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Zusammenfassung

Arbeit macht nachweislich immer mehr
Menschen krank! Das liegt, so die Mei-
nung des Autors, auch an einem iiberhol-
ten Fiihrungsverstindnis. Gesellschaft,
Produktentwicklung, Konsumtrends,
selbst der Bedarf an Gesundheits- und
sozialen Dienstleistungen, unterliegen
einem immer schneller werdenden Wan-
del. Tatsache ist auch, dass immer mehr
Menschen in Dienstleistungs- oder Hel-
ferberufen fiir andere Menschen tdtig
werden. Sind da Fiihrungskonzepte aus
dem letzten Jahrhundert mit einem tech-
nisch-mechanistischen Grundverstind-
nis noch niitzlich? Viele Fithrungskrdfte
glauben fest daran, dass man Mitarbei-
ter fiihren kann. Doch ist das wirklich
so? Die Realitdt und auch die Motivati-
onsforschung zeigen, dass sich viele Be-
schdftigte selbst fiihren konnen und auch
wollen. Diese Erkenntnisse entsprechen
einer systemischen Idee von Selbstorga-
nisation. Mitarbeiter und Teams als le-
bendige Systeme, sich selbstmotivieren-
de und gern arbeitende Lebewesen zu
verstehen, kann zu einem alternativen
Fiihrungsstil fiihren, der die intrinsische
Motivation von Mitarbeitern und mogli-
cherweise auch deren Gesundheit lén-
ger erhdilt.

Kritik an der gegenwartigen
Arbeitssituation in sozialen
Unternehmen

Seit nunmehr zwanzig Jahren bin ich
insbesondere in sozialen Einrichtun-
gen unterwegs und supervidiere, coache
Teams und LeiterInnen. Was mir in die-
ser Zeit immer mehr auffiel, war der zu-
nehmende Druck, unter dem Mitarbeiter
und auch Fiihrungskrifte im Arbeitspro-
zess stehen. Da ist der Druck, trotz eige-
ner Erkrankungsanzeichen gesundheit-
lich durchzuhalten, weil vielleicht schon
andere Kollegen im Krankenstand sind
und insgesamt die Personaldecke zu
diinn ist. Aber auch der Leistungs- und
Qualitédtsdruck und die Sorge, die ei-
gentliche Arbeit nicht zu schaffen, weil
man viel Zeit fiir Dokumentationen auf-
bringt, macht Mitarbeiter unzufrieden
und dngstigt sie. Mitarbeiter miissen
immer haufiger auch Tétigkeiten erle-
digen, die eigentlich nicht zu ihrem ty-
pischen Berufsbild gehoren und meist
iiber die Arbeitsplatzbeschreibung hin-
ausgehen. Arbeitszeiten verlagern sich
nicht selten in den Familien- und Frei-
zeitbereich hinein, die Grenze zwischen
Arbeitszeit und Freizeit wird immer flie-
Bender. Entgrenzte Arbeit nennt es der
Wirtschaftssoziologe Stephan Voswin-
kel (2014). Mitarbeiter sind in der mo-
dernen Arbeitswelt aufgefordert, sich
selbst zu organisieren, doch der Spiel-
raum fiir das Selbstmanagement wird
durch enge Kennziffern, durch Service-
orientierung, termin- und projektgebun-

dene Arbeit, durch hohe Zielvorgaben
sehr klein gehalten. Das Selbstmanage-
ment einer kennzifferorientierten Arbeit
gleicht etwa dem Bewegungsspielraum
eines Hamsters in seinem Laufrad, dem
vorgegaukelt wird, es handle sich um
eine Karriereleiter. Tatséchlich aber sind
nicht nur die Aufstiegschancen in Unter-
nehmen mit flachen Hierarchien gering,
sondern auf Grund des zunehmenden
Drucks auch die Bewegungsrdume zur
Selbstverwirklichung klein. Die Selbst-
wirksamkeit, eine wichtige GroBe fiir
das Erleben von Arbeitszufriedenheit,
nimmt bei der Steuerung iiber die soge-
nannten Zielvereinbarungen — ein sehr
verbreitetes Fiihrungsinstrument — ab.

Arbeit macht nachweislich immer mehr
Menschen krank! Das zeigen viele Stu-
dien iibereinstimmend. So ermittelte eine
Studie der Hochschule Heidelberg im
Jahr 2016 eine Zunahme arbeitsweltlich
bedingter psychischer Erkrankungen um
105% in den letzten 10 Jahren. Im Ge-
sundheits- und Sozialwesen, aber auch
in der offentlichen Verwaltung ist das
Risiko, an Depression, an Burnout oder
arbeitsbedingter Anpassungsstérung zu
erkranken 3-mal hoher als im Handwerk
(BWG 1/2016). Psychische Erkrankun-
gen fiihren zu ldngerer Arbeitsunfihig-
keit und zu einem vorzeitigen Eintritt
in die Frithverrentung. 42% der Friih-
verrentungen gehen inzwischen auf das
Konto von psychischen Erkrankungen,
hervorgerufen durch arbeitsweltliche
Dauerbelastung (Schubert 2016).
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Doch nicht nur die Mitarbeiter an der Ba-
sis sind betroffen, sondern auch die so-
genannten Fithrungskrifte. Auch fiir sie
gibt es Kennziffern, Leistungsdruck und
unzihlige nichtbezahlte Uberstunden,
ihre Arbeit ist ebenfalls entgrenzt. Flache
Hierarchien wurden eingefiihrt, auch um
Personalkosten zu sparen. Damit stieg
der Aufgabenbereich, die Verantwortung
fiir die einzelne verbleibende Fiihrungs-
kraft. Der von ihr zu managende Bereich
ist mit der Einfithrung flacher Hierarchi-
en automatisch komplexer geworden.
Aufgrund der Breite und Vielfiltigkeit
der Leitungsverantwortung werden die
Strukturen immer uniibersichtlicher und
unterliegen einem stindigen Wandel.
Hinzu kommt die immer schneller wer-
dende Verinderung des Marktes bzw.
der Bedarfssituation. Da gibt es im Ge-
sundheits- und Sozialwesen stindig neue
Gesetzgebungen, unterschiedliche Re-
gelungen, Forderungen, Vorschriften fiir
Dokumentationen, Zustindigkeiten in
Behorden, lange uniibersichtliche biiro-
kratische Wege, Antrige, Bewilligungen
usw. Es ist kaum noch méglich, im Ar-
beitsprozess langerfristige stabile sozia-
le Netzwerke aufzubauen, weil die Per-
sonalfluktuation im eigenen, aber auch
in den Unternehmen, mit denen man
kooperieren muss, sehr groR ist. Die Zu-
nahme prekérer Arbeitsverhiltnisse ver-
schlechtert das Arbeitsklima. Fachkrif-
temangel fiihrt vermehrt zur Einstellung
ungelernter, geringer bezahlter Mitarbei-
ter, die aber oft die Tatigkeiten von Fach-
kriften erledigen miissen. Outgesourc-
te Arbeitsprozesse, wie beispielsweise
Buchhaltung, Personalverwaltung aber
auch Instandhaltung erschweren den oft
ndtigen schnellen, spontanen Zugriff auf
Arbeitsabldufe. Wenn kein Hausmeister
mehr im Unternehmen tiitig ist, weil sein
Arbeitsplatz aus Kostengriinden gestri-
chen wurde, muss man immer eine Fir-
ma beauftragen. Ist man dann auch noch
gezwungen, weil eine Behorde oder eine
Forderstelle das so vorschreibt, aus drei
Kostenvoranschldgen die giinstigste Fir-

ma zu beauftragen, bindet das zusitzlich
Aufmerksamkeit und Arbeitskraft, die an
anderer Stelle moglicherweise fehlt. Man
glaubt, die Komplexitit der Arbeit in fla-
chen Hierarchien mit mehr Transparenz
16sen zu konnen, tatsichlich aber fiihrt
gerade dieser Losungsweg dazu, das
mittlere Fiihrungskrifte sich permanent
in einer Sandwichsituation befinden, in
der sie sich sowohl nach oben als auch
nach unten hinsichtlich ihrer Vorgaben,
Arbeitshaltungen und Strategien recht-
fertigen miissen. Dann ist da noch das
Diktat des Marktes, eine vom Neolibera-
lismus genihrte Arbeitshaltung, die den
Druck auf Mitarbeiter, prekire Arbeits-
verhiltnisse, Personaleinsparung, kenn-
zifferorientierte Arbeit und vieles mehr
rechtfertigt. Selbst in sozialen, non-profit
Unternehmen unterwirft man sich frei-
willig dem Diktat des Marktes, der eben
bestimmt, dass die Arbeit entgrenzt sein
muss, dass man einsparen, selektieren
oder schlecht bezahlte Arbeit annehmen
muss. Der Markt, was immer das auch
ist, rechtfertigt auch, dass immer mehr
Menschen durch Arbeit krank werden.
Man muss halt mithalten, sich anpassen,
man glaubt, keine Wahl zu haben.

Mit Selbstmanagement, wie flache Hie-
rarchien es vorgaukeln, hat all das we-
nig zu tun. Ein System von Kennziffern,
geldwerten Prozenten und Normen be-
stimmt das Handeln von Leitern. So
werden Zahlen wichtiger als die Men-
schen, die man betreut oder leitet. Rele-
vant ist das, was man messen und bezif-
fern kann: Belegungszahlen, Umsitze,
oder was der DIN-Norm, der Qualitiits-
norm entspricht und damit abrechenbar
ist. Ein technisch-mechanistisches Ver-
stdndnis, erfolgreich vor der Globali-
sierung in der Industrie des letzten Jahr-
hunderts, bestimmt ldngst auch das Ma-
nagement von sozialen Unternehmen,
wie Altersheimen, Krankenhiusern, Ju-
gendhilfeeinrichtungen, ja sogar Schu-
len. Diese Situation verschleiit und ent-
wertet die Arbeitskrifte.
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Die indirekte Steuerung von Arbeitspro-
zessen iiber Kennziffern oder Zielverein-
barungen, auch ,,Management by Objec-
tivs* genannt, macht uns glauben, dass
wir Autonomie und Freiheit im Arbeits-
prozess gewinnen, doch das Gegenteil
ist der Fall. Selbstorganisation, so pos-
tulierte der Verwaltungswissenschaftler
und Soziologe Niklas Luhmann (1984)
bereits in den 1980-er Jahren, braucht
die operationale Freiheit des Einzelnen.
Gemeint sind Spielrdume, Dinge anders
zu sehen und zu handeln, als Kennzif-
fern es vorschreiben. Anders zu handeln
und zu entscheiden heifit zu stéren, Feh-
ler zu machen, Unterschiede zu vernet-
zen und statt der alten, neue Losungen
zu entwickeln.

Technisierung, Automatisierung -
das Fiihrungsverstandnis des
letzten Jahrhunderts

Die Orientierung an Kennziffern, Qua-
litdtsstandards, Belegungszahlen und
Normen hélt ein herrschaftszentriertes
Fiihrungsverstindnis aufrecht, ein Fiih-
rungsverstdndnis, das auf Frederick Tay-
lor zuriickgeht, der Anfang des letzten
Jahrhunderts mit seinen Ideen von zen-
traler Prozesssteuerung und Produktivi-
titssteigerung dem industriellen Kapi-
talismus den Weg bahnte. Der Autopro-
duzent Henry Ford setzte als einer der
ersten GroBindustriellen ganz auf den
Taylorismus und entwickelte die Fliel3-
bandproduktion seiner Fahrzeuge. Der
Mitarbeiter wurde zu einer produktiven
Einheit, ein kleines Radchen im Werk,
mit sehr beschrinkten Funktionen und
Entscheidungsspielrdumen, angetrieben
vom Takt des FlieBbandes und iiber-
wacht vom Kontrolleur, von der Fiih-
rungskraft. Wie seine Autos, so mussten
auch die Arbeiter funktionieren, wer das
nicht tat, wurde ersetzt. Sie waren Un-
tergebene und sie fiirchteten die Fiih-
rungskrifte, die Chefs von oben, die
sich nicht einmal anstrengen mussten,
beliebt zu sein, weil es zu ihrem Nim-
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bus gehorte, Dominanz und Herrschaft
auszustrahlen. Erzogen in einer Gesell-
schaft, in der Herrschaft einerseits und
Gehorsam andererseits die Beziehungen
bestimmte, unterwarfen sich die Mitar-
beiter freiwillig den Launen des Chefs,
dem Regiment von Zeit und Kontrolle
und der stindigen Bewertung ihrer Ar-
beitsleistung durch Kennziffern, Stiick-
zahlen und Produktionsvorgaben. Ihr
Lohn, ihre Belohnung, war abhéngig
von ihrer Leistung. Wer seine Norm
nicht erfiillte, wer den Fiihrungskrif-
ten widersprach, wurde mit Lohnabzug
oder schlimmstenfalls mit seiner Entlas-
sung bestraft: das war der sogenannte
fordistische Kapitalismus (vgl. Hardach
2010). Die Untergebenen waren abhén-
gig von der Fiihrungskraft, abhingig
von deren Bewertung ihrer Arbeitskraft,
abhéngig von ihrem Lob und Wohlwol-
len. In den Fiihrungsetagen verfestigte
sich die Idee, dass Mitarbeiter iiber Be-
lohnung und Bestrafung gesteuert wer-
den konnen, dass sie sich wie Hunde
konditionieren lassen. Dass Mitarbei-
ter austauschbar sind, weil ja auch ihre
Ausbildungen genormt sind. Die Person
selbst spielte keine Rolle, allein welche
Funktion sie iibernehmen konnte war re-
levant. Traditionelle Fiihrung setzt auf
Macht, Herrschaft und Kontrolle.

Wissen ist Macht (!), davon waren und
sind noch immer viele Fiihrungskrifte
iiberzeugt. Diese Macht beforderte die
Fiithrungskraft ganz nach oben in die
Chefetage. Umso exklusiver das Wis-
sen, die Kaderschmiede, die soziale Her-
kunft, desto mehr war und ist man bereit,
fiir sie zu zahlen. Soziale Herkunft und
Stallgeruch sind noch heute fiir die Be-
setzung von Spitzenpositionen in Kon-
zernen wichtiger als Kompetenz und
Kreativitdt. Da man glaubt, dass ein Un-
ternechmen eine Art Maschine ist, deren
Wirkungsgrad sich unermesslich steigern
lasst, verfestigte sich eine selbstherrliche
Fiihrungspolitik der rigiden 6konomi-
schen Effizienz. Eine Fiihrungselite bil-

det sich heraus, die keinen Widerspruch,
nur Duckméuser und Hofschranzen ne-
ben sich duldet. Dinosaurier aus der Zeit
des industriellen Kapitalismus, die den
Kontakt zur Realitit des Unternehmens
verloren haben und ahnungslos sind,
wenn in ihren Autos eine Betrugssoft-
ware verbaut wird, ein Arbeitsergebnis
treuer loyaler Gefolgsleute und Konfor-
misten. Es ist nicht gut, wenn soziale
Unternehmen sich diese Management-
kultur zum Vorbild nehmen.

Im letzten Jahrhundert glaubte man da-
ran, dass Prozesse linear verlaufen, dass
sie objektiv und jeder Zeit steuerbar
sind. Das fiihrte dazu, dass man Prozes-
se zergliederte und eine facharbeiter-
zentrierte Arbeitsteilung einfiihrte. Die
Idee von der Steuerung im technisch-
mechanistischen Denken fiihrt zu einer
herrschaftszentrierten Fiihrung. Oben
wurde vorgedacht, was unten auszufiih-
ren war. Eine Kultur der Anweisung,
des Gehorsams, der Kontrolle und Kon-
kurrenz. Solche, meist aus der Okono-
mie, der Geldwirtschaft, der Verwaltung
kommenden Fiihrungskrifte findet man
in der Geschiftsfiihrung vieler sozialer
Untemehmen und Behorden. Sie kennen
sich in der Welt der Buchhaltung aus,
doch die Bedeutsamkeit rekursiver In-
teraktionen zwischen Mitarbeitern oder
gar zwischen Mitarbeitern und Patien-
ten, Klienten fiir den Erfolg einer Arbeit
an der Basis, ist vielen nicht bewusst.

Und heute?

Das technisch-mechanistische Fiih-
rungsverstidndnis aus der Zeit des Friih-
kapitalismus finden wir noch heute in
vielen, auch sozialen oder Non-Profit-
Unternehmen. Es wird sogar immer
noch gelehrt und in Weiterbildungen
Fiihrungskriften vermittelt. Fast scheint
es, Manager und Fiihrungskrifte rea-
lisieren nicht, dass sie in einer global
agierenden und multidimensional ver-
netzten komplexen Wissensgesellschaft

leben. Man kann Wissen
nicht mehr allein besitzen! In
einer digitalen Wissensgesellschaft hat
jeder in gleicher Weise Zugang zu In-
formationen. Seine Herrschaft auf Spe-
zialwissen zu griinden, ist wenig niitz-
lich, weil der interessierte, engagierte
Mitarbeiter oft besser informiert ist und
die Prozesse in seinem Bereich besser
und komplexer iiberblickt als seine Fiih-
rungskraft. Die so denkende Fiihrungs-
kraft kann nur durch Intransparenz die
Idee eines eigenen Wissensvorsprungs
aufrechterhalten. Selbst der oft von Lei-
tern als Machtinstrument ins Feld ge-
fiihrte Erfahrungsvorsprung ist kritisch
zu betrachten. Denn meist niitzt eine
Erfahrung nur in dem Kontext, in dem
man diese gemacht hat. Lésungen iiber
Erfahrungen herbeizufiihren, setzt aber
einen stabilen Kontext, gleichférmige,
sich immer wiederholende Prozessab-
laufe voraus. Die gibt es leider nicht,
wenn man mit lebenden Systemen wie
Menschen arbeitet oder in einer uniiber-
sichtlichen, sich stindig verdndernden
Arbeitswelt titig ist.

Fithrungskrifte konnen inzwischen auch
nicht mehr in die Zukunft sehen! So kén-
nen sie nie sicher mittel- und langfristig
planen, weil sie nicht vorhersagen kon-
nen, wie sich die Bedingungen in Zu-
kunft entwickeln. Sie kdnnen mit ihren
messbaren, angeblich klaren Vorgaben,
Terminen, Planen, Zielen und Kennzif-
fern die Zukunft nicht gestalten. Verbrau-
cher- und Dienstleistungstrends, Gesell-
schaften entwickeln sich nicht entlang
von Produktionspldnen oder Zukunftsvi-
sionen. Der Markt, ob Gesundheits- oder
Dienstleistungsmarkt, was immer das
auch ist, ist nicht mehr berechenbar, wie
teilweise im letzten Jahrhundert. Kein
Mensch weil}, wie die Zukunft aussieht!
Management heift in der globalen Wis-
sensgesellschaft in erster Linie, auf Ver-
anderungen des Kontextes zu reagieren,
Probleme mdglichst schnell zu 16sen und
flexibel neues Wissen zu entwickeln, mit
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dem Bewusstsein, dass auch dieses Wis-
sen, diese Losung bald iiberholt ist, und
dabei passieren Fehler. Das gilt auch fiir
Unternehmen in Bereichen der Jugend-
hilfe, des Gesundheitswesens, der Be-
hindertenhilfe. So mancher wird viel-
leicht denken, so schlimm ist es ja nun
bei weitem nicht. Der neoliberale Ka-
pitalismus hat doch ein ganz mensch-
liches Gesicht, es geht doch den meis-
ten Arbeitnehmern ganz gut. Und in der
Tat, der Herrschaftsanspruch in der Fiih-
rungskultur zeigt sich weniger aggres-
siv als im industriellen Kapitalismus des
letzten Jahrhunderts. Die Hierarchien
sind aus Kostengriinden und auch wegen
des Personalmangels flacher geworden.
Doch werden sie damit der modernen
Wissensgesellschaft schon gerecht?

Smarte Fiihrung?

Noch immer sind die meisten Fiihrungs-
krifte davon iiberzeugt, dass Menschen
sich steuern, fiihren lassen und das in
jeder Unternehmensform: Ob in der
Schule, der Behindertenhilfe, im Kin-
dergarten, in den Amtern und Behorden,
iiberall trifft man auf die Uberzeugung,
Menschen und Prozesse sind steuer- und
kontrollierbar. Fehler sind Abweichun-
gen des von der Fiihrungskraft vorge-
gebenen Kurses, sie sind schlecht und
sollten unbedingt vermieden werden. Es
gibt sogar Mitarbeiter, so die Uberzeu-
gung, die wollen gefiihrt werden, weil
sie nicht in der Lage sind, sich selbst
zu fiihren oder eigene Entscheidungen
zu treffen. Diese Mitarbeiter, so glaubt
man, miissen gefiihrt werden, sie brau-
chen Orientierung, sonst sind sie nicht
arbeitsfhig. Bei genauerer Betrachtung
haben sich lediglich die Fiihrungsinstru-
mente verdndert, das technisch-mecha-
nistische Denken aus dem letzten Jahr-
hundert ist geblieben. Statt Bestrafung
gibt es jetzt Konsequenzen. Man hat die
Motivation von Mitarbeitern als Steue-
rungsinstrument entdeckt und eine Ein-
ladungs- und Lobkultur entwickelt. Man

wird nicht mehr zum Chef zitiert, son-
dern zu einem Gesprich eingeladen. Als
ob man eine Wahl hitte oder gar absagen
konnte. Zu einem Gartenfest kann man
eingeladen werden und man hat dann
die Freiheit, auch nein zu sagen, wenn
man nicht will. Oder man wird zu einem
Bier eingeladen. Der Chef ldt aber ver-
mutlich nicht zu einer krachenden Party
ein, sondern will mit dem Untergebenen
liber dessen Projekt reden, hinter der
Einladung steht ein Kontroll- oder Fiih-
rungsbediirfnis. Der Chef will kontrol-
lieren, ob alles in seinem Sinne liuft, ob
der Mitarbeiter seine Arbeit in der knap-
pen Zeit schafft. Oder er will in einem
Personalgesprich Zielvereinbarungen
festlegen, also die Aufgaben und Funk-
tionen des Mitarbeiters steuern, Fehler
diskutieren und moglicherweise einen
Schuldigen finden, sonst lisst sich das
Problem ja nicht beheben. Gut, manch-
mal wird auch gelobt. Aber wofiir wird
in der Regel gelobt: fiir das stérungsfreie
Funktionieren, wenn man seine Aufga-
ben ordentlich erledigt hat, wenn man
sich iiber die bezahlte Arbeitszeit hi-
naus fiir das Unternehmen einsetzt, viel-
leicht wenn man dem Unternehmen auf
irgendeine Art und Weise einen Gewinn
gebracht hat, wenn man nach Feierabend
noch schafft. ... Fein gemacht! Doch
darauf fallen immer weniger Mitarbeiter
rein. Lob zum Zweck der Manipulation,
der Fiihrung, der Motivationsbildung
ldsst das neuronale Belohnungssystem
eines Mitarbeiters kaum noch héher-
schlagen. Man wird nicht fiir Fehler ge-
lobt, aus denen das Unternehmen lernen
kann, oder dafiir, dass man initiativ war,
ohne den Chef um Erlaubnis zu bitten,
einfach weil es die Situation erforderte,
anders zu handeln. Meist wird man auch
nicht gelobt, wenn man andere Ideen hat
als die Fiihrungskraft, wenn man quer-
denkt, nein, das ist eher l4stig. Heute
kontrolliert ja der Chef auch nicht mehr
selbst, das machen Controller, das ma-
chen Richtlinien, Formulare und Doku-
mentationen, die im Qualitiitszirkel oder
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von anderen Behorden festgelegt wur-
den, sie erschweren viel 6fter die Arbeit
an der Basis als dass sie sie erleichtern.
Aber die Unternehmen sind verpflich-
tet, sich nach Qualititsstandards zertifi-
zieren zu lassen, weil: andere Unterneh-
men machen das ja auch, der Markt, die
Konkurrenz, die Geldgeber fordern das.
Schon jetzt stellen Arbeitswissenschaft-
ler (Baumann-Habersack 2015) den
Nutzen solcher Qualititssysteme in Fra-
ge. Sinn machen sie da, wo Schrauben
produziert werden. Doch dazu braucht
man keine Menschen mehr, das leisten
computergesteuerte Maschinen. Immer
mehr Menschen arbeiten in Dienstleis-
tungsberufen fiir andere Menschen. Die
menschlichen Probleme und die Art der
Losungen lassen sich kaum normieren,
auch wenn der Versuch in technisch-
mechanistisch denkenden Unterneh-
men immer wieder unternommen wird.
Menschen aber sind lebende Systeme,
sie funktionieren nicht. Das gilt auch
fiir Mitarbeiter, die nur so tun, als ob sie
funktionieren konnten, mit dem Resul-
tat, dass immer mehr Mitarbeiter daran
erkranken.

Fithrung versus Selbstfiihrung
und intrinsische Motivation

Die Realitit zeigt, dass sich viele Be-
schiftigte selbst fiihren konnen und
wollen. Sie verlassen die Unternehmen,
kiindigen und suchen sich Arbeitsplitze,
in denen sie initiativer, selbstgesteuerter
und wirksamer arbeiten kénnen. Das Er-
gebnis ist eine hohe Fluktuation. Da, wo
Mitarbeiter sich nicht wohl fiihlen und
eine Wahl haben, verlassen sie ihr Unter-
nehmen. Diese Erfahrung entspricht der
systemischen Idee von Selbstorganisati-
on. Mitarbeiter, Teams als lebende Sys-
teme, sich selbstmotivierende und gern
arbeitende Lebewesen zu verstehen,
kann zu einem alternativen Fiihrungsstil
fiihren, der die intrinsische Motivation
von Mitarbeitern erhilt und nutzt.



Fiihrungskultur - Lassen sich Menschen, Mitarbeiter wirklich fiihren? Welcher Fiihrungsstil erhdlt die in ...

Der Bremer Neurobiologe Gerhard
Roth (2008) beschreibt ausgehend von
seiner Forschung, dass die Personlich-
keit eines Menschen iiber eine lange
Lebenszeit hinweg relativ stabil ist. Die
Einstellung zur Arbeit, sein Ehrgeiz, sei-
ne Leistungsbereitschaft oder -vermei-
dung, seine Einstellung zur Belohnung,
seine emotionale Belastbarkeit, seine
Ausgeglichenheit, ja in gewisser Weise
auch sein Ordnungskonzept sind Merk-
male einer Personlichkeit. Diese kon-
stanten Einstellungen, Haltungen und
Gefiihle sind auf stabile Gedichtnisleis-
tungen verschiedener Bereiche des Ge-
himns zuriickzufiihren. Sie werden iiber-
wiegend in Gebieten des Nervensystems
erzeugt, die nicht bewusstseinsfihig
sind und aufgrund der Autonomie ver-
schiedener Gedichtnissysteme wenig
willentlich verdnderbar sind. Verschie-
dene herrschaftszentrierte Fiihrungsstra-
tegien, wie beispielsweise mit Drohun-
gen verkniipfte Appelle an die Einsicht
und Vernunft eines Mitarbeiters sind aus
diesem Grund unniitz. Werden sie aber
nach technisch-mechanistischer Vorstel-
lung bei Nichtwirksamkeit wiederholt
angewandt, fiihren sie zu Frustration bei
der Fiihrungskraft und auch beim Mitar-
beiter, der versuchen wird, sich der an-
gedrohten Kontrolle oder der Verédnde-
rungsaufforderung zu entziehen.

Appelle der Fiihrungskraft an die Ein-
sicht eines Mitarbeiters sind demnach
aus himphysiologischer Sicht wenig
niitzlich. Denn, so Roth, ,,zwischen den
Hirnzentren, die Einsicht vermitteln,
und denen, die Motive vermitteln und
unser Handeln steuern, besteht keine di-
rekte Verbindung. Einsicht muss immer
mit Emotionen verbunden sein, um eine
dauerhafte Veranderung im Verhalten zu
bewirken* (Roth 2013). Das heift, Mit-
arbeiter lernen nicht durch Ermahnun-
gen, Zurechtweisungen oder Appelle
an die Einsicht. Meist sehen Mitarbeiter
auch ein, dass sie sich entwickeln miis-
sen, aber in entscheidenden Augenbli-

cken ist ihr Personlichkeitsmuster stér-
ker, als das von der Fiihrungskraft ge-
forderte Verhalten, welches sie sich auch
vorgenommen haben zu zeigen. So blei-
ben nicht selten Veridnderungsverspre-
chen, wihrend die Personlichkeitsver-
haltensmuster sich weiter stabil zeigen.

Welches Gefiihl, welche Arbeitsbezie-
hung fordern einen Lernprozess auf der
Personlichkeitsebene? Es ist die Freude,
mit anderen Menschen wichtige Dinge
zu gestalten und das Gefiihl, gemeinsam
wirksam zu sein. AuBerdem das Erle-
ben, ein wichtiger Teil zu sein, von des-
sen Entwicklung das Ergebnis abhéngt.
Sich zu entwickeln ist letztlich ein Lern-
prozess und dieser braucht eine herr-
schaftsfreie Beziehung, eine herrschafts-
freie Fiihrung, um die intrinsische Moti-
vation der Lernenden aufrechtzuerhal-
ten. Solange sich im Lemnprozess einer
fiir den Experten hilt, bleibt dem ande-
ren nur iibrig, eine fremde Meinung zu
iibernehmen. Das ist moglicherweise
mit dem Verstand, mit der Einsicht mog-
lich, ist aber nicht dasselbe, wie sich zu
entwickeln und zu lernen, Personlich-
keitsmerkmale im Arbeitsprozess zu nu-
ancieren.

Manchmal greifen Fiihrungskrifte bei
besonders beharrlichen Personlichkeits-
merkmalen zur Abmahnung. Mitarbeiter
fiihlen sich dadurch meist bestraft. Ich
habe bisher noch keinen abgemahnten
Mitarbeiter sprechen konnen, der seine
Abmahnung fiir gerechtfertigt hélt und
diese als eine Lernanregung dankbar
annimmt, um endlich mit Freude seine
Personlichkeit entwickeln zu konnen.
Die meisten ,,Untergebenen entwickeln
im Zusammenhang mit Abmahnun-
gen oder Zurechtweisungen wohl eher
ein Ungerechtigkeitserleben und eine
Abneigung gegeniiber weiteren herr-
schaftszentrierten Erziehungsimpulsen.
Trotzdem greifen Fiihrungskrifte zur
Bestrafung, sind sie nicht an einer lin-
gerfristigen Personlichkeitsentwicklung

interessiert? Doch, viele ha-
ben Interesse an einer nach-
haltigen Entwicklung ihrer Mitarbeiter,
haben aber in einem kennziffernzentrier-
ten und zugleich @ulerst komplexen Ar-
beitsprozess nicht mehr die Zeit dafiir.
AuBBerdem fehlt ihnen die Moglichkeit,
prisent zu sein und sich als Kollege/in
selbst auf eine wechselseitige Lernbezie-
hung einzulassen. So wird weiter kondi-
tioniert. Bestrafung wirkt ja auch, aber
eben nur oberflichlich, voriibergehend
mit den schon beschriebenen negativen
Folgen. Die meisten Menschen stump-
fen gegeniiber der Bestrafung ab oder
stellen sich darauf ein. Strafandrohung
wirkt einschiichternd, engt das Verhal-
ten deshalb ein und wirkt nur so lange,
wie die Drohung glaubwiirdig ist. In der
Regel aber ldsst die Wirkung einer Straf-
androhung schnell nach, d.h. man muss
immer hdufiger und stédrker drohen, es
sei denn, man hat einen von der Person-
lichkeit her sehr dngstlichen Menschen
vor sich, dann wirken angedrohte Kon-
sequenzen lénger.

Bestrafung, wie auch die Belohnung
setzen auf extrinsisch motivierte Ver-
haltensveridnderung, auf die Konditio-
nierung von Mitarbeitern. Anders als
die Bestrafung, die ja inzwischen auch
als Konsequenz getarnt wird, scheint
die Belohnung als Mittel zur Konditio-
nierung ethisch akzeptabler. So griffen
Fiihrungskrifte in den letzten zwei Jahr-
zehnten verstérkt auf materielle und so-
ziale Belohnung zuriick, um eine inten-
sivere Arbeits- oder Lernbereitschaft ih-
rer Mitarbeiter zu stimulieren.

Materielle Belohnungen wie Einkom-
men, Boni, Privilegien usw. verlieren ihre
Wirkung bei jeder Wiederholung. Hinzu
kommt nicht selten ein Enttduschungs-
effekt bei Eintritt einer Belohnung in er-
warteter Hohe. Deshalb muss die materi-
elle Belohnung stindig gesteigert werden,
bis ein ,,Sattigungseffekt eintritt und die
Belohnungen an Motivationseffekten ver-
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lieren. Erkennen Fiihrungskrifte den Wir-
kungsverlust ihrer Vergiinstigungen und
machen sie diese deshalb riickgéingig, tritt
ein starker negativer Effekt ein. Der Ver-
lust derselben 16st im Allgemeinen eine
stirkere emotionale Erregung als der Ge-
winn aus. Materielle Sonderanreize sind
ldngerfristig kaum geeignet, um stirker
personlichkeitsgebundene Verhaltenswei-
sen zu verandern.

Soziale Belohnungen wie Lob, Anerken-
nung durch Vorgesetzte, Titel, Ehrungen,
soziale Privilegien lassen in ihrer Wir-
kung langsamer nach als materielle Be-
lohnungen. Doch auch sie verlieren bei
haufiger Anwendung allmahlich ihre
Wirksamkeit. Je haufiger die Fiihrungs-
kraft belobigt und ausgezeichnet wird,
insbesondere wenn dies immer wieder
mit demselben Ritual verbunden ist, des-
to schneller verlieren diese MaBnahmen
ihren Effekt. Auszeichnungen, die einzel-
ne Kollegen hervorheben, wie beispiels-
weise der ,,verdiente Mitarbeiter®, sind
ein gingiges Fiihrungsinstrument. Bei
genauerer Betrachtung aber sind gerade
sie problematisch, weil sie fast automa-
tisch Neid und Missgunst hervorrufen
und Konkurrenz statt Kooperation unter-
stiitzen. Die Fiihrungsstrategie der Einze-
lehrung wird nach aufen nie so transpa-
rent sein, dass sie von allen Mitarbeitern
uneingeschrénkt als gerecht erlebt wird.
Es wird immer bei anderen Mitarbeitern
die Frage entstehen, warum er und nicht
ich? Der Bewertungsprozess, sei er aus
Sicht der Fiihrungskraft auch noch so
fair, trégt bei einer Einzelbelohnung im-
mer das Risiko, als Schieberei oder Vet-
ternwirtschaft verachtet zu werden.

Belohnungen, die langer wirksam sind,
sind Zuwendungen, die auf biologische
Grundbediirfnisse von Mitarbeitern ab-
zielen. Gemeint sind Grundbediirfnisse
wie Essen, Schlafen, Trinken oder auch
Sexualitdt. Da es sich hierbei um ho-
moostatische Triebe handelt, miissen sie
immer wieder aufs Neue befriedigt wer-

den. Meist sind diese Bediirfnisse bei Er-
wachsenen, bei Mitarbeitern jedoch aus-
reichend befriedigt und sie stehen einer
Fiihrungskraft nicht als Reiz zur Kondi-
tionierung zur Verfiigung. Kindern aber
wird im Erziehungsprozess gerne eine
besondere Leckerei in Aussicht gestellt,
um sie entsprechend zu konditionieren.
Konnen sich Menschen diese Grundbe-
diirfnisse allein erfiillen, lassen sie sich
damit nicht mehr konditionieren bzw.
beherrschen. Bestrafung oder auch Be-
lohnung, egal in welcher Form, erfordert
immer eine herrschaftszentrierte Fiih-
rung mit den bereits beschriebenen ne-
gativen Folgen fiir einen gemeinsamen
kooperativen Lernprozess.

Sich entwickeln, weil es Freude
macht

Die einzige Belohnung, die nicht in Sit-
tigung geht, ist die intrinsische Beloh-
nung bzw. Motivation. Sie kann sogar
mit der Wiederholung ansteigen. Wih-
rend bei der extrinsischen Belohnung
der Gewinn erst spiter eintritt, weil die
Gewinnerwartung motiviert, schiittet
die intrinsische Motivation den Gewinn
sofort wihrend des Lernprozesses aus.
Das heifit, die Lern- und Entwicklungs-
freude bleibt im Prozess und wird nicht
in die Zukunft verlagert. Das hat zur
Folge, dass das neuronale Belohnungs-
system in der Situation des Lerens, der
Entwicklung auf eine bestimmte Art und
Weise stirker aktiviert wird. Verschiede-
ne Botenstoffe werden ausgestoBen, die
ein Lustgefiihl erzeugen und das Selbst-
wirksamkeitserleben im Augenblick er-
hohen. Viele Menschen kennen solche
Augenblicke des lustvollen Lernens, des
freudvollen Arbeitens. Sie dhneln dem,
was als ,,Flow* bezeichnet wird: Man
geht ganz in einer Sache, einer Titig-
keit auf;, ist dabei aber hoch konzentriert
und befindet sich selbst in einem ange-
nehmen Stresszustand. Dopamin wird in
solchen Situationen verstirkt freigesetzt.
Dieser Botenstoff wirkt, sehr vereinfacht
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dargestellt, wie Diinger. Er stimuliert
wiederum die Produktion von endoge-
nen Opioiden, welche die Neurogenese,
das Wachstum von Nervenzellen auch in
bewusstseinsunfahigen Hirregionen an-
regen. So verdndern sich Hirnstrukturen,
der Mensch lert auch im Bereich des
limbischen Systems, dies verringert die
Tendenz an emotionalen Gewohnheiten
festzuhalten. Lernerfahrungen in die-
ser Form ermdglichen am ehesten Per-
sonlichkeitsentwicklung und auch die
Verdnderung von individuellen person-
lichkeitsgepragten Gewohnheiten. Die-
ser Prozess, hier vereinfacht dargestellt,
wird ausfiihrlich beschrieben bei Roth
& Striiber (2014, S. 961f.). Die Autoren
weisen dabei auch auf die Bedeutung
des Botenstoffs Oxytocin fiir den intrin-
sisch motivierten Lernprozess hin. Oxy-
tocin produziert der Korper dann, wenn
Menschen wohlwollende N#he, Ver-
trautheit und Sicherheit erfahren. Dieses
Hormon begiinstigt ebenfalls den Lern-
prozess positiv (Roth & Striiber 2014,
S. 3561f.), es enerviert Rezeptoren des
Belohnungssystems und setzt gleichzei-
tig endogene Opioide mit der schon be-
schriebenen Wirkung frei. Das heil3t, in
Kooperation, in einer angenehmen und
wertschitzenden Arbeitsatmosphére ti-
tig zu sein, motiviert bereits intrinsisch
und schafft eine Voraussetzung fiir nach-
haltige Lernprozesse auf der Person-
lichkeitsebene. Fiihrungsstrategien, die
Kollegen in Konkurrenz bringen, sind
da eher ungeeignet. Das Selbstwirksam-
keitserleben und der Grad der Selbst-
steuerung scheinen mir Schliissel fiir ein
gesundes und iiberwiegend freudvolles
Arbeiten zu sein. Sie erhdhen die Ent-
wicklungsbereitschaft, erhalten die in-
trinsische Motivation und die Lust am
produktiven Tatigsein.

Wie kann es der Fiihrungskraft gelin-
gen, solche Lernprozesse in der Arbeits-
welt verstérkt zu fordern? Zunéchst soll-
te die eigene Haltung als Fiihrungskraft
gepriift werden. Wie wertschétzend und



Fithrungskultur — Lassen sich Menschen, Mitarbeiter wirklich fiihren? Welcher Fiihrungsstil erhélt die in ...

prasent bin ich als Fiihrungskraft mei-
nen Kollegen gegeniiber? Definiere ich
die Kollegen als Untergebene, mich
selbst als Experten, fordere ich mit mei-
nem Leitungsverhalten eher Kooperati-
on oder Konkurrenz im Unternehmen?
Welchen Stellenwert haben fiir mich
Belohnung und Bestrafung (Konse-
quenz) als Fithrungsstrategie? Wie grof3
ist meine Fehlerfreundlichkeit? Verstehe
ich Fehler als Lernanregung, vielleicht
sogar als Gewinn? Wie selbstbestimmt
diirfen Mitarbeiter in meinen Teams
arbeiten? Was kann ich selbst von ih-
nen lernen, wie lernbereit bin ich selbst
als Fiihrungskraft? An welchen Stellen
bin ich ihnen Vorbild fiir ein kooperati-
ves und vertrauensvolles Miteinander?
Wie flexibel bin ich selbst, welche Be-
deutung hat fiir mich die Erfiillung von
Kennziffern und Marktvorgaben?

Klar ist, dass man als Leiter/in nicht
standig fiir seine Mitarbeiter/innen eine
Arbeitssituation herstellen kann, die
pausenlos Lern- und Entwicklungsfreu-
de ermoglicht. Das ist auch nicht erstre-
benswert. Es gibt auch viele Menschen,
die nicht mehr nach intrinsischer Moti-
vation streben, die Griinde dafiir sind
vielfaltig. Die Kunst ist wohl, sie den-
noch zu achten und sie geduldig und
beharrlich in einen Lernprozess mit an-
deren Kollegen zu fiihren. Das Ergeb-
nis ist offen, man hat als Fithrungskraft
keine Kontrolle iiber den anderen, son-
dern nur iiber sich selbst. Wenn aus die-
ser Einstellung heraus Entscheidungen
getroffen werden, dann trifft man sie fiir
sich selbst und weniger fiir andere. Tat-
sache ist wohl auch, dass die Diversitiit,
Fluktuation und die Unberechenbarkeit
des modernen Arbeits- und Dienstleis-
tungsmarktes eher intrinsisch motivier-
te Arbeitskrifte fordert. Diese spezielle
Motivation zu erhalten oder wieder zu
entwickeln, sollte, meines Erachtens,
ein wichtiges Leitungsziel sein. Dies ist
eher mit vertrauensbasierter als mit herr-
schaftszentrierter Fiihrung zu erreichen.

Abstract

Management and leadership: Can peo-
ple and employees be led and which
kind of leadership maintains intrinsic
motivation?

It is known for a long time that employ-
ment is a high risk for physical and men-
tal health. The author of this article con-
siders as one reason the most common
but obsolete kind of leadership. Today
we have faster and growing changes in
society, product development and con-
sumer trends and an increasing demand
of social and health services simultane-
ously. With this development, an increas-
ing number of people are working in hel-
ping and service professions. In this con-
text, traditional technical-mechanical
attitudes of management services are no
longer useful and the question is, whe-
ther people could be ,,led" in traditional
view. A variety of evidences of motivatio-
nal research and experiences in real life
show that a large part of employees want
and could be led by themselves. These
findings correspond with systemic idea of
self-organization. Employees and teams
can be considered as living systems
which are self-motivated and this impli-
cates an alternative kind of leadership
preserving physical and mental health.
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