Der Spagat des mittleren Kaders

Erfordernisse der Organisation und
Bedirfnisse der Mitarbeitenden

Von Béatrice Bihlmann

In den letzten Jahren wurden die Anforderungen an Fihrungskréfte in der Bundesver-
waltung immer umfangreicher: Sie sollen Managementfunktionen wahrnehmen, als
Leader flhren, als Change Agents wirken, Konflikte I6sen und Mitarbeitende coachen.
In der interdepartementalen Fliihrungsausbildung werden beide Aspekte, Management
und Leadership, berticksichtigt als die beiden Seiten einer Medaille. Es stellt sich die
Frage: Wie gehen Fihrungskrafte mit dieser Rollenvielfalt um?

Einerseits sind da die Erfordernisse der Or-
ganisation, in kirzerer Zeit mit weniger Res-
sourcen in komplexeren Zusammenhangen
Leistungen zu erbringen und Ziele zu errei-
chen. Okonomische Aspekte riicken auch in
der Verwaltung immer mehr in den Vorder-
grund. FUr FUhrungskrafte bedeutet dies, ver-

mehrt Managementaufgaben wahrzunehmen.

FUhrungskrafte Ubernehmen Verantwortung
far Prozesse und Ergebnisse, sie werden an

konkreten Resultaten gemessen und tragen
unternehmerische Verantwortung. Diese er-
hohte Selbstverantwortung produziert not-
wendigerweise erhdhte Zielorientierung.

Andererseits sind da die BedUrfnisse der
Mitarbeitenden nach Anerkennung, nach Ent-
wicklung, nach Sinn. Fr Fihrung bedeutet
dies, vermehrt Leadershipaufgaben wahrzu-
nehmen.
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Das Spannungsfeld innerhalb dieser Aufga-
ben ist betrachtlich. Manche Fihrungskrafte sa-
gen, dass es kaum gelingt, alles unter einen Hut
zu bringen. Es ist ja nicht nur eine Rollenvielfalt.
Die Rollen beinhalten auch Zielkonflikte.

Und genau dieses Spannungsfeld ist auch
notwendig. Erst die Balance zwischen Manage-
ment- und Leadershipaufgaben stellt sicher,
dass Ressourcen auf ein Ziel hin gebiindelt und
die Mitarbeitenden befahigt und unterstitzt
werden, diese Aufgaben gut zu I6sen.

flexion und gemeinsame Visionen, bedeutet,
Entwicklung ermdglichen und unterstitzen.

Die Managementaufgaben wahrnehmen
heisst, der Zielorientierung einen hohen Wert
geben. Daran werden Fihrungskréfte und
Amter letztlich auch gemessen.

Die Falle der reinen Zielorientierung

Zielorientierung ist ein wesentliches Kraft-
feld. Das Verhalten wird dabei auf einen er-
wunscht definierten Endzustand

Was passiert, wenn nur die
Zielerreichung berlcksichtigt
wird, ist Uberall sichtbar, wo
Mitarbeitende ausgebeutet wer-
den. Diese Fihrungshaltung
produziert unweigerlich Leiden.
Mitarbeitende werden in diesen
Organisationen entmutigt, die
Angst geht um, die Menschen,
die hier Arbeit leisten, erfahren
kaum Wertschatzung. Dabei ist
durchaus nicht nur an Niedrig-
preislander mit Arbeitstagen von
zwolf und mehr Stunden zu
denken.
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hin ausgerichtet und alle Verhal-
tensweisen, die davon abwei-
chen, werden vermieden. Ziel-
orientierung kann daher zum
Problem werden, indem sie be-
stimmte Grundhaltungen produ-

Welche Grundhaltungen bein-
haltet Zielorientierung?

e Storung ist, was die Zielerrei-
chung behindert

e Pflegemassnahmen und vor-

Wo nur Mitarbeiterinteressen ins Gewicht
fallen, wird ein ungentgender Output produ-
ziert, wird zuwenig darauf geachtet, welcher
Nutzen das System flr seine Umwelten stiftet.
Solche Organisationen sind nicht Uberlebens-
fahig.

Die Kunst besteht darin, die Kriterien der
Umwelten in das System hineinzuholen, ent-
gegen der Eigendynamik des Systems mit sei-
nen eingelibten Mustern. Das bedeutet, Er-
folgskriterien glaubwuirdig zu mobilisieren und
in den Fihrungshandlungen sichtbar zu sein.

Das bedeutet aber gleichzeitig, die Men-
schen zu befdhigen und zu unterstiitzen, Neu-
es zu lernen und alte Muster zu «ent-lernen».
Das setzt eine Kultur des Vertrauens und der
Fehlertoleranz voraus.

Leadershipaufgaben wahrzunehmen be-
deutet, Kommunikationsprozesse in Gang zu
setzen, bedeutet, Inseln zu schaffen fur Re-

beugende Leistungen werden
nicht belohnt, weil sie keine direkte Wirkung
zeigen

e Alles, was nicht direkt der Zielerreichung
dient, ist unwesentlich (Emotionen etc.)

e Umwege zur Zielerreichung gelten als
lastige Nachdenkpausen

e Je friher der Erfolg da ist, umso besser

e Erfolg ist, wenn man von den anderen als
Urheber der Zielerreichung gesehen wird

e Zielanpassung ist Kapitulation

Leadership

Leadership folgt einer anderen Logik, erfor-
dert andere Verhaltensweisen und Handlun-
gen, produziert nicht sofort einen messbaren
Erfolg, beansprucht aber Zeit. Vier Leadership-
rollen seien hier kurz skizziert:
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1. Die Change-Management-Rolle

Aus der Anpassung an veranderte Umwel-
ten heraus, wird die Neuausrichtung gefor-
dert. Der Wandel muss gemanagt werden. Al-
lein, das Gestalten von Wandel, mit all seinen
Aspekten, wird durch das Managen nicht voll-
umfanglich abgedeckt, erfordert zusatzlich
Leadershipqualitaten. Gerade im Wandel sind
die Pflegemassnahmen essentiell. Sie ermdg-
lichen ein ausreichendes Mass an Stabilitat.
Ganz ohne Stabilitdt sind Menschen nicht
mehr aktionsfahig. Die Vorstellung, dass kein
Stein mehr auf dem anderen stehen wird, er-
zeugt Lahmung.

Als Vorgesetzte oder Vorgesetzter muss ich
also Zeit investieren in ausreichende Gespra-
che Uber Befurchtungen. Ich muss Lernen er-
leichtern und Schwellenangst abbauen vor
dem Fehler machen. Ich muss Bisheriges wert-
schatzen und Bisheriges verabschieden.

Die Bezeichnung Change Manager |6st Un-
behagen aus. Sie beinhaltet die Vorstellung,
Wandel lasse sich lediglich managen, dann sei
er «vollzogen». Wandel muss zwar gemanagt
werden, bendtigt Ziele und Steuerung. Damit
sind aber die BedUrfnisse der Mitarbeitenden
nicht abgedeckt, die den Veranderungsbemu-
hungen der Organisation in der Regel das Be-
dirfnis nach Stabilitat entgegensetzen. Das
Oszillieren zwischen den beiden Polen zu ge-
stalten, ist die Fihrungskunst im Wandel. Har-
te Faktoren wie Umstrukturierungen, Planun-
gen kann und muss man managen. Nicht ma-
nagen lasst sich die Auseinandersetzung mit
den Menschen, die davon betroffen sind. Hier
ist Pflege und Vorbeugung angesagt.

2. Die Kulturgestaltungsrolle in einer
lernenden Organisation

Wenn mit einer Organisationsveranderung
nicht nur Strukturen oder Prozesse verandert
werden sollen, sondern das Denken, Handeln
und die Grundhaltungen der Organisations-
mitglieder, dann gerat der Mensch ins Blick-
feld. Verhaltensanderungen und Veranderun-
gen von noch tiefer verwurzelten Grundan-
nahmen Uber die eigene gemeinsame Iden-
titat, die Aufgabe, die Kooperation etc. sind

aber nicht per Anweisung zu bewerkstelligen.
Scheinbar unberlhrt von tief greifenden Struk-
turveranderungen, agieren daher viele Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter nach alten Grund-
haltungen und Werten. Wahrend in den letzten
Jahren das Hauptaugenmerk auf die Bewalti-
gung von Organisationsveranderungen lag, stellt
sich heute die Frage: Strategien, Konzepte, Plane
sind in Ordnung, warum also machen die Men-
schen nicht mit?

Hier mussen FUhrungskrafte sich selbst eine
Reihe wichtiger Fragen stellen: Wann habe ich
zum letzten Mal gemeinsam mit meinen Mit-
arbeitenden Uber die Art und Weise der Zu-
sammenarbeit, Uber gemeinsame Werte, Uber
Spielregeln, Gber gemeinsame Visionen reflek-
tiert?

Welchen Stellenwert nimmt die gemeinsa-
me Reflexion in meinem Arbeitsalltag ein? Wie
bin ich dafur besorgt, dass Reflexion Uber-
haupt stattfindet?

Welche Gefasse habe ich geschaffen fir
Fragen nach dem Sinn? Fir Fragen wie: Wohin
wollen wir gemeinsam? Was tun wir da ei-
gentlich und warum? Wie wirkt sich unser Tun
und Lassen aus? Wie sind wir gemeinsam
unterwegs?

3. Die Konfliktlésungsrolle

Nach der Grundhaltung der reinen Zielorien-
tierung, werden Konflikte lediglich als Stérun-
gen angesehen, die aus dem Weg geraumt
werden mussen, und zwar rasch, nach dem
Motto: Konflikte stéren das Arbeitsklima und
mussen um jeden Preis vermieden werden. Aus
der Uberlegung heraus, welche Energie ein un-
geloster Konflikt bindet, ist diese Haltung
nachvollziehbar. Sie ist jedoch gefahrlich.

Konfliktsituationen in Organisationen fol-
gen haufig folgendem Muster:

Phase 1: Abwehr. Augen zu. Der Konflikt wird
geleugnet: Es ist kein Konflikt.

Phase 2: Aggression, sobald er nicht mehr zu
Ubersehen ist, mit Angriff und Verteidigung,
mit Schuldzuweisungen, mit Personalisierung.
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Phase 3: Es wird zu bunt. Die Zeit drangt: Die
Hierarchie greift ein, der Sachzwang tritt in Er-
scheinung. Schnell muss eine Lésung her. Die
gefundenen schnellen Lésungen schaffen
meist mehr Probleme als sie I6sen. Sie haben
die Tendenz, mit der «Lésung» auch gleich die
Folgekonflikte zu produzieren.

Unsere komplexe Arbeitswelt verlangt einen
anderen Umgang mit Widersprichen in der Or-
ganisation und den daraus resultierenden Kon-
flikten. Aus der Haltung heraus: Konflikte sind
fruchtbar, weil sie die unterschiedlichen Meinun-
gen zu Tage bringen, aus der Uberzeugung he-
raus: ohne Konflikte ist eine Veranderung im
Unternehmen kaum maoglich, macht es keinen
Sinn, sie aus der Position der Macht heraus
niederzuwalzen.

Im Gegenteil: Es ist Aufgabe von Fihrung,
Widerspriiche im System flr das System ge-
winnbringend zu nutzen. Das bedeutet, Un-
terschiede als Informationsquelle zu nutzen. Das
setzt voraus, dass Konflikte auch gesehen wer-
den als Moglichkeit fur Entwicklung. Mitarbei-
tende auch in der Konfliktsituation als mindige
Menschen zu behandeln, bedeutet, ihnen die
Verantwortung zu Ubertragen fur eine Lésungs-
findung. Fihrungsaufgabe ist es, die Konflikt-
partner darin zu unterstitzen und zu begleiten.

4. Die Coachingrolle

Es ist gerade der Druck der Zielerreichung,
der FUhrungskrafte immer wieder dazu ver-
fuhrt, nicht zu delegieren oder Rickdelegatio-
nen zuzulassen. Die Rolle des Coach ist zu
verstehen als Hilfe zur Selbsthilfe, aus einer
Haltung der Wertschatzung, als Férderung der
Mitarbeitenden, als langerfristiger, kontinuier-
licher Prozess. Durch offene Fragen ermach-
tigt der Coach seine Mitarbeitenden, die eige-
ne Situation anders wahrzunehmen und in
dieser neu wahrgenommenen Situation neue
und andere Handlungsmdglichkeiten zu ent-
wickeln und umzusetzen. Die Mitarbeitenden
darin zu unterstitzen, «besser» zu werden,
erfordert Zeit und Geduld und ein Stlck
Selbstdisziplin.

Der aufgezeigte Spagat ist unvermeidbar:
Die Erfordernisse der Organisation und die Be-

durfnisse der Mitarbeitenden stellen in den
meisten Fallen ein Spannungsfeld dar. Diejeni-
gen, die beides spielend unter einen Hut brin-
gen kénnen, sind so selten, wie Hihner mit
Zahnen.

Wie gehen Fihrungskrafte mit
dieser Situation um?

Am haufigsten sind folgende Varianten:

Q Alles, was vom Weg der direkten Zielerrei-
chung abweicht, geschieht mit einem halbwegs
schlechten Gewissen. Die wichtigen pflegenden
Fuhrungsrollen werden haufig als «Luxus» ge-
handhabt, den man sich kaum leisten kann. Es
gibt dafur auch selten Anerkennung oder Be-
lohnung.

A Oder: Die pflegenden und vorbeugenden
Aufgaben werden kollektiv oder individuell ab-
gewertet. «Das haben wir nicht nétig. Wir ha-
ben Wichtigeres zu tun.»

Q Oder sie werden verdrangt. Vorgesetzte
vergessen, dass Mitarbeitende befdhigt und
unterstitzt werden mussen, wenn sie einen op-
timalen Beitrag zur Zielerreichung leisten sollen.

Der Weg aus der Sackgasse? So beunruhi-
gend es klingt, es gibt ihn nicht. Das Dilemma
lasst sich nicht auflésen. Die Erfordernisse der
Organisation und Bedurfnisse der Menschen
stehen in mancherlei Hinsicht in einem Wider-
spruch. Das mittlere Kader hat die Aufgabe,
beide Perspektiven zu verknUpfen.

Béatrice Blihimann






