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Wer in Leitungsfunktion oder als Teammitglied in einem
Betrieb arbeitet, sei es im Profit- oder Non-Profit-Bereich,
und eine kurz gefasste, aber fundierte Orientierung zu zwei
wesentlichen Aspekten personeller FUhrung und
Leistungssteigerung in Unternehmen sucht, bei der der
Mensch nicht auf der Strecke bleibt, hat sie mit dieser
Schrift gefunden. Die Aussagen sind klar, nachvollziehbar
und aussagekraftig formuliert. Die eigene Reflexion und die
Ubertragbarkeit in die Praxis kann so gelingen und zu
Optimierungen, aber vor allen Dingen positiven Impulsen
fuUhren. Der Autor verarbeitete einschlagige Literatur aus
den Bereichen Fuhrung, Selbstverantwortung und
Organisationspsychologie.”
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Uber das Buch

Die Aspekte von FUhrung und Selbstverantwortung sind
Kernaspekte in Unternehmen und Organisationen und seit
jeher von Bedeutung. lhre Beziehung zueinander zeigt sich
nicht selten spannungsvoll und deshalb als Hemmschuh fur
ein zielfUhrendes Handeln, bei FUhrungskraften als auch bei
Mitarbeiterlnnen. Was man berucksichtigen kann, um dieses
Spannungsfeld so weit wie moglich abzubauen oder es ggf.
gar nicht erst entstehen zu lassen, dazu sollen hier
Klarungen, Definitionen und Hintergrinde angeboten
werden. Das zusammengetragene Wissen kann als Basis fur
ein erfolgreiches Management in kleineren und grolseren
Unternehmen als auch Organisationen gesehen werden.

Einige Schlagworte: Change-Management; FUhren,
Selbstverantwortung, Definitionen; Menschenbilder; Non-
Profit-/Profit-Organisation; Beziehungs-Schemata; Macht;
Mikropolitik; FUhrungsarten; FUhrungsstile;
Grundbedurfnisse; Lernende Organisation; Kernaufgaben;
Kommunikation, Subjektiver Konstruktivismus; Intrinsische
Motivation; Teamdiagnose. Enthalten sind Fragebdogen zum
Team und zum Unternehmen; mehrere Abbildungen,
Ubersichten, Tabellen und Listen.
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Einleitung

Oktober 2004. Engagierte Mitarbeiterlnnen in einer Sitzung.
Die Qualifizierungsplane nach dem Forderkonzept der
Bundesagentur fur Arbeit sind das Thema. Eine Sitzung mit
emotionalen Spannungen. Wieder einmal begegnet mir das
Thema ,FUhrung und Selbstverantwortung” im Arbeitsalltag
unserer Einrichtung.

Wir sind eine Einrichtung der beruflichen Bildung und dem
Verbund des Jugendaufbauwerkes Schleswig-Holstein
angeschlossen (JAW-SH). Mit derzeit 20 berufs- und
sozialpadagogischen Mitarbeitern  sowie Lehrkraften
bereiten wir ca. 100 Jugendliche und junge Erwachsene
(Teilnehmerinnen) auf das Arbeitsleben oder auf
Ausbildungen vor wund bilden auch selbst aus (s.
,Organigramm unserer Einrichtung’ im Anhang, Abb. I). Die
Teilnehmerlinnen befinden sich in MaBhahmen der Agentur
far Arbeit. Meine Hauptaufgabe war es bis Mitte 2004, die

Forderkoordination far diese Teilnehmerlnnen
durchzufihren. Seither sind Schwerpunkte meiner Arbeit die
Steuerung der Eignungsanalyse sowie die

sozialpadagogische Begleitung von Teilnehmerinnen.

Zuruck zum Thema. Die Sitzung wurde auf Drangen der
Bildungsbegleiterin von der Einrichtungsleitung einberufen,
um mit allen Kolleginnen das Thema ,Erstellung von
Qualifizierungsplanen far Malnahme-Teilnehmerinnen’
besprechen zu kdonnen. Die Zeit wurde bereits knapp, denn
eigentlich sollten die Plane von den Lehrkraften und den
Mitarbeiterlnnen aus den Unterweisungsbereichen schon
fertig und im Intranet eingetragen sein.



Die Sitzung begann gleich mit Missstimmung, da einem
Mitarbeiter von der stellvertretenden Einrichtungsleitung
das Wort erteilt wurde, um Informationen an alle
Kolleginnen zu geben, der dies jedoch aus dem Vorgesprach
so nicht verstanden hatte - und nun verargert war. Ein
weiterer Mitarbeiter meinte, man musse doch wohlwollend
nach Wegen suchen. Ein anderer: Wo solle die Zeit her
kommen, um die geforderten Eintragungen vornehmen zu
kdonnen? Man musse ja auch noch die jungen Menschen
betreuen. Konne man sie nicht friher in die Freizeit
entlassen, was aber eigentlich ja nicht gehe, da die Agentur
fur Arbeit die von ihr beauftragten Einrichtungen
gelegentlich auch priufe?! Das sollte nun doch lieber die
Leitung entscheiden, die bei dieser Sitzung allerdings nicht
anwesend war, jedoch ihr Stellvertreter, der um eine
Entscheidung gebeten wurde. Dieser gab nun an, nur in der
Rolle des Bildungsbegleiters da zu sein, konne dies also
nicht entscheiden. Es ,drohte’ die Vertagung, um die
Angelegenheit mit der Leitung besprechen zu kodnnen,
obwohl die Zeit schon an ,Funf vor ZwoIf’ angelangt war.

Ein weiterer Mitarbeiter aullerte nun, dass alle
Mitarbeiterlnnen, die an den Qualifizierungen und den
Qualifizierungsplanen arbeiten werden, doch anwesend
seien. Warum also nicht in eigener Verantwortung hier und
jetzt eine LOosung suchen und entscheiden? Er Ubernehme
die Anlegung der Qualifizierungsdateien fur alle
Teilnehmerlnnen. Ein anderer Mitarbeiter wollte die
Berufspadagogen bei den Eintragungen in die EDV
unterstutzen. Es ,lauft’” dann ,irgendwie’ doch noch, hatte
aber bei mehreren Mitarbeiterinnen Kraft gekostet und
bedeutsame Missstimmungen erzeugt, die nicht nur
Auswirkungen im Besprechungsraum hatten. Eigentlich sei
man ja nicht zustandig, aber...



Das Beispiel aus unserem Alltag zeigt den thematischen
Widerstreit zwischen Fuhrung und Selbstverantwortung, wie
ich ihn in unserer Einrichtung immer wieder erlebe. Wenn
neue Aufgaben auf das Team zukommen, besteht relativ
haufig Unklarheit daruber, wer welche Entscheidungen
treffen darf und auch dartber, bei wem fur bestimmte
Aufgaben die Verantwortung liegen soll und wer das
entscheidet. Ist es die FUhrungskraft oder der bzw. die
selbstverantwortlichen Mitarbeiterinnen? Im Zweifelsfall war
es bei uns bisher die Einrichtungsleitung, die dann
Entscheidungen und Aufgabenverteilungen vornahm. Bis
Klarungen herbeigefuhrt wurden, gab es Missstimmungen,
die die gemeinsame Arbeit belasteten und behinderten.

Dieses problembeladene Feld von Aufgaben mit ihren
zugehorigen Verantwortlichkeiten fur Fuhrende und far
Mitarbeiterlnnen mochte ich klaren. Es soll zunachst das
Handeln in meinem Arbeitsgebiet professionalisieren. Durch
Bekanntgabe an und im Austausch mit potentiell FUhrenden,
hoffe ich, dass die Themenbearbeitung auch die Arbeit in
unserer Einrichtung wirksamer machen kann. Weiterhin
hoffe ich, eventuellen Lesern aulserhalb unserer Einrichtung,
mit meinen Gedanken Anregungen fur die eigene Arbeit
anbieten zu konnen.

Das erste Kapitel zeigt zuruckliegende und gegenwartige
Entwicklungen in Wirtschaft und Gesellschaft auf und leitet
daraus die Notwendigkeit fur ein Change-Management ab.
Ein ,Wechsel-Management’, das sich vom herkdmmlichen
Management  durch herausragende  Veranderungen,
gegenuber allgemein Ublichen abhebt. Es ist ein neues und
individualisierendes Change-Management. Es stellt die
Forderung und Selbstverwirklichung der Mitarbeiterlnnen ins
Zentrum des Interesses. Dass dies zunachst vorrangig im
Profitbereich entwickelte Management auch in Non-Profit-



Organisationen seine Berechtigung hat, zeigt der
entsprechende Abschnitt.

Mit den Stationen der Organisationsentwicklung unserer
Einrichtung bis heute wird deutlich, wir haben uns an den
gesellschaftlichen Prozess bestandig angepasst. Jedoch
stellen die aktuellen gesellschaftlichen Entwicklungen in der
beruflichen Bildung besonders hohe Anforderungen, die
meines Erachtens erwarten lassen, unsere bisherigen Wege
der Anpassung werden nicht mehr ausreichen, um diesen
Anforderungen genugen zu kdonnen. Gegenwartig sogar ein
existenzieller Druck, der auch in unserer Einrichtung ein
neues und individualisierendes Change-Management
erforderlich zu machen scheint.

Im zweiten Kapitel soll Fuhrung definiert und das Bild der
FiOhrung bzw. des Fuhrens dargestellt werden, das
entsprechend eines neuen Change-Managements handelt.
Es soll uns auch Antworten zu den Fragen liefern, wobei ein
FUhren notig ist und auch durch wen. Schwerpunkte der
Darstellung sind ,Fuhrungsaufgaben’, der ,FUhrungsstil’, die
Berucksichtigung von ,Grundbedurfnissen’, die
,Kommunikation’ und die ,lernende Organisation’.

Im dritten Kapitel wird das Wesen von Selbstverantwortung
angegeben und nach Rechenschaftsverantwortung und
Aufgabenverantwortung unterschieden.
Selbstverantwortung wird definiert und als Haltung von
Mitarbeiterlnnen und FUhrenden im Sinne eines
Motivationspotentials angegeben. Mit den Kriterien der
Selbstverantwortung  wird der  Gesichtspunkt des
,subjektiven Konstruktivismus’ mit erlautert.

AnschlieBend ist dem vierten Kapitel zu entnehmen, was
Fihrende tun kdnnen, um Mitarbeiterlnnen zu veranlassen,
selbstverantwortlicher zu handeln. Eine Kernvoraussetzung



