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Thesen zu "Fuhrungsgrundsatze"
Wolfgang Déring

Manche Fiuhrungskrafte handeln im Bereich des Fuhrens nach Prinzipien, die
far die Bearbeitung von "totem Material" = Mitarbeiter angebracht sind.

Fuhrung pragt sich hier durch folgende Grundsatze:

- unbegrenztes, beliebiges Herstellen (Entwickeln) aus dem "Material”

- die Anderungskrafte stammen vom Bearbeitenden (=Fiihrungskraft)

- das "Material" wartet auf seine Bearbeitung

- der Bearbeitungszeitpunkt und die Bearbeitungs- (Veranderungs-)
Geschwindigkeit sind beliebig

- das "Material" gibt bei/nach seiner Bearbeitung keine Riickmeldung
(auBBer durch den erlebten Widerstand gegen die Bearbeitung!)

Diese Handlungsprinzipien eigenen sich fir die Bearbeitung von Werkstoffen. Bei
Fuhrungsarbeit nach dieser Grundeinstellung entstehen entsprechende Reaktionen
der Mitarbeiter:

* Widerstand gegen Veranderung

* Passivitat

* Reduktion des Denkens -> innere Emigration, Kiindigung

Als Gegenpol ist die Fihrung nach den Prinzipien des "Arbeitens mit Lebendi-
gem" gestaltet:

- der Andere ist nicht beliebig formbar, ohne die ihm eigene Lebendigkeit zu
zerstoren

- Die Krafte und Antriebe zu Handlung und Tatigkeit liegen im Wesentlichen in
jedem selbst

- Arbeitszeit und Arbeitsgeschwindigkeit sind je nach Anforderung an die
Tatigkeit nicht beliebig gestaltbar, ohne Uberproportionale Verluste zu
erwirtschaften

- Im Rahmen von Entwicklungen im konzeptiven und gestaltenden Bereich
sind Zwischenschritte bzw. vordergrindige Umwege zur Zielerreichung
teilweise notwendige Voraussetzungen

- Prinzipiell stehen alle Handlungen in einer Organisation unter gegenseitigem
Einfluss. Im engeren Sinn ist eine permanente Wechselbeziehung zwischen
Mitarbeitern und Fuhrungskraft als Basis fur das Geschehen in einem Team
zu betrachten.
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» Schopferische Krafte wie z.B. Kreativitat, Intuition, Freiheit des Denkens uber
gegebene Schranken hinweg aber auch Motivation von Mitarbeitern kann
durch die Fuhrungskraft nicht gebildet werden, sondern es sind Bedingungen
herzustellen, unter denen solche Krafte auftreten und zur Entfaltung drangen.
Dabei gilt es auch fur Fuhrungskrafte, Hindernisse wegzurdumen, um Mitar-
beiter in ihrer Leistungsfahigkeit zur Entfaltung zu bringen. Hindernisse be-
stehen z.B. durch Regeln und Vorschriften, Art des Umgangs miteinander,
Festhalten an bisher gelbter Praxis, Art und Ausmald der Gefordertheit der
Mitarbeiter in ihren Fahigkeiten.

» Fihrung unter zwei zusammenwirkenden Prinzipien zu betrachten und tun:
- Prinzip der Struktur: Gestaltung von Bedingungen, die nur bestimmte,
erwartete Ergebnisse zulassen
- Prinzip der Anziehungskrafte: Wirkung durch die Anziehungskraft des Zieles
bei der keine Wege zur Zielerreichung vorgegeben werden. Die Anzie-
hungskraft des Zieles wirkt entsprechend auf den Mitarbeiter mit dem Hin-
tergrund seiner Motive.

Diese beiden Prinzipien scheinen auf den ersten Blick nicht vereinbar. Das Reich
der Natur zeigt uns in vielfaltiger Weise das sinnvolle und wirksame Zusammen-
spiel dieser beiden Prinzipien. Als Beispiel kann der menschliche Korper dienen:
Das feste Knochenskelett, die Gelenke auf der einen Seite und die Nervenbahnen
und Lymphe auf der anderen Seite bilden als Gesamtheit unseren leistungsfahi-
gen Korper, der auf keine der beiden Teile verzichten kdnnte. Dieses Prinzip auf
Fuhren und Organisationen umgelegt hat folgenden Kontext: schaffen von Klar-
heit bei Grundsatzen und Spielregeln d.h. wo gibt es Handlungsfreiheit, wo nicht
und andererseits einrichten von maoglichst gro3en Freiheiten fur die Entwicklung
von Schaffenskraften der Mitarbeiter. Als Handlungsansatzen dienen hier Modelle
wie "Unternehmer im Unternehmen, Kosten-Center-Verantwortung, Deckungsbei-
tragsverantwortung statt Detailziele, "der unternehmerische Mitarbeiter".

Das fur das eigene Unternehmen sinnvolle Zusammenwirken stellt fur alle Beteilig-
ten eine schopferische Herausforderung zur Gestaltung von "maf3geschneiderten”
Fuhrungsinstrumenten dar.

» Schopferische, gestaltende Arbeit in Organisationen ist nur moglich, wenn der
Arbeitende weil3, wozu seine Arbeitsleistung dient. D.h. wenn Einsicht in die
Rolle und Bedeutung seiner Teilaufgabe in der Gesamtaufgabe des Betriebes
gegeben ist.

> RegelmélRige Bereinigung tberflissiger Regelungen zur Befreiung des Bewe-
gungsraumes der Mitarbeiter und zur Beseitigung von festgefahrenen Verfah-
rensweisen. Viele Regeln haben zweifellos urspringlich zur Erreichung eines
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Zieles gedient, etwa der Vermeidung von wirklichen oder vermeintlichen Ge-
fahren. Ohne Bereinigung haben die Regelungen den Trend, die Bewegungs-
freiheit der Menschen bis zur Bewegungsunfahigkeit einzuengen. Ein typi-
sches Beispiel dafur ware eine verkndcherte burokratische Organisation etwa
im Verwaltungsbereich.

» Die Entwicklung von Zielen, die entsprechende Attraktivitat fir die Beteiligten
darstellen (im Sinn der Maslow schen Bedurfnispyramide).

» Hindernisse der Produktivitat, die ICH-Haftigkeit (Egozentrik) von einzelnen
Fuhrungskraften oder Mitarbeitern durch Feedbackgesprache, Zielerrei-
chungsgesprache reduzieren (Verhaltensenderungen des Einzelnen, Team-
gesprache).

» Alle eingesetzten Personalinstrumente, die permanent auf die Organisation
wirken (= vernetztes "Feld"), sind auf zueinander passende Wirkungen und
auf die Vertraglichkeit mit den Gesamtzielen des Unternehmens zu Uberpru-
fen. Bei Widersprichen ist eine entsprechende Harmonisierungen des Wir-
kens vorzunehmen.

» Die Fahigkeiten des einsichtigen bzw. probierenden Denkens gegeniber dem
Regeldenken in Fragen der Gestaltung und Entwicklung zu férdern.

» Fuhrungsarbeit ist grundsatzlich mit Betreuungsarbeit durch die Natur der Sa-
che (wirken im sozialen Bereich) unlésbar miteinander verbunden.

Die angefuihrten Ansatze, sind die Basis fur die Entwicklung eigener Werkzeuge und
Instrumente, die den Gegebenheiten und Voraussetzungen von Organisation und
den handelnden Menschen entspricht. Die Freude an der Entwicklung eigener In-
strumente ist dabei eine gute Voraussetzung zur erfolgreichen Entwicklung und Ein-
fuhrung.

Ein wirkungsvoller Einsatz von Fuhrungsinstrumenten ist auf jeden Fall nur mit Auf-
wand von Zeit, Kosten und Energie moglich. Die prozessorientierte Integration der
Instrumente und der dazu notwendigen Haltungen und Einstellungen bei den Betei-
ligten ist dabei der Grundstein ftr den Erfolg.

Vgl.: Wolfgang Metzger, Schépferische Freiheit, Verlag Waldemar Kramer,
Frankfurt a.M., 1962
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