Wie fiihre ich meinen Chef?

Von Michael Weiss

Unter dem einigermassen
provokanten Titel «Wie
filhre ich meinen Chef?»
erlauterte Norbert Thom,
Professor fiir Betriebs-
wissenschaft am Institut
fiir Organisation und
Personal der Universitat
Bern, gut 300 Solothur-
nischen Staatsangestellten,
was eine gute Fiihrungs-
person ausmacht und was
man tun kann, wenn der
eigene Chef die entspre-
chenden Eigenschaften
vermissen lasst.

Der LVB hat zugehort.

Anforderungen an
Flihrungskrafte

Um es vorweg zu nehmen: Ganz so
provokant wie der Titel kam der Vor-
trag, den Professor Thom am 9. Ange-
stelltentag des Kantons Solothurn
hielt, in weiten Teilen nicht daher. Ein
Grossteil des Referats widmete sich
auch gar nicht dem angekindigten
Thema, sondern der Frage, was denn
Uberhaupt einen guten Chef aus-
macht. Oder anders gesagt: Was man
von einem guten Chef erwarten
darf. Auch das war jedoch alles ande-
re als uninteressant.

Verantwortung zu Ubernehmen er-
wartet man nicht nur von Fihrungs-
personal. Von einer FUhrungskraft
erwartet man jedoch zusatzlich, dass
sie ...
... Ziele definiert, die anspruchs-
voll, aber doch realistisch und ak-
zeptiert sind und deren Erreichung
sich messen lasst.

. innerhalb des gegebenen Rah-
mens eine funktionierende Orga-
nisationsstruktur aufbaut und
pflegt.

... dem Informationsbedurfnis ih-
rer Untergebenen unter Wahrung
des Persdnlichkeitsschutzes nach-
kommt und festlegt, worlber sie
selbst wann und von wem infor-
miert wird.
... die Zielerreichung sowie die Ein-
haltung der Verfahrens- und Ver-
haltensregeln kontrolliert und ex-
terne Kontrollinstanzen beachtet.
. umdie Férderung der ihr unter-
gebenen Mitarbeitenden bemuht
ist, sodass diese sich beruflich wei-
terentwickeln kénnen.
... fur die Erreichung dieser an sie
gestellten Anspriche mitihrer Per-
son einsteht respektive die Bereit-
schaft zeigt, sich im Falle eines
Scheiterns Konsequenzen oder so-
gar Sanktionen zu unterwerfen.

Was einen guten Chef ausmacht
Besondere charakterliche und intel-
lektuelle Fahigkeiten sind fuar FUh-
rungskrafte unerlasslich. Dazu geho-
ren die Selbstreflexion, die Fahigkeit,
das eigene Verhalten und die eigenen
Ziele anderen verstandlich zu machen,
auf andere zugehen zu kénnen, Mei-
nungen und Ideen von anderen auf-
greifen und weiterfihren zu kénnen,
Konflikte erkennen und auflésen zu
kénnen, zu Abstraktion und Konkre-
tisierung fahig zu sein, entscheiden zu
kénnen, ohne &usseren Druck aktiv
zu werden, sich gegen Widerstande
durchsetzen zu kénnen und sich
mundlich und schriftlich in einer dem
Umfeld angepassten Form ausdriicken
zu kénnen.

In einer demokratisch-rechtsstaat-
lichen Gesellschaft muss sich ein
Chef auch an einen partizipativen
Flihrungsstil gewdhnen. Menschen,
die es als Staatsblirgerinnen und
Staatsblrger gewohnt sind, an poli-
tischen Prozessen teilhaben zu dirfen,
erwarten dies auch an ihrem Arbeits-
platz. Auch wenn Partizipation ihre
Grenzen hat (welcher Angestellte sagt

schon den eigenen Ast ab, wenn bei-
spielsweise ein Stellenabbau unver-
meidlich ist), ist sie heute betriebswis-
senschaftlich nicht mehr grundsatzlich
in Frage gestellt.

Die Bedeutung des MAAGs

Das Mitarbeitergesprach ist fur Pro-
fessor Thom das zentrale Fihrungsins-
trument Gberhaupt. Schult man die
Fuhrungskrafte diesbezlglich jedoch
nicht ausreichend, trifft man allerlei
Abarten von Mitarbeitergesprachen
an: MAGs, die zum blossen Verwal-
tungsakt degradiert werden («Es ist
schon alles ausgefullt, Sie mussen nur
noch dort unterschreiben!»), solche,
die eher einer staatsanwaltlichen Ein-
vernahme ahneln, und wiederum an-
dere, die an eine Psychotherapie erin-
nern.

Ein gutes MAG zeichnet sich dadurch
aus, dass...
... klare, realistische, Uberschau-
bare, nicht zu eng definierte und
nicht grob in sich selbst wider-
spruchliche Ziele definiert wer-
den.

. Leistungsstandards definiert
werden, also bestimmt wird, wie
die Erreichung der Ziele gemessen
werden soll.

... Angestellte als potentielle Kén-
ner und nicht als Defizitbtindel an-
gesehen werden.

... der/die Vorgesetzte Angste ab-
bauen und Distanzen verringern
kann, ohne sich anzubiedern.

... die Gesprachsanteile beider Par-
teien in einem ausgewogenen Ver-
haltnis stehen.

. nicht-materiellen Erwartungen
der Mitarbeitenden Rechnung ge-
tragen wird (insbesondere Aner-
kennung fur deren Arbeit).

... der Fordergedanke (wo kann
sich der/die Mitarbeitende weiter-
entwickeln) nicht durch Lohn-
fragen korrumpiert wird, denn
wenn es um die Gehaltsentwick-



lung geht, wird niemand eingeste-
hen, dass er oder sie sich noch ver-
bessern kann, sondern sich selbst
als bereits perfekt verkaufen wol-
len.

... der/die Vorgesetzte zuhoéren
und Ideen seiner Mitarbeitenden
aufnehmen kann und will.

... die Mitarbeitenden explizit
auch zu einem Feedback an den/
die Vorgesetzte(n) aufgefordert
werden.

Offenbar im Gegensatz zum Solothur-
nischen Staatspersonal, das seinen Chefs
in der dort durchgefiihrten Mitarbei-
tendenumfrage ein schlechtes Zeugnis
ausgestellt und damit Gberhaupt erst
Anlass zum Thema des Vortrags gege-
ben hat, sind die Baselbieter Lehre-
rinnen und Lehrer gemdss deren
Mitarbeitendenumfrage mehrheit-
lich mit ihren Vorgesetzten zufrie-
den, schatzen die Art und Weise, wie
MAGs durchgefuhrt werden und setzen
allenfalls da und dort Fragezeichen bei
der Vorbildfunktion ihrer Chefs.

Hilfe, mein Chef ist schlecht!
Wer dennoch auch in unserem Kanton
mit einem weniger talentierten Chef

gesegnet ist, soll sich, so der Rat von
Professor Thom, nicht auf das Jam-
mern beschranken. Fithrung sei im-
mer ein interaktiver Prozess zwi-
schen Vorgesetzten und Unterge-
benen, und wer selbst aktiv werde,
kénne sowohl die eigenen Zielvor-
gaben wie auch den Fiihrungser-
folg seines Chefs massgeblich be-
einflussen. Wer hingegen wie ein
frommes Lamm im MAG sitze und al-
les Gber sich ergehen lasse, was da von
oben herabregnet, werde seinen Be-
rufsalltag eher als sinnlos erleben als
jemand, der sich auf das MAG vorbe-
reite, dort eigene Zielvorstellungen
vorbringe, sich gegen nicht erfullbare
Aufgaben verwahre und so das Heft
in die Hand nehme.

Es kédnne den Mitarbeitenden nicht
abgenommen werden, selbst zu Gber-
prufen, ob sie fur die ihnen Ubertra-
genen Aufgaben ausreichende Kom-
petenzen (im juristischen wie im sozi-
alwissenschaftlichen Sinn) hatten, um
den Erfolg ihrer Arbeit auch verant-
worten zu kénnen. Wiirden sich Auf-
gaben, Kompetenzen und Verant-
wortungen nicht decken, miissten
sich die Mitarbeitenden wehren.
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Schliesslich durfe auch die Macht des
Teamgeists nicht unterschatzt wer-
den: Eine Belegschaft, die zusammen-
arbeite und sich selbst organisiere,
komme mit einem schwachen Chef
viel besser zurecht als eine, die sich
durch gegenseitiges Mobbing selbst
ins Ungluck befordere.

Dennoch vertritt Professor Thom de-
zidiert die Auffassung, dass Vorge-
setzte, welche wesentliche der
nun aufgezahlten Flihrungsquali-
tédten nicht besitzen und an denen
auch entsprechende Schulungen
wirkungslos vorbeigehen, aus ih-
ren Positionen entfernt werden
miissen. Fihrungspositionen wirden
haufig mit Personen besetzt, die sich
als exzellente Fachkrafte hervorgetan
haben, dies sei aber allzu haufig keine
hinreichende Gewahr fur Fuhrungs-
qualitaten. Gerade in diesen Fallen
finde sich andererseits auch leicht eine
Losung, um den Betroffenen einen
Abgang in Wirde zu ermdéglichen.

Bezug zur Schule

Professor Thom bezieht sich in seinen
Ausfiihrungen durchaus nicht primar
auf die Privatwirtschaft, sondern hat




ganz klar den 6ffentlichen Dienst vor
Augen. Wie weit seine Einschatzungen
auf die Schule Ubertragbar sind, ist
trotzdem fraglich. Auf Nachfrage hin
erklarte der Referent namlich unum-
wunden, dass in derart flachen Hi-
erarchien, wie wir sie an Schulen
vorfinden, Personalfiihrung, die
diesen Namen verdiene, schlicht
ein Ding der Unmaoglichkeit sei,
und dass Mitarbeitergesprache unter
diesen Bedingungen nur zu einer
Meisterschaft der Oberflachlichkeit
werden kénnten.

Zu dieser Problematik kommt eine
zweite hinzu: Die Messbarkeit ver-
niinftiger, relevanter Ziele im
Schulkontext ist praktisch nie ge-
geben. Ein MAG Uber nicht messbare
Ziele zu fuhren, lohnt sich jedoch
nicht. Obwohl das MAG bei den meis-
ten Lehrkraften als Zeichen der Wert-
schatzung («die Schulleitung nimmt
sich Zeit fir mich») positiv bewertet
wird, mUssen doch Fragezeichen hin-
ter seine Tauglichkeit als Fihrungsins-
trument im Schulbetrieb gesetzt wer-
den.

Umso wichtiger ist es in diesem Zu-
sammenhang, dass die Personalver-
bande die urspringliche Absicht der
Regierung, die Erhéhung der Er-
fahrungsstufe in Zukunft nur noch
bei «ausgewiesen guter Leistung»
zu gewdhren, zumindest so weit er-
folgreich bekampfen konnten, dass
die diesbezigliche Passage aus der
Landratsvorlage zur Anderung des
Personaldekrets durch eine der heu-
tigen Situation entsprechende Formu-
lierung ersetzt wurde. Abgesehen
davon, dass sich daraus eine massive
Verschlechterung der Anstellungsbe-
dingungen ergabe, wirden die fur die
Feststellung einer «ausgewiesen gu-
ten Leistung» notwendigen Uberpri-
fungen zweifelsohne jede Schullei-
tung Uberfordern und dartber hinaus
das Risiko bergen, Mitarbeiterge-

sprache zu Selbstdarstellungsinszenie-
rungen der Lehrkrafte verkommen zu
lassen.

Einigen der anwesenden Lehrkrafte
blieben die vielen Parallelitaten zwi-
schen den Ansprichen an Fihrungs-
krafte und den Ansprlichen an sie
selbst nicht verborgen. Tatsachlich
sollten auch wir Lehrkrafte uns be-
wusst sein, dass wir alle eine an-
spruchsvolle Fihrungsaufgabe wahr-
nehmen, die uns nur dann gelingen
kann, wenn auch fir uns der Rahmen
zwischen Aufgabe, Kompetenz und
Verantwortung stimmt, und als Fiih-
rungskrafte miissen wir uns auch
keineswegs schamen, den an uns
gestellten Anspriichen entspre-
chende Lohnforderungen gegen-
tiber zu stellen.

Lieber keine Partizipation

als Pseudopartizipation

Die Moéglichkeit der Partizipation ist in
unserem Kanton mit dem neuen Bil-
dungsgesetz stark eingeschrankt wor-
den und Entscheidungen wie der Ent-
zug des Vorschlagsrechts der Konvente
bei der Wahl von Schulleitungsmit-
gliedern deuten immer noch in die
gleiche, von wirtschaftsautoritaren
Denkmustern dominierte Stossrich-
tung.

Schlimmer noch als eine fehlende Par-
tizipation ist aber die verbreitete
Pseudopartizipation: Arbeitsgruppen,
welche im Auftrag von Schulleitungen
und zum Teil sogar unter deren Mit-
wirkung Konzepte ausarbeiten, wel-
che dann nach monatelangen Prozes-
sen von den Auftraggebern als un-
tauglich abqualifiziert und durch
deren eilig zusammengeschusterte
Eigenentwdirfe ersetzt werden.

Wie der LVB im

Bedarfsfall helfen kann

Eine wenig befriedigende Antwort
vermochte Professor Thom auf die

Frage zu geben, wer denn das Wirken
unfahiger Vorgesetzter zu sanktionie-
ren und im Extremfall diese aus ihren
Amtern zu entfernen habe. Dass dies
eigentlich Aufgabe von deren eigenen
Vorgesetzten ware, war den Zuho-
renden namlich durchaus klar. Was
aber tun, wenn diese ihrer diesbezlg-
lichen Verantwortung nicht nachkom-
men und sich das Laisser-faire-Verhal-
ten bis in die Aufsichtsgremien fort-
setzt?

Hier hatte man eigentlich einen Hin-
weis auf die Rolle der Personalverban-
de erwartet. Da dieser ausblieb, soll er
an dieser Stelle nachgeschoben wer-
den: Beratung und Rechtshilfe sind
keine leeren Floskeln, die der LVB
seinen Mitgliedern verspricht. Wer
es mit einem Chef zu tun hat, der seine
FUihrungsaufgaben zum Schaden sei-
ner Angestellten nicht wahrnimmt,
ihnen Aufgaben verordnet, die nicht
akzeptabel sind, sich nicht an perso-
nalrechtliche Verordnungen hélt oder
willktrliche beziehungsweise unver-
haltnismassige personalrelevante Ent-
scheide trifft, hat als LVB-Mitglied
Anrecht auf UnterstUtzung bei der
Bewaltigung der Situation.

Natdrlich kann der LVB einen aus sei-
ner Sicht unfahigen Vorgesetzten
nicht einfach seines Amtes entheben.
Er kann aber vermittelnd eingreifen
und, wo nétig, auch an hoéherer Stelle
intervenieren. Wie schon mehrfach in
frheren Artikeln angesprochen, liegt
es aber in der Verantwortung jedes
und jeder Einzelnen, sich frihzeitig
um eine solche Unterstitzung zu be-
muihen, denn die Chancen auf eine
erfolgreiche Vermittlung stehen umso
besser, je weniger weit die Eskalation
eines Konflikts auf beiden Seiten
schon fortgeschritten ist.



