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ENTWICKLUNG VON FUHRUNGSLEITSATZEN

ROBERT BACHFISCHER

Der nachfolgende Text stellt die Erarbeitung von FUhrungsleit-
satzen in einer Non-Profitorganisation dar. Als Grundlage wur-
de das Konzept der vier Grundmotivationen benutzt. Es wird
kurz das grundlegende FUhrungsverstandnis dargestellt, das
als Voraussetzung hierfir gegeben sein muss. Die Darstellung
der vier Grundmotivationen wird fUr den Prozess der Erarbei-
tung der FUhrungsleitsatze modifiziert.
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DEVELOPING LEADERSHIP PRINCIPLES

The following script demonstrates the development of leader-
ship principles in a non-profit organization. The concept of the
four fundamental motivations was taken as a basis. An under-
lying management philosophy needed for this purpose is short-
ly outlined. The depiction of the four fundamental moftivations
is modified for the process of developing leadership principles.

KEYWORDS: management philosophy, fundamental motiva-
tions, leadership

AUFGABENSTELLUNG

In einer Non-Profitorganisation sollte in einem Work-
shop mit der Geschiftsleitung ein System von Fiihrungsleit-
sitzen entwickelt werden. Ziel war es, die Fithrungskultur in
der Organisation zu vereinheitlichen.

Die Organisation ist gekennzeichnet durch ein sehr
breites Aufgabenspektrum, das von der Politikberatung,
Serviceleistungen fiir Unternehmen bis zur Ubernahme 6f-
fentlich-rechtlicher Aufgaben reicht.

Die vier Grundmotivationen nach Alfried Langle (2008)
erwiesen sich als hervorragend geeignet hierfiir, denn sie
beschreiben jene grundlegenden oder existenziellen Be-
dingungen, die erfiillt sein miissen, damit Menschen bereit
sind, sich einzubringen, sich zu engagieren, einen Beitrag
zu leisten und dabei auch grofle Selbstzufriedenheit zu er-
langen.

FUHRUNGSVERSTANDNIS ALS VORAUSSETZUNG

Diese Eignung der EA ist allerdings nur gegeben, wenn
in einer Organisation das grundlegende Verstdndnis vor-
handen ist, dass es zwei primire Aufgaben in der Mitar-
beiterfithrung gibt: Zum einen Mitarbeitende zu gewinnen,
sich mit ihren Kompetenzen, Fahigkeiten und ihrer Krea-
tivitdt einzubringen und diese in Abstimmung mit den
Strategien, den Zielen und den Werten der Organisation
in ihren Aufgabenstellungen anzuwenden. Zum anderen,
Mitarbeitenden die geeigneten strukturellen, sachlichen
und sozialen Bedingungen in der Organisation zur Verfii-
gung zu stellen, die deren Eigenmotivation ausldsen und
erhalten.

Von diesem grundlegenden Fithrungsverstéindnis konnte
in der vorliegenden Organisation ausgegangen werden.

Es ist dort als Faktum anerkannt, dass die Aufgaben-
bereiche und die Arbeitsprozesse in der Organisation hoch
wissensintensiv und komplex sind. Das bedeutet, Leistung

kann damit kaum mehr per Anordnung von Vorgesetzten
eingefordert werden. Vielmehr ist die Organisation damit
weitgehend abhédngig vom Engagement, der Selbstorganisa-
tionsfahigkeit und der Lernbereitschaft der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter. Sie ist abhéngig von der Bereitschaft aller
Personen in der Organisation ihre Féahigkeiten fiir die Ziele
der Organisation einzusetzen und ihr Wissen und Beobach-
tungs- und Entscheidungsvermdgen von sich aus in die Ar-
beitsprozesse einzubringen.

Menschen lassen sich zur Mitarbeit gewinnen, wenn sie
Achtung und Wertschétzung erfahren, wenn sie spiiren, dass
es auch um sie als Person geht und nicht nur ihre Fahigkei-
ten gebraucht werden. Wenn die Ziele, die zu erreichen sind,
hinreichend kongruent mit ihren personlichen Wertvorstel-
lungen sind, dann ist der Boden gegeben, dass Mitarbeiter
ihre Aufgaben zudem als sinnvoll empfinden kénnen.

., Fiir seine Mitarbeitenden und Kollegen muss er (der
Unternehmer/der Fiihrende) Motivator und Vorbild sein. Das
Ehrgefiihl ist dabei eines seiner ausgeprdgtesten Merkmale.
Er darf seine Macht nicht missbrauchen. Dazu gehéren auch
die Bescheidenheit und die Fdhigkeit Menschen zusammen-
zubringen und sie zu fordern. Er muss den Menschen um sich
herum eine Atmosphdre der menschlichen Wirme und des
Optimismus vermitteln.

Fiihrung beinhaltet ein Umfeld und organisatorische
Rahmenbedingungen zu schaffen, in denen Mitarbeitende
ihre Handlungsfreiheit und ihre Energie im Interesse des
Unternehmens nutzen kénnen. “ (Hayek 2008)

GRUNDMOTIVATIONEN ALS ORIENTIERUNG IN
DER PRAXIS

Unter dem oben ausgefiihrten Fithrungsversténdnis eig-
nen sich die vier Grundmotivationen (GM) exzellent zur
Entwicklung von Leitsétzen fiir die Mitarbeiterfiihrung (vgl.
Léngle 2008). Gehen doch die GM von einer im Menschen
immanent angelegte Bereitschaft sich einzubringen aus, ei-
nen Beitrag zu leisten, ihre Féhigkeiten sinnvoll und fiir an-
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dere nutzbringend einzusetzen, und formulieren die basalen
Grundbedingungen unter denen diese Bereitschaft aktiviert
wird. Ein Fiithrungsverstindnis, das die Aktivierung der Ei-
genmotivation der Mitarbeitenden in den Mittelpunkt stellt
und hierfiir die geeigneten Rahmenbedingungen schaffen
will, findet daher im Konzept der GM eine bestens geeig-
nete Ausgangsbasis um daraus strukturiert Handlungsemp-
fehlungen fiir die Mitarbeiterfiihrung abzuleiten.

Fiir den Einsatz der GM im Workshop mit der Geschéfts-
leitung mit dem Ziel ein System von Fiithrungsleitsdtzen zu
entwickeln, war allerdings eine Anpassung der Darstellung
der Grundmotivationen an die Aufgabenstellung erforderlich.
Nimmt man ndmlich die stabilisierenden Voraussetzungen der
Grundmotivationen nédher in den Blick, dann gibt es jeweils
solche, die dem Personlichen zuzurechnen sind, und die allen-
falls marginal von auflen beeinflussbar sind. Und es gibt sol-
che, die durch Umgebungsbedingungen, hier durch konkretes
Fithrungshandeln, mafgeblich beeinflusst werden kdnnen
bzw. zu fordern sind. Am Beispiel der ersten GM sei das kurz
erlautert: ,,Sein kdnnen* bedingt Raum, Schutz und Halt. Es
braucht jedoch im Arbeitskontext gleichermaflen Wissen, Fé-
higkeiten, Kenntnisse und Fertigkeiten. Erstere sind dem Fiih-
rungshandeln direkt zuginglich, letztere allenfalls indirekt.

Die Bedingungen, unter denen Personen in Unternehmen
oder Organisationen zu arbeiten haben, werden wesentlich
durch die Fiihrungskrifte gestaltet. Deshalb ist es sinnvoll,
bei der Entwicklung von Fiihrungsleitlinien jene Aspekte
bzw. Voraussetzungen der Grundmotivationen in den Mit-
telpunkt zu stellen, die der Beeinflussung durch Fiithrungs-
kréfte zuganglich sind.

In den nachfolgenden Grafiken ist der Versuch unter-
nommen, diese Differenzierung der Beeinflussbarkeit von
GM-Vorausetzungen vorzunehmen. Die rechte Spalte listet
die durch Fiihrung gut beeinflussbaren Voraussetzungen auf,
die linke jene, die nur marginal oder gar nicht beeinflussbar
sind.

Kénnen
Kenntnisse Méglichkeiten
Fahigkeiten Umstande
Fertigkeiten ~-Raum*
Wissen Schutz
Erfahrung Halt
gibt Entwicklungs- schafft / gibt
impulse
Fiihrung

Abb. 1: Fihrungsmoglichkeiten in der ersten GM
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Mogen
Freude Bedeutsames
Lust Lohnendes
Interesse ein Anliegen
Neugier ein Wert
Gutes Beziehung
k Aﬂelt
Fuhrung

Abb. 2: Fiihrungsmdglichkeiten in der zweiten GM

Diirfen

T T~

Beachtung erfahren
Wertschéatzung erfahren
Ansehen haben
Anerkennung erhalten
Lob erhalten
Gerechtigkeit erfahren

sich ernst nehmen

zu sich stehen
sich wertschatzen
sich schitzen
das Eigene leben
Grenzen achten

unterstitzt gibt

Fuihrung

Abb. 3: Fithrungsmoglichkeiten in der dritten GM

Sinn

T~

was steht an?

wo bin ich gefragt?

wo braucht es mich?

was soll verwirklicht werden?
wie ist der Kontext?

Fahigkeiten ausbilden
Interessen nachgehen
etwas verwirklichen
Talente einsetzen
Erfullung erfahren

ermoglicht vermittelt

Fiihrung

Abb. 4: Fihrungsmoglichkeiten in der vierten GM

ERARBEITUNGSSCHRITTE

In der Erarbeitung von Fiithrungsleitsdtzen geht es um
eine Neuausrichtung der Organisationsleitung. In diesem an



die EA angelehnten Procedere soll aber nicht die Ubernah-
me von Leitsédtzen, die von Fachpersonal erarbeitet wurden,
das Ziel sein, vielmehr soll ein Prozess der Selbstausrich-
tung aus der Authentizitét heraus, initiert werden.

Die konkrete Erarbeitung der Fithrungsleitlinien erfolgte
in unserem Seminar dann in fiinf Schritten.

Schritt 1
Information, Bereitstellen von Inhalten zur Motivation
Ausfiihrliche Darstellung und Erlauterung des Konzeptes
der vier Grundmotivationen. Vertiefende Diskussion und Kla-
rung der offenen Fragen im Plenum.

Schritt 2

Kreative Phase — weiten, dffnen

Anwenden der Informationen aus den GM in Bezug auf
die konkrete Situation der Mitarbeiter in der Organisation,
wobei in je einer von vier Kleingruppen dann anhand der
nachfolgenden Fragen Ideen gesammelt und in Stichworten
auf Karten notiert wurden:

Was konnen wir tun/veranlassen, um bei unseren Mitar-
beiterlnnen das

,,ich kann®

,»ich mag*

,,ich darf*

,,es macht Sinn*

zu bewirken bzw. zu beférdern?

Schritt 3

Ubergang vom Sachthema zur Einstellung

Vorstellung der Ideen im Plenum, Diskussion, Ergén-
zungen, Modifikationen, Einverstdndnis einholen.

In diesem Vorbringen des Erarbeiteten und dariiber dis-
kutieren, ergdnzen und modifizieren, wird es in seiner Be-
deutung fiir die konkrete Situation, aber auch als grundsitz-
liche Ausrichtung, ,,gewogen®, erwogen, in seiner Relevanz
beurteilt.

Einverstdndnis heifit dann, sich dahinter stellen, es zum
eigenen Anliegen machen. Das bedeutet auch, dass die
durchdiskutierten konkreten Moglichkeiten von der sach-
lichen Distanz in die personale Nihe geholt werden, von
,Ja, das konnte man so machen* zu ,,diese Inhalte sind mir
personlich wertvoll, sie sind mir ein Anliegen®.

Schritt 4

Sich einlassen auf die erarbeiteten und personlich als
bedeutsam erfassten Inhalte

In vier Kleingruppen — je einer zu jeder Grundmotivati-
on — kommt es nun zum Uberfiihren der Stichworte in Leit-
sitze. Eine solche Ausformulierung verweist auf das, was
in Zukunft werden soll. Es beginnt der Prozess, sich fiir das
Unternehmen an den erarbeiteten Inhalten durch wegwei-
sende fassbare Formulierungen auszurichten.

Schritt 5

Vorstellung der Leitsdtze im Plenum, Diskussion, Modi-
fikationen, Verabschiedung

In diesem abschlieBenden Schritt wurde letztlich {iber-
priift ob und wie die Leitsédtze eine, auch fiir die einzelne
Fiihrungskraft stimmige Fithrungskultur der Organisation
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beschreiben. Aus der Diskussion ergaben sich kleinere Mo-
difikationen, die unmittelbar eingearbeitet werden konnten.
Die personliche Zustimmung jedes Einzelnen erfolgte sym-
bolhaft durch die Unterschrift unter die Leitsétze an der Pin-
wand.

ERGEBNIS

Im Ergebnis entstanden fiir diese Organisation folgende
Fithrungsleitsdtze zur Mitarbeiterfiihrung:

Ausgangspunkt dieser Leitsitze ist unsere Uberzeugung,
dass wir in unserer Organisation leistungsféhige, leistungs-
bereite und engagierte Mitarbeiter haben.

1. Wir setzen uns mit den Stérken und Schwichen unserer
Mitarbeiter aktiv auseinander. Durch passgenaue Perso-
nalentwicklung ermdglichen wir es ihnen, anspruchs-
volle Aufgaben zu erfiillen und ihre Potenziale zu ent-
falten.

2. Wir definieren die Anforderungen fiir unsere Mitarbeiter,
legen Verantwortungsbereiche klar fest und setzen rea-
listische Ziele.

3. Wir fordern Kreativitét ein und ermutigen unsere Mitar-
beiter eigene Ideen einzubringen und umzusetzen.

4. Wir akzeptieren Misserfolge als natiirliche Bestandteile
eines kreativen Prozesses und sehen Fehler als Chance
zu lernen.

5. Wir wertschitzen unsere Kollegen und Mitarbeiter und
nehmen uns Zeit fiir sie.

6. Wir loben Erfolge im personlichen Gesprich, aber auch
offentlich.

7. Wir fordern ein gutes Arbeitsklima.

8. Wir beteiligen Mitarbeiter aktiv an Entscheidungspro-
zessen, helfen bei der Entwicklung eigener Vorschlige
und setzen die erfolgsversprechenden zeitnah um.

9. Wir kennen die einzelnen Aufgaben unserer Mitarbeiter
und tibertragen diesen die fiir ihre Aufgabenerfiillung er-
forderliche Verantwortung.

10. Wir bieten Freirdume zur zielgerichteten Entfaltung der
individuellen Fahigkeiten und zeigen Entwicklungsmdg-
lichkeiten auf.

11. Wir motivieren unsere Mitarbeiter, indem wir deren Bei-
trag zur Zielerreichung in den Gesamtzusammenhang
von Vision und Aufgabe unserer Organisation stellen.

12. Vision und Aufgabenprofil entwickeln wir stindig ge-

meinsam weiter. Die Erfolge unserer gemeinsamen Ar-
beit kommunizieren wir.
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13. Wir schaffen Moglichkeiten um unsere Mitarbeiter mit
ihren Themen nach auf3en sichtbar werden zu lassen.

Nun ist an diesen Leitsdtzen nicht unmittelbar abzulesen,
dass sie aus den vier Grundmotivationen heraus entwickelt
wurden. Sie sind in ihrem Inhalt eigentlich nicht iiberra-
schend fiir ein um einen wertschitzenden Umgang mit den
Mitarbeitern bemiihtes Unternehmen. Der Vorteil der Erar-
beitung der Fithrungsleitsétze anhand der vier Grundmoti-
vationen zeigt sich also weniger am formulierten Ergebnis,
er zeigt sich vielmehr im Prozess, sich relativ offen und per-
sonlich einzulassen auf die Inhalte aus den GM.

Die Grundmotivationen geben eine &uferst hilfreiche
Struktur fiir die Arbeitsprozesse in den Kleingruppen vor,
verhindern ausufernde Diskussionen und gewihrleisten,
dass die Fiihrungsleitsitze die Aspekte der Mitarbeiterfiih-
rung umfassend abdecken. Die Fragen, die die Arbeit in den
Kleingruppen steuern, lassen sich unmittelbar auf das Fiih-
rungshandeln bezogen formulieren. Fiir die hoch intellek-
tualisierten und in ihrem Selbstverstdndnis primér sachlich
ausgerichteten Fiihrungskrifte war die klare Struktur und
die innere Logik in den vier Grundmotivationen von essen-
tieller Bedeutung fiir ihre Bereitschaft sich der Erarbeitung
von Fithrungsleitsdtzen tiberhaupt ernsthaft zu stellen.

Ohne, dass dies als Zielsetzung des Workshops expli-
zit intendiert war, ergab sich ein zusatzlicher Effekt, der in
seiner Wirkung u. U. ebenso bedeutsam sein wird, wie die
Umsetzung der Fiihrungsleitsitze. Die beteiligten Fithrungs-
kréfte konnten iiber die sachlich-kognitive Ebene hinausge-

hen und die zu Beginn gegebene, personlich distanzierte
Haltung im Prozess verlassen. Das fiihrte zu einer phasen-
weise sehr nachdenklichen und gleichzeitig konzentrierten
Atmosphire, weil die existenzielle humane Dimension des
Fiihrens von Menschen spiirbar wurde. Die Verankerung der
Fithrungsleitsdtze im Bewusstsein der Fiihrungskrifte ergab
sich iiber den gewéhlten existenzanalytischen Zugang deut-
lich nachhaltiger als auf anderen Wegen.

Bereits erfolgte Riickmeldungen zeigen: Die Fiithrungs-
leitsdtze werden in bemerkenswert hohem Maf3e eingehalten.
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