Clausewitz in der Verwaltung

Anregungen fiir ein strategisches Fithrungsverstindnis

im oOffentlichen Dienst

von Jochen Christe-Zeyse

In der Managementliteratur besitzt der Begriff ,Strategie” in-
zwischen fast schon den Status eines Zauberworts. In dem MabBe,
wie die Begrenztheit von Ansiitzen deutlich wird, die lediglich
zum Ziel haben, die Art und Weise zu verbessern, wie etwas ge-
macht wird, riickt immer stirker die Frage in den Mittelpunkt der
Aufmerksamkeit, nach welchen Kriterien denn eigentlich entschie-
den werden soll, was zu tun ist. Anders als in der Privatwirtschaft
besteht jedoch im éffentlichen Dienst nach wie vor ein erhebliches
Mab an Unsicherheit dariiber, ob die Dinge, die man in Biichern
iiber strategisches Management nachlesen kann, fiir den eige-
nen Bereich iiberhaupt relevant sind. Der vorliegende Artikel be-
handelt die Frage, wie das, was in der Managementliteratur
unter dem Begriff des strategischen Managements diskutiert
wird, auf das mittlere Management im offentlichen Dienst an-
gewandt werden kann. Und er versucht, konkrete Tipps zu
geben fiir Fiihrungskriifte, die sich iiberlegen, wie sie ihrer
Organisationseinheit eine strategische Ausrichtung geben konnen.

Einleitung

Werden groRe Fithrungspersonlichkeiten
aus Wirtschaft oder Politik beschrieben,
ist eine Eigenschaft im Katalog der Fahig-
keiten fast immer dabei: das strategische
Denken. Vor unserem geistigen Auge ent-
stehen mythisch tiberhthte Bilder stra-
tegisch denkender Fiihrungspersonlich-
keiten, den Blick fest auf ferne Horizonte
gerichtet, unermiidlich die uniibersichtliche
Gegenwart durchdringend auf der Suche
nach verborgenen Mustern, unbekannten
Trends, Chancen fiir die Zukunft. Kiihne
Pline werden entworfen, Organisationen
ausgerichtet, Kampagnen konzipiert und
Weichen gestellt. Wer strategisch denkt,
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erhebt sich iiber das Kleinklein des All-
tagsgeschifts, gibt dem eigenen Handeln
und dem seiner Mitarbeiter einen Sinn — so
der Mythos.

Das uneingeschrinkt Positive, das wir
mit dem Strategiebegriff assoziieren, kon-
trastiert jedoch auf eigentiimliche Art mit
der Unklarheit, die entsteht, wenn man die
Frage stellt, was wir denn eigentlich ge-
nau unter Strategie verstehen, wie sich der
Begriff abgrenzt von Konzepten etwa wie
langfristiger Planung, Marktpositionierung
oder MaRBnahmenbiindeln zur Erreichung
eines Ziels. Die vielen unterschiedlichen
Definitionen, die man in der Literatur zu
diesem Begriff findet, erweisen sich dabei
nur zu oft als wenig hilfreich. Deshalb soll
auch an dieser Stelle gar nicht erst der Ver-
such unternommen werden, die in der Li-
teratur verwendeten Begriffe und Ansitze
darzustellen oder zu diskutieren. Sehr viel
weiterfithrender scheint es zu sein, sich auf
unser Alltagsverstindnis des Strategiebe-
griffes zu stiitzen und ausgehend von die-
sem Bedeutungsinhalt der Frage nachzu-
gehen, wie die darin enthaltenen Gedanken

fiir das Fiihrungsgeschéft im offentlichen
Dienst nutzbar gemacht werden kénnen.

Was verstehen wir unter
,,Strategiet“?

Wenn wir uns in einem ersten Schritt an-
schauen, in unterschiedlichen
Kontexten und Bedeutungen uns dieser
Begriff allein im Kontext von Politik und

Verwaltung begegnet, wird deutlich, wie

vielseitig der Gebrauch des Strategiebe-

griffes und wie notwendig der Versuch ei-
ner Differenzierung ist:

— Ein Innenministerium verkiindet grund-
sdtzliche Schwerpunkte und Vorgehens-
weisen der Verbrechensbekdmpfung und
spricht dabei von der strategischen Aus-
richtung der Polizei des betreffenden
Bundeslandes.

— Das Jugendamt einer Grofistadt sieht
sich mit der Aufgabe konfrontiert, die
Integration von Kindern mit Migrations-
hintergrund zu foérdern und formuliert
zu diesem Zweck ein Strategiepapier.

— Ein ehrgeiziger junger Regierungsrat ist
fest entschlossen, in der kiirzest mog-
lichen Zeit Ministerialrat zu werden,
und iiberlegt sich eine Strategie, wie er
dieses Ziel erreicht.

— Der Vorstand einer groflen Volkspar-

. tei verabschiedet ein Strategiepapier,
das beschreibt, wie in den kommenden
zwei Jahren die Meinungsfiihrerschaft
in einem bestimmten Thema wieder-
erlangt und damit die nichste Wahl ge-
wonnen werden kann.

Was also genau ist nun eine Strategie? Ein

Mittel, ein Problem zu 16sen? Die lang-

fristige Planung einer Organisation? Ein

Handlungskonzept? Ein Mafnahmenbiin-

del? Verbindliche Ziele fiir eine Organisa-

tion, so wie sie vom zustindigen Ministe-
rium vorgegeben sind? Der Weg, den eine

Organisation geht? Oder alles zusammen?

Und auf welcher Ebene ist die Strategiebil-

dung angesiedelt? Ist es Leitungsaufgabe

welchen
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(wie in den Unternehmen der Privatwirt-
schaft oder bei der Kriegfithrung) oder gibt

es Moglichkeiten, auch auf den nachgeord-.

neten Ebenen strategisch zu denken und zu
planen?

Nihern wir uns dem Begriff von un-
serem Alltagsverstindnis, dann steht sehr
stark der Aspekt im Vordergrund, ein kom-
plexes Problem durch ein geplantes Vorge-
hen, das mehrere aufeinander abgestimmte
Schritte oder Mafinahmen erfordert, 16sen
zu wollen. Damit orientiert sich unser Stra-
tegiebegriff sehr stark an der inzwischen
klassisch gewordenen Definition des Gene-
rals von Clausewitz, fiir den Strategie ,,der
Gebrauch des Gefechts zum Zweck des
Krieges® ist. Die Strategie muss, so Clau-
sewitz. weiter, ,,dem ganzen kriegerischen
Akt ein Ziel setzen, welches dem Zweck
desselben entspricht, d.h. sie entwirft den
Kriegsplan, und an dieses Ziel kniipft sie
die Reihe der Handlungen an, welche zu
demselben fiihren sollen, d.h. sie macht
die Entwiirfe zu den einzelnen Feldziigen
und ordnet in diesen die einzelnen Ge-
fechte an. (Clausewitz 1973, S. 345) Be-
zogen auf das Management von Organisa-
tionen kdnnten wir Strategie somit als ein
Miittel definieren, ein fiir die Organisation
bedeutsames Problem durch eine rational
geplante Kombination von Mafinahmen zu
16sen.

Schauen wir uns jedoch die Verwendung
des Strategiebegriffes in der betriebswirt-
schaftlichen Literatur an, stellen wir fest,
dass im Kontext eines Unternehmens etwas
ganz anderes unter Strategie verstanden zu
werden scheint, als wir es- aus dem All-
tagsgebrauch oder unter Riickgriff auf den
clausewitzschen Strategiebegriff kennen.
Denn in der Managementlehre wird unter
Strategie meistens die grundsitzliche und
ldangerfristige Ausrichtung eines Unterneh-
mens verstanden, die Antwort mithin auf
die Frage, mit welchen Produkten sich das
Unternehmen mittel- und ldngerfristig auf
welchen Mirkten positionieren, an welche
Kunden es sich richten, mit welchen Mit-
teln es seine Marktposition ausbauen oder
halten oder mit welchen anderen Unter-
nehmen es fusionieren oder strategische
Allianzen eingehen will. Mit der Bewilti-
gung dieser Fragen geht ein mittlerweile
sehr weit ausdifferenziertes Instrumentari-
um an Strategiefindungstechniken einher,
das dem Manager helfen soll, das Unter-
nehmensumfeld, die Marktchancen des
eigenen Produkts, die eigenen Stirken und
Schwiichen, die Stirken und Schwiéchen
der Konkurrenten, die Priaferenzen der Ver-
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braucher, mogliche strategische Allianzen
oder Fusionspartner und dergleichen mehr
zu analysieren und auf der Basis dieser
Analysen strategische (!) Entscheidungen
zu treffen.

Damit scheint auf den ersten Blick der
oben genannte Aspekt, mit Hilfe aufeinan-
der abgestimmter MaBnahmen ein kom-
plexes Problem l6sen zu wollen, in den
Hintergrund zu treten. Doch wenn wir uns
den Daseinszweck eines Unternehmens an-
schauen, taucht dieser Aspekt wieder auf,

sitzlich auch von Privaten {ibernommen
werden konnten, grofler ist als vielfach
angenomimen (man denke nur an die ty-
pischen Querschnittsbereiche wie Personal,
Organisation, IT usw.), so hiingen Existenz
und Ausformung des offentlichen Dienstes
doch iiberwiegend vom politischen Willen
des Souverins ab, sich eine Verwaltung
in einer bestimmten Stidrke und einem be-
stimmten Ausstattungsstandard leisten zu
wollen. Mit anderen Worten: Es gibt — an-
ders als in einer Wettbewerbswirtschaft

»Auch wenn Biicher mit Titeln wie ,Strate-
gisches Management‘ inzwischen immer
héiiufiger an Verwaltungsfachhochschule ge-
lesen und diskutiert werden, sind doch die
darin behandelten Fragen fiir den offent-
lichen Dienst grofitenteils irrelevant.«

denn die fiir die Organisation bedeutsame
Frage, die das Unternehmen mit Hilfe sei-
ner Strategie beantworten will, heift: ,,Was
miissen wir tun, um auch in Zukunft noch
als profitables Unternehmen am Markt
bestehen zu konnen?” Dass dies ein kom-
plexes Problem ist, das eine Vielzahl gut
aufeinander abgestimmter Aktivititen er-
fordert, ist unmittelbar einsichtig. Dabei
ist der genannte Daseinszweck eines Un-
ternehmens so selbstverstindlich und auch
fiir alle Unternehmen so weit identisch,
dass es iiberfliissig ist, ihn gesondert her-
- vorzuheben.

Auch wenn Biicher mit Titeln wie ,,Stra-
tegisches Management® inzwischen immer
haufiger auch in verwaltungswissenschafi-
lichen Seminaren und in Lehrveranstal-
tungen an Verwaltungsfachhochschulen
gelesen und diskatiert werden, sind doch
die darin behandelten Fragen fiir den of-
fentlichen Dienst zum grofiten Teil irrele-
vant, denn anders als bei einem Unterneh-
men der Privatwirtschaft hingt die Exis-
tenz des Grofiteils der Verwaltung (noch!)
nicht davon ab, ob und wie sie auf einem
Markt besteht, welche Préferenzen die Ab-
nehmer ihrer Leistungen haben, wie ein
strategisches Finanzierungskonzept aus-
sieht, wer als strategischer Kooperations-
partner in Frage kommt oder wie sich die
Konkurrenz moglicherweise verhilt. Auch
wenn die Zahl der von der Verwaltung
wahrgenommenen Aufgaben, die grund-

— keinen Mechanismus, der eine Organisa-
tion der Verwaltung aufgrund mangelnder
Konkurrenzfihigkeit aus dem Markt zwin-
gen wiirde, sondern die Entscheidung iiber
Sein oder Nichtsein einer Verwaltung wird
auch noch fiir ldngere Zeit eine rein poli-
tische sein.

Doch sind fiir die Verwaltung damit
nicht automatisch auch das strategische
Denken und die fiir das strategische Ma-
nagement typischen Fragestellungen ir-
relevant, denn selbstverstindlich ist der
strategische Blick in die Zukunft auch im
Kontext staatlicher oder kommunaler Ak-
tivitdten von wesentlicher Bedeutung. Und
ein Blick in den o6ffentlichen Dienst zeigt
ja, dass wir auch mit Bezug auof die dort
anstehenden Aufgaben selbstverstindlich
von Strategien sprechen, wenn wir etwa
Beispiele wie die oben genanmnten betrach-
ten. Schauen wir uns diese aber systema-
tisch an, so stellen wir fest, dass sich aus
all diesen Beispielen immer wieder die
selben zwei Grundbedeutungen herausar-
beiten lassen: zum einen das Denken vom
konkret vorgegebenen Ziel her, nach dem -
Strategie verstanden wird als Mittel zur
Lésung eines komplexen Problems, und
zum anderen die grundsitzliche Ausrich-
tung als ,,generelle Richtung® einer Orga-
nisation.

Verkniipfen wir diese beiden Bedeu-
tungen mit den verschiedenen Ebenen der
Organisation, dann kommen wir analog zu
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den oben genannten Beispielen zu unter-

schiedlichen Strategieebenen:

— Die politische Ebene, die Entschei-
dungen zu treffen hat tiber die linger-
fristige und grundsitzliche Ausrichtung
der Verwaltung als Ganzes bzw. ihrer
einzelnen Ressorts, iiber ihre Grofle
und Ausstattung, ihre Rolle in der Ge-
sellschaft, ihre Eingriffsbefugnisse, ihr
Verhiltnis zu anderen gesellschaftlichen
Akteuren und Kooperationspartnern;

— die Leitungsebene an der Spitze einer
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strategische Ausrichtung fiir ihre Organi-
sationseinheiten zu formulieren? Nein, das
heift es sicher nicht. In diesem Zusanunen-
hang kommt es im Wesentlichen darauf an,
den Blick fiir strategische Fragestellungen
zu schirfen und das zu tun, was auf dieser
Hierarchieebene sinnvoll ist. Das heifit:
Die Fihrungskrifte auf dieser Ebene sol-
len mit einem sensiblen Gespiir fiir die Be-
wegungskrifte der eigenen Organisations-
einheit und auf der Grundlage einer soli-
den Kenntnis der fachlichen Erfordernisse

»Die Moglichkeiten, auch in fremdbestimm-
ten oder von Routinetiitigkeiten dominierten
Organisationseinheiten so etwas wie eine
generelle Richtung anzugeben, sind sehr viel
grofer als gemeinhin angenommen.«

Behorde, einer Dienststelle oder Orga-
nisationseinheit, die = Entscheidungen
treffen muss iiber die grundsitzliche
Ausrichtung des ihr anvertrauten Be-
reichs

— und schlielich die operative Ebene in
der Verwaltung, die Entscheidungen
treffen muss iber die richtige Strategie
zur Bewiltigung eines Problems.

Strategie als ,,die generelle
Richtung

Im Folgenden soll der Schwerpunkt vor
allem auf der zweiten und dritten Ebene
liegen und weniger auf der politischen.
Denn es gibt zunehmend gute Griinde da-
fiir, sich gerade auf der Ebene des mittleren
Managements (darunter verstehe ich grob
gesagt alles, was zwischen dem zustin-
digen Ministerium bzw. der Mittelbehtrde
auf der einen und dem Sachbearbeiterteam
auf der anderen Seite liegt) strategischen

Uberlegurigen gegeniiber zu 6ffnen und

sich zu iiberlegen, in welche Richtung sich
die betreffende Organisationseinheit entwi-
ckeln sollte.

HeiBt das, dass sich nun auch die Fiih-
rungskrifte auf der Dienststellenebene
mit den Mitteln eines strategischen Ma-
nagements (SWOT- und Portfolioanalyse,
Strategy Maps, Szenario-Technik, Balan-
ced Scorecard usw.) beschéftigen miissen,
um damit in aufwéandigen Workshops die
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eine generelle Richtung formulieren, in die
sich diese Organisationseinheit entwickeln
sollte, und diese auf eine kluge und um-
sichtige Art und Weise dahin bewegen.

Das erfordert bereits einen Erkennt-
nisschritt, der weit weniger trivial ist, als
er auf den ersten Blick anmuten mag: die
Erkenntnis n#mlich, dass Fiihren nicht
bedeutet, den iibernommenen Verantwor-
tungsbereich lediglich in seinem Status
Quo zu verwalten. Doch immer noch ver-
stehen viele Fiihrungskrifte in der Verwal-
tung ihre Aufgabe in erster Linie als ein
eher statisches ,,Vorstehen“ einer Organi-
sationseinheit, das sich darauf beschrinkt,
das, was ist, so gut es geht zu verwalten,
und sich um die Dinge zu kiimmern, die
von auBen an die Organisationseinheit he-
rangetragen werden. Das hat allerdings
nichts mit Strategie zu tun. Strategie geht
grundsitzlich von Bewegung aus und zwar
von zielgerichteter, selbstinitiierter und ge-
planter Bewegung. Somit erfordert strate-
gisches Denken im Kontext einer Organi-
sation zwingend einen Perspektivenwech-
sel dahingehend, dass Organisationen sich
entwickeln — und zwar nicht zufillig oder
iiberwiegend fremdgesteuert, sondern als
Ergebnis eines planenden Willens.

Ein solches Verstindnis von Fiihrung
prigt in der Praxis fast alle Fiihrungsent-
scheidungen und hat damit wesentliche
Auswirkungen auf das, was getan wird
und auf die Art und Weise, wie Dinge’ ge-
tan werden. Die so verstandene generelle

Richtung beinhaltet die Antwort auf die
Frage, wo die eigene Organisationseinheit
in drei, vier oder fiinf Jahren stehen soll,
wie man dahin kommt und woran man er-
kennen kann, ob man das Ziel erreicht hat.
Es geht also darum zu entscheiden, was
wichtig ist und was nicht. Das bezieht sich
sowohl auf Arbeitsschwerpunkte als auch
auf Kooperationen mit anderen Stellen, hat
damit aber auch Einfluss auf die generelle
Richtung bei der Rekrutierung von Perso-
nal oder der Zuweisung von Ressourcen.
Strategie verstanden als generelle Richtung
kann aber auch Antworten auf die Frage
beinhalten, wie Dinge gehandhabt werden
sollen, welche MafBnahmen zur Losung
eines Problems eher in Betracht kommen
als andere, ob und gegebenenfalls welche
Qualitdtsstandards zugrunde gelegt wer-
den. Wir sehen also, dass die strategische
Ausrichtung einer Organisation oder einer
Organisationseinheit einen GroBteil des-
sen umfasst, was nach den Begriffen des
modernen Managements zu den selbstver-
stdndlichen Fiihrungs- und Steuerungsauf-
gaben von Vorgesetzten gezdhlt wird.

Das heifit natiirlich nicht, dass jede
Handlung jedes Mitglieds der Organisa-
tion zu jeder Zeit auf dieses Ziel hin aus-
gerichtet sein sollte oder auch nur kénnte.
Dazu sind viel zu viele Handlungen fremd-
bestimmt oder haben lediglich unterstiit-
zenden Charakter. Uberall dort, wo Ver-
waltung lediglich das ausfiihrt, was ihr von
anderen Stellen vorgegeben wird, iiberall
dort, wo sie keine eigenen Gestaltungs-
spielrdume hat, sind die Moglichkeiten fiir
eine strategische Ausrichtung zweifellos
geringer als in Organisationseinheiten, die
selbststdndig planen konnen und bei der
Wahl ihrer Aktivititen autonomer sind.
Doch sind die Moglichkeiten, auch in stark
fremdbestimmten oder von Routinetitig-
keiten dominierten Organisationseinheiten
so etwas wie eine generelle Richtung anzu-
geben, sehr viel grofer, als gemeinhin an-
genommen wird. Und genau da liegen die
Gestaltungsmoglichkeiten einer Fithrungs-
kraft. Strategisches Denken beinhaltet also
—um das eben Gesagte zusammenzufassen

— die folgenden Aspekte:

— Organisation wird als etwas verstan-
den, das nicht statisch ist, sondern
sich entwickelt. Damit bedeutet strate-
gisches Denken auch immer die Fahig-
keit anzuerkennen, dass Fiihren mehr
ist, als einen Status Quo zu verwalten,
sondern dass Fithren im strategischen
Sinne Organisationen  grundsitzlich
als dynamisch sich verdndernde und
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entwickelnde Systeme versteht, deren
Entwicklungsrichtung nicht zufillig ist,
sondern mafgeblich von Fiihrungsent-
scheidungen (mit)bestimmt wird.

~ Es werden Prioritiiten gesetzt. Damit
bedeutet strategisches Denken auch im-
mer die Fihigkeit zu entscheiden, was
weniger wichtig ist, und die Fiahigkeit,
sich auf das wirklich Wichtige zu kon-
zentrieren.

— Aktivitéiiten werden von ihrem Ende her
betrachtet. Damit bedeutet strategisches
Denken auch immer die Fahigkeit, sich
zukiinftige Zusténde vorstellen zu kon-
nen und sich Aktivitidten zu iiberlegen,
wie man diese zukiinftigen Zusténde er-
reichen kann.

— Es werden Aktivitiiten gebiindelt. Da-
mit bedeutet strategisches Denken auch
immer die Fihigkeit zu erkennen, dass
man komplexe Probleme nicht nur von
einer Seite angehen und mit einer Mal3-
nahme bekdmpfen kann, sondern dass
komplexe Probleme ein Biindel diffe-
renzierter Mafnahmen erfordern.

— Es wird Komplexitdt beriicksichtigt. Da-
mit bedeutet strategisches Denken auch
immer die Fihigkeit, die gegenseitige
Abhéngigkeit der einzelnen Problembe-
standteile zu erkennen und die Wechsel-
wirkungen der ergriffenen Mafinahmen
bereits im Vorfeld zu beriicksichtigen.

Erscheinungsformen strategie-
loser Fithrung

Verstehen wir nun den Strategiebegriff
als das Vorhandensein und das wirksame
Kommunizieren einer generellen Rich-
tung, dann wird deutlich, dass auch eine
vergleichsweise kleine Organisationsein-
heit eine Strategie haben kann, ja es ldsst
sich in diesem Zusammenhang sogar die
allgemeine Forderung an gute Personal-
fithrung formulieren, eine solche generelle
Richtung zu haben. Strategieloses Fiihren
wiire somit eine Art des Fiihrens, bei der
die Fiihrungskraft keine Vorstellung hat,
wo es denn nun eigentlich hingehen soll.
Eine solche Art des Fiihrens ist — leider
— sehr viel weiter verbreitet, als es die of-
fenkundige Selbstverstindlichkeit, mit der
der Anspruch eben formuliert wurde, nahe
legt.

Es sind vor allem fiinf Typen, die in der
Organisationswirklichkeit immer wieder
anzutreffen sind, und deren Fiihrungshan-
deln auf das Fehlen einer Strategie schlie-
Ben ldsst. Und der Leser oder die Leserin
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wird vermutlich nicht sonderlich lange in
der eigenen Berufsbiografie suchen miis-
sen, um auf selbst erlebte Beispiele zu
stoBen, die dem einen oder anderen Typus
entsprechen.

Der Verzettler

Das Problem des Verzettelns findet man
h#ufig dort, wo eine Fithrungskraft zwar
gestalten mochte, aber offensichtlich keine
Vorstellung davon hat, in welche Richtung
die Organisationseinheit, der sie vorsteht,
gehen soll. Solche Fiihrungskrifte sind
meist willens, ihrer Organisationseinheit

ist. Denn es ist nicht der Sinn und Zweck
einer Verwaltung, Aktivititen zu entfalten
oder sich um der Verdnderung willen zu
verindern, sondern Verwaltungen sollen
einen Beitrag zur Forderung des Gemein-
wohls leisten. Das konnen sie aber nur,
wenn die Richtung bekannt ist, in die es
gehen soll. Die Unfihigkeit, eine solche
Richtung zu finden und fiir die Mitarbei-
ter nachvollziehbar zu formulieren, wird
oft unbewusst kaschiert mit der stindigen
Zeitnot, in der sich solche Fiihrungskriifte
befinden. Wie sollen sie denn auch strate-
gisch denken, wenn es so viele neue Ideen
gibt, mit denen man die Mitarbeiter beglii-

»Es ist nicht Sinn und Zweck einer Verwal-
tung, Aktivititen zu entfalten oder sich um
der Verdnderung willen zu verindern, son-
dern Verwaltungen sollen einen Beitrag zur
Forderung des Gemeinwohls leisten.«

Impulse zu geben, sie wollen durchaus
Verdnderung und Entwicklung, aber sie
wissen nicht so richtig, was und wie. Das
ist der Typ von Fithrungskraft, der iiberall
Anregungen sucht und (leider) auch findet,
der seine geplagten Mitarbeiter stindig
wieder mit neuen Ideen nervt, der heute an
diesem Schridubchen und morgen an jenem
dreht, Projekte anschiebt und nichts wirk-
lich fertig macht (auBer die Nerven seiner
Mitarbeiter).

Dieser Typ Fiihrungskraft ist deshalb so
gefihrlich, weil die Eigenschaften, die er
aufweist, weitgehend positiv besetzt sind.
Denn solche Fiihrungskriifte sind aktiv,
dynamisch und veridnderungsbereit, oft
auch entscheidungsfreudig und geistig be-
weglich. Kaum jemand kéme auf die Idee,
solche Fiihrungskriifte als eine Gefahr fiir
die Motivation ihrer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zu bezeichnen. Doch leider
sind sie dies in allerhochstem MaBe. Denn
alle die Aktivitdten, die sie entfalten, alle
die wunderbaren Ideen, die sie haben, alle
die innovativen Projekte, die sie initiieren,
haben keine Richtung und kein Ziel und
fiihren deshalb regelméBig zu einer hochst
bedauerlichen Form der Ressourcenver-
schlenderung. So sympathisch eine solche
Fiihrungskraft mitunter auch sein mag
(ihre Verinderungsfreudigkeit kann durch-
aus ansteckend wirken), so froh sind die
Mitarbeiter meistens, wenn sie wieder weg

cken kann? Diese fliichten sich meist in ty-
pische Abwehrstrategien, versuchen, ,,den
Ball flach zu halten®, bis die Fithrungskraft
weiter befordert wird, oder sie entwickeln
eigene Strategien des klugen Umgangs mit
dem richtungslosen Aktionismus, so dass
dieser die Erledigung des Alltagsgeschiifts
so wenig wie moglich stort. Leider ist die-
ser Typ Fiihrungskraft oft auch weitgehend
beratungsresistent, denn aus ihrer Sicht
stellt sich die Welt recht eindeutig dar:
Fiihrungskréfte sind nach ihrer Vorstellung
dazu da, Ideen zu entwickeln, Verinderung
voran zu treiben und Aktivititen zu entfal-
ten, und schnell liegt dann die Schuld bei
den — vermeintlich — verfinderungsfeind-
lichen Mitarbeitern, die eben ,,noch nicht
so weit sind“ und die man nur endlich aus
ihrer Beamtenlethargie herausscheuchen
muss.

Der Biirokrat

Eine weitere Erscheinungsform strategie-
losen Fiihrens ist die Konzentration auf
Formales. Viele Fiihrungskrifte, die keine
klare Vorstellung davon haben, wo ihre Or-
ganisationseinheit hin soll, was die wich-
tigen und was die weniger wichtigen The-
men sind, tendieren dazu, sich ganz und
gar auf die Administration des Bestehen-
den zu verlegen und ihre Identitit als Fiih-
rungskraft dann eben auf diesem Gebiet zu
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finden. Denn auch eine Fiihrungskraft, die
keine Vorstellung von der Richtung hat,
“in die sich ihre Organisation entwickeln
soll, sieht sich oft unter dem Druck, etwas
zu tun, um unter Beweis zu stellen, dass
er (oder sie) als Fiihrungskraft wichtig ist
und eine fiir die Mitarbeiter auch spiirbare
Funktion hat. Reicht es aufgrund fachlicher
und persénlicher Defizite nicht fiir den Ak-
tionismus des oben beschriebenen Typs,
bleibt als Spielwiese nur noch die mog-
lichst sorgfiltige Verwaltung dessen, was
der Alltagsbetrieb eben so erfordert. Dieser
Typ Fithrungskraft verwendet erhebliche
Energien auf die Kontrolle seiner Mitar-
beiter, er ldsst sich in einem fort iiber die
aktuellen Systemzustinde seiner Organisa-
tionseinheit berichten und erstickt jegliche
Kreativitdt mit seinem Drang, alle Aktivitit
einem strikten Regelwerk zu unterwerfen.
Biirokratismus ist somit in sehr vielen
Fillen zu verstehen als eine Ersatzhand-
lung fiir das Fehlen strategieorientierter

Christe-Zeyse, Clausewitz in der Verwaltung

konzentriert sich dann darauf, wenigstens
sicherzustellen, dass sdmtliche Erlasse
peinlich genau beachtet werden und auch
im internen Schriftverkehr jedes Komma
an der richtigen Stelle steht. Das gibt nicht
nur Sicherheit, sondern auch immer wieder
eine willkommene Gelegenheit, den Mitar-
beitern gegeniiber deutlich zu machen, wer
hier Chef ist und wer Untergebener.

Die Kontrolle als Ersatzhandlung lie-
fert aber gleichzeitig auch den perfekten
Grund, sich dem Thema Strategie erst gar
nicht zuwenden zu miissen, denn solche
Fiihrungskrifte sind im Allgemeinen so
mit dem Kleinmachen von Spielrdumen,
der Kontrolle ihrer Mitarbeiter und den da-
mit verbundenen Gesprichen beschiftigt,
dass sie mit gutem Recht darauf verwei-
sen kénnen, fiir einen Luxus wie die For-
mulierung einer strategischen Ausrichtung
einfach keine Zeit zu haben. Und ein im
Wesentlichen biirokratisches System lie-
fert oft genug auch noch die Belohnung fiir

»Wer es fachlich nicht bringt, konzentriert
sich darauf, wenigstens sicherzustellen, dass
samtliche Erlasse peinlich genau beachtet
werden und auch im internen Schriftverkehr
jedes Komma an der richtigen Stelle steht.«

Fiihrung. Ganz tief drinnen ahnt die Fiih-
rungskraft, dass Fithrung eigentlich mehr
sein sollte als Kontrolle und Regelungs-
wahn. Doch sie schafft den Befreiungs-
schlag nicht, weil sie sich nicht traut, eine
Richtung anzugeben und die Organisation
auf dieses Gleis zu setzen. Solche Fiih-
rungskrifte sind hiufig tragische Figuren
— die Produkte einer verfehlten Personal-
politik, nach der entweder die sorgfil-
tigsten Sachbearbeiter so lange befordert
werden, bis sie von der Notwendigkeit, ei-
ner Organisationseinheit eine Richtung zu
geben, restlos iiberfordert sind, oder nach
der unter Missachtung des zentralen Stel-
lenwertes einer soliden fachlichen Grun-
dierung Personen in Fiihrungspositionen

gehievt werden, die schon aufgrund ihrer
" mangelnden Kompetenz nicht in der Lage
sind, ihrer Organisationseinheit eine strate-
gische Ausrichtung zu geben und diese den
Mitarbeitern gegentiiber glaubhaft zu kom-
munizieren. Wer es fachlich nicht bringt,
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ein solches Verhalten. Denn strategieloses
Fiihren hat nur in seltenen Ausnahmeféllen
negative Konsequenzen fiir die Fiihrungs-
kraft, wihrend der Nachweis, dass der
Fehler eines Mitarbeiters durch dichtere
Kontrollen hitte bemerkt werden konnen,
schon so manche Fithrungskraft in Schwie-
rigkeiten gebracht hat.

Der Klassensprecher

Aber es gibt natiirlich auch noch den Ty-
pus von Filhrungskraft, der sich weder mit
immer neuen Ideen verzettelt noch sich im
biirokratischen Kleinklein verliert, sondern
der seine Rolle vor allem darin sieht, die
Interessen ,,seiner* Leute nach oben hin zu
vertreten und auferdem dafiir zu sorgen,
dass die Stimmung gut ist und sich alle
vertragen. Der Anteil solcher Fithrungs-
kriifte scheint in den vergangenen zwei
Jahrzehnten stark zugenommen zu haben,
und wenn man sich in einzelnen Orga-

nisationseinheiten umschaut, bekommt
man auch eine Ahnung, warum das mog-
licherweise so ist. Denn in dem Malle, in
dem die Menschenfiihrung schwieriger
und uniibersichtlicher wird, in dem Malfe
auch, in dem sich immer weniger Mitar-
beiter autokratisches Fthrungsverhalten
gefallen lassen, ist das Fiihrungsgeschift
natlirlich auch anstrengender geworden.
Damit wichst die Verunsicherung, ob das,
was man als Fiihrungskraft tut oder tun
will, auch den kritischen Blicken der Mit-
arbeiter Stand hilt. Die Bereitschaft, zur
Durchsetzung der eigenen Position auch
einmal einen Konflikt auf sich zu nehmen,
sinkt angesichts der zu befiirchtenden Ein-
buBen an Teamgeist und guter Laune stetig
ab, und so verlegt sich manche Fithrungs-
kraft darauf, solchen Konflikten einfach
dadurch aus dem Weg zu gehen, dass man
sich nur noch auf die unproblematischen
Dinge verlegt: Der direkte Vorgesetzte ist
dann nur noch dafiir zustéindig, den Team-
geist hoch zu halten und den Alltagskram
administrativ abzuwickeln — das Unange-
nehme kommt nur noch als Zumutung der
néchst hoheren Fiihrungsebene vor und
wird den eigenen Mitarbeitern gegeniiber
auch genauso verkauft: ,Meine Damen
und Herren, ich kann doch auch nichts
dafiir — die da oben wollen es halt so ...*
Ein solcher Typus sieht sich bestenfalls
als Klassensprecher, dessen Hauptaufgabe
darin besteht, dafiir zu sorgen, dass die ei-
gene Mannschaft von den dariiber liegen-
den Hierarchieebenen moglichst verschont
wird.

Vor sich selbst rechtfertigt dieser Ty-
pus von Fithrungskraft sein Verhalten mit
dem hohen Stellenwert, den "die ,,soziale
Kompetenz inzwischen im Management-
diskurs hat, und sozial kompetent ist die-
ser Typus in der Tat sehr oft: Man hat sie
gerne um sich, sie sind in der Belegschaft
beliebt, sie tun auch keinem weh — nur
leider entwickelt sich unter ihnen auch
nichts weiter. Und an diesem Typus zeigt
sich auch sehr schon, welche Folgen es
hat, wenn man glaubt, zur guten Fiihrung
sei soziale Kompetenz allein schon ausrei-
chend. Doch die Erfahrung aus der Praxis
zeigt, dass es sich hierbei um einen zwar
weitverbreiteten, aber nichtsdestoweniger
verhingnisvollen Trugschluss handelt.

Der Organisationspolitiker

Unzweifelhaft braucht eine gute Strategie
zwingend auch eine gute Taktik, um erfolg-
reich zu sein. Doch findet sich in der Praxis
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vergleichsweise hiufig auch ein Typus der
Fithrungskraft, der bestéindig taktiert, ohne
dass dabei eine Strategie erkennbar wird —
es sei denn, die Strategie, fiir sich und die
eigene Karriere jederzeit das Maximum
herauszuholen. Diese Art der Fithrungs-
kraft betrachtet die Organisation als eine
Biihne fiir ihre mikropolitischen Spiele,
sie schliefit Biindnisse und 16st sie wieder
auf, sie etabliert Seilschaften, taktiert und
trickst, macht sich bei den richtigen Leuten
beliebt und orientiert ihre Entscheidungen
an dem jeweils nichstliegenden Ziel. Sol-
che Fiihrungskriifte sind oft erstaunlich ef-
fektiv, und wer Freude hat am Beobachten
machiavellistischer Spielziige, kann viel

Christe-Zeyse, Clausewitz in der Verwaltung

Gefihrlich werden solche Fithrungskraf-
te nicht zuletzt auch durch den Umstand,
dass sie oft sehr erfolgreich sind und sich
auf ihrem Weg nach oben sowohl bei ihnen
als auch bei ihren Mitarbeitern der Ein-
druck verfestigt, dass (mikro)politisches
Geschick das Einzige ist, worauf es wirk-
lich ankommt.

Der Passive

SchiieBlich gibt es den Typus, der sich
nach Méglichkeit aus allem raushilt, der
die Dinge treiben ldsst und hofft, dass
nichts anbrennt. Das ist der, der das All-
tagsgeschéft an ein paar Leute seines Ver-

»Damit strategisches Fiihren moglich
ist, muss die Fiihrungskraft eine unge-
féihre Vorstellung davon haben, wie die
Alltagsarbeit aussehen kinnie.«

von ihnen lernen. Sie haben in der Regel
ein ausgeprigtes Gespiir fiir die taktischen
Notwendigkeiten, aber wer sie fragt, in
welche Richtung sich denn die Organisati-
onseinheit, fiir die sie verantwortlich sind,
entwickeln soll, bekommt meist nur Allge-
meinplétze zu horen.

Nun gehort, wie Crozier und Friedberg
schon vor knapp 30 Jahren tberzeugend
gezeigt haben, das mikropolitische Spiel
zu den typischen Erscheinungsformen jeg-
licher Art von Organisation, und es wire
ausgesprochen naiv, sich eine Organisa-
tionsform zusammenzutriumen, in der
nicht mehr mikropolitisch agiert wird.
Doch sind die Wirkungen dieser Art des
strategielosen Taktierens fiir die Organisa-
tion als Ganzes in der Regel eher negativ,
denn es absorbiert nicht nur Ressourcen in
erheblichem Ausmaf, die dann fiir die ei-
gentlichen Organisationsziele nicht mehr
zur Verfiigung stehen, sondern es trégt
auch dazu bei, die Motivation der {ibrigen
Organisationsmitglieder nachhaltig zu be-
schéddigen. Denn iiberwiegend mikropo-
litisch motivierte Entscheidungen wirken
hiufig sachfremd und nihren den Verdacht
der Willkiir. Wenn sich dann der Eindruck
verfestigt hat, dass fachliche Argumente
nur wenig zéhlen und in Wirklichkeit ganz
andere Faktoren den Ausschlag geben,
breitet sich schnell Zynismus aus, der nur
sehr langsam wieder abgebaut werden
kann.
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trauens delegiert und im Wesentlichen in
Ruhe gelassen werden will, Diesen Typus
gibt es in den unterschiedlichsten Auspré-
gungen: als Friihstiicksdirektor, der immer
nur dann in Erscheinung tritt, wenn man
einen ,,GriiBgott-August” braucht, oder als
Frithpensiondr, der hofft, sich in den paar
Jahren bis zur Pensionierung nicht mehr
grof} anstrengen zu miissen, oder ganz ein-
fach als jemand, der sich — aus welchen
Griinden auch immer — mit Fragen der
strategischen Ausrichtung oder der Orga-
nisationsentwicklung nicht beschéftigen
will und lieber seine Leute einfach machen
Tdsst. ]

Die Wirkung eines solchen Fiihrungs-
verhaltens auf die Motivation der Mitarbei-
ter ist in der Praxis ganz unterschiedlich.
Fiir intrinsisch motivierte, ambitionierte
und dynamische Mitarbeiter kénnen solche
Fithrungskrifte durchaus fiir eine gewisse
Zeit ein Segen sein, denn sie bieten der
nachgeordneten Ebene Freirdume, eigene
Ideen zu entwickeln und umzusetzen. Nur
‘leider wirken die offenkundige Beliebigkeit
der Mitarbeiteraktivititen, die Zufilligkeit
der Entwicklungsrichtung und die durch
die mangelnde Koordination und Richtung
verbundenen Streuverluste auf Dauer auch
bei stark intrinsisch motivierten Mitarbei-
tern sehr demotivierend. Solche unkoordi-
nierten Aktivititen &hneln dann stark den
Bewegungen von durch Energiezufuhr
aktivierten Molekiilen: Die Bewegungs-

energie ist groB, doch die Molekiile bewe-
gen sich kreuz und quer, und die Folge ist
ein physikalischer Zustand, der als Vorbild
fiir eine gut funktionierende Organisation
denkbar ungeeignet ist: die Entropie.

Doch was sich bei intrinsisch moti-
vierten Mitarbeitern erst nach einiger Zeit
zeigt, wird bei weniger intrinsisch moti-
vierten Mitarbeitern sehr viel schneller
deutlich. Denn diese merken sehr bald,
dass sich in einem solchen Umfeld Enga-
gement nicht lohnt, und stellen es dann
meist auch ein.

Voraussetzungen fiir eine strate-
gische Fiihrung

Damit ein strategischer Gestaltungspro-
zess in der Praxis funktioniert, miissen in
der Person der Fithrungskraft bestimmte
Voraussetzungen gegeben sein. Davon
lieBen sich theoretisch einige bereits aus
den dargestellten Bestandteilen des strate-
gischen Denkens ableiten, beispielsweise
die Fahigkeit, Prioritdten setzen, planen
oder mit Komplexitit umgehen zu kénnen.
Doch ufert eine Darstellung der fiir eine
strategische Ausrichtung erforderlichen Ei-
genschaften schnell zu einem der sattsam
bekannten Tugendkataloge aus nach dem
Muster: , Fithrungskriafte miissen stress-
stabil, teamfihig, intelligent, authentisch
und entschlossen sein®, womit letztlich
niemandem mehr geholfen ist. Aus diesem
Grund mdchte ich mich im Folgenden auf
drei Eigenschaften beschriinken, die nach
meiner Uberzeugung zur Mindestausstat-
tung einer Fithrungskraft gehoren, die
den hier beschriebenen Gestaltungsspiel-
raum nutzen will. Diese FEigenschaften
sind grundlegender als beispielsweise die
Fihigkeit, mit Komplexitit umgehen zu
konnen. Sie sind aber lediglich notwendige
Bedingungen, keine hinreichenden. Das
heif}t, ohne sie ist die strategische Ausrich-
tung einer Organisation nicht vorstellbar,
aber um in der Praxis erfolgreich zu sein,
sind auflerdem auch noch andere Eigen-
schaften erforderlich. Die notwendigen Ei-
genschaften sind aber nicht nur notwendig,
sondern sie sind auch nicht substituierbar,
das heifit, das Fehlen einer dieser Figen-
schaften kann nicht durch ein Mehr einer
anderen Eigenschaft wettgemacht werden.

Die Eigenschaften, um die es geht, sind
zum einen das, was ich als ,Mdglichkeits-
sinn® bezeichnen méchte; damit zum ande-
ren verbunden der Wille, auch tatsiichlich
zu gestalten; und als drittes — oft vernach-
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lassigt — die Fachkompetenz, welche die
Fiithrungskraft in die Lage versetzt, zu wis-
‘sen, was man wie tun muss, damit es in der
Praxis klappt.

Mboglichkeitssinn

Damit strategisches Fithren mdglich ist,
muss die Filhrungskraft eine ungefdhre
Vorstellung davon haben, wie die Alltags-
arbeit aussehen konnte, wenn alle Ansprii-
che an Qualitit, Sorgfalt, Biirgerndhe oder
Effizienz erfiillt sind, wie die Zusammen-
arbeit zwischen den Organisationseinheiten
oder innerhalb der Organisationseinheit
idealerweise funktionieren konnte, damit
alle Beteiligten daran kaum noch etwas
Verbesserungswiirdiges finden, oder wie
ein gesellschaftlicher Zustand (auf welcher
Ebene auch immer) aussehen konnte, in
denen die wesentlichen Probleme befriedi-
gend gelost sind. Das heifit selbstverstind-
lich nicht, dass nun jede Fithrungskraft im
offentlichen Dienst vom Ehrgeiz beseelt
sein soll, die Verwaltung umzukrempeln
oder die Welt zu retten. Doch wer sich nie-
mals iiberlegt, wie etwas aussehen konnte,
wenn es nach allen relevanten Kriterien
gut wiire, ist entweder mit dem zufrieden,
so wie es ist, oder er stiirzt sich immer nur
auf das Nichstliegende und bekémpft Defi-
zite, wie sie ihm der Alltag zufillig vor die
Fiifle spiilt. Erforderlich ist also ein Gespiir
dafiir, wie etwas sein sollte, ein Gesptir fiir
das Mogliche und das Wiinschenswerte.
Eine solche Haltung des Moglichkeits-
sinnes beschreibt Robert Musil in seinem
Jahrhundertroman ,,.Der Mann ohne Eigen-
schaften’ sehr zutreffend wie folgt:
»Wer ihn [den Moglichkeitssinn,
JCZ] besitzt, sagt beispielsweise
nicht: Hier ist dies oder das ge-
schehen, wird geschehen, mufi ge-
schehen, sondern er erfindet: Hier
konnte, sollte oder miifite geschehn;
und wenn man ihm von irgend et-
was erkldrt, daf3 es so sei, wie es sei,
dann denkt er: Nun, es konnte wahr-
scheinlich auch anders sein. So liefle
sich der Moglichkeitssinn geradezu
als die Fiahigkeit definieren, alles
was ebensogut sein konnte, zu den-
ken und das, was ist, nicht wichtiger
zu nehmen als das, was nicht ist.”
(Musil 1999, S. 16)
Demgegeniiber geht der von Musil so ge-
nannten ,,Wirklichkeitssinn® davon aus,
dass das, was ist, so ist, weil es so sein
muss. Dieser Sinn gibt sich in der Regel
sehr pragmatisch und hilt sich auf seine
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Illusionslosigkeit einiges zugute, doch be-
trachtet man ihn niher, stellt man fest, dass
sich dahinter meistens eine auffallende
Scheu verbirgt, das zu tun, was eigentlich
die Kernaufgabe jeder Fiihrungskraft sein
sollte: zu fiihren. Wer keine Vorstellung
davon hat, wie etwas sein koénnte und sein
sollte, wer alles Gegebene fiir unabénder-
lich hilt, der fiihrt nicht, sondern verwaltet
nur. Wir kénnen also in einem ersten Zwi-
schenfazit festhalten, dass eine wesentliche
Voraussetzung fiir strategisches Denken
die Existenz eines Moglichkeitssinnes ist,
der bei allem, was ihm begegnet, davon
ausgeht, dass es grundsitzlich auch anders
— wenn auch nicht beliebig — sein konnte.

Gestaltungswille und Identifikation

Doch reicht es nicht, nur zu erkennen,
dass etwas auch anders sein kénnte, als es
ist. Sondern es muss auch noch der Wille

durch eigenes und gemeinsames Handeln
erreichen zu wollen, muss allerdings stark
genug sein, um den Anfechtungen des
dienstlichen Alltags standhalten zu kénnen.
Denn allzu groB ist die Gefahr, sich auf das
zu beschriinken, was an alltdglichen Pro-
blemen und Problemchen auf den Schreib-
tisch geflattert kommt, und die strategische
Ausrichtung als Luxus zu betrachten, den
man sich leisten kann, ,,wenn es hier end-
lich mal ruhiger ist.” Das wire jedoch mit
dem Begriff ,,Gestaltungswille nicht mehr
angemessen beschrieben.

Damit der Gestaltungswille angesichts
der Anfechtungen des unordentlichen All-
tags auch gestaltend wirken kann, ist ein
besonderes Maf8 an Identifikation erfor-
derlich, ohne die man das Ziel allzu leicht
aus dem Auge verliert. Das heifit konkret,
dass die Fithrungskraft an das, was sie da
gestalten will, auch wirklich glauben muss,
sie muss es sich zu einem ureigensten per-

»Die Gefahr ist allzu grof, sich auf das zu be-
schrinken, was an alltiglichen Problemen
und Problemchen auf den Schreibtisch
geflattert kommt, und die strategische
Ausrichtung als Luxus zu betrachien.«

hinzukommen, es zu verdndern. Dieser
Gestaltungswille ist ebenso wie der Mog-
lichkeitssinn tief mit der psychischen und
charakterlichen Disposition der Fiihrungs-
kraft verbunden und kann nur sehr bedingt
gelehrt oder durch Fortbildung entwickelt
werden. Der Gestaltungswille kann ganz
unterschiedliche Formen annehmen: von
dem ,,gschaftlhuberigen” Drehen an allen
méglichen Schridubchen bis zum nachhal-
tigen Priigen einer Organisation, das auch
noch Jahre oder gar Jahrzehnte spéter
spiirbar ist. Auch hier bietet es sich wieder
an, einen wesentlichen Aspekt des strate-
gischen Denkens heranzuziehen, um bei
der Analyse konkreten Fiihrungsverhaltens
die Spreu vom Weizen zu trennen: die Fi-
higkeit n#mlich, etwas von seinem Ende
her zu denken. So sind Fiihrungskrifte
meistens gut beraten, sich zu iiberlegen,
wie der Zustand ihrer Organisationsein-
heit in drei, vier oder fiinf Jahren beschaf-
fen sein sollte, so dass interne und externe
Beobachter zu dem Schiuss kommen: ,.Ja-
wohl, es ist jetzt besser so, als es vorher
war.” Der Wille, einen solchen Zustand

soénlichen Ziel machen, es muss also ihr
ganz personliches Projekt werden, in das
viel Herzblut flieft. Nur so wird das Mal
an Energie mobilisiert, das zum einen die
Fiithrungskraft selbst immer wieder dazu
bringt, sich um den weiteren Fortgang
dieses Vorhabens zu kiimmern, das aber
zum anderen auch den Mitarbeitern das
deutliche Gefiihl vermittelt, dass es der
Fihrungskraft auch wirklich ernst damit
ist. Bekommen die Mitarbeiter ndmlich
den Eindruck, die Fiithrungskraft stehe nur
halbherzig hinter dem Vorhaben, werden
sie auch kaum die erforderliche Energie
aufbringen, sich besonders stark dafiir zu
engagieren. Und man soll sich dabei nichts
vormachen: Die Mitarbeiter haben ein fast
schon unheimliches Gespiir fiir die sub-
tilsten Signale, aus denen abzulesen ist,
wie wichtig der Fithrungskraft eine Sache
tatsiichlich ist.

Voraussetzung fiir die Wirksamkeit die-
ser Art des Gestaltungswillens ist nattirlich
ein gewisses Maf} an Sicherheit, dass die
verantwortliche Fihrungskraft die entspre-
chende Organisationseinheit auch iiber ei-
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nen gewissen Zeitraum hinweg leitet — eine
Voraussetzung, die angesichts des hohen
Stellenwerts, den die ,,Verwendungsbreite“
gerade in den Eingangsiimtern des héheren
Dienstes mittlerweile genieBt, immer sel-
tener erfiillt zu sein scheint.

So kdnnen wir in einem zweiten Zwi-
schenfazit festhalten, dass neben der Exi-
stenz des Modglichkeitssinnes auch die
Bereitschaft der Fithrungskraft gegeben
sein muss, tatsdchlich mit ganzem Herzen
gestalten zu wollen.

Fachkompetenz

Der dritte Aspekt, der gegeben sein muss,
damit strategisches Fithren iiberhaupt
denkbar wird, ist fachliche Kompetenz.
Dieser Aspekt ist ein sehr heikler, denn seit
Mitte der neunziger Jahre werden Eigen-

Christe-Zeyse, Clausewitz in der Verwaltung

kein Bild machen kann von den konkreten
Problemen, die in ihrem Zustindigkeits-
bereich eine Rolle spielen, schwebt im-
mer in der Gefahr, ihre Strategien in einer
»virtuellen Welt zu konzipieren und Pla-
ne zu machen fiir einen Alltag, den sie gar
nicht kennt. Damit ist nicht gemeint — um
auch ein denkbares Missverstindnis gleich
auszurdumen —, dass nur Aufstiegsbeam-
te fiihren konnen, da nur sie aus eigener
Anschauung wissen, wie sich das opera-
tive Geschéft anf der Sachbearbeiterebe-
ne anfiihlt. Doch die Fithrungskraft muss
- ich sage das an dieser Stelle bewusst
vage — wissen, ,,worum es geht“, sie muss
in der Lage sein, sich ein Bild zu machen
von dem, was ihre Mitarbeiter tun, und sie
muss ein Gespiir dafiir haben, was méglich
und sinnvoll ist und was nicht.

Die Fachkompetenz ist dariiber hinaus

»Strategieentwicklung ist eine wesentliche
Fiihrungsaufgabe, die nicht delegiert

werden kann!«

schaften wie soziale Kompetenz, Team-
fihigkeit oder ,,emotionale Kompetenz®
(Goleman) so stark in den Vordergrund
gestellt, dass man den Eindruck bekommt,
das Fachwissen sei vollstindig aus der
Mode gekommen. Das geht einher mit der
leider sehr beifallstrtichtigen Kritik am Ty-
pus des ,,Obersachbearbeiters*, mit der ein
Fuhrungstypus skizziert (oder besser: ka-
rikiert) wird, der in den Fachfragen besser
Bescheid weif3 als seine Mitarbeiter und
der deshalb (!) nicht in der Lage sei, den
Blick tiber das Kleinklein des Alltagsge-
schifts zu erheben und strategisch zu den-
ken.

Hierbei handelt es sich leider um eines
der vielen Missverstindnisse, die im aktu-
ellen Managementdiskurs so hdufig anzu-
treffen sind. Denn die Ansicht, eine pro-
funde Kenntnis der fachlichen Probleme,
mit denen sich die Mitarbeiter auseinan-
derzusetzen haben, sei fiir das strategische
Denken hinderlich, ist schlicht falsch. Da-
mit wird kein Pladoyer gehalten fiir den
Typ Fuhrungskraft, die sich stindig in das
operative Geschift einmischt und immer
alles besser weill — das wire in der Tat das
Zerrbild des bereits zitierten ,,Obersachbe-
arbeiters”. Doch eine Fiihrungskraft, die
keine Ahnung hat, womit sich ihre Mitar-
beiter eigentlich beschéftigen, und die sich
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eine wesentliche Voraussetzung dafiir,
dass das, was die Fiihrungskraft an gene-
reller Richtung formuliert haben méchte,
von den Mitarbeitern auch akzeptiert wird.
Denn die Mitarbeiter merken sehr schnell,
ob die Fithrungskraft Ahnung hat von der
praktischen Arbeit und den dabei auftre-
tenden Problemen oder nicht. Und die Ge-
duld der Mitarbeiter, sich von ihrer Fiih-
rungskraft wolkige Managementrhetorik
tiber Dinge anzuhoren, von denen sie keine
Ahnung hat, ist erfahrungsgemil sehr be-
grenzt.

Strategieentwicklung als
Fiihrungsaufgabe

Kommen wir nun zu der spannenden Fra-
ge, wie man denn am besten zu der gene-
rellen Richtung fiir die Organisation bzw.
die Organisationseinheit kommt. Hier gilt
es, einen sinnvollen Mittelweg zwischen
zwel wenig sinnvollen Extremen zu finden.
Das eine Extrem besteht darin, dass die
strategische Ausrichtung etwas ist, das die
Fihrungskraft im stillen Kdmmerlein aus-
briitet und dann, wenn sie fertig gebriitet
hat, ihren Mitarbeitern verkiindet. Das an-
dere Extrem besteht in dem immer wieder
anzutreffenden Irrglauben, dass Strategien

am besten gemeinsam gefunden und in
einem demokratischen Prozess vereinbart
werden sollten. Dies fithrt in der Praxis zu
den immer wieder anzutreffenden ,,Strate-
gieworkshops®, mit ihren SWOT-Analysen
und mit Pappkarten vollgekleisterten Pinn-
winden. Es fiihrt aber in der Praxis auch
immer wieder zu einem gehorigen Maf
an Ratlosigkeit, Beliebigkeit und letzten

Endes dann doch auch wieder Richtungs-

losigkeit. Besonders verhiingnisvoll wirken

sich solche, mit grofer Basisbeteiligung
gefundene  strategische  Ausrichtungen
dann aus, wenn sie nach dem Muster von

»Beschlusslagen* politischer Gremien tiber

Jahre hinweg immer wieder hervorgezogen

werden, um jeden Versuch, neue Ideen zu

diskutieren, effektvoll abzubiigeln.

Die Entwicklung einer strategischen
Ausrichtung ist eigentlich nicht besonders
schwierig, doch wird leider in der Praxis
in diesem Zusammenhang noch viel zu
viel Schematisches und unnétig Demoti-
vierendes produziert, so dass es sich emp-
fiehlt, den vorliegenden Artikel mit einigen
Grundsiitzen zu beschlieBen, die in der
Praxis sinnvollerweise beachtet werden
sollten. Diese sind:

- Strategieentwicklung ist eine wesent-
liche Fiihrungsaufgabe, die nicht dele-
giert werden kann! Das heiBt, dass sich
die Fithrungskraft zwar ein Bild von der
generellen ,,Bewegungsrichtung” der
Organisationseinheit und vom dem pro-
fessionellen Selbstverstindnis ihrer Mit-
arbeiter verschaffen muss und dass sie
sich auflerdem — soweit erforderlich —
beraten lassen sollte, dass sie aber nicht
darum herumkommt, sich selbst dariiber
klar zu werden, wo sie die ihr anver-
traute Organisationseinheit hinfithren
will. Keinesfalls kann die Fiihrungskraft
ihren eigenen Mangel an strategischem
Denken einfach mit einer pseudo-demo-
kratischen Attitlide beménteln und da-
rauf vertrauen, dass ihre Mitarbeiter 1thr
diese Fiihrungsaufgabe schon abnehmen
werden. Denn das werden sie nicht, und
das ist auch nicht ihre Aufgabe.

— Der Prozess der Strategieformulierung
verlduft in der Regel in einem stéin-
digen Konkretisierungs- und Plausibi-
lisierungsprozess zwischen der Fiih-
rungskraft, einer begrenzten Zahl von
Vertrauten sowie ihren Mitarbeitern.
Die Fithrungskraft solite zu Beginn zu-
mindest so etwas wie eine ,,Grundintui-
tion” davon haben, in welche Richtung
es denn gehen sollte und wie ein erstre-
benswerter zukiinftiger Zustand ausse-
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hen konnte — je konkreter, desto besser.
Aber es sollte auch noch Spielraum vor-
handen sein, Einschitzungen und Ideen
von Beratern und/oder Mitarbeitern auf-
zunehmen.

— Organisationen oder Organisations-
einheiten warten jedoch nicht immer
darauf, dass ihnen endlich eine Fiih-
rungskraft eine Richtung gibt, sondern
viele Organisationen haben bereits
eine. Diese Entwicklungsrichtung ist
jedoch meistens implizit, nicht immer
widerspruchsfrei, oft das Resultat der
Priferenzen des Vorgédngers oder einge-
schliffener Vorstellungen dariiber, was
wichtig ist und was nicht, und aufler-
dem nicht selten von den Vorstellungen
einzelner, einflussreicher Individuen
geprédgt. Eine Filhrungskraft ist in sol-
chen Fillen gut beraten, sich moglichst
frithzeitig einen Eindruck zu verschaf-
fen von den in der Organisation bereits
vorhandenen Vorstellungen iiber die ge-
nerelle Richtung der Organisation. Ist
diese aufgrund einer starken Organisati-
onskultur und einem hohen Maf an Pro-
fessionalitdt sehr ausgepragt und ergibt
sie im GroBen und Ganzen einen Sinn
(was nicht immer der Fall ist), dann
muss sich die Fiihrungskraft iiberlegen,
ob sie daran tiberhaupt etwas &dndern
will oder wie eigene Vorstellungen klug
in die bereits vorhandene Bewegungs-
richtung integriert werden koénnen.
Versuche, einer Organisation gegen die
mehr oder weniger verfestigten Vorstel-
lungen der Mitarbeiter eine strategische
Ausrichtung aufzuzwingen, scheitern in
der Praxis vergleichsweise hiufig.

— Ist sich die Fithrungskraft iiber die von
ihr fiir sinnvoll gehaltene Bewegungs-
richtung im Klaren und hat sie ein gutes
Gesplir fiir das professionelle Selbst-
verstindnis und die Organisationskultur
in der ihr anvertrauten Organisations-
einheit, geht es darum, die ,,generelle”
Richtung so zu konkretisieren, dass
man damit im Alltag arbeiten kann. Da-
bei sollte im Zuge einer weiteren Kon-
kretisierung der Einfluss der Mitarbeiter
zunehmen, denn das Umsetzen in kon-
krete Schritte und Mafinahmen braucht
die vertiefte Kenntnis des operativen
Geschiifts, und zwar in einem Umfang
und in einer Tiefe, wie sie selbst eine
fachlich sehr kompetente Fithrungskraft
nicht mehr haben kann.

— Managementinstrumente wie Szena-
rio-Technik, SWOT-Analyse, ,,Strategy
Map”, Balanced Scorecard oder #hn-
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liches sind hilfreich — vorausgesetzt,
man weif, was man will und kann diese
Instrumente auch sinnvoll anwenden.
Aber sie ersetzen weder strategisches
Denken noch Gestaltungswillen auf Sei-
ten der Fiihrungskraft, und stiimperhaft
angewandt sind sie ein sicheres Mittel,
das Thema ,Strategie” bei den Mitar-
beitern auf Jahre hinaus zu verbrennen.
— Eine zunehmend stidrkere Einbindung
der Mitarbeiter ist auch aus Griinden der
Akzeptanz sinnvoll. Fehlt diese Akzep-
tanz — was in der Praxis leicht geschieht
— besteht die Gefahr der ,virtuellen
Strategie”; Die Fiihrungskraft denkt,
die vereinbarte Strategie, die daraus
abgeleiteten Ziele und die Kennzahlen,
mit denen die Zielerreichung iiberpriift
werden soll, seien ,,das wirkliche Le-
ben“, wihrend ihre Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter im Wesentlichen das

gungen und Erfordernisse der entspre-
chenden Organisationseinheit beziehen.
— Steht die strategische Ausrichtung der
Organisation bzw. der Organisationsein-
heit fest, kommt es darauf an, die Ba-
lance zu wahren zwischen dem konse-
quenten Verfolgen dieser Richtung und
einer nach wie vor erforderlichen Fle-
xibilitit, die sicher stellt, dass auf neue
Entwicklungen angemessen reagiert
werden kann und die strategische Aus-
richtung nicht zur Zwangsjacke wird.

Fazit

Mancher Leser mag sich fragen, was denn
nun eigentlich so sonderlich neu sein soll
an diesem ganzen Strategiethema: Haben
denn gute Fihrungskrifte nicht auch schon
frither gewusst, wo es hingehen soll? Ge-

»Mit dem Strategiethema ist es wie mit allen
anderen Managemenithemen auch: Sie sind
nichts weiter als Kriicken.«

tun, was sie schon immer getan haben.
Fihrungskraft und Mitarbeiter leben in
zwei unterschiedlichen Welten, und die
Mitarbeiter tun nur das Notigste, um die
Fiihrungskraft in ihrer Wirklichkeits-
wahrnehmung nicht allzu sehr zu verun-
sichern: Die gewiinschten Kennzahlen
werden geliefert (aber man fragt besser
nicht allzu genau nach, wie), die Ziele
werden erfiillt (aber sie sind nicht wirk-
lich relevant), die Strategie gilt nach
wie vor (aber niemand kiimmert sich
um sie).

— Die einmal gefundene strategische Aus-
richtung muss auch nach oben vertreten
werden. Es gilt im Allgemeinen nicht
als starkes Fiihrungsverhalten, wenn
eine Fiihrungskraft ihren Mitarbeitern
gegeniiber lediglich als ,Brieftriiger®
oder ,Durchlauferhitzer* fiir die Ent-
scheidungen der néchsthoheren Fiih-
rungsebene auftritt. Selbstverstdndlich
darf die formulierte Ausrichtung nicht
im Widerspruch stehen zur strategischen
Ausrichtung der jeweils iibergeordneten
Ebene, doch sollte sie auf jeden Fall
mehr sein als nur die ,heruntergebro-
chene* Strategie der iibergeordneten
Ebene. Sie sollte sich vielmehr klar und
eindeutig auf die besonderen Bedin-

hort denn nicht ein Gefiihl fiir die generelle
Richtung einer Organisation zu den Selbst-
verstindlichkeiten im Fithrungsgeschift?
Ja natiirlich! méchte man antworten, gute
Fithrungskrifte haben das schon immer ge-
wusst. Aber mit dem Strategiethema ist es
wie mit allen anderen Managementthemen
auch: Sie sind nichts weiter als Kriicken.
Gute Fiihrungskrifte brauchten auch frither
kein Fiihrungs- oder Managementlehrbuch,
das ihnen sagte, wie man fiihren soll. Doch
wenn es so selbstverstidndlich ist, warum
gibt es dann noch so viel mittelméBige
oder schlechie Fithrung? Warum klagen
so viele Mitarbeiter dariiber, dass in ihrer
Organisation niemand so richtig weil}, wo
es eigentlich hingehen soll? Warum haben
so viele Mitarbeiter den Eindruck, dass
sie im Alltagsgeschift ersaufen, und jeder
Tag, jede Woche, jeder Monat, jedes Jahr
mit dem nervtdtenden Abarbeiten dessen
draufgeht, ,,was eben so anliegt*“? Warum
haben so viele Mitarbeiter das Gefiihl,
dass sich eigentlich nicht wirklich etwas
bewegt? Und warum wird es immer noch
als Ausnahme empfunden, wenn eine Fiih-
rungskraft gemeinsam mit ihren Mitarbei-
tern nach drei, vier oder fiinf Jahren auf
das Erreichte zuriickschauen und sagen
kann: ,,Wisst ihr noch, wie es damals hier
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war? Alles das, was jetzt besser ist, haben
wir gemeinsam geschafft.*

Man kann viel spekulieren iiber Moti-
vationstheorien und die weit verbreitete
Unzufriedenheit in Privatwirtschaft und
Verwaltung. Doch ein wesentlicher Bei-
trag zu einer Wende auf diesem Feld muss
vom direkten Vorgesetzten kommen. Und
eine Fihrungskraft, die es schafft, in ihren
Mitarbeitern das Gefiihl zu wecken, dass
das, was man den lieben langen Tag so tut,
eine Richtung, ein Ziel und einen Sinn hat
— eine solche Fithrungskraft hat einen we-
sentlichen Teil dessen erfiillt, was man von
guter Fiihrung erwarten kann.

Christe-Zeyse, Clausewitz in der Verwaltung
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Nach wie vor ist die instrumentalisierung des offentlichen Auftragswesens mittels
allgemeinpolitischer, vergabefremder Kriterien umstritten. Neben der Darstellung des
deutschen und européischen Rechtsrahmens enthélt das Werk eine Analyse der ein-
schldgigen Urteile des EuGH. Insbesondere die Vergaberichtlinien von 2004 beurteilt
der Autor aufgrund der zahlreichen Mdglichkeiten zur Verfolgung vergabefremder
Zwecke kritisch.

Anhand konkreter praxisrelevanter Beispiele (Umweltgesichtspunkte, Arbeitsmarkt,
Frauenforderung) veranschaulicht er die verschiedenen Ansichten in Rechtsprechung
und Literatur und kommt zu dem Ergebnis, dass eine pauschale Beurteilung der immer
noch aktuellen Problematik fehlgeht.
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