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[5]

Das theoretische Ziel, das Fuhrungskrafte in Feuerwehr und
Rettungsdienst im Einsatz vor Augen haben, ist »vor die Lage zu
kommen«. Wie gut dieses Ziel in der Praxis erreicht wird, hangt
stark davon ab, welche Kompetenz durch die zustandige Leitung
tatsachlich aufgeboten wird. Lagebewaltigung verlangt also weit
mehr als materielle, technische oder personelle Ressourcen, sie
verlangt nach Performanz der Handlungskompetenz.

Eine der hoffnungsvollsten Doktorandinnen an meinem
Lehrstuhl definierte einmal Kompetenz knapp und dennoch
treffend, als Summe der persénlichen Fahigkeiten und
Fertigkeiten einer FUhrungskraft. Dementsprechend beinhaltet
der Kompetenzbegriff nicht nur Wissen, sondern auch
Erfahrungen in dessen Anwendung sowie das Vermdgen, das
gesamte Potential persénlicher Handlungskompetenz in
aufkommenden Situationen méglichst optimal abzurufen und
zur  Fihrung der jeweiligen BewaltigungsmaBnahmen
einzusetzen.

Handlungskompetenz  wird oft als Gesamtheit aus
Fachkompetenz, Methodenkompetenz,
Persénlichkeitskompetenz und Sozialkompetenz veranschaulicht.
Neben der insbesondere den Feuerwehren, aber auch anderen
Behoérden und Organisationen mit Sicherheitsaufgaben meist
unzweifelhaft zugestandenen Fachkompetenz, erdéffnen sich
demnach drei weitere Kompetenzfelder, die den Erfolg bei der
ErfGallung konkreter Einsatzauftrage mitbestimmen. Und
dennoch werden diese, wenn Uberhaupt, viel zu oft als



sekundare, tertiare oder ultimare Kompetenzen betrachtet.
Dadurch bleiben allfédllige Chancen haufig ungenutzt.

Die Initiative von Jens Mduller, ein Buch zu schreiben, um
Fihrungskraften diese Chancen zu erschlieBen, hat mich vom
ersten Augenblick an begeistert. Sein Buch »Menschenfihrung in
Feuerwehr und Rettungsdienst« kann Fuhrungskrafte dabei
unterstlUtzen, ihre Performanz weiter zu verbessern. Zu diesem
Zweck hat es der Autor als Arbeitsbuch angelegt, mit dem jede
FUhrungskraft zusatzlich zu ihrer Fachkompetenz und nach den
persdnlichen Bedurfnissen, weitere Kompetenzen erwerben und
entwickeln kann.

Dr.-Ing. Uli Barth, im August 2018
Universitatsprofessor und Fachberater
der Feuerwehren Dortmund und Wuppertal
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[9]

Nicht alles, was gedruckt und gebunden wird, ist ein
Buch [...]. Wir lernen nicht viel aus gelehrten Blchern,
wohl aber aus wahren, aufrichtigen, menschlichen
BlUchern, aus offenen und ehrlichen
Lebensbeschreibungen.

Henry David Thoreau

Liebe Leserin, lieber Leser,

Sie sind bereits FiUhrungskraft, oder wollen/sollen eine werden?

Was darf ich Ilhnen dazu aussprechen — meinen Glickwunsch

oder mein Beileid?

Ich selbst war viele Jahre in lhrer Lage und schule seit Jahren
Fihrungskrafte der Feuerwehr, des Rettungsdienstes und auch
der Polizei. Und immer wieder kommt mir der Spruch in den
Sinn: »Wenn du Fuhrungskraft hast, danke Gott; wenn du
Fihrungskraft bist, gnade dir Gott.«

Bei meiner Arbeit erschrecken mich regelmaBig drei Dinge:

1. Wie viele Fihrungskrafte im Ehrenamt ohne eigenes Wollen in
diese Rolle gedrangt werden (»Die haben einen Dummen
gesucht«);

2. Wie viele FUhrungskrafte im Hauptamt dazu eigentlich nicht
berufen oder geeignet sind (»lch hab mich halt beworben«);

3. Wie stabil unsere Persdnlichkeiten sind und wie langsam wir
lernen.

Aus diesen Grinden sind es ganz oft die falschen Adressaten, die
in meinen Schulungen und meinem Unterricht sitzen. Diejenige,



die eine Fortbildung zum Thema Menschenfiihrung bitter nétig
hatten, entziehen sich gekonnt der eigenen Hinterfragung. Bei
den unteren Funktionen und Dienstgraden bleibt dann haufig
das resignierte Urteil: »Der Unterricht war gut, aber das musste
mein Vorgesetzter mal héren!«

Es hilft nun nichts: Sie haben dieses Buch gekauft und wir
mussen uns mit dem Thema auseinandersetzen. Unsere
Kameraden, Kollegen haben es verdient. Wir alle wissen intuitiv,
dass gute Fihrung unglaublich viel gewinnen kann. Ich selbst bin
wegen eines guten Vorbilds als Kind zur Freiwilligen Feuerwehr
gekommen. Umgekehrt kann miserable FiUhrung demotivieren
und viel Engagement zerstéren. Es lasst sich der Schaden nicht
beziffern, den schlechte Fuhrungskrafte in Feuerwehr und
Rettungsdienst taglich anrichten. Es lauft also auf die Frage
hinaus: »Was sind Sie selbst und Sie allein bereit zu investieren?
Welchen Preis wollen und kénnen Sie bezahlen? Hand aufs Herz:
Sind Sie bereit, mehr in diese Welt hineinzugeben (an Zeit und
Kraft) als Sie herausbekommen (an Geld und Anerkennung)?«

[101Sie haben sich fur ein Arbeitsbuch entschieden. Damit
kostet es Sie taglich finfzehn bis dreiBig Minuten Beschaftigung
Uber einen Zeitraum lhrer Wahl. Die Reihenfolge, in der Sie das
Buch konsumieren, ist natlrlich Ihnen Uberlassen. Es hangt vor
allem davon ab, ob Sie Hauptamtlicher oder Ehrenamtler sind
und wie stark Sie in lhrem Beruf oder Ehrenamt beansprucht
werden. Wenn Sie schnell sein wollen, kénnen Sie das Buch in
einem Monat durchnehmen und sich jeden Tag eine Einheit
vornehmen. Kluger ware es allerdings, sich nicht unter Druck
setzen. Wichtige Dinge werden nie »mal eben schnell« erledigt.
Deshalb kénnen Sie auch jede Woche eine Lektion bearbeiten,
vielleicht bevor Sie in lhrer Feuerwehr oder Hilfsorganisation



zum Dienst gehen. Dann kann ich ihnen garantieren: Wenn Sie
das Ganze ernsthaft betreiben, wird Ihr Filhrungsstil nach dieser
Zeit nicht mehr derselbe sein. Sie werden neue Erfahrungen
machen und ins Staunen kommen.

Ein paar praktische Tipps zum Schluss: Lassen Sie sich von der
Materialfille nicht entmutigen und gehen Sie Schritt fir Schritt
vor. Man Uberschatzt in der Regel das, was man in einer Woche
schaffen kann und unterschatzt, was man in einem Jahr erledigt.
Wenn Sie mochten, teilen Sie lIhre Erkenntnisse und Erlebnisse
aus diesem Buch mit Ihrem (Ehe-)Partner. Lassen Sie befreundete
Kollegen und Kameraden teilhaben - oder auch mich. Ich
erwarte nicht, dass Sie mit allem einverstanden sind. Schreiben
Sie mir also eine E-Mail an . Keine
Anstandsfloskel: Ich lege groBen Wert auf lhre Meinung, lhre
Anregung, lhre Kritik.

Beim Lesen und Nachdenken werden Sie merken, dass dieses
Buch mit Herzblut geschrieben ist. Ich habe selbst an den
Themen meine Freude gehabt und auch daran gelitten. Und
immer noch freue ich mich ab und zu, mit lhnen den besten
Beruf und das interessanteste Ehrenamt der Welt zu teilen und
winsche Ihnen maximale Erfolge!

Jens Muller

’NFO Im Buch wird im Sinne der Lesbarkeit teilweise die mannliche Form der
handelnden Personen genannt. Das Buch richtet sich aber gleichermaBen
an alle Angehorigen der Feuerwehr und des Rettungsdienstes sowie
grundsatzlich an alle interessierten Leserinnen und Leser.


mailto:menschenfuehrung@gmx.de

[11]Anleitung zu Ihrem personlichen
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1.1

Einheit

Nummer und Titel der Einheit bzw. Lektion

Das Heft enthalt 28 Einheiten bzw. Lektionen, die Sie durcharbeiten kénnen,
wie es ihre Zeit erlaubt. Entweder Sie nehmen sich pro Arbeitstag oder -woche
eine Lektion vor oder Sie planen daflr einen langeren Zeitraum ein.

s

Zielstellung der Lektion

Hier steht kurz und préagnant das Ziel, das Sie nach dem Durcharbeiten erreicht
haben sollten. In den ersten Lektionen sind das eher theoretische Grundlagen in
ihrem Verstandnis von Fihrung, nach hinten hin im Buch werden die Ziele
praktischer.

Ziel
Hilfreiche Zitate
i
— Die Zitate fiihren zum Inhalt des Kapitels hin oder fassen das Kapitel zusammen.
~ Lernen Sie die Zitate auswendig oder héngen Sie diese in |hr Blro. Auf diese
Weise haben Sie einen Aufhdnger fur interessante Gesprache mit Ihren Kollegen
Zitat bzw. Kameraden.

.

&

Geschichte

Erlebte Geschichte

An dieser Stelle steht entweder eine interessante Geschichte oder ein Erebnis
aus dem Alltag des Autors. Obwohl die Begebenheiten real sind, wurden Namen,
Orte und Zeiten soweit verfremdet, dass eine Wiedererkennung von Personen
ausgeschlossen sein sollte.

Theorie

Theoretische Grundlagen

Dieser Part ist der Kem des Kapitels. Nichts ist praktischer als eine gute Theorie.
Sie benétigen die hier beschriebenen Zusammenhange, um anschlielfend selbst
praktisch tatig werden zu kénnen.

Praxis

Praktische Aufgaben

Jetzt gehen Sie selbst ans Werk. Fiir diese Aufgabenstellung benétigen Sie
zundchst Ruhe und MuRRe. Es spricht nichts dagegen, sich die Aufgaben bei
einem Glas Wein oder Bier varzunehmen, bevor Sie dann auf die Menschheit
losgehen. Am Anfang nicht verzagen; die Aufgaben werden praktischer, je weiter
Sie zum Ende des Buches vorstofen.

Ergéanzung

Wichtige Erganzungen

An dieser Stelle finden Sie wichtige Tipps, die lhnen helfen kénnen, noch tiefer in
die Materie einzudringen.

L1

Literaturtipp

Literaturtipps

Hier finden Sie Hinweise auf weiterfiihrende Literatur zu bestimmten
Themenkomplexen.




[12]

Die folgenden Fragen sind zur Einstimmung auf die Inhalte
dieses Buches gedacht. Blattern Sie nicht nach hinten; Sie werden
keine Auflésung finden. Hier geht es nicht um Richtig oder
Falsch. Hier geht es um lhre Meinung.

Ganz am Ende lhres Trainings kénnen Sie die Seite noch einmal
lesen und sehen, ob und wenn ja, wie sich lhr Verstandnis von
Fihrung gewandelt hat. Das erhéht die Wahrscheinlichkeit, dass
Sie ein paar »eingefahrene Gleise« verlassen und neue
Erkenntnisse Uber sich selbst und lhren eigenen FUhrungsstil
erhalten werden.

Sind Sie freiwillig in Ihre derzeitige Fihrungsposition O O O
hineingekommen? Ja Nein Weil3
nicht
FUhren Sie in jeder Situation (im Dienstalltag und im Einsatz) aufdie O O (@)
gleiche Art und Weise? Ja Nein WeiB
nicht
Richtet sich Ihr Fihrungsstil nach den Menschen, die Sie vor sich O O (@)
haben? Ja Nein WeiB
nicht

Richtet sich Ihr Fihrungsstil nach der jeweiligen Situation, in der Sie O O @)

sind? Ja Nein WeiB
nicht

Wird in der Feuerwehr/im Rettungsdienst durch O O @)

Rechtsquellen/Vorschriften ein bestimmter Fihrungsstil gefordert? Ja Nein WeiB
nicht

Kann man es lernen (z.B. durch Schulungen/Seminare), eine gute O O @)



FUhrungskraft zu sein?

Wird man als Mensch zur Fihrungskraft geboren?

Meinen Sie, dass man erwachsene Menschen noch erziehen kann?

Haben Sie selbst eine konkrete Vorstellung von den speziellen
Werten/der Berufsethik in Ihrer Organisation?

Glauben Sie, dass sich der Wertewandel in unserer Gesellschaft auf
die Feuerwehren/den Rettungsdienst auswirkt?

Muss und kann man als Fihrungskraft immer geradlinig fihren und

ehrlich sein?

[13]Haben Sie eine Vorstellung davon, wie Vertrauen zwischen
Fihrungskraft und Gefuhrten aufgebaut werden kann?

Sehen Sie einen Zusammenhang zwischen lhrem Privatleben und
Ihrem FUihrungsverhalten?

Merken Sie bei sich selbst, wie lhre Filhrungsarbeit Sie seelisch und
koérperlich belastet?

Fuhlen Sie sich manchmal wie in einem Hamsterrad; frisst das
»Tagesgeschaft« Sie auf?

Lassen Sie es zu, dass Ihnen Unterstellte auch einmal offen die
Meinung sagen?

Sind Sie gelegentlich von Ihren Unterstellten enttdauscht und
mochten deshalb alles »hinschmeiBen«?

Ja

Ja

(@)
Ja

(@)
Ja

(@)
Ja

o

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Nein

Nein

Nein

Nein

Nein

Nein

Nein

Nein

Nein

Nein

Nein

Nein

Weil3
nicht

Weil3
nicht

Weil3
nicht

Weil3
nicht

WeiB3
nicht

Weil3
nicht

Weil3
nicht

Weil3
nicht

Weil3
nicht

Weil3
nicht

Weil3
nicht

Weil3
nicht



Haben Sie den Eindruck, dass Sie sich selbst als Fihrungskraft
weiterentwickeln?

Sehen Sie fir sich selbst Aufstiegschancen und setzen sich neue
Ziele?

Haben Sie gentigend Freiraum, um selbst Gber Ziele bestimmen zu
durfen?

Ist Ihnen bewusst, auf welche Art und Weise Sie generell mit
eigenen und fremden Fehlern, Versagen und Schuld umgehen?

Wissen Sie, was Sie wirklich innerlich antreibt; kennen Sie lhre
wirkliche Motivation?

Arbeiten lhre Unterstellten in Ihrer Abwesenheit selbstandig weiter?

Haben Sie bei lhrer Arbeit die Rliickendeckung von lhren
Vorgesetzten?

Bekommen Sie selbst fiir Ihren Dienst die nétige Anerkennung von
Ihren Vorgesetzten?

Wissen Sie, worlber sich Inre Kameraden/Kollegen als Auszeichnung
wirklich freuen?

Arbeiten Sie als FiUhrungskraft bewusst mit Lob und Tadel?

[14]Haben Sie ein gutes Gefuhl dabei, wenn Sie einen Teil Ihrer
Arbeit abgeben (delegieren)?

Werden Sie im Urlaub/im Dienstfrei/in Ihrer Freizeit nervés und
unruhig, wenn es einmal nichts zu tun gibt?

(@)
Ja

Ja

(0]
Ja

Ja

(@)
Ja

Ja

(@)
Ja

o

Ja

Ja

Ja

Ja

(0]
Nein

Nein

Nein

Nein

Nein

Nein

Nein

Nein

Nein

Nein

Nein

Nein

(@)
Weil3
nicht

Weil3
nicht

Weil3
nicht

Weil3
nicht

Weil3
nicht

Weil3
nicht

Weil3
nicht

WeiB3
nicht

Weil3
nicht

Weil3
nicht

Weil3
nicht

Weil3



Wenden Sie im Einsatz bewusst ein bestimmtes Fihrungsmodell an?

Gibt es in lhrer Feuerwehr Konflikte zwischen den Generationen?

Gibt es in lhrer Feuerwehr Konflikte zwischen den Geschlechtern?

Gibt in Ihrer Feuerwehr Konflikte zwischen Mannschaft und
Fihrung?

Meinen Sie, dass die Verwaltungsarbeit in den letzten Jahren in
Ihrem Bereich zugenommen hat?

Haben Sie eine Idee oder ein Rezept, was man gegen die
zunehmende Verwaltungsarbeit unternehmen kann?

(@)
Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Nein

Nein

Nein

Nein

Nein

Nein

nicht

WeiB3
nicht

Weil3
nicht

Weil3
nicht

Weil3
nicht

Weil3
nicht

Weil3
nicht



[15]

In dieser ersten Einheit geht es v.a. um |hr eigenes Verstandnis
von FlUhrung. Es wird vermittelt, dass es dauerhaft gultige
Grundsatze gibt, an denen Sie festhalten sollten. AuBerdem gibt
es zeitlich veranderliche Grundsatze, die Sie getrost »entsorgenc
kénnen. In lhrem Fuhrungsalltag sollten Sie das eine von
anderen unterscheiden und in konkreten Situationen
entsprechend reagieren kénnen.

S

)

Es ist nicht die starkste Spezies die Uberlebt, auch nicht die
intelligenteste, es ist diejenige, die sich am ehesten dem
Wandel anpassen kann.

Charles Darwin

Umstande sollten niemals Grundsatze verandern.

Oscar Wilde



Der Moderator war erstklassig. Als Fihrungskrafte-Trainer hatte
er ausreichend Erfahrung und weil er nicht aus der Feuerwehr
kam, hatte er einen objektiven Blick von auBen auf das
»System«. Man hatte einen Gasthof gemietet und auch etwas
»Geld in die Hand genommen«, um den Ehrenamtlern einen
angenehmen Rahmen zu bieten. SchlieBlich hatten Sie einen
ganzen Samstag fir die Veranstaltung geopfert. Die Ergebnisse
der einzelnen Workshops wurden auf sehr ansprechenden
Flipcharts festgehalten. Die Veranstaltung hieB »Zukunfts-
Workshop« und war eine Idee des Kreisfeuerwehrverbandes. Die
angestauten Probleme mussten endlich einmal mutig
angegangen werden! Ausléser waren einige Einsatze im
Kreisgebiet gewesen, bei denen manche Feuerwehren an die
Grenzen ihrer Leistungsfahigkeit gekommen waren. Bei dem
Workshop hatte man die Problemfelder eingegrenzt, die
Teilnehmer hatten sich in ihren Heimat-Feuerwehren auf das
Ereignis vorbereitet und die Arbeitsatmosphare war gut. Die
Leute hatten sich eingebracht, man war lernbereit und offen.
Nach dem Mittagessen sollten die Ergebnisse der Arbeitsgruppen
ausgewertet und zusammengefasst werden; es sollten Leitlinien
far die Zukunft aufgeschrieben werden. Hier kam der Schwung
des Vormittags etwas ins Stocken. Man hatte eine Reihe von
»Systemfehlern« aufgedeckt, an denen man ohnehin nichts
andern kénne, weil sie nicht von den betroffenen Feuerwehren
beeinflusst [16]werden kdnnen. Man hatte einige »Denkverbote«
ausgemacht, die einige betagte FlUhrungskrafte und
Kommunalpolitiker nicht angesprochen haben wollten. Und man
hatte herausgefunden, dass es bei der »Engpass-Ressource«



Personal keine befriedigenden Loésungsansatze gab. So hatte
man sich bei den Workshops nur um die Fragen gekiimmert, auf
die man eine Antwort geben konnte. Ernichtert mussten die
Teilnehmer nun feststellen, dass das nicht die entscheidenden
Fragen gewesen waren. Damit erschopfte sich das
»wZukunftspapier« auf einige kosmetische MaBBnahmen und die
Fachleute verlieBen die Veranstaltung mit einem schalen Gefuhl
der Resignation. In der Presse wurde die Veranstaltung jedoch in
den héchsten Ténen gelobt und auch der Landrat zog eine
positive Bilanz.

T,

Zukunftsgestaltung ist eine FUhrungsaufgabe. Das bloBe
Verwalten des Status quo ist eigentlich keine Fihrung, sondern
fallt eher in den Bereich »Management«. Insofern ist Fihrung
ausgesprochen anspruchsvoll, verlangt Erfahrung und Einsicht
und den Mut, Probleme beim Namen zu nennen und dann
anzugehen. Erfolgreich wird man als FUhrungskraft nur sein,
wenn einem Gestaltungsspielraum bleibt und genau hier liegen
die Probleme in allen starren, tradierten Systemen. Zu diesen
gehdren unsere Feuerwehren und in mancher Hinsicht auch die
Hilfsorganisationen.

Standig werden aber unsere Feuerwehren und Rettungsdienst-
Organisationen zur Anpassung an veranderte Gegebenheiten
gezwungen, weil das gesellschaftliche Umfeld immerwahrend im
Fluss ist. Ganz allgemein gesprochen nehmen in unserer Welt
Dynamik und Komplexitat immer mehr zu. Etwas einfacher
ausgedrickt: Unsere Welt wird immer komplizierter und dreht
sich immer schneller. Was gestern noch als richtig und wichtig



galt, ist heute immer schneller Gberholt. In der Fihrungsarbeit
muss daher heute mehr denn je unterschieden werden zwischen
allzeit Gultigem und zeitlich Veranderlichem, zwischen
Konstanten und Variablen.

A =f(Anzahl von Veranderungen/Zeiteinheit
Dynamik bei System- und Umweltelementen,
deren Anzahl, Natur und Verknipfungen)

Feuerwehr/Rettungsdienst
morgen

Feuerwehr/Rettungsdienst
heute

Feuerwehr/Rettungsdienst
friither

=f(Anzahl der Systemelemente x
Anzahl der Verkniipfungen x
Art der Wechselwirkungen)

v

Komplexitat

Zunahme von Dynamik und Komplexitat

Die Meinungen Uber das, was es zu bewahren gilt und die Dinge,
die angepasst oder sogar aufgegeben werden miussen, kénnen
schon einmal auseinander gehen. Eines ist jedenfalls sicher: Wer
seine Feuerwehr oder Hilfsorganisation ausschlieBlich auf die Art
und Weise fihren will wie noch vor 20 oder 40 Jahren, wird
einiges falsch machen. Die zweite schlechte Nachricht far die
Erfahrenen und Altgedienten: Erfahrung an sich ist immer noch
Gold wert, aber langst nicht alles. Um noch eins drauf zu setzen:
Man kann auf der persénlichen Ebene seine Sache auch 30 Jahre
lang schlecht machen. Die Aufforderung an die Jungend: »Erst



mal besser machen.« Das Leitmotiv flr alle Generationen in
unseren Tagen: »Bescheiden, selbstkritisch und lernfahig
bleiben.«

Wie Sie bald bemerken werden, werden in diesem Buch eine
Reihe sprachlicher Bilder verwendet. Damit lassen sich komplexe
Zusammenhange verdeutlichen und auf [171den Punkt bringen.
Im  Zusammenhang dieses Kapitels kann man die
gesellschaftlichen Entwicklungen und Trends mit
Eisenbahnziigen vergleichen. Als gute Fihrungskraft sollten Sie
sich nun ab und zu einige Fragen stellen: Zu welchem Ziel sind
diese Zuge eigentlich unterwegs? In welchen Zug soll man
einsteigen? Wer sind die Lokomotivfuhrer? (Wenn diese Fragen
beantwortet sind, ergibt sich die Antwort auf die Frage nach
dem Einsteigen oft ganz von selbst.) Keine Angst vor zu viel
geistiger Mihe: Wie so haufig steckt die Antwort schon in der
Fragestellung. Solche grundlegenden Fragen miussten - so
glaube ich - jede FUhrungskraft von Zeit zu Zeit beschaftigen.
Das bringt zwangslaufig auch die eine oder andere schlaflose
Nacht mit sich.

Ein solcher Zug, der meines Erachtens flir unsere
ehrenamtsbasierten Organisationen in eine ungute Richtung
fahrt, kann man das Etikett »Kommerzialisierung« aufkleben.
Dieser gesellschaftliche Megatrend ist vor dem Hintergrund der
Krise des Ehrenamts im Allgemeinen und unserer Freiwilligen
Feuerwehren im Besonderen ausgesprochen fatal.
Kommerzialisierung meint: Nahezu alle Bereiche unserer
Gesellschaft sind zum Geschaft geworden und werden zuerst
unter kommerziellen Gesichtspunkten betrachtet. Jeder Dienst,
jedwede Leistung wird mit Geld aufgewogen und abgegolten.
Geld regiert schon immer die Welt, jedoch scheint in unseren



