»Auf ein Wort...«

Fuhrung. Ein schwieriges Thema.

Viele atmen beim Thema Fiihrung erst einmal tief ein. In
der Wissenschaft, weil man sich sehr schnell zwischen der fast
unendlichen Menge an Fihrungstheorien und -ansitzen ver-
lieren kann. In der Praxis, weil Fihrung in der Verwaltung
schon lange ein heikles Thema ist und nicht selten als zent-
rale Schwachstelle der Verwaltungsarbeit betrachtet wird. Ein
Thema das leider zu oft nur dann auf der Tagesordnung steht,
wenn es um Missstinde geht. Sei es, wenn die Verteidigungs-
ministerin der Bundeswehr , Fithrungsschwiche auf verschie-
denen Ebenen“ attestiert oder im Kleinen, wenn Beschaftigte
durch das Fuhrungsverhalten von Vorgesetzten demotiviert
werden. Es scheint, als konne man mit dem Thema Fihrung
nur verlieren.

Dabei sollte Fithrung nicht nur dann eine Rolle spielen,
wenn Probleme zu Tage treten. Stattdessen plddiere ich fur
eine offenere und positivere Herangehensweise mit Fokus
auf dem Potenzial, das in diesem Thema fir die Verwaltung
steckt. Um Fithrung von einer Schwachstelle zu einer Starke
zu machen, sind drei Elemente von zentraler Bedeutung: Fiih-
rungskrafteauswahl, -entwicklung und -feedback.

Fﬁhrungskréifteauswahl. Erstens sollte sich die zentrale Be-
deutung von Fihrung fur den Verwaltungserfolg in einer stra-
tegischen Flihrungskrifteauswahl widerspiegeln. Die Auswahl
und Vorbereitung zukinftiger Fuhrungskriften kann nicht
erst dann auf der Tagesordnung stehen, wenn eine Fiihrungs-
position zu besetzen ist. Aufferdem muss die Fuhrungsfihig-
keit zum entscheidenden Auswahlkriterium von Fithrungs-
kriften werden. Da Fihrungskrifte in der Verwaltung sehr
oft aus den eigenen Reihen rekrutiert werden, sind potenziel-
le Nachwuchsfuhrungskrifte frithzeitig auf ihre zukiinftigen
Fiihrungsaufgaben vorzubereiten. Beispielsweise konnen Fort-
bildungen, Mentoring und Stellvertretungen bereits vor der
reguliren Ubernahme einer Fiithrungsaufgabe strategisch ein-
gesetzt werden.

Fﬁhrungskréifteentwicklung. Als zweiten Punkt mochte ich
Fuhrungskrafteentwicklung als strategisches Handlungsfeld
anfiihren. Hier hat sich in den vergangenen Jahren viel getan.
Mehr und mehr Fihrungskrifte besuchen Fortbildungsver-
anstaltungen, die sich dem Thema Fihrung widmen. Aller-
dings ist die organisatorische Verantwortung hierfiir sehr oft
den Fuhrungskriften selbst tiberlassen. Dies birgt die Gefahr
unsystematischer und unvollstindiger EntwicklungsmafSnah-
men. Zudem verzichten moglicherweise gerade diejenigen auf
eine Teilnahme, die am starksten profitieren wiirden. Ein stra-
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tegisches Vorgehen wiir-
de implizieren, dass Ver-
waltungen dafiir sorgen,
dass alle Fiihrungskrifte
an solchen Programmen
teilnehmen und dies nicht
nur zu Beginn einer Fiih-
rungskarriere,  sondern
als Daueraufgabe. Dieser
breitere Austausch konn-
te auch in Anlehnung an
die kollegiale Unterstiit-
zung erfolgen.

Kontinuierliche Feed-
backkultur. Drittens
soll die Bedeutung von
Feedback fir die Entwicklung von Fiihrungskriften und den
Fihrungserfolg unterstrichen werden. Da Fiithrung oft nur in
negativen Kontexten auftaucht, wird im Verwaltungsalltag
auch selten differenziert tiber Fithrung gesprochen. Dies hin-
dert Fuhrungskrifte jedoch daran, ein realistisches Bild ihres
eigenen Fiihrungsverhaltens zu entwickeln. Einige Verwal-
tungen wirken dem bereits entgegen indem sie standardisier-
te Instrumente einsetzten, die Fiihrungskriften Feedback von
Vorgesetzten und Gefiihrten geben. Es wire wiinschenswert,
wenn diese Instrumente breite Anwendung finden wirden.

Die Wissenschaft kann in diesen drei Handlungsfeldern
einen wichtigen Beitrag leisten, indem sie Wirkmechanismen
testet, ihre Ergebnisse in die Praxis kommuniziert und bei der
Konzeption und Evaluation von Programmen und Instrumen-
ten unterstitzt. In diesem Sinne mochte ich Praktikerinnen
und Praktiker sowie Kolleginnen und Kollegen aus der Wis-
senschaft dazu ermuntern, noch mehr aufeinander zuzugehen.
Es gibt mehr gemeinsame Interessen als Sie moglicherweise
denken.
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