beispielsweise wird von Polizist*innen heutzutage erwartet, dass sie komplexe
Rechtsnormen beherrschen, Uber sozial-kommunikative Kompetenzen verflgen,
fachliche Spezialkenntnisse haben, exekutive Gewalt wirksam und verhaltnismaRig
ausuben und qualifiziert sind, auch in gefahrlichen Stress-Situationen die richtigen
Entscheidungen zu treffen. Es genigt nicht, dass diese Basis-Bediensteten Normen
vollziehen, sondern es ist erforderlich, dass sie in einer komplexen, sich standig
verandernden Welt komplexe Dienstleistungen erbringen. Vorgesetzte kbnnen zwar
kommunizieren, wann und wie man ein Strafmandat rechtskonform und zugleich
sozial kompetent verhangt, wie der Polizist auf der Stral3e tatsachlich vorgeht, bleibt
aber weitgehend dessen Definitionsmacht, Befahigung und Amtsverstandnis
uberlassen. Wenn ein Beamter die Interessen seines Ressorts in Brussel vertritt, ist
die Situation ganzlich anders, der Grundmechanismus aber der gleiche. In anderen
Berufsfeldern, sei es im Schulbereich oder in legislativen Ministerial-Abteilungen
bedarf es wieder anderer Kombinationen von Kompetenzen. Gemeinsam ist aber,
dass die Steuerung der Leistungserbringung von Wissensarbeiter*innen besonderer
Formen der Fuhrung bedarf. Diese bendtigen einen klaren professionellen
Bezugsrahmen, in dem sie sich frei bewegen kdnnen und hierbei die erforderliche
Unterstitzung der Vorgesetzten haben.

4.3. Sozialmanager: Typologie und Empfehlungen

Soziale Systeme sind offene Systeme. Sie stehen mit ihrer Umgebung (den
relevanten Umwelten) in Austauschbeziehungen. Ihr Uberleben hangt davon ab, dass
sie die fir sie notwendigen Leistungen von auf3en beziehen. Dies ist umso eher
maoglich, je mehr sie selbst attraktive Leistungen anbieten, aus der Sicht der
relevanten Umwelten eine Existenzberechtigung (Sinn) haben, bzw. Gber die
erforderliche Macht verfiigen, um die eigenen Anspriche durchzusetzen.

Beim Austausch von Leistungen sind haufig die Empfanger*innen von Leistungen
ident mit denen, die die erforderliche Gegenleistung erbringen (z.B. Kaufvertrag,
Mietverhaltnis, Arbeitsverhaltnis). Bei der Erbringung von sozialen Dienstleistungen
liegt diese Identitat im Regelfall nicht vor —Klient*innen erhalten eine Dienstleistung,
bezahlt wird sie jedoch von jemand anderem. Man spricht dann von ,nicht
schlissigen® (wohl besser: nicht geschlossenen) Austauschbeziehungen.

Die Komplexitat wird dadurch weiter erhdht, dass es haufig mehrere Geldgeber
mit verschiedenen Erwartungen gibt. Auch die erbrachten Dienstleistungen haben
einen  komplexen Charakter. Im Regelfall geht es einerseits um
Betreuungsleistungen, andererseits um soziale Kontrolle, zusatzlich erwarten sich die
Geldgeber im Regelfall auch Gewinne symbolischer bzw. legitimatorischer Art (,Wir
sind ein Sozialstaat®, ,Wir sorgen fur Ordnung®).

Nicht nur bei der Wahrnehmung von Kontrollfunktionen spielen Machtverhaltnisse
eine grol3e Rolle. Auch bei Betreuungsaufgaben geht es um Macht und Ohnmacht —
um politisch und gesellschaftlich weitgehend Um Ohnmachtigen Dienstleistungen
zukommen lassen zu kénnen, muss man den Gefallen der Machtigen finden; es sei
denn, man findet die Unterstutzung vieler kleiner Sponsoren und Spender.
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Die Orientierung im Dickicht von Widerspriichen ist auch hier getragen vom
Bemuhen der jeweiligen Organisationen, zu tberleben. Hierfur sind die Méachtigen bei
weitem wichtiger als die relativ Ohnméachtigen.

Folgerungen fur Leitungsaufgaben

Es gibt fallweise Anléasse, sich zu wundern, welche Non-Profit-Organisationen sich
welche Leiter halten. Formen inhaltlicher Unentschlossenheit, organisatorischer
Wankelmdatigkeit, aber Starrheit oder ein hoher Verschleil3 von Mitarbeitern sind nicht
zwingend karriereschadigend.

Die Erklarung liegt darin, dass es keine allgemein gultige Rationalitdt von
Leitungshandeln in Non-Profit-Organisationen nicht gibt. Leiter*in wird man und
Leiter*in bleibt man in solchen Organisationen regelmafiig in Abhangigkeit davon, wie
sehr man das Uberleben (und womdoglich das gute Uberleben) entsprechend der
spezifischen Konstellation des Umfeldes der Organisation gewahrleistet.

Beispielsweise erfordern unscharfe Grenzziehungen zwischen finanzierenden
offentlichen Stellen und Non-Profit-Organisation bzw. zwischen Arbeits- und
Vereinsorganisation von sozialen Organisationen, die Tragervereine haben,
betrachtliches politisches Geschick beim Handhaben von Doppelbindungen und
Dreieckskonstellationen, allgemein bei der Bewaltigung von Unsicherheit sowie
Unubersichtlichkeit und Undurchschaubarkeit. Wer hier hochkompetent ist, kann sich
in anderen Bereichen viel, fast alles erlauben.

Im Folgenden werden idealtypisch verschiedene Ausgestaltungen von
Leiter*innenrollen beschrieben. In der Praxis findet man Leiterpersonlichkeiten, die
einem Idealtypus vollig entsprechen nur selten, es kommen zumeist Mischformen vor.
An sich ware es mdglich, ein ,Leiter*in-Profil“ zu erstellen, in dem auf einer Skala
jeweils bewertet wird, wie sehr ein Leiter einem bestimmten Idealtyp entspricht oder
nicht.

»opezialistsin“: Sind im Handlungsfeld der Organisation Vollprofis und haben
sich bei den fachlichen Tatigkeiten so bewahrt (und haufig auch so viel Spaf3 daran),
dass sie auch als Leiter*innen selbst in hohem Ausmaf ausfihrende Téatigkeiten
erbringen. Konflikte und Erledigung von Arbeiten |6sen sie bevorzugt so, dass sie es
selbst machen. Ob ihre Professionalitét von den &auf3eren Umwelten und den
Mitarbeiter*innen so honoriert wird, dass Uber ihre Managementschwéchen hinweg
gesehen wird, ist im Einzelfall eine spannende Frage.

,Betriebswirtsin“: Kommen bevorzugt aus der Wirtschaft, verstehen die
Unterschiede zwischen Profit- und Non-Profit-Organisationen nur als graduelle, aber
nicht als grundsatzliche. Ihr Erscheinen I6st teilweise noch vor dem Beginn konkreter
Tatigkeiten Widerstand hervor, sodass sie Schwierigkeiten haben zu erkléaren, dass
sie anderes wollen als nur Kosten zu reduzieren. Sie sind in der Sozialbranche im
Vormarsch

,Blrokrattinnen®: So sie nicht Amtsleiter*sinnen ist, kdbnnten sie es jederzeit
werden. Offentliche Stellen loben ihre Sorgfalt, Genauigkeit, Zuverlassigkeit. Mit
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ihnen tun sich Burokrat*innen auch leichter als mit Mitarbeitern und Klienten. Mit
fachlichen Entwicklungen wissen sie weniger etwas anzufangen.

»Pionier*in“: Haben die jeweilige Organisation selbst gegrindet oder sogar als
erster das Handlungsfeld, in dem die Organisation tatig ist, erschlossen. Sie
identifizieren sich vollig mit der Aufgabe, erfreuen sich Uber langere Phasen hdchster
Wertschatzung, erzeugen aber, wenn sie und ihre Organisationen erfolgreich sind,
unter Umstanden eine Komplexitat, der sie nicht mehr gewachsen sind. Es mag sein,
dass sie sich als charismatische Persodnlichkeit trotzdem gut behaupten, esmag aber
auch sein, dass sie einen krankenden Abstieg erleben.

,,Vater/Mutterfigur®: Sie fassen die Mitarbeiter*innen, u.U. auch die Klient*innen
als Angehorige einer grol3en Familie auf, der sie vorstehen. Ohne Strukturen und
formelle Arbeitsrollen zu fihren ist jedoch sehr anstrengend. Nicht alle schaffen es,
ohne geschafft zu werden. So dieses Leitungskonzept Bestand hat, erzeugt es
ublicherweise eine relativ starke Innenorientierung.

» Team-Mitglied “: Die Gruppe dieser Leiter*innen lasst sich unterteilen in solche,
die selbst nicht leiten wollen und solche, die es zwar wollen, damit aber in ihrem
Team nicht akzeptiert werden.

Auch hier ist regelméRig eine sehr starke Innenorientierung der Organisation zu
verzeichnen. Die Aul3enwelt wird als tendenziell verstandnislos bis feindselig erlebt.
Falle, in denen ein de facto Leiter*innen-loses Team auf kontinuierlich leistungs- und
entwicklungsorientiert arbeitet und eine positive Grundstimmung erzeugt, sind
empirisch selten zu verzeichnen. Haufig werden auf diese Weise Frustration und
Burn-out geférdert.

,Politikersinnen“: An seinem Glurtel baumeln etliche Skalps, sie selbst sind mehr
oder weniger von Narben gezeichnet. Sie sind Meister*innen darin, auch bei fur sie
unginstigen Machtkonstellationen Uber verschlungene Wege zumindest einen Teil
dessen zu erreichen, was sie wollten — auch wenn sie dann inzwischen eigentlich
schon etwas anderes wollen. Was andere vielleicht als Unentschlossenheit und
Wankelmdutigkeit werten, ist in Wirklichkeit geschicktes Taktieren — solange ein Sieg
nicht sicher ist, muss das Spiel offengehalten werden, die Gegner sind immer wieder
aufs Neue durch unerwartete Schachziige zu Uberraschen. Politiker*innen hatten
selbst durchaus Politiker werden konnen, u.U. sind sie es oder werden es noch
(Leitungstatigkeit als Sprungbrett, Profilierungschance?). Sie sind tendenziell
zweifach gefahrdet: Wenn sie grol3ere Mil3ererfolge erleiden, werden sie ebenso
abgeschossen wie wenn sie zu gut arbeiten und das Uberleben der Organisation
politisch langfristig dermal3en absichern, dass sie entbehrlich geworden sind. Insofern
ist ihr stdndiger Argwohn durchaus berechtigt.

»Ganzheitliche Sozialmanager*innen“: In der Literatur beschriebenes, auf freier
Wildbahn vermehrt gesichtetes Exemplar. Sie denken in Vernetzungen und
Wechselwirkungen, verstehen sich als Impulsgeber*innen, Entwickler*innen,
Gartner*innen, die gedeihen lassen und Energien freisetzen. Er férdern Formen der
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Selbstorganisation und versuchen auffallige Mitarbeiter als Symptomtrager, nicht aber
als Suindenbdtcke zu verstehen.

Empfehlungen fir Sozialmanager*innen und solche, die es werden wollen:

1.

Unser Verhalten ist einerseits durch die relevanten Umwelten unserer
Arbeitsorganisation, andererseits durch deren sich selbst organisierende Dynamik
bedingt. Es bleibt jedoch gentigend Raum fur die Wahrnehmung der Verantwortung
fur unsere Selbstorganisation und fiir unsere Einflussnahmen auf unsere Umwelten,
insbesondere unsere Arbeitsorganisation ( Manager*innen nicht als Kapitan*innen,
denen das Schiff auf Knopfdruck gehorcht, sondern als Surfer*innen oder
Paragleiter*innen, die den Elementen nicht trotzen konnen, sie aber geschickt
auszunutzen vermag).

2.

Um ein anderes Bild zu bringen: Man stelle sich ein Tennismatch vor, bei dem das
gegnerische Spielfeld im Nebel grof3tenteils verschwindet. Die Spieler*sinnen haben
nur dann eine Chance den Ball zu bekommen, wenn sie die richtigen Vorahnungen
haben. Auch das eigene Spielfeld ist mitunter von Nebelschwaden erfillt. Es genigt
allerdings des Ofteren, sich selbst, den Spielpartner*innen, den Schiedsrichter*innen
und den Zuschauer*innen glaubhaft zu machen, man habe den Ball erwischt.

3.

Es ist eine genaue Analyse der RegelmaRigkeiten und Dynamik der Organisation
ebenso wie ihrer relevanten Umwelten erforderlich. Aus der Erfassung der
Systemdynamik lassen sich die eigenen Handlungsmdglichkeiten und Freirdume
bestimmen (Vermeiden von krafteverschleiRenden Konfrontationen, Ausniitzen der
vorhandenen Energiestrome).

4.

Die Sinnfrage stellt sich nicht nur als von Nutzlichkeitserwagungen getragene
Einschéatzung, was unsere Umwelten erwarten und wie wir uns ihnen gegeniber
darstellen muissen. Gerade die haufige Unubersichtlichkeit der Ziele sozialer
Dienstleistungen verlangt nach moralischen und ethischen Kategorien. Die
Vermittlung von Sinn erfolgt durch Herausarbeiten es klaren ,Primary Taks®, einer
wohldefinierten Hauptaufgabe, auch durch Leitbilder, vor allem aber durch tagliches
Vorleben durch die Sozialmanager*innen.

5.

Die relative Ohnmacht der Klient*innen erfordert, dass ihre Positionen und
Interessen in die Definitions- und Entscheidungsprozesse der Organisationen
einzubeziehen sind. Mogliche Wege hierzu sind: Sie unmittelbar einbeziehen,
Einsetzung von Projektgruppen, Arbeitsauftrdge an Personen, die Position der
Klient*innen laufend einbringen, regelmallige Befassung aller Mitarbeiter*innen
(Tagungen, Fortbildungen, Konferenzen und &hnliches). Die politische Funktion von
sozialen Dienstleistungen ist laufend zu Uberprifen (es ist nicht moglich, dass sie
nicht auch politischen Charakter haben).

6.

Bei Sozialmanagement geht es auch um das Erlernen von Techniken, vor allem
aber um das Aneignen einer Grundhaltung:
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- ganzheitliches Denken in Wirkungszusammenhangen und Vernetzungen

- Akzeptieren von Komplexitat, Widersprichen und Unsicherheiten als
Herausforderung und Handlungschance — wenn alles klar und eindeutig
ware, was verloren wir dann?

- Suche nach dem Guten im Schlechten und nach dem Schlechten im
Guten.

7.

Die Begrenztheit von langerfristiger Planung und die Unvorhersehbarkeit der
Zukunft erfordert kleine Schritte (der Weg ist das Ziel). Bereits wenige Informationen
genigen, erste Hypothesen zu bilden, diese Annahmen werden in Handlungsschritte
umgesetzt. Deren Ergebnisse fihren zu neuen Informationen, neuen Hypothesen und
neuen Handlungen. Diese Vorgehensweise bezeichnet man als ,Systemische
Schleifen®

8.

Nicht nur auf gesellschaftlicher Ebene, sondern auch in Organisationen ist schon
viel Ungluck dadurch entstanden, dass zweifelhafte Mittel zur Erreichung hehrer
Fernziele eingesetzt wurden.

Sozialmanager*innen sollen sich bewusst sein, dass:

- Etliche Probleme die jeweils vorhandenen bzw. erreichbaren
Problemlésungskapazitaten regelmafdig tbersteigen, also nicht alles immer |6s-
und machbar ist;

- Lo6sungsversuche, die die Eigendynamik des Problems nicht beachten, zu
ungewollten Entwicklungen, ja Eskalationen fiihren kdnnen;

- bereits die Stabilisierung einer ungewollten Entwicklung (Verhindern, dass es
noch schlechter wird) ein groRer Erfolg sein kann;

- die Erfullung unserer Wiinsche auch ein Unglick bedeuten kann;

- bei festgefahrenen Problemen auch die Veranderung der Realitatskonstruktion
(Umdeutung von Situationen) eine Entlastung bedeuten kann.

9.

Der Modebegriff ,Burnout-Syndrom® legt das Bild einer Feuerwerkskorperfabrik
nahe, die ohne Brandverhitungsvorschriften und Verhaltensregeln fir den Brandfall,
ohne Brandmeldeanlagen und  Strukturierung in  Brandabschnitte  mit
feuerhemmenden Tiren arbeitet.

Wichtigste Aufgabe von Sozialmanager*innen ist es daher, das System gegen
Uberforderung zu schitzen. Phanomenen der Uberforderung, Unklarheiten und
Widerspruchlichkeiten sind eine handhabbare Sinndefinition, klare uberschaubare
Strukturen und eindeutige Arbeitsauftrage entgegenzusetzen (auch hier handelt es
sich um einen Widerspruch, da — wie dargestellt — in einem System die Einwirkungen
der Umwelten nicht einfach ungeschehen gemacht werden kdnnen).

Arbeitsauftrage konnen sich auch Einzelne oder Teams selbst geben. Wenn
sie Vorgesetzte von einer wertschatzenden Haltung getragen formulieren, sind sie als
Akt der Zuwendung zu sehen.
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Man orientiere sich an Waldefried Pechtl ( Organismus und Organisation, Linz
1989, S. 93):

Personen, die sich nicht abgesprochen haben, was sie unter Arbeit verstehen,
haben unabgesprochen eine Abmachung, dass ihre Bedurfnisse Vorrang haben. Dies
bedeutet nicht, bei der Arbeit die persdnlichen Bedurfnisse, Wiinsche, Interessen und
Motive unbericksichtigt zu lassen, sondern sie bei der Realisierung der Ziele und
Leistungen der jeweiligen Organisation zu beriicksichtigen.

Sind Arbeitsgruppen zu rasch und primar auf personliche und teambezogene
Bedurfnisse, Winsche und Motive ausgerichtet — wie es so oft heil3t, um ein gutes
Arbeitsklima zu schaffen —, dann verlieren sie sich in Beziehungserklarungen ohne
Ansinnen, Ziele und Auftrage anzugehen. Die beste Moglichkeit, einer Arbeitsgruppe
ein gutes Arbeitsklima zu ermdglichen, ist diese einfach arbeiten zu lassen. Das
Gelingen, der Erfolg des Erreichten, schaffen dann genug Intimitat fir ein
wertschétzendes Klima.

10.

Die Zukunft ist immer ungewiss, genaue Planung daher nicht mdglich, die
Beantwortung der Frage: Was ist das Optimale, das wir tun kdnnen? daher nicht nur
schwerlich leistbar. Relativ leicht féllt es jedoch zu beschreiben, was man tun oder
unterlassen muss, um verlasslich und moglichst vollstandig zu scheitern. Diese
Vorgangsweise lasst sich ,negative Planung“ benennen.

Sicherheit entsteht nicht aus der prazisen Vorwegnahme von Zukunft und Planen,
sondern aus der prazisen Kenntnis von Optionen des Scheiterns. Menschen sind mit
Lust und Vergnigen bereit, das Scheitern zu benennen. Diese Weisheit ist in ihnen
drinnen. Man kann sie greifbar machen und entwicklungsorientiert ntitzen.

4.4. Sozialarbeit, Macht, Flihrung

Vorbemerkung:

Der vorliegende Text enthalt gewisse Redundanzen zu Inhalten anderer Kapitel
dieses Skriptums. Aus Grinden der Ganzheitlichkeit der Argumentation im folgenden
Text wurden diese jedoch nicht ausgeraumt.

Anliegen dieses Beitrages ist es, anhand verschiedener Kategorien bzw. Begriffe
Gemeinsamkeiten zwischen Sozialarbeit und Fuhrungsarbeit darzustellen. So lautet
eine gangige Definition von Fiuhrung: ,Durch Interaktion vermittelte Ausrichtung des
Handelns von Individuen und Gruppen auf die Verwirklichung vorgegebener Ziele;
beinhaltet asymmetrische soziale Beziehungen der Uber- und Unterordnung.“?
Sozialarbeiterische Leistungserbringung bedeutet ebenfalls personliche
Einflussnahme auf Klient*innen, um bestimmte Erfolge zu erzielen. Hierbei spielen
nicht nur professionelle Kalklle, sondern auch Erwartungen der Auftraggeber*innen
bzw. Financiers eine gewisse Rolle. Von vollig symmetrischen Sozialarbeiter*innen -
Klient*innen -Beziehungen wird man wohl im Regelfall nicht sprechen kénnen, wobei

= http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/fuehrung.html, 11.4.2013
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allerdings das Machtgefalle zwischen Sozialarbeitersinnen und Klient*innen in
verschiedenen Handlungsfeldern sehr unterschiedlich sein kann (z.B.: Sozialarbeit in
Justizanstalten versus Streetwork).

Die im Folgenden hergestellten Verbindungen zwischen Sozialarbeit und Fihrung
sollen die Reflexion anregen, aber auch einen Beitrag zur weiteren Klarung der
teilweise noch immer ambivalenten Haltung von Sozialarbeiter*innen zur Fihrung und
zu Fuhrungskraften leisten. Aus Sicht des Autors verstellt die an sich begrifRenswerte
kritische Auseinandersetzung mit neoliberalen Tendenzen und Managerialismus den
Blick auf die Tiefenstrukturen von Sozialarbeit und Fuhrung. Im Vergleich zu den
siebziger und achtziger Jahren stéarker ausgeblendete Fragen von unbewussten
psychischen Prozessen und personlichen Beziehungen sollen daher ein wenig
beleuchtet werden.

Macht wird wenig thematisiert, aber vielseitig ausgeubt

Konzepte funktional verstandener und geteilter Fiihrung bedeuten jedoch keine
Organisationsromantik, so als ob es in Organisationen keine Machtgefélle und nicht
verschiedenste Formen der Machtausibung gébe. Es bestehen jedoch keine
Machtmonopole. Der Anordnungsmacht von Vorgesetzten steht die (Nicht- /Anders-
)Durchfihrungsmacht und (Nicht-/Des)-Informationsmacht der Mitarbeiter*innen
gegenuber. Auch Klient*innen sind nicht machtlos, sondern verfliigen Uber
verschiedene Machtpotenziale, die sie mehr oder weniger subtil in Verfolgung ihrer
Interessen bzw. Handlungsmuster ausspielen kdénnen. Spannend ist, ob die
verschiedenen Formen von Macht der einzelnen Akteur*innen in Koalitionen und
gelingenden Kooperationen geblindelt werden, oder ob sie gegeneinander gewendet
werden und so zu Neutralisierungseffekten oder auch einer destruktiven Dynamik
fuhren.

Die Machtfrage wird jedoch in Zusammenhang mit Fihrung und Management
zumeist ausgeblendet. Es wird nicht thematisiert, das Management und Fihrung vor
allem auch die Herrschaft von Menschen Uber Menschen darstellt. Regelmafig folgt
eine Reduktion auf Anwendung anerkannter Methoden, Reaktion auf Sachzwéange
bzw. Markterfordernisse (aktuell: Finanzmarkte) oder personliche Ausstrahlungskraft.
Die (Auto-)Biografien mehr oder weniger erfolgreicher Manage*innen r, in denen
deren Charisma breite Darstellung findet, konnen ganze Bibliotheken fillen.

Im Bereich der Sozialarbeit wird diese Machtfrage vergleichsweise eher
thematisiert. Die Frage: ,Welche Formen von Macht Ube ich/Uben wir in
meiner/unserer taglichen Arbeit Gber Klient*innen aus?“ wird jedoch in der Praxis
nicht sonderlich haufig gestellt.

Im Folgenden sei daher auf Definitionen und Formen von Macht etwas néher
eingegangen.

Max Weber definierte Macht folgendermafien: ,Macht bedeutet jede Chance,
innerhalb einer sozialen Beziehung den eigenen Willen auch gegen Widerstreben
durchzusetzen, gleichviel worauf diese Chance beruht.” ,Alle denkbaren Qualitaten
eines Menschen und alle denkbaren Konstellationen kénnen jemand in die Lage
versetzen, seinen Willen in einer gegebenen Situation durchzusetzen.” 24

2 http://www.textlog.de/7312.html, 11.4.2013,
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Aus einer systemisch-interaktionistischen Perspektive lasst sich erganzen, dass in
einer konkreten Situation Machtgefalle aus der unterschiedlichen Verfligbarkeit von
alternativen Optionen besteht. Je mehr Geld man hat, desto groRRere
Verhandlungsmacht hat man, um einen Bankkredit zu erlangen. Je weniger
KlientYinnen Alternativen zu sozialarbeiterischen Leistungen bzw. Interventionen
wahlen kdnnen, desto machtloser werden sie sich wohl fiihlen.

Heinrich Popitz unterscheidet vier Grundformen der Macht:?®

- Verletzungskraft, verletzende Aktionsmacht hat der Mensch gegenuber allen
Organismen, auch gegenuber anderen Menschen. Die potentielle Gefahrlichkeit des
Menschen fur den Menschen ist grenzenlos. Zugleich ist der Mensch in vielfaltiger
und subtiler Weise verletzungsoffen, vor allem auch in psychischer Hinsicht.

- Instrumentelle Macht ist das Geben- und Nehmen-Kdnnen, die Verfigung uber
Belohnungen und Strafen - genauer: die fur die Betroffenen glaubhafte Verfligung
Uber Strafen und Belohnungen. Menschen werden so dauerhaft zum Werkzeug
fremden Willens. Die instrumentelle Macht des Drohens und Versprechens ist die
typische Alltagsmacht, die konventionelle Form der Durchsetzung von Willen und
Interessen. Jedes langfristige Machtverhaltnis beruht auch auf instrumenteller Macht,
so auch Arbeitsverhaltnisse.

- Unter datensetzender Macht versteht Popitz die Macht der Gestaltung von
Lebensbedingungen. Es geht hier um den doppelten Machtcharakter technischen
Handelns: die Macht Uber die Krafte der Natur und die objektvermittelte
Entscheidungsmacht Uber die Lebensbedingungen anderer Menschen, so die
Etablierung eines neuen EDV-Dokumentationssystems oder die Ausgestaltung
offentlicher Platze mit ihren Folgen fir Randgruppen.

- Autoritat ist eine besonders wirksame Form der Machtausibung, da sie zu
Anpassungen flhrt, die Gber den Kontrollbereich der Autoritatsperson hinausreichen.
Autoritatsanerkennung bedeutet immer  auch psychische  Anpassung.
Autoritatsbeziehungen gehen unter die Haut. Autoritdtsabhangige sehen sich selbst
auf die Finger. Sie beurteilen ihr eigenes Verhalten im Sinne der Autoritat, deren
Kriterien und Perspektiven sie tbernommen haben. Wer Autoritat ausibt, hat es nicht
notig, ,grobe“ Mittel einzusetzen. Sie/er kann auf die Drohung mit physischen und
materiellen Strafen verzichten. Autoritat ist - oder erscheint - gleichsam waffenlos, ein
Erfolg der leisen Mittel. Autoritatsbindungen beruhen auf dem Bestreben, von
anderen anerkannt zu werden. Autoritat tben Personen aus, deren Anerkennung als
besonders dringlich empfunden wird. Methoden autoritativer Machtaustibung sind das
Geben und Nehmen von Anerkennungen wund Anerkennungserwartungen
(Hoffnungen, Befurchtungen). In der autoritativen Bindung wird die Sicherheit der
sozialen Orientierung wie die Sicherheit des Selbstwertgefiihls gewonnen oder
verloren. Unsere Identitdt entsteht in den ersten Lebensjahren in sozialen
Beziehungen. Diese Dynamik streift der Mensch auch in seinem weiteren Leben nicht
ab. Autoritat ist nicht etwas, das man hat, sondern was man erhalt. Sie ist ein
Beziehungsphanomen, erklarlich nur durch das Zusammentreffen von Eigenschaften
bestimmter Personen in bestimmten Konstellationen.

Wer Uber uns Macht hat, kénnen wir uns haufig nicht aussuchen - wohl aber, wem
wir Autoritat tber uns verleihen. Wenn wir fir andere Menschen Autoritaten darstellen

% Phanomene der Macht. Tubingen (Mohr)1986,
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wollen, gentgt es nicht, dass wir die uns zur Verfligung stehende Macht ausspielen.
Vielmehr missen wir unsere Kommunikation und das Verhalten so gestalten, dass
wir als Autoritaten empfunden werden.

Angste und ihre Abwehr oder Bewaltigung

Autoritat spielt bei der Bindung von Angsten (Containment) eine wichtige Rolle
(z.B.: Ich bin verschiedenen Gefahren ausgesetzt, es gibt aber eine gute Autoritat, die
meine Sicherheit im Auge hat).

Andererseits stimuliert Autoritat Angste (z.B.: Wird mir die Person, die ich als
Autoritat erlebe, gewogen bleiben oder wird sie mich verletzen?). Das Management
sowohl von konkreten Befurchtungen wie auch von tief liegenden, unbewussten
Angsten spielt in Autoritatsbeziehungen eine zentrale Rolle.

Fuhrung und Sozialarbeit sind in hohem Ausmald von unbewussten intra- und
interpsychischen  Prozessen gepragt. Phanomene der Ubertragung und
Gegenubertragung wie auch andere psychoanalytische Zugange spielten in der
Qualifizierung und professionellen Unterstiitzung von Sozialarbeitern*innen bis vor
etwa 20 Jahren eine bedeutsame Rolle.

In den letzten zehn Jahren bewies die Neurobiologie?® vor allem mit bildgebenden
Verfahren, die es ermdglichen, dem Gehirn beim Arbeiten zuzuschauen, dass Freud
zwar nicht in jedem Detail, aber insgesamt recht hatte. Nicht nur tiefenpsychologisch,
sondern auch neurobiologisch gesehen ist der Mensch kein rationales, sondern ein
rationalisierendes Wesen, das vollauf beschéaftigt ist, unbewusst gesteuerten
Kommunikationen, Entscheidungen und Handlungen einen rational nachvollziehbaren
Sinn zu verleihen. Es stellt eine gewisse Pointe dar, dass aktuell in der Sozialarbeit
die Konsequenzen eines solchen wissenschaftlich abgesicherten Bildes vom
Menschen und seiner Vergemeinschaftung im Allgemeinen nicht in den Focus
geriickt werden.

Um zum engeren Thema zurtickzukehren: Unbewusste Prozesse spielen nicht nur
in der Interaktion von Personen, sondern auch in Organisationen eine wichtige
Rolle.?” Aus psychoanalytischer Sicht gibt es eine Anzahl staatlicher Institutionen und
von ihnen beauftragter Organisationen (Strafrechtspflege, Erziehungssektor,
Gesundheitswesen, Arbeitslosigkeit, Wohnungslosigkeit, Altenpflege ...), die die
Aufgabe haben, tiefliegende Angste zu binden, sie einzudammen, fir ein
"Containment" zu sorgen, also Container, Auffangbehalter fiir existentielle Angste
darzustellen. Solche Institutionen haben vordergrindig unmittelbare Gefahrenquellen
auszuschalten oder zumindest zu begrenzen.

Daruiber hinaus haben sie ahnliches zu leisten wie die totemistischen Rituale
sogenannter primitiver Volker: Sicherheiten vor existentiellen Gefahrdungen wie Tod,
den Verlust der Kontrolle Gber unsere aufiere wie auch innere Situationen zu bieten
und den Schrecken des Unbekannten von uns fernzuhalten. Auf der rationalen
Ebene wissen wir, dass es solche Sicherheiten nicht oder nur sehr begrenzt gibt. In

% sjehe hierzu, Gratz, Wolfgang: Was sich von der Hirnforschung fir den Strafvollzug lernen lasst, S. 13 — 47, in: ders.: Im
Bauch des Gefangnisses; Wien (NWV) 2008

27 siehe hierzu: Gratz, Wolfgang.: Angst, Gefangnis und Sozialarbeit, in: Zeitschrift fur Strafvollzug und Straffalligenhilfe 4/1995,

S.195 ff, ders.: Warum man Gefangnisse mit AKWs vergleichen kann, in sozialarbeit 108/1995, S. 26 ff
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unseren Tiefenstrukturen, in unserem Unbewussten bendtigen wir sie jedoch zumeist,
um genugend innere Sicherheit in unserem Leben zu finden.

Auch im Inneren von Organisationen spielen Angste eine bedeutsame Rolle.
Aktuelle Angste, die sich aus dem Charakter der Arbeit ergeben, konnen tiefliegende
personliche Angste der Organisationsmitglieder aktivieren. Allgemein besteht im
Bereich menschlicher Bedirfnisse ein grundlegender Konflikt zwischen einerseits
Liebe (Bindung, Altruismus, Vereinigung) und andererseits Autonomie
(Selbstbestimmung und Selbstbezogenheit). Diese Bedirfnisse stehen in engem
Zusammenhang mit Angsten, dass sie missachtet werden, auch in und durch
Organisationen.

Sozialarbeit steht mitten in diesem Spannungsfeld und geschieht im Regelfall in
Feldern, die mit verschiedenen Formen von Daseinsangsten unterschiedlicher
Anspruchsgruppen zu tun haben. Die Organisation von Sozialarbeit ist somit
besonders gefordert, fur Containment im oben beschriebenen Sinne nach aul3en wie
nach innen hin zu sorgen.

Unangemessene Mechanismen der Bewaltigung von Angst beeintrachtigen nicht
nur die Arbeitsfahigkeit, sondern kénnen auch Verhaltensweisen begunstigen, aus
denen zusétzliche Gefahren erwachsen, die wiederum neue Angste hervorbringen.
Es gilt nicht nur: Angst essen Seele auf, sondern auch: Angst essen Organisation auf.

Diese Angste stimulieren nicht nur auf der individuellen Ebene personliche
Abwehrsysteme. Organisationen, die mit Menschen in Schwierigkeiten zu tun haben,
haben eine ausgewiesene Neigung, ein machtiges soziales Abwehrsystem
auszubilden. Optionen hierzu gibt es reichlich:

- Distanzierung von den Klient*innen, Reduzierung und starre Ritualisierung von

Klient*innenkontakten
- starre, ausgepragte Hierarchien
- Fixierung an Routinen, Ritualen und Normen, die dem einzelnen formell kaum

Spielraum lassen
- Verbergen von Gefuhlen, Allein-Sein und Allein-Lassen bei emotionalen

Problemen
- Massiver Widerstand gegenuber Veradnderungen, grof3es Geschick bei deren

Verhinderung
- Ubernormierung, sei es rechtlicher oder betriebswirtschaftlicher Art
- Reduzierung komplexer Sachverhalte und Lebenswirklichkeiten auf Zahlen
- Orientierung nicht an Ergebnissen, sondern an formaler Verantwortung bei

gleichzeitigen Techniken, Verantwortung soweit herumzuschieben, dass man

nicht mehr fassbar ist.

Diese Formen der Abwehr von Angsten entlasten einerseits die Mitarbeiter*innen.
Andererseits fiihren sie zu neuen Angsten und koénnen auch Gefahrenquellen
bedeuten, die ihrerseits Angste verursachen, so durch Wegfall des Sicherheitsfaktors,
der durch gelingende Betreuungsbeziehungen entsteht.

Die Rezepte zur Verminderung von Angst in Organisationen sind auch aus
psychoanalytischer Sicht einfach und klar?®

28 Obholzer, Anton.: Managing Social Anxieties in Public Sector Organizations, in: Obholzer Anton, Zagier Roberts, Vega: The
Unconscious at Work, London, New York (Routledge) 1994, S. 121-128
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- Klarheit Uber die Ziele der Organisation.

- Klarheit Uber die Autoritatsstrukturen.

- Gelegenheit, sich in die Organisation einzubringen sowie der Mitsprache.

- Klare und offene Kommunikation aller Beteiligten.

- Arbeitsbezogenes  Unterstitzungssystem:  Organisationen, die  offene
Diskussionen uber die Geflihle und Probleme, die mit der Arbeit verbunden sind,
férdern sowie ein Klima gewahrleisten, in dem Probleme viel eher als normale
Begleitumstande des Arbeitens denn als Ausdruck personlicher oder
organisatorischer Stérungen angesehen werden, begunstigen Wachstum und
Entwicklung.

- Vorgesetzte, die von ihrer Personlichkeit und ihren fachlichen und sozialen
Kompetenzen her den an sie gestellten Anforderungen gewachsen sind.

Gute Fuhrung hat in sozialen Organisationen auch deshalb besondere Bedeutung,
da die Klient*innen tendenziell eine dichte emotionale Dynamik stimulieren.

Ubertragung und Gegenuibertragung

Es finden zwei Formen der Ubertragung statt: einerseits werden die Erfahrungen
mit frihen Bezugspersonen Ubertragen und reinszeniert. Andererseits werden die
generalisierten Erfahrungen und Erwartungen bezogen auf die Organisation, in der
die Sozialarbeiterinnen arbeiten und die sie reprasentieren, auf die konkrete
betreuende Person ibertragen (institutionelle Ubertragung?®).

Ahnliches gilt auch fur Fuhrungskrafte.

Beide Formen der Ubertragung seien kurz naher ausgefihrt.

Das Gesamt der frihkindlichen Beziehungsmuster bezeichnet Ladan3® als
.mplizites Lebensszenario®. Bei diesen Beziehungsmustern geht es nicht nur um
unsere unhinterfragten Selbstverstandlichkeiten im Verhalten, um Erwartungen in
Beziehungen, um Interpretationen der Welt. Es handelt sich au3erdem um die flr uns
selbstverstandlichen Versuche, andere in der von uns gewinschten Weise reagieren
zu lassen, so dass sie einen Beitrag dazu liefern, in unserem Lebensszenario
mitzuspielen.

Zum anderen gilt der Satz:“You can't kiss a system.“ Gemeint ist damit, dass eine
Organisation, wie wirkmachtig sie auch ist, im Erleben von Menschen ein abstraktes
Gebilde darstellt, dem man, wenn Uberhaupt, nur blasse Gefilihle entgegenbringt.
Anders ist es mit dem jeweiligen konkreten Menschen, der einem als Reprasentant
der Organisation gegenubertritt. Sozialarbeiter*innen wie auch Vorgesetzte erfahren
somit von ihren Klient*innen bzw. Mitarbeiterfinnen zumindest gelegentlich
Verhaltensweisen und Reaktionen, die nicht ihnen hdchstpersonlich gelten, sondern
die in ziemlich gleicher Form auch dann auftreten wirden, wenn jemand anderer
ihnen gegenibersitzen wirde.

Die Reaktionen von Sozialarbeiter*innen wie auch FUhrungskraften auf die
Ubertragungsphanomene von Klient*innen bzw. Mitarbeitern stellen
Gegenubertragungen dar. Auch sie sind Wirklichkeitskonstruktionen einerseits
aufgrund friherer, zumeist sehr friher Erfahrungen, andererseits gepréagt durch den

2 Steinert, Heinz, Pilgram, Arno: Uber die Wirkungsmechanismen von Sozialarbeit und die organisatorische Bewadltigung der
Gegenubertragungsprobleme des Bewahrungshelfers. Einige Ergebnisse der empirischen Untersuchung der Bewahrungshilfe Wien. in:
Biermann, Gerd (Hrsg.): Jahrbuch der Psychohygiene, 1. Band. Miinchen (Ernst Reinhardt Verlag), 1973, S. 90-106

30 L adan, Antonie.: Kopfwandler, Frankfurt/Main ,(randes und Apsel) 2003, S. 16

www.wolfgang-gratz.at



110

Sog der Organisationskultur. Professionalitat erweist sich dadurch, dass die
Akteur*innen solche psychische und kognitive Dynamiken nicht einfach mit sich
geschehen lassen, sondern in die ,Dritte Position gehen®, also die Interaktionen aus
einer gewissen Distanzierung heraus analysieren und sich mit ihren Geflihlen bzw.
eigenen Anteilen wie auch denen ihrer Interaktionspartner kritisch auseinandersetzen.

Die Erfahrung zeigt, dass die Dynamik von Betreuungsbeziehungen und die
Entwicklung der Leitungsbeziehungen eng miteinander verknipft sind. Gute Fiihrung
kann die Belastbarkeit, die Resilienz der Mitarbeiter erhéhen, schlechte Fihrung dient
nur allzu leicht als Rollenmodell fir den Umgang mit Klienten, was negative
Ubertragungs- und Gegeniibertragungsprozesse begiinstigt. Besonders belastende
Betreuungsbeziehungen konnen dazu fuhren, dass die Betreuer*innen die so
stimulierten negativen Gefluihle Fuhrungskraften ,umhangen“ und auch ausleben. Die
Qualitat von Fihrungsarbeit entscheidet dann, ob die von einzelnen Klient*innen
ausgehenden Spaltungsprozesse das organisatorische Geflige Uberziehen oder ob
reife Formen von Reflexion, Verarbeitung und Weiterentwicklung maoglich sind.

Drei abschlieRende Thesen

1. Sozialarbeit und Fihrung haben bei grundsatzlicher Betrachtungsweise eine
Reihe von Gemeinsamkeiten. Dies mdge als Ermutigung dienen, sich dem
Phanomen Fuhrung etwas unbefangener zu néhern, als dies noch immer
beobachtbar ist.

2. Um einen Spruch der Okologie-Bewegung zu variieren: Wenn alle Prozesse
standardisiert sind, das letzte Detail qualitatsmaRig erfasst ist, jegliche Art von
Performance genau gemessen wird, wird man erkennen, dass die personlichen
Betreuungsbeziehungen wie auch die personlichen Fuhrungsbeziehungen
dadurch nicht unbedingt besser geworden sind und somit zentrale
Erfolgsfaktoren ausgeblendet werden.

3. Sozialarbeit und Sozialarbeiteri*nnen sollten bedacht sein, nicht aus einer
Konterdependenz gegenuber dem Managerialismus heraus hinter eine gelebte
Professionalitat zurtickzufallen, der die Kraft unbewusster Prozesse bewusst
ist und die hieraus kreative professionelle Handlungsformen entwickelt.
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5.Einige konkrete Formen bzw.
Instrumente des Fuhrens

5.1. Motivation

Die sieben Motivationsgrundsatze:

1.

w N

Es gibt keine Rezepte fur Motivation, weil das Spannungsniveau, das den
Bedrfnissen und Angsten von Menschen zugrunde liegt, unterschiedlich ist.
Motivation hat mit Gefuihlen, nicht mit dem Verstand zu tun.

Motivation ist ein wechselseitiger Prozess zwischen den Beteiligten.
,<Jemanden motivieren® ist eine irrefihrende Formulierung. Es geht vielmehr
darum, jemandem zu helfen, sich selbst zu motivieren.

Voraussetzung hierfir ist, genau zu wissen, wo jemand zwischen Uber- und
Unterforderung steht. Das erfordert Gesprache aus einer
Vertrauensbeziehung und akzeptierenden Grundhaltung heraus.

Diese Gesprache sollten Vereinbarungen tber Losungen und MalRnahmen
ergeben.

Bei Uberforderung muss Spannung und Angst abgebaut werden — etwa durch
Sicherheit und Orientierung. Bei Interesselosigkeit muss die Spannung erhdht
werden — etwa durch Informationen, Termin setzen, Austausch der wechsel-
seitigen Erwartungen, Feedback.

Die Bedurfnispyramide von Maslow besteht aus funf Stufen:

.eﬁzltbedl'.irfnisse" (essentielle Bediirfnisse) | |Wachstum|

Bediirfnispyramide nach Maslow:

/Selbstverwirklichung\

Anerkennung und
Wertschatzung

/ Sozialbediirfnis \
/ Sicherheit \

(https://de.wikipedia.org/wiki/Maslowsche_Bed%C3%BCrfnishierarchie)
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Nach Maslow wird die Befriedigung von Bedirfnissen einer hoheren Stufe erst
dann aktuell, wenn die Bedurfnisse der unteren Stufen abgedeckt sind: Wenn der
Arbeitsplatz wegen schlechter Auftragslage wackelt, bringt einem die vom
Vorgesetzten geaul3erte Wertschatzung nichts.

Wenn die Bedurfnisse einer Stufe einigermaf3en befriedigt sind, geht von dieser
Stufe keine zusatzliche Motivation mehr aus - in materiell abgesicherten
Gesellschaften sind physiologische und Sicherheitsbedurfnisse selten sehr wirksame
Faktoren.

Wenn das Bedurfnis nach Wertschatzung und soziale Bedurfnisse im Berufsalltag
unbefriedigt bleiben, stillt man sie auf3erhalb der Arbeit. Bei der Beteiligung an
Problemlésung und Entscheidungsfindung werden gerade das soziale und das
Bedurfnis nach Wertschatzung angesprochen.

Herzberg unterscheidet zwischen ,dissatisfiers® — Hindernissen der
Bedurfnisbefriedigung und ,satisfiers“ — Lieferanten der Bedurfnisbefriedigung.

Dissatisfiers sind mangelnde oder unbefriedigende personliche Beziehungen zu
Vorgesetzten oder Gleichgestellten, technische Aufsicht, Unternehmensleitung und
Verwaltung, Arbeitsbedingungen.

Satisfiers sind Leistung, Anerkennung, die Arbeit selbst, Verantwortung,
Beforderung.

Das Fehlen von Dissatisfiers ruft nur selten Zufriedenheit hervor, wohl aber
Unzufriedenheit. Zufriedenheit wird durch Satisfiers hergestellt.

Diese Motivationstheorien sind bei der grundsatzlichen Ausrichtung von
Fuhrungsverhalten und Organisationspolitik durchaus hilfreich, sie sind jedoch
weniger nitzlich, wenn es darum geht individuelle Motivationsprobleme zu l6sen.

Mythos Motivation
Es gibt eine missbrauchliche Verwendung des Begriffes Motivation, die nahelegt,
es ginge darum, Leute zu etwas zu bringen, das sie eigentlich nicht wollen (kdnnen).

Ein Witz mag das illustrieren: Eine Firma verfugt Uber eine Rudermannschaft fur
einen Achter mit Steuermann. Als die Firmenmannschaft wieder einmal Letzte wird,
setzt der Chef eine Arbeitsgruppe zur Untersuchung der Ursachen ein. Nach einem
halben Jahr erstattet diese Bericht: Die Ursache sei darin zu suchen, dass lediglich
ein Mitarbeiter ruderte und alle anderen steuerten. Daraufhin wird die Arbeitsgruppe
beauftragt, Vorschlage zu einer Verbesserung der Situation zu erstatten. Nach einem
weiteren halben Jahr schlagt sie vor; der Ruderer soll besser motiviert werden.

Manipulativen Motivationsansatzen liegt zumeist die Annahme zugrunde, der
Mensch wolle nichts leisten und arbeiten. Es besteht ein die Hierarchiepyramide
abwarts gerichtetes Misstrauen. Man glaubt, die ganze Arbeitskraft durch die flnf Bs
(Reinhard K. Sprenger )bekommen zu kénnen:

bedrohen, bestrafen, bestechen, belohnen, belobigen.

Auf diese Weise bedeutet motivieren letztlich demotivieren. Besser sind:
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- Verhandlungen und Vereinbarungen (Uber Zielabsprachen und Spielregeln)
zwischen mindigen Menschen

- ein akzeptierender Fuhrungsstil (die Mitarbeiter*innen in jeder Form ernst
nehmen)

- Aufmerksamkeit fir demotivierende Faktoren (dissatifiers)

- Investitionen nicht nur in die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter*innen
(Personalentwicklung)

- Eroffnung von Leistungsmaoglichkeiten durch Freirdume.

Bei geringer personlicher Spannung ist die Motivation gering. Es besteht
Gleichgultigkeit. Steigt die Spannung an, kommt es zu einem optimalen Niveau, einer
motivierenden Herausforderung. Steigt der Spannungspegel noch weiter, kommt es
zu Uberforderung und Widerstand, somit zu einem Abfall der Motivation. Motivation
bezeichnet also das optimale Spannungsniveau.

An- und Einsichten, Empfehlungen und Rezepte zum Thema Motivation sind wohl
ausreichend vorhanden. Wieso hapert es dann im Arbeitsalltag so damit?

Weil zumeist nach dem Grundsatz ,Die Hodlle, das sind die anderen® verfahren
wird. Ihnen gelten die Bekehrungsversuche und Exorzismen und nicht sich selbst. Ein
Heer von Schaman*innen, Medizinm&nnern und Geistheiler*innen (Trainer*innen,
Berater*innen und Supervisor*innen) lebt — je nach Qualifikation und Grundhaltung zu
einem mehr oder weniger grol3en Teil — recht gut davon, dass den Chef*innen die
eigene Veranderung so weh tut, dass sie den Mitarbeiter*innen alles Moégliche und
gelegentlich auch Unmdgliche verordnen (lassen).

Eigentlich kénnte man das ganze Gerede und Getue um Motivation getrost
vergessen: Wer seine Mitarbeiter*innen ernst nimmt, sich mit ihnen auseinandersetzt,
sie mitreden lasst, ihnen die Mdglichkeit gibt, durch ihre Arbeit auch etwas fir sich
selbst zu tun, wer weiter durch organisationsbezogenes Handeln — beispielsweise
klarstellen, was wie und warum und mit welchen Zielen mit welchen Klient*innen zu
tun ist — fur allgemein forderliche Arbeitsbedingungen sorgt, der braucht sich um
Motivation als spezielles Instrumentarium nicht zu kimmern.

Wer allgemeine Leitungs- und Fuhrungsmangel aufweist, selbst (ber- oder
unterfordert ist, Uber keine angemessene Grundhaltung und nicht tber das fur
Leiter*innen erforderliche Handwerkszeug verfiigt, dessen Anstrengungen zu
motivatorischen Klimmziigen werden unbeachtet bleiben, belachelt werden oder auch
die Aggressionen nur weiter erhbhen — es sei denn, die Auseinandersetzung mit
,Motivation“ bewirkt bei ihm eine allgemeine Erhéhung der Leitungspotentiale und
setzt Impulse zu persénlichem Wachstum.
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5.2. Gesundes Fuhren

(Gratz, Wolfgang, Roéthel, Horst, Zisser-Sattler, Sissi: Starkende Gesprache —
gesund kommunizieren, In: managerSeminare 200 11/2014, 22 ff)

Betrachtet man die Entwicklung von Betrieblicher Gesundheitsférderung in den
letzten Jahren, fallt auf, dass Theorie und Praxis weit auseinanderklaffen: Wahrend
die Forschung die Bedeutung von Verhaltnispravention, also Organisationskultur und
Fuhrung als zentrale Einflussfaktoren fur betriebliche Gesundheitsforderung
identifiziert hat, stehen in der Umsetzung dieser Projekte immer noch die heiligen
Kihe der Verhaltenspravention ,Bewegung, Ernahrung, Wirbelsaule® im Vordergrund.

Wir schlagen eine andere Herangehensweise vor: Gesundheit kommt als wichtige
Kompetenz der Arbeitsfahigkeit nicht Gber die Hintertir der Gesundheitsférderung,
sondern durch das Hauptportal der Personal- und Organisationsentwicklung.

Schlisselfaktoren fir Gesundes Fuhren

1. Fdhrungskréfte stiften Sinn mittels gemeinsamer Werte, einer gemeinsamen
Vision und einem gemeinsamen Verstandnis von Nutzen und Wirkungen der Arbeit.

2. Fuhrungskrafte leben Lésungsorientierung und proaktive Herangehensweisen
im Tagesgeschaft wie auch bei Weichenstellungen vor und férdern solche Haltungen.

3. Fuhrungskrafte sorgen bei sich und anderen fur Klarheit iber Rollen und
Aufgaben.

4. Fuhrungskréfte stecken unter Einbindung ihrer Mitarbeiter*innen einen klaren
Rahmen ab, innerhalb dessen sich diese weitgehend selbstandig bewegen kdnnen.

5. Fuhrungskrafte sorgen fur Verstehbarkeit der Arbeitszusammenhénge,
ermutigen zu offener Kommunikation und sind selbst kompetente Kommunikatoren.

6. Fuhrungskrafte erkennen Konflikte rechtzeitig und betreiben aktives
Konfliktmanagement.

7. FlOhrungskrafte sorgen fur Grinde, ihnen zu vertrauen und dosieren ihr
eigenes Vertrauen mit sorgfaltigem Optimismus.

8. Fuhrungskrafte zeigen Fairness und fordern diese ein.

9. Fuhrungskrafte vermeiden bei sich selbst und anderen schadlichen Stress
durch die Balance aul3erer sowie innerer Anforderungen und Ressourcen.

10. Fuhrungskrafte fordern das Zusammengehdorigkeitsgefuhl ihrer
Mitarbeiter*innen und ermdglichen, dass Unterschiede zwischen ihnen als
Energiequelle dienen.

Gesunde Gesprache als Instrument des Gesunden Fluhrens

Das wichtigste Werkzeug fur Flhrungskrafte ist das Gesprach als ein auf Klima
und Kultur wirkendes Kommunikationsmittel, das wechselseitige Erwartungen und
Winsche klart sowie auch Feedback auszudriickt. Wenn Fuhrung darauf abzielt, ein
in  Hinblick auf die Zielerreichung erwinschtes Verhalten Beschaftigten
wahrscheinlicher zu machen, ist Feedback notwendig. In den meisten Firmen
geschieht dies instrumentalisiert in Form von periodischen, also jahrlich
durchgefuhrten Mitarbeiter*innengesprachen, die es bereits seit den 70-er Jahren

www.wolfgang-gratz.at



115

gibt. Wir haben die Erfahrung gemacht, dass dieses an sich wertvolle Instrument
etwas in die Jahre gekommen ist und das Potenzial dieses Instruments oft nicht
erkannt bzw. nicht ausgeschopft wird. Satze wie: ,Diese lastige Pflichtibung kostet
mich Tage meiner produktiven Arbeitszeit, ,ich rede ohnehin jeden Tag mit meinen
Leuten®, bekommen wir immer wieder zu horen. Auch kann die Reduktion des
Mitarbeiter*innengesprachs auf ein bloRes Zielvereinbarungsgesprach oder, um es
treffender auszudricken, Zielibermittlungsgesprach® bewirken, dass die Akzeptanz
enden wollend ist. Mit unserem Modell der Gesunden Gesprache versuchen wir dem
etablierten, Personalentwicklungsinstrument neues Leben einzuhauchen.

Folgende Grundannahmen sind fur uns in diesem Zusammenhang wichtig:

- Das periodische Mitarbeiterfinnengesprach kann tagliche Kommunikation,
Wertschatzung und Anerkennung nicht ersetzen. Taglicher Kontakt ersetzt nicht
die konzentrierte Reflexion Uber einen langeren Zeitraum eines Jahres.

- Menschen lassen sich nicht einwandfrei einem Schema zuordnen. Die
vorbereitende Einschéatzung der Mitarbeiter*innen dient der Hypothesenbildung
und hilft eigene Annahmen und Vorurteile zu reflektieren.

- Gesundes Fuhren heil3t nicht nur Anerkennung und Wertschatzung
auszusprechen. Es kann auch bedeuten, Leistung einzufordern. Mangelnde
Leistungserbringung wirkt sich negativ auf Arbeitszufriedenheit, Wohlbefinden
und damit auf die Gesundheit aus.

Einschatzung der Leistung

Bevor man die Leistung von Mitarbeiter*innen einschétzen kann, ist es eine exakte
Beschreibung des Arbeitsplatzes und der damit verbundenen Aufgaben notwendig.
Diese beinhaltet die Erwartungen von Arbeitgeber*innen an die Mitarbeiter*innen.
Sind diese nicht im Vorfeld klar kommuniziert, kbnnen etwaige Defizite in der
Leistungserbringung auch durch ein Versehen verursacht werden.

Sind Arbeitsplatz und Aufgaben klar definiert, ist es notwendig, die dafir
notwendigen Kompetenzen zuzuordnen. Wichtig ist dabei, nicht a priori die
Arbeitserfordernisse an die Bedurfnisse der Mitarbeiter*innen anpassen, sondern die
Frage in den Vordergrund zu stellen: ,Welche Kompetenzen sind fir genau diese
Stelle notwendig?“.

Kompetenzen beschreiben die fur eine klar definierte Aufgabe oder die Losung
von Problemen notwendigen Fahigkeiten und Fertigkeiten.

In der Personalentwicklung werden unterschiedliche Kompetenzen unterschieden:

- Fachkompetenz
Methodenkompetenz
Feldkompetenz
Personliche Kompetenz
- Gesundheit (verstanden als funktionale Kapazitat)

Far die Leistungsbereitschaft (,Wollen®) spielt der sogenannte

Psychologische Arbeitsvertrag eine zentrale Rolle. Wir gehen davon aus, dass
ein aufrechter, positiv formulierter psychologischer Arbeitsvertrag ein wichtiger
Treiber fir Engagement und Arbeitszufriedenheit ist.
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Der Psychologische Arbeitsvertrag beschreibt die Beziehung zwischen Mensch
und Organisation.

Das Konzept des psychologischen Vertrags bezieht sich auf die haufig
unausgesprochenen, wechselseitigen Erwartungen und Angebote von Mitarbeitenden
und Unternehmen, die Uber die im formalen, juristischen Vertrag formulierten
gegenseitigen Verpflichtungen hinausgehen. Der psychologische Vertrag hat die
impliziten, oft unbewussten, nicht ausgesprochenen oder nur auf Mutmafl3ungen
begriindeten wechselseitigen Erwartungen zum Inhalt. Subjektiv erlebte Stérungen
des Psychologischen Vertrags, wie etwa nicht eingehaltene Zusagen oder
Veranderungen durch Reorganisationen haben negative Auswirkungen auf die
Leistungsfahigkeit. Beispiele hierfir sind weniger Engagement und weniger
Identifikation mit dem Arbeitgeber oder negative Einflisse auf das Betriebsklima.

Es gibt bei den Beschéftigten neben intendierten Briichen auch Verletzungen des
Vertrags, die ohne bdse Absicht passieren und einfach als notwendig empfundene
Adaptierung der Balance zwischen den Anforderungen des Privatlebens und den
Anforderungen des Arbeitsplatzes gesehen werden.

Werden Storungen des Psychologischen Vertrags nicht thematisiert, entsteht nur
allzu leicht eine Abwartsspirale aus Leistungsmangeln, negativen Reaktionen darauf
und einem sich-unverstanden-Fihlen des Mitarbeiters.

Zur Einschatzung von Kénnen und Wollen von Mitarbeitern haben wir eine
Reihe von Checklisten entwickelt (siehe hierzu und auch zu Gespréachsleitfaden
unser Buch: Gesund Fuhren. Mitarbeitergesprache zur Erhaltung von
Leistungsfahigkeit und Gesundheit in Unternehmen, Wien (Linde) 2014).

Sie ergeben ein differenziertes Bild, das darin mindet, dass das
Leistungsvermogen und die Leistungsbereitschaft von Mitarbeiter*innen jeweils auf
einer Skala zwischen 1 und 10 eingeschatzt werden. Es handelt sich hierbei lediglich
um eine Hypothese, um eine passende Form eines erforschenden Gespréachs fihren
zu konnen. Die folgende Graphik zeigt, wie anhand der Einschéatzung von Kénnen
und Wollen eine bestimmte Gesprachsform indiziert ist:
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Gesunde Gesprache

Erkundungsgesprache

Kann gut!
Will zuviel!
REGULIERUNGSGESPRACH

10 +—
Kann gut!
Will gemel

ANERKENNDER
ERFAHRUNGSAUSTAUSCH

Kann gut!
Will gemel

Tendenz Leistungsbereitschaft

sinkend

(44}
|

Kann nichtl
Will nichtl

Kann gut!
Will (derzeit) nicht!

STABILISIERUNGSGESPRACH

KORREKTURGESPRACH

Leistungsbereitschaft (Wollen)

\J

Leistungsfahigkert (Kénnen)

Gesprachsformen

Kann gut! Will gerne! Anerkennungsgesprach.

Bei gleichbleibend guter Motivation ist es Ziel des Gesprachs, eine gute
Leistungsfahigkeit erhalten, den differenzierten Blick als Feedback nutzen.

Entsprechen Mitarbeiterfinnen dem Typ Kann gut/Will gerne, so empfehlen wir
Ihnen, die Chance fur ein ausschlie3lich detailliertes, wertschatzendes Feedback zu
nutzen, Dank und Anerkennung flr die Leistung im letzten Jahr auszusprechen Von
diesen Mitarbeiter*innen, die sich ja auch dadurch auszeichnen, dass sie ihre
Leistung trotz aller organisationalen und persénlichen Stolpersteine, die sich im Lauf
eines Jahres zeigen mogen, erbracht haben, die also die Fahigkeit haben,
Schwierigkeiten konstruktiv zu verarbeiten und Lésungen zu kreieren, kénnen Sie
jede Menge organisationsrelevanter Hinweise erhalten.
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Fordern Sie daher Feedback auch zu Ihrer FUhrungsarbeit ein, erforschen Sie
interessiert, wo dieser Mitarbeiter, diese Mitarbeiterin Verbesserungspotentiale sieht.

Kann gut! Will gerne! Tendenz der Leistungsbereitschaft sinkend

Zusatzliches Ziel zum Anerkennungsgesprach ist die Motivation zu steigern und
die Arbeitsfahigkeit durch individuelle Losungen zu erhalten. Sie wollen die
vorhandene Motivation starken oder verhindern, dass diese weiter sinkt. Dazu ist es
sowohl notwendig, lhre Wertschatzung fur die erbrachte Leistung auf der Basis
detaillierter Beobachtungen zu geben, als auch lhre Sorge tber die Entwicklung kund
zu tun.

Kann gut! Will zu viel! Regulierungsgespréach

Ziel des Gesprachs: Verausgabungsbereitschaft zielgerichtet auf ein gesundes
Mall bringen und eine Steigerung der Fairness durch gleichméaRigere
Arbeitsaufteilung zu erreichen. Diese Mitarbeiter*innen gleichen sehr oft die fehlende
Arbeitsleistung der Mitarbeiter vom Typ: ,Kann nicht! Will nicht! aus und sichern
damit die Arbeitsleistung im Team trotz vorhandener Dysbalance.

Das Verhaltensmuster von ,Kann gut! Will zu viel!® ist auf lange Sicht fur die
Person kraftraubend und ungesund. Die Burnout- Gefahrdung ist hoch. Die Gefahr,
langfristig Potential zu verlieren ist hoch.

Kann gut! Will (derzeit) nicht! Stabilisierungsgesprach

Ziel des Gesprachs: Erhéhen der Motivation, moglicherweise Erhalten der
Arbeitsfahigkeit durch individuelle Lésungen, eventuell Konfliktklarung, Herstellen
eines aufrechten psychologischen Arbeitsvertrages.

Moglicherweise wurde eine Entwicklung Uber einen langeren Zeitraum nicht
frihzeitig wahrgenommen und wirkt sich nunmehr gravierend aus. Vielleicht hat auch
eine Organisationsveranderung Enttauschung, Frustration oder Verunsicherung
ausgelost.

Sie wissen den Grund nicht! Erforschung ist angesagt, einfihlsames Zuhdren,
Zurechtriicken und Informieren, wenn es um die Organisation geht, vielleicht auch die
Suche nach individuellen Losungen. Gerade wenn Sattigung sich als Grund
herausstellt, haben Sie oft ideale Partner*innen fir die Einarbeitung neuer
Mitarbeiter*innen vor sich. Manchmal ist es bei diesem Mitarbeiter*innentypus
allerdings auch auf Grund einer Kréankung zu einem Bruch des Psychologischen
Arbeitsvertrages gekommen.

Bereiten Sie auf jeden Fall den Einstieg mit einem Erkundungsgesprach vor,
sammeln Sie zuséatzliche Sichtweisen der Mitarbeiter*innen. Lasst dieses Gesprach
den Schluss zu, dass tatsachlich ein gestorter psychologischer Arbeitsvertrag vorliegt,
wirken Sie auf ein kiinftiges Gleichgewicht von Geben und Nehmen hin.

Kann noch nicht! Will gerne! Fdrdergesprach

Dieser Typus findet sich meist bei neuen Mitarbeiter*innen, die noch eingeschult
werden mussen und dabei schon ungeduldig in den Startléchern scharren.

Ziel des Gesprachs ist Klarung des Entwicklungsstandes, der gegenseitigen
Erwartungen und des Entwicklungsbedarfes gemessen an den Erfordernissen der
Stelle.
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Hier ist das Mitarbeiter*sinnengesprach als Auftakt zu sehen, als Instrument zur
Klarung der Ziele und zur Ermutigung, regelmafRige Feedbackgesprache zur
Reflexion der Fortschritte missen folgen.

Kann nicht mehr! Will gerne! Arbeitsbewdltigungsgesprach

Oft kehren Mitarbeiter*innen, auf die diese Einschatzung zutrifft, aus langeren
Krankenstanden oder Karenzzeiten zurtick und haben den fachlichen Anschluss
verloren. Oder es ist die Fachkompetenz zwar in ausreichendem Mal3 vorhanden,
aber die gesundheitliche Beeintrachtigung beschneidet die Leistungsfahigkeit
drastisch. Allerdings gibt es dennoch den Willen, die Arbeit zu bewaltigen. Hier muss
das Ziel die Suche nach einer individuellen Losung sein.
- Gibt esim Team einen Platz, an dem diese Mitarbeiter*innen gut positioniert ist?
- Gibt es die Mdoglichkeit, Stunden zu reduzieren?
- Oder ist ein Ausstieg anzustreben?

Entscheidend fur die Losungssuche ist die Frage, ob der beeintrachtigte Zustand
als dauerhaft oder als voribergehend einzustufen ist.

Kann nicht! Will nicht! Korrekturgesprach

Damit betrachten Sie den Mitarbeiter*innentypus, der sich am o6ftesten in lhre
Aufmerksamkeit drangt, ohne dass Sie bedeutsame Fortschritte in der
Leistungsbereitschaft vermerken kdénnen.

Diese Mitarbeiter*innen zeichnen sich meist durch hohe Aufmerksamkeit
gegenuber ihren eigenen individuellen Bedurfnissen bei gleichzeitiger Ausblendung
von arbeitsbedingten Erfordernissen aus. Es liegt jedenfalls ein gebrochener
psychologischer Arbeitsvertrag vor, das ist das deutliche Unterscheidungsmerkmal zu
,Kann nicht mehr! Will gerne!*.

Machen Sie sich bewusst, dass Mitarbeiter*innen zumeist nicht als bereits ,fertige”
,Kann nicht! Will nicht!* in die Arbeitswelt kommen, sondern dass es ihnen durch
unangemessenes Fihrungsverhalten mdoglich gemacht wurde, so zu werden.
Dennoch muss gehandelt werden.

Informieren Sie sich im Vorfeld sehr genau Uber die disziplinarrechtlichen
Moglichkeiten, sondieren Sie, wieweit Sie mit der Unterstitzung von
Personalabteilung, Vorgesetzten rechnen koénnen und treffen Sie verbindliche
Vereinbarungen mit dem Betriebsrat! Legen Sie sich ein realistisches
Eskalationsszenario zurecht und beginnen Sie bei den angekundigten Konsequenzen
mit den gelindesten Mitteln.

Sie haben nun pro Mitarbeiter*in eine Hypothese, mit welchem Gesprachsansatz
Sie ins Gesunde Gesprach starten wollen. Sie wissen nicht, wie sich das Gesprach
tatsachlich entwickeln wird, denn Sie kennen die Sichtweise der einzelnen
Mitarbeiter*innen noch nicht, sie kbnnen hochstens einschatzen, was Sie wéahrend
des Gespraches Neues erfahren werden und wie sich das auf Ihre
Ausgangshypothese auswirken wird. Moglicherweise wird sie bestétigt, vielleicht
mussen Sie sie aber auch verwerfen und l|hre Vorgangsweise wahrend des
Gespréachs in eine andere Richtung lenken!

Der nachste Schritt ist nun, eine angesichts lhrer Teamdiagnostik sinnvolle
Reihenfolge fur die Gesunden Gesprache festzulegen. Wir schlagen lhnen als
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Leitkriterium dafir die Erhaltung der vorhandenen Potentiale im Team vor. Planen Sie
fur den Anfang zwei, drei Anerkennungsgesprache mit wichtigen Leistungstragern.
Das erweitert lhren Blick um die Sichtweisen lhrer besten Mitarbeiter*innen und
macht Sie damit auch flexibler in den nachfolgenden Gesprachen.

Zusammenfassend haben die Gesunden Gesprache folgenden Mehrwert:

- Durch die Hinwendung zu den Leistungstrager*innen entwickelt sich eine neue
Kultur, das Gelingende und Positive in den Vordergrund zu stellen.

- Feedback und klares Ansprechen der Entwicklungsnotwendigkeiten im
Bereich Konnen und Wollen gibt Mitarbeitersinnen mehr Chance, Arbeitsfreude zu
erlangen.

- Beides fordert betriebliche ebenso wie individuelle Gesundheit.

5.3. Delegation

(teilweise aus: G. u. R. Neges: Managementtraining, Wien 1993;
R. Pfutzner: Kooperativ fuhren, Kéln 1994,
F.Decker: Effizientes Management fiir soziale Institutionen, Landsberg/Lech
1992)

Grundsatze fur richtiges Delegieren:

- Immer sowohl Verantwortung wie entsprechende Befugnisse tbertragen.
- Immer die Bedeutung der Ubertragenen Aufgabe herausstellen.

- Den Verantwortungsbereich klar abgrenzen.

- In den Ubertragenen Verantwortungsbereich nicht hinein bestimmen.

- Immer zur Verfugung stehen, wenn die Mitarbeiter*innen es wiinschen.

- Andere Mitarbeiter*innen von der getroffenen Delegation benachrichtigen.
- In geeigneter Form die Ergebnisse der Ubertragenen Arbeit kontrollieren.
- Gelegentlich Uberprifen, ob der Delegationsbereich noch angemessen ist.
- Die Mitarbeiter*innen und ihren Aufgabenbereich akzeptieren.

- Vertrauen haben und Vertrauen akzeptieren.

- Tlchtige Mitarbeiter*innen wollen ausgelastet werden.

Hindernisse fur Delegation:

- Ich kann es selbst am besten.
- Man kann sich auf niemand verlassen.
- Hier habe nur ich zu bestimmen.
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Vorteile der Delegation

Aus der Sicht von Vorgesetzten:

- Einbeziehung der Mitarbeite*innen r in den Arbeitsprozess (Planung,
Organisieren, Durchfiihrung, Kontrolle)

- Nutzung des Spezialwissens der Mitarbeiter*innen

- starkere Motivation der Mitarbeiter*innen durch Selbstverantwortung

- neue ldeen und Anregungen, Férderung der Kreativitat

- wichtiges Instrument der Personalentwicklung

- Erkennen sachlicher Bedenken von Mitarbeiter*innen,

- dadurch neue Perspektiven fiur die Vorgesetzten

- grolere ldentifikation mit der Organisation(-seinheit)

- hdhere Transparenz und Effizienz der Ablaufe

- mehr Verantwortungsbewusstsein

- mehr Zeit zur Anwendung anderer Fihrungsaufgaben

Aus der Sicht von Mitarbeiter*innen:
- groRere Transparenz des Aufgabengebietes, mehr Informationen
- Aufwertung der Mitarbeiter*sinnen

- selbstandiges Denken

- learning by doing

- Entwicklungschance

- mehr Erfolgserlebnisse

- zielorientiertes Handeln

- aktive Entscheidungsvorbereitung
- kritische Stellungnahme méglich

- steigende Flexibilitat

Motive fur Ablehnung

Aus der Sicht der Fihrungskraft:

- mdgliche Sichtweisen: Zeichen fur Fihrungsschwache

- weniger Informationen

- weniger Erfolgserlebnisse

- hoherer Zeitaufwand (zu Beginn der Delegations-Wahrnehmung)
- mehr Stichprobenkontrollen

- vermehrt selbstandige Mitarbeite*innen, befiirchteter Machtverlust

Aus der Sicht von Mitarbeiter*innen:

- mehr Verantwortung

- zu viel zuséatzliche Arbeit

- groleres Risiko

- fehlende Informationen

- Uberforderung

- Zwang zur Weiterentwicklung

- Neid der Kollegen

- zu wenig Gehalt fur zusatzliche Aufgaben
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- erhohte Kontrolle
- Neues = Ungewohntes

Aufbau eines Delegationsgespréachs

Vorbereitung

- Ausgangssituation, Machbarkeit

- Einschatzung der Fahigkeiten, Bedurfnisse, Potentiale der Mitarbeiter*innen
- Zielsetzung des Gesprachs

- Inhalte

- Besonderheiten

Gesprach

- Positiver Einstieg

- Wertschatzung

- Arbeitszufriedenheit erkunden

- Ziele der Tatigkeit der Mitarbeiter*innen zusammenfassen

- Hinweis auf Entwicklungsmaoglichkeiten

- Lernen im Unternehmen definieren

- Neue Aufgabe beschreiben

- 6-W-Regeln fur die Delegationsvereinbarung einsetzen

- Uberpriifung des Verstandnisses der Mitarbeiterinnen

- Bericksichtigung der Vorschlage, Befurchtungen, Einwande Mitarbeiter*innen

- Rahmenbedingungen, Ressourcen, Zeitplan und Ergebnisse gemeinsam
festlegen:

- Vereinbarung: JA/JA

- Positiver Abschluss, Verstarkung, Motivation

- gemeinsame Zusammenfassung, Prifung ob alles klar ist, schriftliche
Ergebnissicherung

Nachbearbeitung

- Vereinbarung im Zeitbuch bei Projekten eintragen
- Kontrolltermine berticksichtigen

- eventuell Hilfestellung Uberlegen

6-W-Regeln fir den Delegationsauftrag

Was? Was ist alles zu tun? Welche Teilaufgaben sind im Einzelnen zu
erledigen? Welches Ergebnis wird angestrebt (Soll)? Welche Abweichungen vom Soll
kénnen in Kauf genommen werden? Welche Schwierigkeiten sind zu erwarten?

Wer? Wer ist am ehesten geeignet, diese Aufgabe oder Tatigkeit
auszufuhren? Wer soll bei der Ausfiihrung mitwirken?
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Warum? Welchem Zweck dient die Aufgabe oder Tatigkeit (Motivation,
Zielsetzung)? Was passiert, wenn die Arbeit nicht oder unvollstandig ausgefuhrt wird?

Wie? Wie soll bei der Ausfihrung vorgegangen werden? Welche Verfahren
sollen angewendet werden? Welche Vorschriften und Richtlinien sind zu beachten?
Welche Stellen sind zu informieren, einzubinden? Welche Kosten dirfen entstehen?

Womit? Welche Hilfsmittel sollen eingesetzt werden? Womit muss der
Mitarbeiter ausgertstet sein? Welche Unterlagen werden bendtigt?

Wann?  Wann soll/muss mit der Arbeit begonnen werden? Wann soll/muss die
Arbeit abgeschlossen sein? Welche Zwischentermine sind einzuhalten? Wann will
ich Uber den Fortschritt der Arbeit von Mitarbeiter*innen informiert werden? Wann
muss ich was kontrollieren, um gegebenenfalls eingreifen zu kénnen?

Haufige Fehler bei der Gespréachsfiihrung

- Delegation erfolgt zwischen "Tur und Angel"

- 6-W-Regeln werden nicht eingehalten

- Mitarbeiter*innen werden "tUberfahren”

- Die Zeit von der Ubertragung der Aufgabe bis zur eigenstandigen Bearbeitung
und Erledigung ist zu kurz bemessen

- keine Feedback-Kontrollen

- Mitarbeiter*innen Ubernehmen Aufgabe ohne Fragen/Kritik

- Missverstandnisse

- Angst der Mitarbeiter*innen vor Versagen

- Gesprachsklima ist hektisch

Was kann man nicht delegieren?

- Forderung und Fordern von unmittelbar Mitarbeiter*innen

- fur die Probleme und Sorgen der Mitarbeiter Zeit haben

- planen fir den eigenen Gesamt-Verantwortungsbereich

- entscheiden, wer was tun soll

- wichtige Auftrage erteilen

- kontrollieren, ob die gesteckten Ziele erreicht wurden

- Krisen- und Konfliktmanagement, Spannungen ausgleichen
- zusammenarbeiten mit dem nachst héheren Vorgesetzten.
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