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1. Vorbemerkung

Dialog tiber Fithrung setzt Gegenpositionen voraus, die ausgetauscht und zu einer
sinnvollen Synthese gebracht werden sollen. Dementsprechend werden nachfol-
gend einige Thesen aufgestellt, die eine Diskussion stimulieren und zu einem kriti-

schen Umgang mit der Fithrungsrealitat beitragen sollen.

Die Basis flir die nachfolgenden Uberlegungen stammt aus drei Bereichen:

* Diverse Studien zur Personalfiihrung, die in der Literatur in groBBem Maf3e do-
kumentiert sind und im Regelfall sehr deutlich eklatante Fuhrungsprobleme in
der Praxis skizzieren.

* Empirische Untersuchungen des Verfassers in Unternehmen, vor allem im Zu-
sammenhang mit Mitarbeiterbefragungen und schlieBlich

e Erfahrungen in Fiihrungsseminaren sowie weiteren Organisations- Perso-
nalentwicklungsprojekten.

Insgesamt belegen diese Quellen sowohl die Existenz von Fiihrungsproblemen, als

auch die Tatsache, dal gerade Personalfithrung in vielen Fillen einen verkannten

Erfolgsfaktor und damit nicht ausgeschopftes Potential darstellt.

Im Mittelpunkt der aktuellen Diskussion iiber Personalfiihrung stehen gegenwiirtig
Konzepte wie Mentor, Moderator und Coach: alles Rollenbilder, bei denen sich die
Fuhrungskrifte vermittelnd und fordernd mit ihren Mitarbeitern auseinandersetzen

und sie zum Wohl von Mitarbeitern und Unternehmen entwickeln.

Von derartigen Antworten geht unzweifelhaft eine Faszination aus: Sie sind als ei-
ne wunderschone Kombination aus Sozialromantik und verklirtem Traum einer
,»,schonen neuen Welt“ Zukunftsvision mit hohem Anspruch. Offen ist aber, ob es
auch die Antworten auf die Fragen sind, die gegenwirtig brennen. Offen ist auch,
ob die Annahmen, die uns alle zu derartigen Traumschlossern pilgern lassen, der

heutigen (oder morgigen) Realitéit entsprechen.

Wenn man falsche Annahmen iiber die Realitét trifft, ist es nur folgerichtig, daf3

man auch die falschen Fragen im Hinblick auf die Problemlosungspotentiale stellt.
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Und dann entsprechend , falsche“ Antworten erhilt. ,Falsch® bedeutet in diesem
Fall vor allem unzweckmiBig, ineffektiv und mehrdeutig.

Die nachfolgenden Ausfiihrungen werden sich daher thesenartig mit folgenden

zentralen Fragen befassen:

In der Beantwortung dieser Fragen sollen zunichst einige Thesen zu den aktuellen

Annahmen hinsichtlich der Fithrungsrealitit entwickelt und danach durch entspre-
chende Erklarungsversuche ergénzt werden. Das Ergebnis bilden Thesen zu mogli-

chen Konsequenzen.

Bei all diesen Uberlegungen geht es nicht darum, Fihrungskrifte pauschal im
Hinblick auf ihr Fithrungsverhalten zu kritisieren: Unzweifelhaft gibt es eine ganze
Reihe von Managern, die tatsichlich charismatisch-visionar gemeinsam mit ihren
Mitarbeitern die Zukunft des Unternehmens gestalten. Viele andere aber haben an-
gesichts der radikalen Umwalzungen in Unternehmen und auf den Mirkten unzwei-
felhaft Probleme, die an- und auszusprechen oft einem Tabubruch gleichkommen.
Trotzdem existieren Fiihrungsprobleme, die es offen zu kommunizieren und ge-

meinsam zu korrigieren gilt.
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2. Aussage zur Fiihrungsrealitiit

Viele Unternehmen gelten als duferst erfolgreich und sind es trotz periodischer
Orakel zum wirtschaftlichen Niedergang auch tatsichlich. Gerade langfristiger
wirtschaftlicher Erfolg macht aber oft blind fiir die Realitit und fiihrt Unternehmen

leicht dazu, automatisch auf eine sinnvolle Personalfiihrung zu schlieBen.

Ein technisch oder qualitativ tiberlegenes Produkt kann man begrenzt auch dann
erfolgreich verkaufen, wenn im Bereich der Personalfiihrung diverse Dinge
schieflaufen. Hierfiir gibt es eine Reihe von Beispielen, von denen inzwischen be-
kannt ist, daB8 es nur der Uberlegenheit des Produktes zu verdanken ist, daB3 sich
skandalose Personalfiithrungen noch nicht auf den Erfolg durchschlagen.

Was aber, wenn Unternehmen ihre technische Uberlegenheit einbiiBen? Was aber,
wenn sie tatsachlich nur noch iiber eine bestimmte Kunden- und Serviceorientie-
rung im Markt erfolgreich sein kénnen? Plétzlich kommt es dann gerade auf die
Personalfiihrung an, die eine solche Kunden- und Serviceorientierung schaffen und

sicherstellen muB.

In guten Zeiten schlieBen viele Unternehmen unmittelbar von wirtschaftlichem Er-
folg auf ,richtigen Fiihrungsstil“. Stellt sich der Erfolg aber nicht ein und ver-
schlechtert sich das Geschaftsergebnis, so ist es erstaunlicherweise nicht mehr der
Fihrungsstil, der den Erfolg bestimmt: Jetzt ist es die Konjunktur, die Konkurrenz,
der Kostendruck. Man iibersieht dabei allerdings, daf es bei der gleichen Konjunk-
tur, der gleichen Konkurrenz und dem gleichen Kostendruck auch Unternehmen
gibt, die durchaus (noch) erfolgreich(-er) sind.
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Dabei kommt es natiirlich auf jeden Einzelnen an. Dies leitet unmittelbar iiber zur

niachsten These:

Auch hier gibt es inzwischen eine ganze Reihe von eindrucksvollen Belegen, die

verdeutlichen, wie stark gerade die Personalfiihrung ein Defizitfaktor ist. Ergebnis-

se aus verschiedenen Mitarbeiterbefragungen zeigen, daB vor allem in den Berei-

chen vertrauensvolle Zusammenarbeit, Vorbildcharakter, Ehrlichkeit und sinnvolle

Riickmeldung Schwachstellen bestehen. Wenn in anonymer Form (als Durchschnitt

durch diverse Mitarbeiterbefragungen)

* nur 26% der Mitarbeiter der Meinung sind, ihre jeweilige Fuhrungskraft hat ei-
nen kooperativen Fithrungsstil,

* nur 28% ein offenes Vertrauensverhéltnis konstatieren,

e nur 35% eine gute Zusammenarbeit sehen und

e nur 37% konstruktive Kritik erkennen,

so kann man sicherlich nicht von einer allgemein hohen Fahigkeit zur Personalfiih-

rung sprechen. Zuviele Fithrungskrifte definieren sich noch immer nur iber die

Zahl ihrer Mitarbeiter und die Quadratmeterzahl ihres Biiros: Sie sehen sich als

»vorgesetzte® im strengen Sinne des Wortes, mit allen Konsequenzen.

Es entspricht der menschlichen Natur, diese Defizite zwar auf einem kollektiven
Niveau zu sehen, sie aber nicht auf die einzelne Person zu beziehen: So akzeptieren
viele Fihrungskrifte die oben aufgefiihrten Befunde, sind aber alle fest davon
berzeugt, zu der Minderheit zu gehoren, die nicht von ihren Mitarbeitern die Jrote
Karte erhalten wiirden:

¢ Kaum eine Fiihrungskraft geht tatsichlich davon aus, daB ihre Mitarbeiter kein

vertrauensvolles Verhiltnis zu ihr haben.
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e Kaum eine Fithrungskraft sieht, daB ihre Mitarbeiter héufig nur Rollen spielen,
von denen sie glauben, daB sie die Fithrungskraft eigentlich erwartet.

* Kaum eine Fihrungskraft tauscht sich dariiber mit Kollegen in dhnlichen Fiih-
rungssituationen aus.

Sicherlich kann es nicht darum gehen, Mitarbeiter grundsitzlich in einen

»Gliickszustand“ der maximalen Zufriedenheit zu versetzen: Gerade angesichts der

Notwendigkeiten einer hochkompetitiven Marktsituation muf es darum gehen, alle

Macht daran zu setzen, die strategischen Potentiale der Humanressourcen optimal

auszunutzen, die Mitarbeiter also integrativ und motivierend in das Unternehmen

einzubinden.

An dieser Stelle der Argumentation gibt es ein ganz leichtes Mittel, um der Dis-
kussion dariiber aus dem Weg zu gehen, ob die obige Verhaltensbeschreibung rea-
listisch ist: Man braucht sich nur darauf zu versténdigen, auf die Analyse des Status
quo zu verzichten und ganz locker und unvoreingenommen dariiber zu spekulieren,
wie die ,,optimale* Fiihrungskraft im Jahre 2000 aussehen soll.

Dies konnte aber gefihrlich sein:

Dal Fihrungskrifte eine Fordererrolle einnehmen sollen, ist seit langem durch

theoretische Literatur und praktische Fithrungsseminare hinlanglich bekannt. Eben-
so, daf3 es mehr als den rein autoritaren Fithrungsstil gibt: Die Fithrungstheorie ist
sich weitestgehend einig dariiber, daB nur ein situativer Fithrungsstil zum Erfolg
fiihrt, bei dem in Abhéngigkeit von spezifischen, klar definierten Situationstypen
entsprechende Fiihrungsformen angewendet und in ein System von Spielregeln ein-

gebettet werden.
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Aber bereits da beginnt es schwierig zu werden: Fiir manche Fihrungskrifte be-
deutet ,situativer Fiihrungsstil“ allenfalls ein zufallsbasiertes Entscheiden nach dem
jeweiligen Einzelfall, ohne sich tiber grundlegende Fihrungsspielregeln den Kopf
zu zerbrechen. Und vielen bedeutet partizipativer Fiihrungsstil sogar, sich aus kon-
kreten Entscheidungen rauszuhalten, also die (beliebte) Rolle des Gefilligkeits-

apostels zu spielen.

Die oben skizzierten Fiihrungskonzepte sind mittlerweile so ausgereift und diffe-
renziert, daB schon einfache Nutzenkalkiile es nahelegen wiirden, diese vorhande-
nen Erkenntnisse ersteinmal sorgfiltig umzusetzen, bevor man immer neue Kon-

zepte ,,auf Halde“ erfindet.

Dies gilt auch und gerade fiir Rollen wie Mentor, Moderator und Coach:

Die Problematik beginnt mit der simplen Tatsache, daB es einer Fihrungskraft 4u-

Berst schwer klarzumachen ist, warum sie iiberhaupt Personalentwicklung prakti-
zieren soll, also eigentlich Trainer ihres Mitarbeiters sein soll: Zum einen kostet es
Zeit, zum anderen wird der Mitarbeiter im Extremfall so hoch qualifiziert, daB er
seinen Chef entweder iiberholt oder zumindest aber einen héherwertigen und ho-

herbezahlten Arbeitsplatz anstrebt.

Eine energisch vorgetragene Aussage, daB man in vielen Fillen eigentlich sogar
den eher ,dummen* Mitarbeiter brauche, mag zwar edlen Personalentwicklern
verwerflich erscheinen, entspricht aber in vielen Unternehmen der getibten Praxis.
Wenn dann Personalentwicklung allenfalls als Alibi-Veranstaltung mit Show-

Charakter betrieben wird, sind Probleme vorprogrammiert. Fatalerweise wird diese
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Problematik selten offen angesprochen und allenfalls hinter verdeckter Hand dis-
kutiert.

Der Fihrungskraft stellt sich zwangsléiufig rasch die Frage, warum sie iiberhaupt

noch Coach, Moderator oder Mentor spielen soll:

* Fuhrungskrifte werden kaum danach bezahlt, wie gut sie ihre Mitarbeiter fiih-
ren.

¢ Fiihrungskrifte werden nie danach bezahlt, inwieweit sie tatsichlich Mitarbeiter
fordern.

e Fihrungskrifte werden allenfalls am unmittelbaren Geschiftserfolg gemessen.

Ganz schlimm wird es, wenn ein gutes Abteilungsklima allenfalls Neid erzeugt und

zur Vermutung veranlaBt, es wiirde offenbar nicht hart genug gearbeitet.

Fuhrt dies alles nicht dazu, daB in der Realitit allenfalls die hyper-idealistische oder
aber die entscheidungs- und leistungsschwache Fihrungskraft Coach, Mentor oder
Moderator spielen will? Und daB der , Hardliner* unter den Fiihrungskriften seine
Rolle bewuBt auf aufgabenbezogene Fihrung reduziert?

Rollenideale wie Mentor, Moderator und Coach werden rasch zum bedrohlichen

Horrorszenario, wenn sich Fithrungskrifte im Zweifelsfall auf die Moderatorenrolle
zurtickziehen kénnen, ohne unmittelbar die persénliche Verantwortung fiir ihre di-
rekten Mitarbeiter iibernehmen zu miissen: Bevor man sich nicht mit den wahren
Ursachen fiir die aktuellen Probleme in einer realistischen Form auseinandersetzt,
sind auch Konzepte wie Coach und Moderator nur schéne Luftblasen, die vom ei-

gentlichen Problem ablenken.
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3. Erklidrungsansiitze

Erkérungen fiir die oben beschriebenen Probleme lassen sich in vielen Bereichen
positionieren: angefangen von einfachen Schwierigkeiten in der Aufbau- und Ab-
lauforganisation bis hin zu Unklarheiten in der gesamtstrategischen Ausrichtung.
Nachfolgend sollen vier verhaltensorientierte Erklirungsansitze présentiert wer-
den: Sie spiegeln zentrale Hauptbereiche der Unternehmensfiihrung wider, wie sie
in der Literatur vor allem im Zusammenhang mit pathologischen Organisationskul-

turen diskutiert werden.

Wenn eine Gruppe von Menschen ein Problem nicht wahrnehmen méchte, entwik-

kelt sie eine Vielzahl von Mechanismen, um das Problem weg- und aus dem Blick
zu definieren. Gerade die Kleingruppenforschung hat diese Tendenz klar bestatigt
und darauf hingeweisen, daB dieses Gruppendenken jegliche realistische Wahrneh-
mung dieses Problembereichs verhindern kann. Anders als beim Phinomen »Des
Kaisers neue Kleider* (bei dem jeder weiB, daB der Kaiser nackt ist), glaubt durch

die Gruppendynamik jeder fest an den Prachtanzug des Monarchen.

Natiirlich gibt es diverse Instrumente, die einen relativ ojektiven Eindruck von der
Fuhrungsrealitit vermitteln. Ein Beispiel dafiir ist die Mitarbeiterbefragung, die in

der Tat ein ausgezeichnetes Instrument darstellt.

Wenn man aber auch hier von falschen Annahmen ausgeht, wird auch dieses
durchaus richtige Instrument falsch eingesetzt: So verwechseln einige Unterneh-
men die kollektive Mitarbeiterbefragung mit einer individuellen Fiihrungskraftebe-
urteilung (,,Aufwirtsbeurteilung®). Man wihlt daher fiir die Ergebnisprisentation
die Bezugsbasis extrem klein, damit unmittelbare Riickschliisse auf die konkreten

Fihrungskrafte gemacht werden. Typisch sind hier Einheiten mit 8 bis 12 Perso-
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nen. Die Mitarbeiter wissen dabei aber genau, daB sie nicht nur ein Urteil iiber ihre
Fuhrungskraft abgeben. Sie wissen auch, daB sie - und nicht nur sie - dieses Urteil
présentiert bekommt, mit allen Konsequenzen. Nur die (wenigen) Mitarbeiter, die
wirklich ein offenes Vertrauensverhilntis zu ihrer Fiihrungskraft haben, werden
ehrlich antworten. Die anderen werden vorsichtig sein oder sich von Ausfiillhin-
weisen der Fihrungskrift beeinflussen lassen. Wenn man das ganze weiterdenkt
und verschiedene Situationen durchspielt, wird versténdlich, warum derartige Er-

gebnisse zwangslaufig immer im oberen Mittelfeld liegen.

Die Liste derartiger Mechanismen lieBe sich fortsetzen und beeihaltet alles

selbstimmunisierende Schutzrituale, die den Blick auf die Realitiit verstellen.

Wer kennt nicht die schonen Sitze:

,, Wir wollen Flexibilitdt erhalten.

,,Wir brauchen Struktur und Professionalitit*.

»Wir wollen dem Einzelfall gerecht werden kénnen®,

,»Gesucht ist die Eigenverantwortlichkeit des Mitarbeiters®.

Unternehmen haben sich in vielen Fallen ein ganzes Repertoire an Ausdriicken und
Sichtweisen geschaffen, die sie in die Lage versetzen, ihr jeweiliges Fiihrungsver-
halten nicht nur zu entschuldigen, sondern auch aktiv zu rechtfertigen und vor Ver-
dnderungen zu bewahren. Doch was steckt hinter diesen verbalen Schutzwillen?
Aussagen wie ,,Wir wollen Flexibilitat“ und ,Wir wollen dem Einzelfall gerecht
werden® sind in vielen Fillen gleichbedeutend mit dem Verzicht auf klare und
transparente Systeme, Wiinsche nach ,,Struktur und Professionalitit oft gleichbe-
deutend mit Einschrankungen des Aktionsraumes der Mitarbeiter. Und daB ,die
Eigenverantwortlichkeit des Mitarbeiters* teilweise nur dazu dient, Fuhrungs- und
Entscheidungsschwiche des Vorgesetzten zu iiberdecken, liegt ebenfalls auf der
Hand.
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Héufig werden Situationen kolportiert, in denen die erste Fithrungsebene die kras-

sen Fihrungsdefizite der zweiten Ebene artikuliert, verbunden mit der Aussage,
diese Defizite wiirde die erste Ebene nur &uBerst ungern der zweiten Ebene kom-
munizieren. Deshalb zieht man sich auf das partizipative Fiihrungsmodell zuriick,
indem man die Fiihrungskrifte seines jeweiligen Fihrungsbereiches wie miindige
Mitarbeiter behandelt, die selber wissen miissen, wie sie sich im Fuhrungsbereich
verhalten sollen. Und lieber denkt man iiber einen Nachfolger fiir einen fiihrungs-
schwachen Mitarbeiter nach, als mit ihm konkret iber dessen Fiihrungsschwiche
zu diskutieren. Das gleiche Spiel findet nun auch in umgekehrter Richtung statt: So
leidet die zweite Ebene aus ihrer Sicht teilweise extrem unter Fuhrungsdefiziten der
ersten Ebene, traut sich aber ebenfalls nicht - und dies zum Teil sicherlich auch be-

rechtigt -, dies offen auszusprechen.

Das Ergebnis ist dann naheliegend: Das unbestreitbare Fuhrungs- und Kommuni-
kationsproblem wird auf die dritte Ebene ,im mittleren Management* festgemacht,
bei einer Gruppe, die angesichts der haufigen Restrukturierungsphasen sowieso
schon genug Probleme haben. Das Fithrungsproblem wird damit aus dem Bereich

des oberen Managements wegverlagert. f

Wenn sich Fiihrungskrafte ,unter der Hand“ im Gespriich wechselseitig totale Fiih-

rungsunféhigkeit attestieren, in Sitzungen aber dann doch freundlich nickend das
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gute Betriebsklima bejahen, wird deutlich, daB gerade diese Unehrlichkeit die Lé-

sung des Problems duBerst erschwert.

Es ist teilweise gerade fiir AuBenstehende faszinierend zu beobachten, wie be-
stimmte fatale Fihrungsfehler auf mehreren Ebenen gleichzeitig gemacht werden
und wie vor allen Dingen die Einstellung zu Kollegen und Vorgesetzen in vielen
Unternehmen doch weitgehend homogen ist. So stimmt man iiberein in der wech-
selseitigen Grundeinstellung, nach der jeweils das Umfeld klar eingeteilt wird, in
geborene Fithrungskrifte und Fuhrungsuntaugliche, wobei man naheliegenderweise

zur ersten Gruppe gehort.
»Ehrlichkeit“ im Umgang miteinander ist daher ein Postulat, das - da offenbar

schwer zu erfiillen - ein realistisches Erkennen der tatsichlichen Fuhrungssituation

erschwert.

4. Verbesserungsansiitze

Der erste Gedankengang zur Verbesserung der aktuellen Situation betrifft den Zu-

sammenhang zwischen Organisationentwicklung und Personalentwicklung:

Inzwischen hat es sich weitgehend herumgesprochen, daf eine Fuhrungskrifteschu-

lung nur dann Sinn macht, wenn sie auf die konkreten Belange des Unternehmens
abgestimmt und in entsprechende einzelfallspezifische MaBnahmen integriert wird.
So ist es miiBig, Mitarbeiter auf elitire Wochenendseminare zu schicken, um sie
danach wieder in die autoritire Herrschaft ihres Vorgesetzten zu entlassen.

Wichtiger ist vielmehr, in Unternehmen tatsichlich das BewuBtsein fiir konkrete
Defizite zu schaffen, denn nur aus der Kenntnis dieser konkreten Defizite heraus

lassen sich auch Veranderungen in der Organisation herbeifiihren. Diese Defizite
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beziehen sich dann nicht darauf, daB bestimmte vorhandene Strukturen im Unter-
nehmen vielleicht nicht marktgéingig genug sind und daher einem totalen Verande-
rungsprozeB ausgesetzt werden miissen. Vielmehr geht es darum, die Denkhaltung
der Fiihrungskrafte im Unternehmen konkreter auf zeitgemiBes Fuhrungsverhalten
abzustellen und konkreter das spezifisch gewiinschte Fithrungsverhalten zu kom-

munizieren.

Gleichzeitig miissen auch die Mitarbeiter in die Lage versetzt werden, die gewoll-
ten Inhalte einer Mentor-, Moderator- oder Coach-Rolle realistisch zu beurteilen,
die als gewiinschte Fihrungsmuster Teil der gesamten Organisationsentwicklung

werden und aus ihr stringent hervorgehen.

In vielen Fallen werden Organisations- und PersonalentwicklungsmaBnahmen hier-

archisch viel zu weit unten in der Organsisation verankert. Bei der geforderten
Kehrtwende im Denken von Fithrungskraften herbeifiihren wollen, geniigt es nicht,
wenn solche EntwicklungsmaBnahmen quasi als Ergéinzung zur Lehrlingsausbil-

dung auf der vierten oder fiinften Ebene angesiedelt werden.

Deshalb erscheint es unausweichlich, daB sich die oberste Ebene mit dieser Maf-
nahme vollkommen identifiziert und ihr den notigen Riickhalt im Unternehmen

vermittelt.

Gleichzeitig entstehen damit aber zwei Gefahrenpotentiale:

e Zwar wird die oberste Ebene in vielen Fillen als unterstiitzende Einheit in der
Organisations- und Personalentwicklung benétigt, sie darf sich aber nicht auf-
grund ihrer praktizierten Fithrungsleistung als ,,Vorbild“ in diesen ProzeB ein-

bringen. Sie darf also ausschlieBlich Machtpromotor, nie aber Fachpromotor
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sein. Akzeptiert man die in der Literatur und in vielen Studien unterstellte Rich-
tigkeit der Aussage einer hohen Fiihrungsschwiche auch der obersten Fiih-
rungsebene, so wiirde sie durch ihr vorgelebtes System sonst allenfalls eine
Duplizierung des eigenen ( ggf. falschen) Verhaltens verursachen.

* Eine zweite Gefahr fiir das erfolgreiche Fiihrungskonzept beziiglich der Not-
wendigkeit der Einbeziehung der ersten Ebene liegt darin, daf gerade diese
Ebene haufig tibersieht, daB Personalfiihrung und die Entwicklung erfolgsorien-
tierter Konzepte ein Vorgang ist, bei dem letztlich nicht der grof3e geniale Wurf,
sondern die Stimmigkeit von kleinen Details ausschlaggebend ist. Nur durch sie
wird eine Fithrungsvision zur Realitit.

Beide Probleme sind aber beseitigbar, wenn sie als solche erkannt und in einem sy-

stematischen OrganisationsentwicklungsprozeB angesprochen und behandelt wer-

den.

Wenn man mit oberen Fiihrungskréften spricht, wird leicht - wie bereits oben aus-

geflihrt - auf die Fithrungsschwiche von Mitarbeitern mit Fihrungsverantwortung
hingewiesen. Allein die Tatsache, wie diese Gespriiche haufig verlaufen und wel-
ches Bild Fiihrungskrifte auch von ihren Mitarbeitern vermitteln, macht deutlich,
daB gerade die ersten beiden Fithrungsebenen dringend selber an derartigen Ver-
anstaltungen teilnehmen sollten. Hier gibt es erstaunlicherweise eine faszinierende
Disparitat: Oberste Fithrungskrifte besuchen allenfalls Veranstaltungen zu Themen
wie Total Quality Management, Business Reengineering oder Kernkompetenzen.
Gleichzeitig ,,genehmigen* sie ihren Mitarbeitern zu diesen Themen aber nur ein

geringeres Bildungsbudget.

Vollkommen umgekehrt beim Fiihrungs- und Kommunikationsaspekt: Dieser liegt

zwar mengenméBig weit hinter fachbezogenen und derartigen teilweise pseudoak-
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tuellen Themen zuriick, entscheidend aber ist, daB gerade Fithrungskrifteschulun-

gen haufig erst auf der dritten Ebene fiir sinnvoll angesehen werden.

Die obersten beiden Ebenen entziehen sich leicht dieser Verantwortung, entweder
mit dem Hinweis auf die ,,vielen Seminare®, die man schon besucht habe, oder aber
auf ihren doch unverkennbaren Fuhrungserfolg. Im schlimmsten Fall wird aller-
dings darauf hingewiesen, daB eine Teilnahme an so einer Veranstaltung nicht
machbar sei, weil man sich schlieBlich mit dem »taglichen Geschaft“ beschiftige
und fiir derartige Aktivititen deshalb keine Zeit habe.

Nachdem die Personalentwicklung nur dann Sinn macht, wenn sie zum einen in die
Organisationsentwicklung eingebunden ist und zum anderen auf den obersten bei-
den Ebenen beginnt, kniipft die vierte Anregung an dem Selbstverstindnis der Per-

sonalentwicklung an:

Der eigentliche Crash-Test fiir die Forderungsfunktion des Vorgesetzten beginnt

bei der eigenen Person: Eine Fiihrungskraft, die nicht einmal in der Lage ist, auch
nur ansatzweise eine Entwicklung der eigenen Person zu praktizieren, kann kaum

darauf zshlen, diese Funktion bei anderen wahrzunehmen.

Dies setzt aber wiederum ein spezifisches Gesamtumfeld voraus, das durch ent-
sprechende Systeme den Mitarbeiter in die Lage versetzt, das kritische Selbstbild
zu erlangen. Gerade diese Systeme und gerade diese Denkhaltung wird heute in

vielen Fillen noch abgelehnt.
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S. Ergebnis

Personalfiihrung ist ein faszinierendes Gebiet. Dies gilt fiir die Forschung ebenso
wie flir die konkrete Anwendung. Denn schlieBlich steht bei keinem anderen Teil-
gebiet so stark der einzelne Mensch - gewollt oder ungewollt - im Mittelpunkt.
Verbesserung der Personalfiithrung setzt aber gleichfalls voraus, daB sich auch der
Fiihrungsbereich selbst als potentieller Defizitbereich sieht und Fihrung zum zen-
tralen Schwerpunkt auch der Organisationsentwicklung wird. Erst eine solche Ge-
dankenkette von

e realistischen Annahmen zu

¢ problembezogenenen Fragen und

e zukunftsbezogenen Antworten

konnen dann dafiir sorgen, daB noch mehr Unternehmen wieder wegen ihrer Per-
sonalfiihrung erfolgreich sind!
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