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Teil 1:
Der Transformationsprozef - Grundsatziiberlegungen zu
seiner Bedeutung fiir die Fithrung

Klaus Ladensack

Fithrung im Wandel

Prozesse und Probleme bei der gesellschaftlichen
Transformation
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Zusammenfassung

Der Wandel der Fithrung in der ehemaligen DDR von der Plan- zur Marktwirt-
schaft ist von zentraler Bedeutung fur die gesellschaftliche und wirtschaftliche
Transformation. Es werden empirische Ergebnisse vorgelegt, die wichtige Sei-
ten des Leitungsverhaltens in der ehemaligen DDR charakterisieren und die den
neuen Bundesldndern zunichst als Erbe liberkommen sind. In welcher Richtung
Fiihrungsverhalten zu modifizieren ist, unter welchen Bedingungen, in welchem
Verlauf sich Fithrungsverhalten verdndern 143t und welches Geflige von Bedin-
gungen darauf EinfluB hat, wird erortert. SchlieBlich sind Malnahmen darge-
stellt, die den Wandel in der Fithrung voranbringen.

In den hier gegebenen Empfehlungen bilden Organisations- und Personalent-
wicklung eine unauflgsliche Einheit. Aus dem besonderen Inhalt des Lernens
als Verhaltensinderung von Fiihrung beim Ubergang in die Marktwirtschaft
folgt: Weiterbildung sollte bei der Transformation eng verbunden mit der L&-
sung praktischer Fithrungsaufgaben erfolgen.
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Abstract

The transposition of management from a planned into a market economy is of
central significance in the social and economic transformation of eastern Ger-
many. Empirical findings will be presented characterising important aspects of
the conduct of management in the former GDR, which have in turn become the
initial legacy of the new eastern German countries. In which direction mana-
gerial policy is to be modified, under what constraints, into which channels
managerial conduct allows itself to be diverted, and what combination of envi-
ronmental conditions has bearing upon this will here be discussed. Finally some
ways of bringing about this metamorphosis in management will be described.

In our recommendations we have regarded organisational and personnel devel-
opment as constituting an inseparable whole. With regard to those constituents
of a training programme which deal with modifying managerial behaviour in
the transition to a market economy, we conclude that management training in
this transitional period ought to be firmly grounded in the context of practical
problem solving.
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1 Zijelstellung und theoretische Ansiitze

Eingebettet und interaktiv verbunden mit der gesellschaftlichen und wirtschaft-
lichen Transformation vollzieht sich ein Wandel in der Fithrung. Von diesem
Wandel gehen nach Meinung des Verfassers Initialwirkungen aus; er ist einer-
seits vielfiltig determiniert, zugleich besteht ein betrdchtlicher Spielraum, um
die Prozesse des Wandels in der Fiihrung in Richtung, Inhalt und Tempo gezielt
zu beeinflussen. Davon ausgehend werden zundchst wichtige Zustinde in
Kombinaten und Betrieben der ehemaligen DDR bei der Fiihrung dargestellt
und durch empirische Ergebnisse belegt.

Fiihrung als ,,die Beeinflussung der Einstellungen und des Verhaltens von Ein-
zelpersonen sowie der Interaktionen in und zwischen Gruppen, mit dem Zweck,
bestimmte Ziele zu erreichen®, (Staehle, 1991, S. 303) umfaBt eine Vielzahl von
Absichten und ein breites Spektrum unterschiedlicher, miteinander abgestimm-
ter ,,Handlungsstringe” und damit zusammenhidngender Denk- und Verhal-
tensweisen bei Information, Motivation, Kommunikation, Interaktion, Koordi-
nation und der Verhaltensbeeinflussung.

Diese Aktivititen kénnen mehr auf Erhaltung des Bestehenden oder aber mehr
auf ein Management des Wandels ausgerichtet sein. Fiir die gesellschaftliche
und wirtschaftliche Transformation kommt dem Management des Wandels und
damit vor allem den dafiir notwendigen Fithrungsqualititen eine besondere Be-
deutung zu; wenn sie dem Wandel unterliegen und demgemiB beeinfluBt wer-
den sollen, bietet sich auch an, die entsprechenden Fiihrungsaktivititen
wzuriickzuverfolgen® und sie fir die Vorwendezeit herausgehoben zu betrach-
ten. Von dieser Position ausgehend werden vor allem folgende Schwerpunkte
néher betrachtet:

— Fihrung als wechselwirkender Prozel zwischen Vorgesetzten und Mitarbei-
tern,

— Fiihrung als Nutzung und Erweiterung des eigenen Handlungsspielraums,

— Fithrung als EinfluBnahme auf die Entwicklung von Nachwuchs fiir das Ma-
nagement und

- Fiihrung als kooperativer Prozef bei Innovationen.

Letztlich besteht aber das Anliegen des Beitrags nicht in der riickblickenden
Zustandsanalyse der sozialistischen Leitung, sondern im Erfassen von Resulta-
ten, Riickstdnden und Hemmfaktoren beim Wandel der Fithrung von der sozia-
listischen Leitung zum unternehmerischen Management in der Marktwirtschaft.

Ausgehend von den 1990 bis zur GegenWart erzielten Ergebnissen und den zu-
tage tretenden Problemen bei der Fithrung der Wirtschaftsunternehmen der
neuen Bundesldnder werden vor allem wichtige Prozesse des Wandels in ihrer
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Widerspriichlichkeit untersucht; nicht zuletzt, um das Management des Wan-
dels auf dem Gebiet der Fithrung selbst zu beschleunigen.

Fithrung erfolgt beim Ubergang zur Marktwirtschaft orientiert auf verdnderte
Ziele bei verdnderten Wirtschaftsstrukturen durch Manager mit im Umbruch
befindlichen Werten, personlichen Zielen, Einstellungen und wachsenden Fi-
higkeiten.

Die ,,Geflihrten sind dabei gleichfalls Werteumbriichen, Entwertungen von
Qualifikation und neuartigen Anforderungen ausgesetzt. Selbst wenn das iiber-
wundene System nicht geliebt wurde, hat es im Denken und Verhalten Spuren
hinterlassen, die nur langwierig zu tiberwinden sind und von denen sich man-
cher Mitarbeiter und Manager auch gar nicht unbedingt trennen méchte.

Filhrung erfolgt in Organisationen, die sich in unterschiedlichen Entwicklungs-
phasen befinden, unterschiedliches Erfolgspotential besitzen, deren Existenz-
fahigkeit bei weitem noch nicht immer erwiesen ist; noch dfter ist die Frage
unbeantwortet, in welcher Gestalt die Unternehmen eine Zukunfisperspektive
haben. Das sind Umstinde, die dazu fihren, daff der Wandel im Fiihrungs-
verhalten nicht gleichformig erfolgt, sondern in einem widerspriichlichen
Prozef unter recht heterogenen Rahmenbedingungen.

2 Fiihrung in der iiberwundenen Planwirtschaft, empirische
Einblicke, Verallgemeinerungen, Schlufifolgerungen

Fiir die Fiihrung als ,,Steuerung der multipersonalen Problemlésung™ (Riihli,
1992, S. 2) miissen Manager mit einem entsprechenden Potential ausgestattet
sein. Wir wollen anhand von Befunden der Frage nachgehen, in welchem
Umfang das der Fall war, wo aus der Sicht von Marktwirtschaft und Wandel
Schwachstellen bestanden und bestehen.

2.1 Individuelle Leistungsvoraussetzungen
(Potentiale der Leiter)

Nachfolgend sind Ergebnisse von Untersuchungen wiedergegeben, die vom
Verfasser bei leitungssoziologischen Untersuchungen vor der Wende gewonnen
wurden. Dabei wurde versucht, die Leistungsvoraussetzungen fiir eine er-
folgreiche Arbeit der Kombinate und Betriebe zu den Anforderungen in Bezie-
hung zu setzen und damit besondere Defizitschwerpunkte zu erkennen.

Tabelle 1 gibt Resultate wieder, die 1988 bei Leitern auf oberer und mittlerer
Ebene erzielt wurden. Die Bewertung der tatséchlichen Leistungsvoraussetzun-
gen bezog sich dabei auf Nachgeordnete mit ,,iiberdurchschnittlich guten Lei-
stungen®.
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Tabelle 1: Vergleich zwischen der Hohe der zukiinftigen Anforderungen an

ausgewdhlte Nachgeordnete und der Ausgeprdgtheit der Leistungs-

voraussetzungen (in Prozent)

Anforderungen

— Beweglichkeit des Denkens
— Aufgeschlossenheit gegeniiber Neuem

— Selbstindig Probleme erfassen und in
zweckmiBige Aufgaben umsetzen

— Streben nach Hochstleistung

— Aufgaben fiir Zusammenarbeit
organisatorisch durchzusetzen

— Persdnliche Aktivitét zum Vorantreiben
der Entwicklung seines Bereiches

— Schaffung einer schopferischen,
vorwirtsdringenden Atmosphére im
Kollektiv

— Kombination von Ideen, Vorschldgen,
Erfahrungen und Informationen

— Gewinnen des Kollektivs fiir Neues

~ Umstellung auf neue Probleme,
Aufgaben und Bedingungen

— Tiefgriindige Analyse dessen, was in der
Arbeit behindert

— Vermogen, sich Zeit fiir die Losung
neuer Aufgaben zu verschaffen

— Originelle Ideen

— Infragestellen der bisherigen Ergebnisse
und Vorgehensweisen fiir die Zukunft

— Durchschnitt

(Prozentanteil von ,,in sehr hohem und hohem MaBe*, N=220)

Hohe der Leistungs-
Anforde-

rungen

84
81
81

77
77

76

74

72

72
72

67

65

52
49

72

Ausge-

prégtheit
der

voraus-
setzungen

54
57
49

45
45

44

32

44

35
48

34

27

27
29

41

Differenzen
absolut relativ
30 67
24 70
32 60
32 58
32 58
32 58
42 43
28 61
37 49
24 67
33 51
38 42
25 52
20 59
31 57
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Folgendes ist zu entnehmen:

— Die durchschnittlich positiv gesehenen Anforderungen, die von den nachge-
ordneten Leitern zu erfiillen sind, werden als insgesamt relativ hoch bewer-
tet. Dies findet seinen Ausdruck in dem hohen Anteil der Bewertung des An-
forderungsniveaus mit ,,sehr hoch und hoch“.

— Bei den 14 Kriterien sind die Anforderungen stark differenziert. Der Anteil
sehr hoher und hoher Anforderungen schwankt zwischen 49 % und 84 %. An
der Spitze liegen dabei solche Anforderungen wie: Beweglichkeit des Den-
kens, Aufgeschlossenheit gegeniiber Neuem, selbstindiges Erfassen von
Problemen und Umsetzen in zweckmiBige Aufgaben. Mit einem wesentlich
geringeren prozentualen Anteil wird Hervorbringen von Ideen und das In-
fragestellen der bisherigen Ergebnisse und Vorgehensweisen fiir die Zukunft
als besonders wichtig angesehen. Vieles spricht dafiir, daB hier eine Unter-
schitzung vorlag.

Die unterschiedlich eingeschétzte Hohe der Anforderungen, um die zukiinftigen
Hauptaufgaben erfiillen zu kénnen, und die Ausprigung der entsprechenden
Leistungsvoraussetzungen ist sehr grof. Besonders deutlich sind die Unter-
schiede bei der Schaffung einer schopferischen, vorwirtsorientierenden Atmos-
phére im Kollektiv (42 %), dem Vermégen, sich Zeit fiir die Lésung neuer Auf-
gaben zu verschaffen (38 %) und der Beféhigung, das Kollektiv fiir Neues zu
gewinnen (37 %).

Ahnliche Ergebnisse wurden auch im Rahmen von Selbsteinschitzungen von
Fiihrungskriften erzielt. Die folgenden Ergebnisse wurden 1984/85 gewonnen
(N = 670); sie bezogen sich auf Anforderungen, die vor allem bei Innovations-
prozessen bestehen und die dafiir notwendigen Leistungsvoraussetzungen
(Bohring / Ladensack, 1986, S. 156 f.).
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Tabelle 2: Differenzen zwischen Anforderungen fiir Innovationsprozesse und
vorhandenen Leistungsvoraussetzungen

Anforderungsmerkmale

— Einfallsreichtum, Hervorbringen
von Ideen

— Beharrlichkeit und Zjelstrebigkeit
bei der Losung der Aufgaben

— Risikobereitschaft

— Orientierung an langfristigen
Erfordernissen

— Fihigkeit zum raschen Erkennen
herangereifter Probleme, der
Losungsmoglichkeiten und
-schwierigkeiten

— operative Wendigkeit

— Begeisterungsfihigkeit fiir die
Arbeit

— Selbstdisziplin

— Fahigkeit, in neuen Situationen
konkrete Aufgaben zu stellen

— Fahigkeit zur Organisation der
Zusammenarbeit mit anderen
Leitungsbereichen

— Fahigkeit, Engagement zu wecken

— Forderung der Harmonie und des
Ausgleichs zwischen Partnern

— Infragestellen des bisher
Praktizierten

— Anregen eines schépferischen
Dialogs

— Orientierung auf hohe MaBstibe
des Kollektivs

Die Skala (in Prozent) reichte von auflerordentlich hoch, sehr hoch und hoch iiber
durchschnittlich und relativ niedrig bis gering und sehr gering.

Anforderun-
gen hoch
bis auBer-
ordentlich

hoch
76
82

63
62

79

83
84

8s
79

77
76
65
46
70

88

Leistungs-
voraus-
setzungen
hoch bis
aufler-
ordentlich
hoch
25

44

32
34

37

48
54

52
33

31
31
27
18
27

37

Grad der
Anforde-
rungs-
erfiillung

33
54

50
55

47

58
64

61
42

40
41
42
39
39

42
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Insgesamt wird deutlich, daB die Leiter bereits unter den Bedingungen der
Planwirtschaft grofle Defizite in ihren Leistungsvoraussetzungen fiir eine er-
folgreiche Fiihrung sahen. Die Defizite beziehen sich zum einen auf das krea-
tive und innovative Verhalten. Noch massiver werden Schwichen im Zusam-
menhang mit der Fithrung der Mitarbeiter (Motivierung, Organisation der Ar-
beit, Anregung eines schdpferischen Dialogs) reklamiert. Das ist auch deshalb
besonders bemerkenswert, weil das bisherige Filhrungskonzept zentralistisch
ausgerichtet war und die Individualitdt der Mitarbeiter und deren Entfaltung de
facto gering geschitzt wurden.

Bei der Wertung dieser Ergebnisse muB bedacht werden, daB sie zunichst in die
Marktwirtschaft ,,mitgebracht” worden sind und bei den erhdhten Anforderun-
gen der Marktwirtschaft an Innovation und Nutzung des Humanpotentials
zwangsldufig noch weniger ergebnisfreundlich wirken miissen.

2.2 Nutzung des eigenen Handlungsspielraums durch die Leiter

Von zentraler Bedeutung fiir Leitung bzw. Fithrung und ein entsprechendes
Fithrungsverhalten ist die Nutzung des eigenen Handlungsspielraums. Von ihr
gehen Wirkungen auf die erzielten wirtschaftlichen Ergebnisse aus; sie beein-
fluBt aber auch die zukiinftigen Umfeldbedingungen fiir den Erfolg in nachfol-
genden Zeitabschnitten. SchlieBlich hangen vom Erkennen und Nutzen des ei-
genen Handlungsspielraums auch die Nachhaltigkeit und der Erfolg der Selbst-
erzichung (Selbstmanagement) ab.

Unumstritten war bereits vor der Wende, daBl zahlreiche Leiter ihren Hand-
lungsspielraum unzureichend nutzten (wobei die Ursachen dafiir von iiberge-
ordneten Organen einseitig dem subjektiven Verhalten zugeschrieben wurden,
nicht aber der zentralistischen Wirtschaftsfilhrung). Ungenutzte Spielrdume -
nicht zuletzt im Sozialisationsprozef3 erworben - bestanden auf dem Gebiet von
Innovationen, der langfristig-konzeptionellen Arbeit, der Selbstindigkeit des
Handelns, der Mitarbeiterfiihrung und Personalarbeit sowie des Eingehens von
Risiken. Belegt wurde, daB bei einem betrichtlichen Teil der Leiter Verhal-
tensweisen ausgeprdgt waren, die der vollen Ausschépfung des Handlungs-
spielraums entgegenstanden.
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Tabelle 3: Ausgeprdgtheit von Merkmalen bei nachgeordneten Leitern, die die
Ausschopfung des Handlungsspielraums beeinflussen

Merkmale Anteil von
in sehr hohem
und teils/teils
hohem Mafle

— Er sagt hiufig ,,das geht nicht* 14 16

— neuen Problemen versucht er aus dem 11 18
Weg zu gehen

— er verlangt, daf andere etwas tun, was er 17 17
selbst tun miiBte

— wenn es darum geht, etwas zu tun, filhrt 16 14
er viele Griinde an, daB er es nicht tun
kann

— Schwierigkeiten hat er dann, wenn ihm 17 27
nicht genau gesagt wird, was er zu tun
hat

— hat Scheu vor Neuem 13 21

— Fehlen der Fihigkeit, Schwierigkeiten 9 28
rechtzeitig zu erkennen

— findet nicht kurzfristig einen Ausweg, 8 24
wenn in der Arbeit etwas ,,schiefgeht*

— fehlende Risikobereitschaft in kompli- 23 22
zierten Situationen

— fehlende hohe Beharrlichkeit 7 26

— Fehlen des stindigen Bemiihens um bes- 7 33
sere Bedingungen fiir hohe Ergebnisse

— Fehlen des Versuchs, die Entwicklung 17 29
voranzutreiben

(N = 203; %-Anteil ungiinstiger Ausprigungen)

In dem dargestellten Fall traten bei rund einem Drittel der beurteilten Leiter
Verhaltensweisen auf, die einer vollen Ausschépfung des Handlungsspielraums
entgegenstehen. Noch griBer war der Anteil bei solchen Merkmalen, die mit
Selbstindigkeit, Risikobereitschaft, Aktivitdt zum Vorantreiben der Entwick-
lung und mit den Bemiihungen um bessere Bedingungen fiir hohe Ergebnisse in
der Arbeit zusammenhéngen. Damit wurden die Méglichkeiten zur Motivierung
der Nachgeordneten und zur Nutzung des Humankapitals eingeschrinkt.
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2.3 Vorgesetztenverhalten aus der Sicht des Nachwuchses,
Wirkungen auf die Personlichkeitsentwicklung

Unter den Bedingungen der Planwirtschaft und des Zentralismus war es geldu-
fig, den Vorgesetzten relativ undifferenziert als Vorbild fiir die Nachgeordneten
und damit auch als wichtigen fordernden Faktor bei der Nachwuchsentwicklung
zu betrachten.

Eine Uberpriifung der realen Vorbildwirkung durch empirische Untersuchungen
unterblieb lange Zeit. Erst 1988/89 wurde diese Problematik vom Verfasser in
die empirische Forschung einbezogen. Eine solche Betrachtung von ,unten
nach oben® war gerade bei den autoritédren Strukturen in der DDR uniiblich.
Dabei zeigten die Untersuchungen, dafl die Nachgeordneten weit weniger und
weit differenzierter ihre Vorgesetzten als Tréger einer Vorbildrolle sahen, als
das postuliert wurde. Vorgesetztenverhalten, wie es erlebt wurde, wirkte sich
damit auch weit weniger fordernd auf den Nachwuchs aus, als das angenommen
wurde. Tabelle 4 und Tabelle 5 beiegen diese Aussagen.

Bei kleinen Stichproben wurde erfalt, wie die Vorgesetzten von den Nachge-
ordneten gesehen werden. Eine der Stichproben ist nachfolgend dargestellt. Die
Ergebnisse stimmen in der Grundaussage mit weiteren Untersuchungen iiberein,
die hier nicht wiedergegeben werden sollen. Die Urteile der Nachgeordneten
bezogen sich schwerpunktmiBig auf Vorbildwirkungen (Tabelle 4) und auf den
erlebten personlichkeitsférdernden Einflul (Tabelle 5).

Tabelle 4: Wie erlebe ich meinen Vorgesetzten? Antworten der Nachgeordneten
aus der Sicht von Vorbildwirkungen

Als jemanden, von Ausgeprégtheit von
dem ich lernen kann
beziiglich
sehr stark und teils/ teils wenig und
stark sehr wenig
— Engagement, 60 22 18
Aktivitit
— Lebenserfahrung 60 18 22
— Fachwissen 58 12 30!
— moralischer Haltung 55 18 27!
— der weitsichtigen 52 24 24

Erfassung von
Problemen
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— des aktiven
Anpackens von
Aufgaben

— des folgerichtigen
Umsetzens von Pro-
blemen in Konzep-
tionen, MafBinahmen,
Aufgaben

~ der demokratischen
Einbeziehung des
Kollektivs in die
Leitung

— der tiefgriindigen
Analyse der Situation

— des Leitungsstils

— der Klarheit und
Straffheit bei der
Organisation

— des Vermégens, das
Kollektiv mitzureiBen

— des Uberwindens von
Bedingungen, die in
der Arbeit behindern

(N =34; bei 8 und 13: N = 16, in %)

51

50

38

38

35

24

21

19

25

32

23

21

38

37

30!

25

5o

30!

39!

44 11

38!

421
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Tabelle 5: Wie erlebe ich meinen Vorgesetzten? Antworten von Nachgeordne-
ten aus der Sicht von Personalentwicklung

Merkmale 1 3 weder 6 8 Merkmale
und und noch und und
2 4 7 9
— LaBt mir Hand- 69 25 0 0 6 meinen Spielraum
lungsspielraum unbegriindet
einengend
— hilfsbereit 66 18 9 6 0 egoistisch
— eigeninitiativ 64 18 15 0 3 sichschieben lassend
— zuginglich 60 27 10 3 0 abweisend
— aufmerksam 59 29 12 0 0 negierend gegeniiber
gegeniiber meinen meinen Leistungen
Leistungen
— viel Gelegenheit 59 3 6 3 0  mir Entwicklungs-
fir Anregungen mdéglichkeiten
und Bewihrung verbauend
gebend
— mich zu Initiative, 52 29 10 9 0  mich in meiner
Risikobereitschaft Aktivitit hemmend
ermutigend

— sich uneigenniitzig 47 31 19 3 0 gute Ideen ablehnend
fiir eine gute Sache

begeisternd

— meine Entwicklung 47 27 23 3 0  meine Entwicklung
aktiv fordernd behindernd

— mich geistig 46 36 12 6 0  mich geistig
fordernd unterfordernd

— mich aktivierend 32 50 9 9 0  mich zur Passivitdt

veranlassend

— beharrlicl/ ge- 27 42 0 27 4 sporadisch/ unge-
duldig Einflufl duldig EinfluB
nehmend nehmend

— riicksichtsvoll 23 24 23 18 12 rigoros

(N = 34; bei 1: N = 16; Polarititsprofil, 1 sehr stark, 2 stark ... 5 weder noch ... 8 stark und 9
sehr stark; in Prozent)



Teil 1 27

Insgesamt iiberwiegen dabei nach den Einschitzungen die Bemilhungen um
eine positive EinfluBnahme, wobei diese allerdings durch die Wertungen (be-
grenzte Akzeptanz) in der Tabelle 4 zwangsléufig in ihrer Wirkung geddmpft
werden. Eine relativ geringe gezielte EinfluBnahme zeigt sich bei der aktiven
Forderung der Nachgeordneten, der geistigen Férderung, der Aktivierung und
der Beharrlichkeit/Geduld. Gehduft wird ein rigoroses Verhalten angegeben.

Betrachten wir die Flihrung als multipersonale Problemlésung, dann riickt Ta-
belle 4, die wesentliche Schwichen des Vorgesetzten darstellt, bei der Pro-
blembearbeitung ins Blickfeld. Sie duBern sich in einer eher oberflichlichen
Analyse, dem unzureichenden Einbeziehen und Mitreilen des Kollektivs, dem
wenig weitsichtigen Erfassen von Problemen, der fehlenden Klarheit und Straff-
heit bei der Organisation. Diese Schwichen miissen auf jeden Fall {iberwunden
werden. Sie diirfen auch nicht von den Nachwuchskriften iibernommen werden.

Besondere Defizite bestehen in der Uberwindung von Bedingungen, die in der
Arbeit behindern (das ,,Machbare wirklich tun“). Hier zeigt sich nicht zuletzt
ein unter den Bedingungen des biirokratischen Zentralismus erlerntes negatives
Verhalten.

Dabei spielt neben der Motivierung ohne Zweifel auch das begrenzte kreative
Vermogen der Fiihrungskrifte eine Rolle. Dazu folgende Fakten aus anderen
Untersuchungen: Selbst bei den Vorgesetzten, die von den Nachgeordneten als
»besonders kreativ bezeichnet werden, wurden vermiBt:

— bei 39 % originelle Ideen,
— bei 51 % das Infragestellen der bisherigen Ergebnisse
— bei 42 % Offenheit gegeniiber Vorschligen, Ideen und Kritiken anderer.

Die entsprechenden Zahlen bei den wenig kreativen Fithrungskréften sind:
71 %, 71 % und 61 %.

Als eine wichtige Schlufifolgerung ergibt sich, daf die Nachwuchskrdfte ihre
notwendige fachliche Kompetenz nicht selten bei geringer Mithilfe und im
Extremfall sogar gegen die Vorgesetzten entwickeln miissen.

Wir werden auf die Frage zuriickkommen, ob, inwieweit und wie die ,,alten
Vorgesetzten selbst lernen und sich damit auch eine grofere Personalentwick-
lungskompetenz aneignen kénnen.

2.4 Interaktionen zwischen Leitern / Leiterkollektiven

Es wiire falsch, Fiihrung und Filhrungsverhalten nur bezogen auf einzelne Ma-
nager-Mitarbeiter-Beziehungen zu charakterisieren. Damit wiirden wichtige Ef-
fekte eines beabsichtigten oder unbeabsichtigten organisationalen Lernens aus-
geklammert. Zugleich wiirde das unmittelbar denk- und verhaltensbeeinflus-
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sende soziale Umfeld ausgeblendet. Wiederum wollen wir auf konkrete Befun-
de, die vor der Wende unter Mitwirkung von K. Buchholz erhoben wurden,
zuriickgreifen. Dabei interessieren zwangsldufig sowohl die innerhalb der Fiih-
rungspyramide verlaufenden vertikalen Interaktionen als auch die horizontalen
Aktivititen der Zusammenarbeit, der gegenseitigen Anregung sowie auch die
der gegenseitigen Behinderung. Den vertikalen Interaktionen kommt dabei
deshalb eine herausragende Bedeutung zu, weil unter den Bedingungen der zen-
tralen Verwaltungswirtschaft die Weisungen und Kontrollen von oben nach un-
ten im Fithrungskonzept in der DDR eine Schliisselstellung hatten und auf die-
sem Wege das selbstdndige Handeln ebenso eingeschriinkt wurde wie die von
»unten nach oben® verlaufenden Aktivititen der konstruktiven Mitwirkung am
FithrungsprozeB.

Vertikale Interaktionen

Bei den Untersuchungen zur Wirksamkeit von Leiterkollektiven stand die Ef-
fektivitdt der Leitung bezogen auf Innovationsprozesse im Mittelpunkt. Dazu
wurde auf den einzelnen Ebenen die Haufigkeit des Auftretens von sehr stark
und stark ausgeprégten innovationsrelevanten Verhaltensmerkmalen erfat (vgl.
Tabelle 6).

Tabelle 6: Ausgeprdgtheit des innovationsaktiven Verhaltens (Einschétzung
Jeweils durch den Vorgesetzten; bei BD: Selbsteinschdtzung)

Ausgeprigtheit des Verhaltens der Kollektive von Betriebsdirektoren gegen-
tiber Innovationsprozessen (5stufige Skala; Haufigkeit von sehr stark und stark
ausgeprigt; N =493, in %)

Innovationsrelevante Verhaltensmerkmale BD FD AL Diff.
— Besonders vorwirtsorientierend 54 45 42 12

— Bringt viele Ideen zu Zielstellung/Vorhaben 64 50 44 .20
in gemeinsame Arbeit ein

— Nimmt auf Gesamtkonzept fiir Innovationen 84 50 42 321
EinfluB

— Untersiitzt neue Ideen fiir Neuerungen, die 71 59 44 27
langfristig wirksam werden
— Unterstiitzt neue Ideen fiir Neuerungen, die 67 58 45 22

kurzfristig wirksam werden

— Entwickelt Aktivitdten zur Umsetzung von 71 56 48 23
Ideen in konkrete MaBnahmen



Teil 1 29

— Setzt beschlossene MaBnahmen mit hohem 83 62 57 26!
Engagement und Eigeninitiative um

— Setzt beschlossene Mafinahmen entsprechend 68 54 47 21
den Festlegungen durch

— Engagiert sich, um auBerhalb des Kollektivs 69 60 54 15
Partner fiir die Zusammenarbeit zu gewinnen

— Fordert das aktive geschlossene Handeln des 77 70 68 9
Kollektivs

— Unterstiitzt andere Bereiche 62 48 42 20

Mittelwert 70 56 48 22

Leitungsebenen: Betriebsdirektor: (BD), Fachdirektor: (FD) und Hauptabteilungsleiter sowie
Abteilungsleiter: (AL). Haufigkeit der Ausprigungsstufen sehr stark und stark).

Wie sich zeigt, ist die Ausgeprégtheit des innovativen Handelns von oben nach
unten riickldufig. Die wiederholte Diskussion dieser Erscheinung mit Experten
(Lehrgangsteilnehmern) bestitigte diese Tendenz. Diese Abschwichung der
Aktivitdt trug zur Unbeweglichkeit bei Innovationen bei und bewirkte, daf viele
Entwicklungen im Sande verliefen. Den Entscheidungen wurde vielfach nicht
mit hoher Akzeptanz, Aufgeschlossenheit und Bereitschaft begegnet; vielfach
wurden sie - vor allem auch bedingt durch einen autoritiren Fiihrungsstil - mit
Desinteresse bis hin zu Widerstdnden von den Nachgeordneten hingenommen.

Eine differenziertere Erkldrung fiir dieses Phanomen der Abschwichung in der
innovativen Zielorientierung im vertikalen Kommunikationsproze ergab sich
aus der Untersuchung des ,erlebten Bedingungsgefiiges fiir eine engagierte
Mitwirkung an Innovationen. Wiederum zeigte sich die Abnahme motivieren-
der Krifte von der Leitungsspitze iiber die nachfolgenden Ebenen (vgl. Abbil-
dung 1).

Die tiefere Ursache diirfte darin liegen, daB ein tayloristisches Leitungskonzept
verfolgt wurde, das durch eine Dominanz der Spitze, eine starke Beschneidung
des Handlungsspielraums der Nachgeordneten und starke Restriktionen bei
Abweichungen vom festgelegten Reglement und von den Planvorgaben gekenn-
zeichnet ist. Bei Untersuchungen in den 80er Jahren wurde am stiirksten bei den
Leitern auf unterer Ebene folgendes beklagt: zu geringe Entscheidungsbefug-
nisse, eine zu groBe Bevormundung und Kontrolle von Einzelheiten durch
betriebliche und tberbetriebliche Instanzen, zu viele kurzfristige Weisungen
und unreale Terminstellungen, schlechte Durchdachtheit und Abgestimmtheit
der {ibertragenen Aufgabe.
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Abbildung 1: Zur Bedingtheit der riickldufigen Innovationsaktivitdt in der

Leitungspryramide

|. Objektive Erfordernisse werden abnehmend stark erlebt
Anregung durch:
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- Harte des Plans

Vermittelt durch:
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von Vorgesetzten, Neben- und _ 60

Nachgeordneten

- Druck der Kooperationspartner

- eigener Ehrgeiz

- eigene Unzufriedenheit,
wenn ich sehe, wo andere
stehen

- Einsicht, daB Stillstand
meist Rickstand ist

I1l.Dabei wirken "unten" positiv:

- materielle Anreize

- moralische Anerkennung

Il Betriebsdirektoren [ | Fachdirektoren  [JEEAN Abteilungsleiter
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Ebenso wurde von 54 % der Probanden (N = 1000) eine zu geringe Entschei-
dungsbereitschaft der {ibergeordneten Leiter angefiihrt. Die zu einem Indikator
zusammengefaBiten Arbeitsbedingungen verschlechterten sich kontinuierlich
von der obersten Leitungsebene bis zur unteren (Ladensack, 1981, S. 191 ff.).

Durch die tayloristische Konzeption der Leitung nahm in der Tendenz von den
oberen zu den unteren Leitungsebenen auch das Gefiihl ab, fiir die Gesellschaft
etwas Niitzliches zu tun, die Moglichkeiten, eigene Ideen und Vorstellungen in
die Tat umzusetzen, die selbstindige L&sung interessanter Aufgaben, Erfolg im
Beruf, die Entscheidungsbefugnisse (das besonders stark!), eine zu geringe
Verantwortung u.a. (Bohring/Ladensack, 1981, S. 106 f.).

Laterale Interaktionen

Schwichen wurden bei der Querschnittsanalyse (N = 503) auch in der lateralen
Kooperation zwischen den Leitungsbereichen deutlich:

— Sehr stark und stark wurde von 45 % der Probanden als Hemmfaktor emp-
funden, daB wichtige Kooperationspartner nicht mitziehen. Vor allem wurde
auch registriert, daB von den Kooperationsbeziehungen nur geringe stimulie-
rende Wirkungen zur Anregung von Innovationen ausgehen.

— Dem Engagement, das Vorgesetzte, Nachgeordnete und andere Partner zei-
gen, wurde nur in 55 % der Fille eine sehr starke und starke Wirkung zuge-
schrieben.

— Druck von Kooperationspartnern im eigenen Betrieb empfanden nur 37 %
der Probanden sehr stark und stark anregend.

~ Der Druck nachgeordneter Leiter und Kollektive wurde nur von 33 % der
Probanden als sehr stark und stark stimulierend beurteilt.

Charakteristisch war auch, daB die einzelnen Fithrungsbereiche sehr unter-
schiedlich auf Innovationen orientiert waren, weshalb sie auch nicht an einem
Strang ziehen konnten. Das verdeutlicht Abbildung 2, in der fiir die Kollektive
von 79 Betriebsdirektoren erfaBt wurde, wie gehauft die Inhaber der einzelnen
Fachdirektorenfunktionen und die ihnen nachgeordneten Leiter als besonders
stark innovationsaktiv bzw. als besonders schwach innovationsaktiv einge-
schétzt wurden.
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Abbildung 2: Hdufigkeit der Einschétzung der Fachdirektoren und direkt
unterstellten Leiter als besonders stark bzw. besonders schwach
innovationsaktiv aus der Sicht ihrer Funktion

Langeren Arbeitsweg akzeptieren
berufsfremd tatig zu sein

eine starkere Arbeitsbeanspruchung
Teilzeitarbeit aufnehmen

eine unginstigere Arbeitszeit
befristetes Arbeitsverhaltnis eingehen
unterqualifiziert tatig zu sein

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Sehr hohem/hohem MaRe Eteils/teils (Jgering CJdas nehme ich nicht auf mich

Besonders deutlich duflerte sich bei den Leitern der Bereiche Beschaffung und
Absatz das Fehlen der marktwirtschaftlichen Mechanismen. An die Stelle von
Konkurrenz und Wettbewerb trat die Verteilung der Giiter; Triebkrifte fiir In-
novationen waren dabei zwangsldufig sehr stark und stark abgeschwicht.

Insgesamt zeigt sich hier, daB mit dem Ubergang von der Plan- zur Marktwirt-
schaft dort, wo alte Strukturen weitgehend bestehen bleiben, zunichst auch In-
teraktionsmuster zu erwarten sind, die hohe Leistungen behindern und die
schrittweise iiberwunden werden miissen (vgl. Abschnitt 4 und 5). Typisch fiir
die Planwirtschaft war eine Kombination solcher Verhaltensweisen der Leiter
und Mitarbeiter, die ein soziales Uberleben ermdoglichte.

Einerseits trifft durchaus zu, da8 Kollektivitit und Gemeinschaftsgeist ausge-
pragt waren. Andererseits fiihrte das wegen der herrschenden Gleichmacherei
und Unterbezahlung der Leiter nicht zu einer Harmonie arbeitsteiliger Problem-
16sung im Bemiihen um hohe und hochste Leistungen. Gepaart mit Kollektivitit
war das Streben nach Harmonie und Ausgleich bei méglichst niedrigen Plidnen.
Ein hoher Leistungsdruck in Kooperation und Kommunikation bestand in aller
Regel nicht, wie auch die empirischen Ergebnisse belegen.

2.5 Generelle Schlufifolgerungen zum iiberkommenen Erbe der
Fiihrung und des Fiithrungsverhaltens

Die Verhaltensweisen der Leiter in den Kombinaten und Betrieben war im gro-
en und ganzen der Planwirtschaft, ihren Forderungen, Zwingen und Beloh-
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nungen angepalBt. Wenn die Tatigkeit der Manager zentral auf die Fiihrung von
unterstellten Mitarbeitern und Mitarbeitergruppen sowie auf die Koordination
des Handelns in der Horizontale gerichtet ist, so besteht die Schliissel-
maBnahme in der Veridnderung von Denk- und Verhaltensweisen bei den Fiih-
rungskriften im Zusammenhang mit dem Fiihrungsverhalten.

Die gezeigten Verhaltensweisen sind als Sozialisationsergebnis in einem hohen
MaBe Resultat eines Lernprozesses. Gelernt wurde nicht nur individuell, son-
dern auch organisational. Das angeeignete Fithrungsverhalten #uBerte sich in
der EinfluBnahme auf Nachgeordnete, die Reaktion auf den Vorgesetzten, die
Ausldsung von Koordinationsaktivititen, die Verteidigung der Bereichsinteres-
sen bei Divergenz mit {ibergeordneten Zielen und vielem anderen. Der Lem-
prozeB bezog - von auBen determiniert - auch die Herausbildung von Werten,
Normen, Gewohnheiten, Sanktionsmustern und Improvisationsfihigkeiten ein.
Die Lernergebnisse haben sich iiber Jahrzehnte verfestigt; teilweise muBten sie
auch gegen besseres Wissen praktiziert werden.

Die Frage ist nun, in welcher Richtung sich bei der Transformation von der
Plan- zur Marktwirtschaft der Wandel vollziehen muf3, ob und wie Umlernpro-
zesse sich bereits vollzogen haben und wie sie noch stdrker gefordert werden
konnen; welche inneren und dufleren Determinanten dabei bestehen, wie weit
diese auch destruktive Wirkungen einschlieffen und wie vorgegangen werden
muf3, um die Schwachstellen in der Fiihrung aus der Sicht der Marktwirtschaft
zu iiberwinden.

3 Probleme und Prozesse des Wandels in der Fiihrung

3.1 Wichtige Zielorientierungen beim Wandel in der Fiihrung

Der Ubergang von der Planwirtschaft in die soziale Marktwirtschaft - in Gestalt
eines Umbruchs verlaufend und durch die wirtschaftliche Rezession erschwert -
verlangt neuartige Zielorientierungen fiir das Management. Diese sollen grob
umrissen werden, wobei kein Anspruch auf Vollstindigkeit erhoben werden
kann:

— Oberstes Ziel der neu entstandenen privatisierten Betriebe und auch der noch
in Treuhandbesitz befindlichen Unternehmen ist die Sicherung von Gewinn
bzw. der Ubergang in die Gewinnzone in einer befristeten Zeit.

— Als Voraussetzung fiir Wettbewerbsfihigkeit und neue Technologien und
Produkte ist es notwendig, den Kapitalstock aufzubauen und flache und fle-
xible Organistionsstrukturen einzufithren; daraus ergibt sich objektiv eine
generell hohe Orientierung auf Innovationen technischer, wirtschaftlicher,
organisatorischer und sozialer Art.
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— In der Umbruchsituation und nach mehr oder weniger abgeschlossenem Per-
sonalabbau sind durch die neuen Eigentiimer die Ziele und Strategien fiir die
Unternehmen zu prézisieren. Dafur tragen die Unternehmensleitungen die
volle Verantwortung und dafiir sollten sie den durch das verénderte Wirt-
schaftssystem erweiterten Handlungsspielraum auch voll ausschopfen.

— Eine unerldBliche Aufgabe besteht darin, den Arbeitnehmern zu helfen, sich
auf die neuen Arbeitsanforderungen und arbeitsrechtlichen Bedingungen ein-
zustellen. Unternehmenskulturen sollten entwickelt werden, in denen Uber-
einkiinfte iiber neue Werte, Verhaltensnormen und Denkweisen in der Arbeit
eine zentrale Rolle spielen.

— Nicht zuletzt schliefit nach Auffassung des Verfassers die notwendige Trans-
formation im Management auch das Selbstmanagement der Fithrungskrifte
ein. Sie miissen sich selbst {iberhaupt erst in die Lage versetzen, verdnderte
Fiihrungskonzepte zu entwickeln und zu verinnerlichen sowie den Wandel in
der Fiihrung zu bewerkstelligen. Nachdem sie sich iiber Jahrzehnte unter den
Bedingungen der zentralistischen Planwirtschaft sozialisiert und sich
zwangsldufig systemkonform verhalten haben, ist das eine duBerst schwie-
rige, langwierige, teilweise auch schmerzhafte Aufgabe. Auch besteht dabei
nicht immer Erfolgsgarantie.

Untersuchungen belegen, daB das Management, neben Marketing/Vertrieb und
Rechnungswesen und anderen, zu den Titigkeitsbereichen gehért, bei denen die
bisherigen Kenntnisse, Fahigkeiten, Fertigkeiten und Verhaltensweisen wesent-
lich entwertet und teilweise prinzipiell durch andere ersetzt werden mufiten und
miissen (z.B. marktwirtschaftliches Denken, Mitarbeiterfithrung).

Ohne Zweifel bestand und besteht derzeitig noch immer kein Grundwissen auf
solchen Gebieten wie Marketing, Wirtschafts-, Steuer-, Handels- und Arbeits-
recht, Rechnungswesen, Kundenbetreuung, Managementtechniken (Lenske,
1992, S. 55 f.), das dem der Manager in fithrenden Westunternehmen generell
gleichwertig ist. Allerdings haben die Erfahrungen gezeigt, daB gravierende
Defizite dieser Art aufgrund hoher Lernpotentiale rasch zu beseitigen und auch
bereits zu einem groBen Teil iiberwunden sind.

Weit schwerwiegendere Schwichen, die auch nur langfristig zu iiberwinden
sind, hingen mit den unter den Bedingungen der Planwirtschaft erworbenen
Verhaltensmustern und ihren ,,ideologischen” Grundiagen zusammen. Bei re-
prisentativen Bewertungen von Top-Managern der Treuhandunternehmen war
von funf unterschiedenen Kompetenzen die Fachkompetenz am glinstigsten
entwickelt; die schlechtestens Ergebnisse wurden bei der Fithrungskompetenz
erzielt, gefolgt von der sozialen Kompetenz (Myritz, 1992, S. 8 ff.). Dieses Er-
gebnis ist nicht verwunderlich, sind doch Art und Weise der Fithrung und {iber-
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haupt die Gestaltung sozialer Bedingungen besonders stark an Werte, Normen
und Gewohnheiten gebunden und systemabhéngig.

Zusammenfassend ergibt sich: In der Vergangenheit war und ist noch der Ab-
bau von Defiziten im Wissensbereich notwendig; doch hier liegen nicht die
Schliisselprobleme; weit weniger erreicht wurde bei der Transformation der
Fithrung in den letzten drei Jahren die Verinderung der Verhaltensweisen.
Darin besteht fiir lange Jahre der Schwerpunkt fiir die Weiterbildung (vgl. auch
Abschnitt 5). Neben den Mbglichkeiten, Vorhandenes zu nutzen (Organisati-
onsfihigkeit, Improvisationsvermdgen, Orientierung auf die Arbeit u.a.) sollte
ein wichtiges Anliegen darin gesehen werden, komplexe iiberlebte Verhaltens-
muster durch neue zu ersetzen, wobei die neuen Muster eine Synthese von Be-
wihrtem und Neuartigem sein kénnen. Die Verhaltensénderungen bei der Fiih-
rung erfolgen vor allem bei Interaktionen im FithrungsprozeB selbst.

3.2 Lernen in der Organisation und Verhaltenséinderungen,
Probleme, Wege, Rahmenbedingungen

3.2.1 Lernen und Verinderung des Fiihrungsverhaltens

Bei der Verinderung des Fithrungsverhaltens spielen zugleich individuelles
Lernen sowie Umstellungsbereitschaft und organisationales Lernen die ent-
scheidende Rolle. Individuell verdndertes Fithrungsverhalten bewirkt wenig,
wenn es nicht in ein Netz von neuen Denkweisen, Prinzipien, Normen, Erwar-
tungen, Sanktionen und Handlungen im Management eingebunden ist, die
selbst dem erforderlichen Wandel im Management entsprechen.

Beim Wandel des Fiihrungsverhaltens miissen also letztlich Unternehmen als
Ganzes lernen und sich umstellen; sie sind die Subjekte der entscheidenden
Lernvorgdnge. Lernen ist hier Verdnderung von Wissensbestinden und Ver-
haltensrepertoires der ganzen Organisation; vorzugsweise aber des Manage-
ments.

Bei der Verinderung des Fithrungsverhaltens bezieht sich das organisationale
Lemnen vordergriindig auf die Fiihrungsmannschaft, aber auch auf die Gefuihrten
(z.B. Veridnderung der Erwartungen an den Fihrungsstil).

Nach Auffassung des Autors lassen sich Probleme beim Lernen eines verdn-
derten Fiihrungsverhaltens tiefer erfassen, wenn wir uns Erfahrungen und Pro-
bleme beim Organisationslernen zunichst jenseits des gesellschaftlichen Wan-
dels in den neuen Bundeslindern vergegenwirtigen: Die Einfiihrung der Prin-
zipien der Lean Production ist ohne Zweifel eine der groBten Herausforderun-
gen an Organisationsentwicklung und Organisationslernen. Treffend wird diese
Tatsache von Tolksdorf veranschaulicht, in dem er sich mit der ,,Schwierigkeit,
schlanker zu werden* beschiftigt (Tolksdorf, 1993, S. 12 ff.):“Wenn der erfor-
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derlichen Wandlungsfahigkeit von Unternehmen starke Widerstdnde héufig be-
reits innerhalb des Managements entgegenstehen, ist zu fragen, wie und mit
welchen Erfolgsaussichten ein beschleunigter Wandel im Sinne von Lean Pro-
duction herbeigefiihrt werden kann“ (a.a.0., S. 14). Als Antwort verweist er auf
kollektive Lernprozesse, die mit Kommunikationskultur, Entscheidungsstruktur
und Entscheidungsprozessen, Zielvereinbarungen, Fiihrungskriftepolitik,
Unternehmensleitbild und Strategien zusammenhéngen.

Festzuhalten ist also zum ersten, daB auch im Westen Wandlungsprozesse in
den Organisationen nicht ohne Schwierigkeiten zu vollziehen sind - wobei die
unterschiedliche Dimension nicht iibersehen werden soll - und es offensichtlich
auch bei eingeiibtem marktwirtschaftlichem Verhalten nicht leicht fillt, umzu-
lernen und organisatorische und soziale Innovationen zu realisieren. Damit er-
scheinen Schwierigkeiten, Stagnationen, iiberraschend langsame Verldufe beim
Wandel in der Fithrung in den neuen Bundesldndern auch nicht mehr so sehr
Ausdruck des Unvermogens der Akteure, sondern sind vor allem den objektiv
groBen Schwierigkeiten von Wandlungsprozesse im Denken und Verhalten
groBler Menschengruppen und der begrenzten und differenzierten Umstellungs-
fahigkeit geschuldet. Deshalb ist es auch einleuchtend, daB die groBten Schwa-
chen in der Qualifikation der ostdeutschen Manager - gemessen an den MaBsti-
ben des marktwirtschaftlichen und unternehmerischen Verhaltens - noch in der
Fithrungskompetenz und der Sozialkompetenz liegen.

Zu fragen ist, worauf sich beim Wandel des Filhrungsverhaltens im Rahmen der
Transformation die individuellen und kollektiven Lernprozesse beim Fiihren
beziehen miissen, wie die Lern- und Wandlungsprozesse determiniert sind, was
sie hemmt und wodurch sie gefordert werden kénnen.

3.2.2 Wichtige Prozesse des Wandels in der Fiihrung

Waihrend seit der Wende in groBem MaBe Defizite abgebaut werden konnten,
deutet sich an, daB sich auf dem Gebiet der Fiihrung, des Verhaltens der Fiih-
renden aber auch der Geflihrten Lernvorgénge {iber lange Zeitrdume vollziehen
miissen. Mit anderen Worten: Beim Wandel im Fiihrungsverhalten stehen wir in
vieler Hinsicht noch weitgehend am Anfang, miissen in Gang gesetzte Modifi-
kationen Ausgangspunkt fiir langzeitige Verinderungen sein, sind die derzeiti-
gen Defizite in einem hohen MaBe noch Erbe des individuellen und kollektiven
Erlebnis- und Sozialisationsraums Sozialismus, der biirokratischen Planwirt-
schaft und der repressiven Einengung der Personlichkeit.

Wichtige ,, Linien* bei der Verdnderung der Fiihrung

Erstens: Von zentraler Bedeutung ist die Fiihrung unter Einbeziehung der Ge-
fithrten beim Eingehen auf ihre Eigenarten und individuellen Bediirfnisse. Dem
steht vielfach noch folgendes entgegen: Mifitrauen gegeniiber der Leistungs-
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fihigkeit der Nachgeordneten, daraus resulticrende Reglementierung und iiber-
fliissige Kontrollaktivitdten; eine geringe Offenheit gegeniiber einer konstrukti-
ven Diskussion. Hinweise und Kritiken werden vielfach noch als unzuldssige
Einmischung oder gar personliche Angriffe aufgefalt.

Zweitens: Bessere Ausschdpfung und Erweiterung des Handlungsspielraums im
Management, vom Top-Management bis zur Meisterebene, verbunden mit einer
hohen Eigeninitiative. Eine mehrmals wiederholte vergleichende Studie von
Frese - in Dresden und in Mainz durchgefiihrt - zeigte, da8 bei den Ostdeut-
schen aus allen Schichten der Bevélkerung Eigeninitiative, der Einsatz zur
Uberwindung von Hindernissen und das Vertrauen, aus eigener Kraft etwas
bewirken zu konnen, deutlich hinter dem der Westdeutschen zuriickbleibt (Boh-
mer, 1993, S. 34 f.). Damit sind zugleich Ziele fiir das Selbstmanagement der
Fiihrungskrifte und fiir die EinfluBnahme auf die Nachgeordneten bestimmt.

Drittens: EinfluBnahme auf die Weiterbildung der Nachgeordneten wie vor al-
lem auch eines geeigneten Managernachwuchses. Die Nachwuchsentwicklung
spielt vor allem dort eine Rolle, wo Unternehmen sich konsolidiert haben, sich
wieder erweitern und dabei um attraktive Erzeugnissortimente bemiihen.
Schwichen in dieser Hinsicht konnten nicht nur vor der Wende festgestellt wer-
den (vgl Abschnitt 2.3); sie existieren auch derzeit noch. Eine Aufwirtsbeurtei-
lung (Fragebogen der BMW AG) der Vorgesetzten in zwei Probandengruppen
von Meistern eines groBen Unternehmens ergab beispielsweise, daB solche For-
derungsmafBnahmen wie Auseinandersetzung mit den Innovationsvorschligen
der Meister, Anregung zur Erweiterung der personlichen Qualifizierung, For-
derung der beruflichen Entwicklung bei etwa der Hilfte der Vorgesetzten nur
unzureichend angewandt werden.

Viertens: Die Forderung einer Zusammenarbeit im Management, die auf ein-
heitliche Ziele orientiert und iiber die vertikale Kooperation prozeBbezogen ge-
staltet ist. Dies wird allerdings vielfach dadurch erschwert, daB iiber die Exi-
sténz der. Unternehmen noch keine Sicherheit besteht (vor allem Treuhand-Un-
ternehmen) oder aber im Falle der Privatisierung noch eine klare Unterneh-
mensstrategie fehlt, um wettbewerbsfihig zu werden. Damit fehlen auch wich-
tige Voraussetzungen fiir eine Umstellung auf neue Managementmethoden und
eine zukunftsorientierte Arbeit. AuBerdem ist es notwendig, die noch be-
stehenden Einengungen des Handlungsspielraums zu itberwinden, welche die
Identifizierung der Manager auf der mittleren und unteren Ebene mit den Un-
ternehmenszielen erschwert. ,,Management by Exception® sollte als Ziel fixiert
und schrittweise eingefiihrt werden.
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3.2.3 Verhaltensverinderung, nur Wunsch oder auch Méglichkeit?

Die Verhaltensénderungen in der Fiihrung, die angestrebt werden, hingen mit
zentralen Personlichkeitsdispositionen zusammen. Nach umfangreichen - von
Oerter (1992, S. 23) wiedergegebenen - Ergebnissen Kellys sind Wertiiberzeu-
gungen und berufliche Interessen, gefolgt von Selbsteinschitzungen und ande-
ren Personlichkeitsvariablen solche stabilen Dispositionen. Die Einstellungen
zeigten eine wesentlich geringere Stabilitédt im zeitlichen Abstand von 20 Jah-
ren.

Der Wandel in der Fiihrung soll vor allem bei den Fithrungskriften vollzogen
werden, die meist bereits vor der Wende Leitungsfunktionen innehatten und die
in der Mehrzahl 40 bis 55 Jahre alt sind. Damit stellt sich die Frage, wie real die
Ziele zur Verinderung des Fithrungsverhaltens {iberhaupt sind. Im Alltag be-
gegnen uns dazu extreme Auffassungen. Unter anderem solche, die darin einen
relativ einfachen Vorgang des Ablegens und der Anpassung sehen. Teilweise
wird aber auch die Lernfihigkeit bei solchen tiefverwurzelten Verhaltenskom-
ponenten generell in Frage gestellt, und die Hoffnungstréger sieht man in der
kommenden Generation.

Betrachten wir wissenschaftliche Positionen zum Problem der Verhaltensén-
derung: Nachdem Brandstitter (1992, S. 39 ff.) die Rolle von Einstellungen,
Werten und Interessen fiir Verhaltensinderungen untersucht, die Wirksamkeit
von Emotionen und einer damit verbundenen positiven Gefithls- und Empfin-
dungsbilanz hervorgehoben und den Platz kognitiver Prozesse (z. B. iiberzeu-
gendes Argumentieren) bestimmt hat, kommt er zu folgender zusammenfas-
senden Feststellung: ,,Auler Zweifel steht jedenfalls, daB bei aller genetisch
bedingten Festlegung art- und individuenspezifischer Lernfahigkeiten ein uner-
meBlicher Spielraum fiir Bildung besteht und da8 eine sinnvolle Nutzung dieses
Spielraums fiir die Gestaltung des persénlichen und gesellschaftlichen Lebens
von ganz groBer Bedeutung ist. Auch wenn die interindividuell gréBere oder
geringere Glite des ‘Instruments Intelligenz’ weitgehend genetisch fixiert sein
sollte - und es spricht vieles daflir, daB dem so ist - in welchen Lebensberei-
chen, auf welche Inhalte und mit welchen Zielen dieses Instrument der Le-
bensbewiltigung vorwiegend eingesetzt wird, steht den Individuen so weit frei,
als dies genetisch fixierte Priferenzen und gesellschaftliche Rahmenbedin-
gungen zulassen. Diese Rahmenbedingungen sind aber fortlaufend Verénde-
rungen unterworfen, die zum Teil auch Ergebnis von bewuflten und planmiBi-
gen Bemithungen um gesellschaftlichen Wandel sind“ (ebenda, S. 57).

Frese/Pliiddemann warnen zu Recht vor jedem Optimismus, die Menschen
konnten sich schnell auf die verdnderten Anforderungen einstellen (Frese/Pliid-
demann 1993, S. 12). Sie weisen zugleich darauf hin, da} arbeitsbezogene Res-
sourcen wie Handlungsspielraum und individuelle und kollektive Kontroll-
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erwartungen einen signifikanten EinfluB auf die Umstellungsbereitschaft in der
Arbeit haben.

Von Rosenstiel zieht in Auswertung diverser Ergebnisse einer Vielzahl von
Forschern die Schlufifolgerung, dafl die Gestaltung der Organisations- und Ar-
beitsbedingungen im Sinne der Personlichkeitsforderlichkeit Personalentwick-
lung bewirkt (Rosenstiel, von, 1992, S. 91).

Haenschke verweist darauf, daB ,,festgefligte Systemmuster durch Lernprozesse
beeinfluBbar und - wenn auch in lingeren Zeitrdumen - verdnderbar sind“
(Haenschke, 1993, S. 20). Sie unterstiitzt mit Bezugnahme auf die Transforma-
tion den Gedanken, daB Teile alter Identitit in neu entstehende ,eingebettet”
werden kénnen, wodurch neue Identititsmuster entstehen. Warum sollte es bei-
spielsweise nicht moglich sein, die hohe Arbeitsorientierung, die den ehemali-
gen DDR-Biirgern eigen war (und noch ist), stirker mit Erfolgsdenken (anstelle
mit Harmoniestreben) zu verbinden und diese so fiir eine stirkere Leistungsmo-
tiviertheit zu nutzen?

Bei einer bejahenden Position zu Moglichkeiten der Verhaltensénderungen, der
sich der Verfasser anschlieBt, wird es notwendig, die Fiihrung in den neuen
Bundeslidndern im Rahmen der Transformation in ihrer Determiniertheit zu be-
trachten, um Ansitze fiir Lernprozesse zu erkennen. Dabei spielen die Rahmen-
bedingungen eine mabBgebliche Rolle, welche die Verhaltensmoglichkeiten
einschrinken. Wichtige Komponenten sind die Umwelt der Organisation, die
wirtschaftliche Situation des Unternehmens, sein Spielraum, sich an Zu-
kunftserfordernissen zu orientieren, die Organisationsstruktur und die ange-
wandten Technologien.

Im folgenden sollen die Rahmenbedingungen und die Wechselwirkungen mit
den Fithrungsaktivititen (interaktionistisches Konzept) néher untersucht wer-
den.

4  Zur Determiniertheit der Fithrung in der Transformation,
Heterogenitéit der Rahmenbedingungen

Die Transformation in der Wirtschaft fiihrt auch zu Veridnderungsdruck bei den
Managern und bei den Gefiihrten. Bevor wir die Veridnderungsnotwendigkeiten
ngher untersuchen, wollen wir uns mégliche Unterschiede in der Reaktion der
Manager in Abhéngigkeit von Persénlichkeitsdispositionen, aber auch von ihrer
personlichen Situation vergegenwirtigen:

— Es gibt Fithrungskrifte, die sich schon unter den Bedingungen der Planwirt-
schaft als kreativ und innovativ erwiesen haben und es gab und gibt weniger
kreative und innovationsaktive Manager.



40 Teil 1

— Ein geringer Teil der Manager hatte schon vor der Wende als Leiter eine
hohe Umstellungsbereitschaft (als Personlichkeitseigenschaft, als Res-
source). Die dargestellten tayloristischen Konzepte und Praktiken (vgl. Ab-
schnitt 2. 4) hinderten aber in einem hohen Mafle daran, Bereitschaft in Ak-
tivitit umzusetzen; allerdings konnten vor allem auch vorwiegend an das
Anforderungsprofil der Planwirtschaft angepaBte Leiter ausgemacht werden.

— Gegenwirtig befindet sich ein Teil der Manager in einer Situation der per-
sonlichen Verunsicherung - oft in Parallelitdt mit der ungewissen Zukunfts-
perspektive des Unternehmens.

— Immer mehr Manager von Extreuhand-Betrieben, Tochterunternehmen
westdeutscher Stammh&user u.a. leben aber in einer persénlichen Situation,
die es ihnen mehr und mehr ermdglicht, ihr Energiepotential auf die Fithrung
und vor allem auch das Management des Wandels zu konzentrieren.

-~ Im Prinzip finden die Fithrungskrifte auch &hnlich differenzierte Bedingun-
gen bei ihren Nachgeordneten vor. Trotz Leistungsdrucks und gro8erer Au-
toritdt der Fithrungskrifte im Vergleich zur Vergangenheit existieren Méangel
in der Haltung von Mitarbeitern zu Arbeit und Betrieb. Befragte Betriebs-
experten beklagten bei Analysen bei ihren Mitarbeitern ,,Probleme mit der
Einstellung zur Arbeit, Motivationsméngel, geringes Engagement, zu geringe
Bereitschaft zu intensiver Arbeit, schwach entwickeltes Mitverantwortungs--
gefiihl, kaum ausgeprigte Liebe zum Beruf, wenig Identifikation mit dem
Unternehmen, usw.* (Stieler, 1993, S. 75).

Betrachten wir nun die Rahmenbedingungen. Dabei interessieren sie uns in der
Konkretheit und Differenziertheit, in der sie als ,,Arbeits- und Entwicklungs-
bedingung fur den einzelnen fungieren.

Rahmenbedingungen

Gemeinhin ist die Auffassung weit verbreitet, daB mit dem Ubergang zur
Marktwirtschaft sozusagen flichendeckend neue Anforderungen, Arbeitsbedin-
gungen und damit verhaltensverindernde Wirkungen, Herausforderungen und
Spielrdaume fiir die Selbstverwirklichung entstiinden. Bei der unerldBlichen
konkreten und differenzierten (feinmaschigen) Betrachtung éndert sich aber das
Bild. Sichtbar werden sehr heterogene und ganz unterschiedlich starke und ziel-
gerichtete Anregungen zur Verinderung von Werten, Uberzeugungen, Einstel-
lungen, Interessen und letztlich Handlungsstrategien.

In Treuhand-Besitz befindet sich nur noch eine relativ geringe Zahl von kieine-
ren, teilweise auch gréferen Unternehmen (Maschinenbau, Bergbau, Chemie).
Das Uberleben dieser Unternehmen ist vielfach unsicher; zumindest ist fraglich,
in welcher Form sie - meist aufgespalten, ,amputiert” - weiter lebensfihig sein
konnen. In diesen Fillen wirkt der Druck der Marktwirtschaft durchaus nicht
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uneingeschriinkt nachhaltig auf neue Fiihrungskonzepte, tragfihige Un-
ternehmensstrategien, Zukunftsvisionen, innovative Leistungen. Vielmehr geht
es einem Teil der Manager und Mitarbeiter vorrangig darum, das vermeintliche
oder tatsdchliche Ende des Unternehmens fiir moglichst viele Beschiftigte und
die eigene Person hinauszuziehen.

Marktwirtschaftliches Verhalten und Unternehmensgeist hingen eng mit Zu-
kunftssicherung, Innovationen, der Anwendung neuer Technologien und markt-
gingigen Erzeugnissen zusammen. Mit der Privatisierung der Treuhand-Be-
triebe steigt die Investitionssumme pro Beschiftigten. Damit entstehen groBere
Spielrdume fiir Innovationen und unternehmerisches Handeln. Ungiinstig ist die
Lage dagegen in den Treuhand-Unternehmen. Der ehemalige Ministerprisident
von Sachsen-Anhalt, Miinch, sah sich genétigt, die geringen eigenen
Handlungsspielrdume der strukturbestimmenden Treuhand-Unternehmen und
die Verhinderung von Zukunftsinvestitionen zu kritisieren (Daur, 1993, S. 5).
Damit bleiben die unternehmerischen Handlungsspielrdume eingeengt.

In den zahlreichen Unternehmen, in denen auch weiterhin noch Arbeitsplitze
abgebaut werden, ist ein Teil der Beschiftigten durch die Prinzipien der Sozial-
auswahl nur sehr bedingt der Personalauslese nach dem Leistungsprinzip ausge-
setzt. Unter den Bedingungen des weiteren Stellenabbaus existiert aber auch
nicht selten Rivalitit zwischen den Struktureinheiten beim Versuch, den Perso-
nalabbau von sich abzuweisen. Das behindert die notwendige konstruktive Zu-
sammenarbeit. Ohne Zweifel sind Beschiftigungsgesellschaften unerlaBlich. Sie
reduzieren die offene Arbeitslosigkeit und erbringen auch umfangreiche
investive Leistungen, vor allem bei der Sanierung. Dennoch stellen sie nicht
gerade , Brutstitten fiir martkwirtschaftliches und unternehmerisches Verhal-
ten® dar. In gewisser Weise konservieren sie Bedingungen geringer Anforde-
rungen an die Selbstentfaltung der Fithrungskrifte und Mitarbeiter.

Besonders stark wirkt der Druck marktwirtschaftlicher Anforderungen in den
privatisierten und reprivatisierten Betrieben, in den ostdeutschen Tochterbetrie-
ben westdeutscher Stammhauser; ebenso auch im Handwerk und im Handel.

Verallgemeinert:

Durch die Transformation gibt es Sektoren (abhzngig vor allem von Eigentums-
und Unternehmensform), in denen ein hoher Druck der Marktwirtschaft auf
Verdnderung von Fithrungsverhalten und der damit zusammenhingenden
Fiihrungskonzepte ausgeiibt wird. Zahlreich, wenn auch gar nicht so leicht zu
identifizieren, sind aber auch die Nischen, in denen noch ein mehr oder weniger
groBes Vakuum in den Verhaltenswirkungen der Marktwirtschaft herrscht.

Die tatséichlichen Erfolge bei der Verdnderung von Denken und Verhalten wer-
den allerdings wechselwirkend von den Rahmenbedingungen und den Persén-
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lichkeitsfaktoren bestimmt, die in nur beschrinktem MaBe zu dndern sind. Das
diirfte auch der Grund dafiir sein, daB Arbeitslose einerseits durchaus ihre Ar-
beitsmarktchancen kritisch-realistisch einschitzen, andererseits nur in unzu-
reichendem MaBe bereit sind, Zugestindnisse zu machen und bestimmte per-
sonliche Harten auf sich zu nehmen, um einen neuen Arbeitsplatz zu finden. In
Abbildung 3 sind dazu die Positionen von 156 Arbeitslosen dargestellt
(Ladensack, Buchholz, Buchholz & Schulz 1993, S. 35).

Abbildung 3: Grad der Bereitschaft, im Interesse eines neuen Arbeitsplatzes
Belastungen in Kauf zu nehmen(in %)
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Untersuchungen im Raum Frankfurt/Main, die vergleichbare Sachverhalte zum
Gegenstand hatten, zeigten dagegen eine weit groBere Bereitschaft, im Interesse
eines neuen Arbeitsplatzes Nachteile in Kauf zu nehmen (vgl. Klems / Schmidt,
1990, S. 102).

5 Handlungsempfehlungen

Nachdem voranstehend das Geflige der externen und internen Bedingungen fiir
Verdnderungen in der Fithrung betrachtet wurde, lassen sich eine Reihe von
praktischen Empfehlungen fiir die Gestaltung des Wandels bei der Fithrung ab-
leiten:

Eine wichtige MaBnahme ist die Schaffung giinstiger organisatorischer Bedin-
gungen im Sinne von arbeitsbezogenen Ressourcen. Folgt man den Untersu-
chungsergebnissen, nach denen gerade die arbeitsbezogenen Ressourcen eine
wichtige Rolle fiir die Umstellungsbereitschaft in der Arbeit spielen (Frese/
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Pliiddemann 1993, S. 12), kommt dem eine besondere Rolle zu. Damit riicken
Organisationsentwicklung und Personalentwicklung eng zusammen, und das
erste ist eine unerléBliche Voraussetzung fiir das zweite.

Als vordringlich erscheint dabei, dal das Top-Management schrittweise die ne-
gativen Wirkungen des tayloristischen Organisationsmodells, das in einem ho-
hen MaBe in der Vergangenheit Strukturen und auch Verhalten in den Unter-
nehmen geprégt hat, iiberwindet. Fithrungskonzepte wie ,,Management by De-
legation” und Zielvereinbarungen kénnen dabei eine wichtige Rolle spielen.
Damit verbunden bietet sich die Aneignung der Grundideen der Lean Pro-
duction an, um den Wandel auf Zukunftserfordernisse auszurichten (vgl. Tolks-
dorf, 1993, S. 12).

Bei der Unsicherheit, unter der in der Mehrzahl der Unternehmen im Osten
Deutschlands Fithrung vor sich geht, mu3 dabei vom Top-Management auch
Zielklarheit geschaffen werden. Da ist es fiir die Verdnderung des Fithrungsver-
haltens und der Arbeitsmotivation durchaus wichtig, wenn ein Unternehmen die
Entscheidung trifft, zusétzlich zu der angestammten Produktionslinie zwei neue
Geschiftsfelder aufzubauen. Das gleiche gilt fiir Entscheidungen, in einer
Nische der Metallverarbeitung eine Uberlebensmoglichkeit fiir ein ,,Restunter-
nehmen* der Grundstoffgewinnung zu finden. Erst auf dieser Grundlage kdnnen
Unternehmensgrundsétze und Fithrungsprinzipien als Orientierungen und
Instrumente den Wandel in der Fithrung spiirbar unterstiitzen.

Aus der dargestellten Heterogenitit der bisherigen Wirkungen der Marktwirt-
schaft in den neuen Bundeslindern, die auch innerhalb von Unternehmen be-
steht, leitet sich die Aufgabe ab, kritisch den Stand der Anforderungen an die
Beschiftigen und ihre ,,Weitergabe® innerhalb der Managementpyramide zu
iberpriifen. Da die Mehrzahl der Beschiftigten nicht allein aufgrund von theo-
retischen Einsichten und/oder eines zukunfisorientierten Denkens ihre verfe-
stigten Verhaltensweisen #ndert, sind dabei auch nachhaltig wirkende Verhal-
tenszwinge angebracht. In diesem Zusammenhang empfiehlt sich die Einfiih-
rung von Zielvereinbarungen, gekoppelt mit der Entgeltgestaltung, die Einfiih-
rung von Mitarbeitergesprichen und iiberhaupt die stirkere Nutzung von Wer-
tungen sowie Lob und Tadel.

Dem ziigigen Lernen von Verhaltensverinderungen steht auch der Umstand
entgegen, daB neben iiberholten individuellen Denk- und Verhaltensweisen wie
Bequemlichkeit, Passivitit und mangelndem VerantwortungsbewuBtsein in
zahlreichen Arbeitsgruppen auch ganze Netze von iiberholten Normen,
Erwartungen, Bewertungsmustern (kollektive Verhaltensmuster) existieren; zu-
gleich ist ein Fortwirken eines gewissen Konformititsdrucks zu beobachten, der
im {iberwundenen System besonders stark war. Deshalb lassen sich Verhal-
tensmodifikationen in unverinderten personellen Strukturen besonders schwer
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erreichen. ,Insbesondere Gruppen von Mitarbeitern, die bereits seit langem
zusammenarbeiten und deren Einstellungen sich eingeschliffen haben, sind
weitgehend resistent gegen Verhaltensdnderungen. Ohne eine Verénderung der
Arbeitsstrukturen und damit der Arbeitsgruppen ist eine wirksame Verhal-
tensénderung kaum méglich* (WeiB et al., 1993, S. 75).

Giinstig sind deshalb auch zeitweilige Einsdtze von Fithrungskriften in west-
deutschen Unternehmen und der Austausch von Personal; ebenso die Einfiih-
rung und Nutzung der Projektarbeit, die zumindest =zeitweise eine
,Durchmischung” in der Arbeitsgruppe mit sich bringt. Im Rahmen der Mog-
lichkeiten sollte ,,frisches Blut“ auch durch Versetzung aus ihren angestammten
Arbeitsgruppen heraus und durch die Neueinstellung von Beschiftigten
gewonnen werden. Glinstige Voraussetzungen bestehen dort, wo Gruppen erst
neu gebildet werden, wie beispielsweise bei der Neugriindung von Unterneh-
men. Hier vollzieht sich auch ein Neubeginn bei der Herausbildung von Nor-
men, Erwartungen und Handlungsmustern. Hier bestehen auch giinstigere Vor-
aussetzungen, um in begrenzter Zeit neue Unternehmenskulturen heraus-
zubilden.

Die angedeuteten Verdnderungen sollten konform gehen mit der ,,Pflege des in
der Vergangenheit entwickelten Organisations- und Improvisationsvermégens
und des Solidarverhaltens ostdeutscher Mitarbeiter,

Ratsam ist es, weit stirker die Methoden der Selbstmotivation anzuwenden. Mit
ihrer Hilfe kénnen verdeckte Verinderungsméglichkeiten gefunden und die
Handlungsorientiertheit gestérkt werden. Das erfordert auch, das Gefiige hem-
mender Bedingungen nicht als unverriickbar, statisch und unbeeinflubar anzu-
sehen, wie es zundchst bei oberflachlicher oder mierfolgsvoraussagender Be-
trachtung erscheint. In diesem Zusammenhang erhebt sich auch die Frage nach
dem ,,Gehalt” an kreativen Anforderungen und Herausforderungen, der in sol-
chen Situationen besteht. Bedeutsam ist dabei die Erkenntnis, daB ,,Krisen auch
Chancen sind, Chancen zur gréBeren Entfaltung der Persénlichkeit” (Kast,
1989, S. 11). Die genutzte Chance kann sich beispielsweise in neuen Verhal-
tensmoglichkeiten, einer breiteren Selbstentfaltung, neuen Lebenserfahrungen
u.d. auBern. Wie weit die Krise als Chance genutzt werden kann, hangt mafigeb-
lich davon ab, ob es der Fithrungskraft gelingt, sie auch als solche zu sehen (u.a.
nach dem Motto: ,,Wie 148t sich das Beste daraus machen®).

Bei den Besonderheiten dessen, was beim Wandel der Fithrung vor allem ge-
lernt werden soll und bei dem Geflige von Bedingungen, unter denen Fiih-
rungskrifte beim Ubergang von der Plan- zur Marktwirtschaft handeln, kénnen
Lehrveranstaltungen - und zwar selbst dann, wenn sie die Teilnehmer aktiv ein-
beziehen und realitdtsnahe Probleme aufgreifen - nur begrenzte Erfolge haben.
Viel stérker sollte die Qualifizierung ,,vor Ort* genutzt werden. Sie erfordert ein
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anleitendes Betreuen in der Arbeit durch pidagogisch befihigte Fachleute
(Coaching) oder spezielle Trainer.

Mit den ,,Thesen zur Transformation der Qualifikations- und Sozialisations-
potentiale von Erwerbstitigen in den neuen Bundeslindern® wird diesem An-
liegen Rechnung getragen, wenn angeregt wird, den Arbeitsplatz als sozialen
Lernort zu gestalten und neue Formen der betrieblichen Weiterbildung in der
Kombination von lehrgangsorientierter Weiterbildung und Lernen im ProzeB
der Arbeit anzuwenden (Kuratorium der Arbeitsgemeinschaft QUEM, 1993,
S. 4).

In der Hand der Fithrungskrifte liegt es auch, fiir ihre Bemiihungen um ein ver-
andertes Fiihrungsverhalten begiinstigende Umfeldfaktoren zu erkennen und zu
nutzen bzw. diese zunichst einmal iiberhaupt erst zu schaffen. Sie sind im fol-
genden dargestellt:

Begiinstigende Umfeldfaktoren

1. Gleiche Zwinge zur Selbstvervollkommnung im sozialen Umfeld

2. Besonders innovative, zukunftsorientierte, selbstsichere und aktive Partner

3. Verstédndnis des Ehepartners

4. Relativ geringe auBerberufliche soziale Verpflichtungen, private Aufgaben,
was eine Kriftefokussierung auf den eingetretenen Anforderungsschub er-
leichtert

5. Unternehmens- und Fiihrungskonzepte, die prinzipielle Zielorientierungen
geben, zugleich aber auch an die realen Bedingungen ankniipfen

Begiinstigende Faktoren fiir die Umfeldverbesserung und Umfeldnutzung

1. Gute Kommunikationsfihigkeit

2. Aufbau eines Netzwerks von gleichgesinnten Partnern mit sich anndhernden
Interessenlagen und der Potenz zur gegenseitigen Unterstiitzung

3. Vorhandene ,,Nutzenspotentiale®, die zun#chst versteckt sein kénnen und erst
erschlossen werden miissen. Solche Potentiale konnen beispielsweise mit
Schliisselqualifikationen und mit Denkweisen, die den Sozialismus {iberdau-
ert haben, zusammenhéngen

Begiinstigende Persénlichkeitsfaktoren fiir das Selbstmanagement

1. Bereits erworbene hohe Beharrlichkeit, Zielstrebigkeit, eiserner Wille, Flexi-
bilitdt im Denken

2. Lernbereitschaft

3. Analytisches Denken und Fahigkeit zur Synthese; Analyse, Ausschépfung
und Verbesserung des Bedingungsgefiiges fiir das Handeln des Managers und
seines Teams
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4. Zielstrebigkeit im Denken und Handeln

5. Positives Denken

6. Selbstvertrauen beim Umgang mit neuen Situationen, Risiken, Turbulenzen
der Umwelt u. a.
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