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VORWORT ZUR 3., AKTUALISIERTEN AUFLAGE

Und schon wieder ist eine neue Auflage fallig. Ich freue mich dariiber und
tiber den groflen Anklang, den diese 100 Tipps erfahren.

Dabei riicken neue Herausforderungen in den Fokus der Fithrungsarbeit:
Gesundheit bzw. Erkrankung, Stressbelastungen und Burnoutkrisen und
damit die so genannte »Arbeitsbewiltigungstiahigkeit« (Ilmarinen, 2011),
die es zu erhalten, zu unterstiitzen, zu verbessern bzw. wiederherzustellen
gilt, verlangen nach guter Fithrung. SchlieSlich sollen wir bis zum Alter von
67 Jahren arbeiten und bis dahin - und (!) dariiber hinaus gesund bleiben.

Dies werden wohl die Themen der nichsten Zukunft sein — da sind Sie als
Fithrungskrafte stark gefordert.

Das Buch ist wieder durchgesehen, an ein paar Stellen korrigiert und
ergdnzt, und es sind einige neue Literaturhinweise eingepflegt, insbesondere
zu den oben genannten neuen Herausforderungen.

Von Mahatma Gandhi wissen wir:

»Es gibt wichtigeres im Leben, als bestindig dessen Geschwindigkeit zu
erhohen .«

Bleiben Sie gesund!

Paderborn, im Oktober 2012 Christian Lummer
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VORWORT ZUR 1. AUFLAGE

»Der Vater des britischen Premierministers John Major
war Zirkus- und Trapezkiinstler. Genau das ist es,
was man im Blut haben muss, wenn man Fiihrungs-
funktionen ausiiben will.«

(GROSSE-BOES & KASERIC 2007, 249)

Dieses Zitat beeindruckt mich: Regierungschefs mit Zirkusblut - Wire das
eine Vorstellung, die Sie fiir sich als Fithrungsverantwortliche teilen?

Selbst wenn Sie nicht tdglich auf dem Trapez turnen, nicht laufend mit
Bechern und Tellern jonglieren oder auf dem Drahtseil balancieren, so lasst
sich Thr Alltag doch immer wieder mit der Vielfalt der hohen Zirkuskunst
vergleichen. Im Zirkus geht es um Wagemut, um Verlésslichkeit und Sicher-
heit, um kalkulierbare Risiken. Es muss immer wieder Neues erfunden, aus-
probiert und angeboten werden. Frohlichkeit, Lachen und Weinen gehoren
dazu. Und was macht Thren Alltag aus?

Ich will das Zirkusbild nicht zu stark strapazieren, aber vielleicht folgen
Sie mir, wenn ich sage, dass wir fiir die Zirkusbeschreibungen leicht entspre-
chende Analogien aus Threm Fithrungsalltag finden kénnen.

Von Fithrungsverantwortlichen wird erwartet, dass sie einen sicheren Rah-
men fiir ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter schaffen. Sie sollen transpa-
rent und verlésslich sein. Sie miissen sich immer wieder neuen Anforderun-
gen stellen, Projekte initiieren, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter motivieren.
Dabei sollen sie freundlich und fréhlich bleiben und, und, und. Das sind sehr
hohe Anspriiche, die nicht so einfach einzuldsen sind.

Meine 100 Tipps fiir Sie als Fithrungskrifte in Pflege und Begleitung sind
eine kompakte, leicht verstindliche und fundierte Praxishilfe fiir Ihren Fith-
rungsalltag. Es geht um Grundlagen und Werkzeuge, die schnell umgesetzt
werden konnen. Insofern ist dieses kleine Buch ein kompaktes Nachschla-
gewerk. Dafiir finden Sie in den Kapiteln, neben den Handlungsempfehlun-
gen, Literaturhinweise und Querverweise (»vgl. Tipp ...«) zur Vertiefung und
Ergdnzung.

Ich wende mich bewusst an alle Leitungsebenen. Dabei beziehe ich mich
auf Buckingham & Coffman, die in ihrem Buch »Fithrung gegen alle Regeln«
(2005) zeigen, dass gerade die unmittelbar vorgesetzte Fithrungskraft die ent-



Vorwort zur 1. Auflage

scheidende Person ist. Sie beeinflusst Motivation und Leistungsbereitschaft
ihrer Mitarbeitenden und bindet sie ans Unternehmen. Buckingham & Coff-
man fanden heraus, dass nicht gute Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter das
Unternehmen verlassen, sondern Vorgesetzte (2005, 28). Das unterstreicht,
wie wichtig es ist, jede Ebene fiir ihre Fithrungsaufgaben zu stirken. Meine
tagliche Praxis als Fithrungs- und Kommunikationstrainer, im Rahmen von
Coaching, Teamentwicklung und in der Organisationsberatung unterstreicht
diese Erkenntnis. Und damit bin ich beim Erfahrungshintergrund und mei-
nem Dank.

Dieses Buch konnte nur entstehen durch viele Jahre beruflicher Erfah-
rungen im Trainings- und Beratungs-»Geschift« und auch aus eigener Fith-
rungstatigkeit. Nach 16 Jahren institutsgebundener Arbeit iberwiegend im
Bereich beruflicher Bildung bin ich seit 2002 selbststindig und reise durch
ganz Deutschland. Uberall begegnen mir die gleichen Fragestellungen und
Probleme.

Ich arbeite hier mit dem Motto »Die Losung lauert iiberall«, das ich einem
Buchtitel von O’Connor & McDermott (1998) entlehne, die hierunter eine
Einfithrung in das systemische Denken vorgelegt haben - ein ausgezeichne-
tes, sehr empfehlenswertes Buch. Genau dieses Motto motiviert mich immer
wieder aufs Neue fiir meine Arbeit mit Thnen als Fiihrungskriften und Ihren
Institutionen. Es ist immer wieder spannend und faszinierend zu erfahren,
wo sich neue Losungen auftun und dann zu erleben, wie dabei so manche
eingetretenen »Trampelpfade« und Sackgassen verlassen werden. Auch ich
lerne dabei taglich hinzu.

Dieses Buch wire ohne Sie und diese Arbeit nicht méglich geworden. Ich
danke Thnen und Ihren Einrichtungen und Diensten fiir mein Teilhaben-
und Mitdenken-Ko6nnen, fiir Thre Beispiele, die nach Neuem, nach anderen
Losungen such(t)en. Vielleicht finden Sie ja hier den einen oder anderen Tipp
wieder!

Mein herzlicher Dank gilt Claudia Floer von der Schliiterschen Verlags-
gesellschaft. Sie hat mich zu diesem Buch ermuntert und damit bei mir
»offene Tiiren eingerannt«. Die Idee, ein Buch iiber Fithrung zu schreiben,
kam mir schon hiufiger. Sie gab letztlich den dufleren Anstof3 und hat den
Entstehungsprozess in der gleichen anregenden Weise begleitet wie schon bei
der »Praxisanleitung und Einarbeitungx.

Auflerdem bedanke ich mich bei Elisabeth Steegmann aus Coesfeld. Wir
sind seit Jahren in regem kollegialem Austausch und hin und wieder auch
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zusammen in Workshops aktiv. Das gemeinsame Reflektieren von Fithrungs-
fragen und ihre Anregungen beim Lesen des Manuskripts haben das Buch
bereichert.

In Fihrungstrainings ermuntere ich zum Ausprobieren, auch wenn wir
uns noch nicht »total« sicher fithlen. Das wiinsche ich Thnen auch: Haben
Sie den Mut, probieren Sie das eine oder andere aus — ohne zu lange darii-
ber nachzudenken. Und: Lassen Sie sich Feed-back geben von Personen, mit
denen Sie sich gut verstehen und die es gut mit Thnen meinen. So kénnen Sie
mehr tber sich und Thre Wirkung auf Andere erfahren und wachsen.

Vergegenwirtigen Sie sich dabei noch einmal das Zirkusbild: Wagemut ist
gefragt, (kalkulierbare) Risiken miissen eingegangen werden bevor sich neue,
echte Sicherheit einstellen kann.

Last but not least: Behalten Sie Humor - nichts tut so gut wie ein immer
wieder erfrischendes Lachen - auch iiber sich selbst!

Alles Gute fiir Ihren Fithrungsalltag!

Paderborn, im Oktober 2008 Christian Lummer



1  AUSGANGSPUNKT FUHRUNG BRAUCHT
KONZEPTE

Fiihren heift, eine Welt zu bauen, der andere Menschen
angehdren wollen.
DIE ZEIT NR. 32 VOM 3.08.2000, 32

1.1 FUHRUNG MIT KONZEPT

1. Tipp: Orientieren Sie sich am »Lebenszyklus«
des Mitarbeiters im Unternehmen

Fithrung braucht Konzepte. Wofiir in den Einrichtungen Konzepte benétigt
werden, dazu liefert uns der sogenannte »Lebenszyklus« des Mitarbeiters im
Unternehmen eine Orientierung. Vergegenwartigen wir uns, welche Stationen
ein Mitarbeiter in den Einrichtungen erlebt. Oder umgekehrt: Denken Sie
an das, was IThnen im Fithrungsalltag alles widerfdahrt bzw. an das, was Sie
immer wieder aufs Neue aktiv gestalten.

Mitarbeiter werden gefunden, ausgewdhlt, eingearbeitet und mit dem
Unternehmen vertraut gemacht. Im Laufe der Zeit verdndern sie sich. Sie
miissen sich weiter entwickeln und die Moglichkeiten dazu haben. Wenn Sie
die Einrichtung wieder verlassen, sei es aus Altersgriinden, in Folge gewollter
Veranderung oder durch Kiindigung des Arbeitgebers, nehmen sie Abschied
und dieser ist bewusst zu gestalten. Dies ist wichtig fiir die Gehenden genauso
wie fiir die Bleibenden.

Manchmal werden Mitarbeiter langer krank oder kommen nach Eltern-
zeiten zuriick ins Unternehmen. Immer wieder tauchen Suchtgefahrdungen
oder -erkrankungen auf. Mitarbeiter erleben private Krisen, die ihr beruf-
liches Handeln beeintrachtigen kénnen. Auch damit gehen Sie als Fithrungs-
kraft um. Schlieflich kennen Sie die manchmal leidige Frage: »Was machen
wir im nédchsten Monat mit dem zwanzigjahrigen Dienstjubildum von Frau
Schreiner?«

13
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Ausgangspunkt Fiihrung braucht Konzepte

Viele dieser Situationen sind schwierig und fordern Ihre volle soziale und
fachliche Kompetenz. Sie konnen Sie leichter angehen, wenn Sie vorbereitet
sind.

Erarbeiten Sie in Thren Einrichtungen ein Fithrungskonzept. Entwickeln
Sie Thre Standpunkte und die daraus folgenden Vorgehensweisen mit einer
Arbeitsgruppe, die mit Personen »quer« durch die Dienstleistungsbereiche
der Einrichtung besetzt ist. Fach- und Hilfs- bzw. Assistenzkrifte sollten
genauso dazugehoren wie Fithrungskrifte aller Ebenen. So reflektieren Sie
Thre gegenwirtige Fiihrungskultur auf breiter Basis und vergewissern sich, ob
sie (noch) passend ist. Sie gewinnen mit allen fiir alle abgestimmte Verfahren
und miissen zukiinftig nicht stets aufs Neue iiberlegen, wie Sie in Ihrer Ein-
richtung mit den vielféltigen Fiihrungssituationen umgehen wollen.

Wenn Sie mit einer Sammlung der Punkte, die im Verlauf einer Mitar-
beiter-»Karriere« vorkommen kdnnen (s. 0.), beginnen, haben Sie bereits eine
grobe Gliederung. Entwickeln Sie Eckpunkte und Leitfédden fiir den Umgang
damit und iiberpriifen Sie, ob Ihre Konzepte mit Threm Einrichtungsleitbild
in Einklang stehen.

Insgesamt erreichen Sie damit klare Orientierungen: fiir sich selbst und
fiir die Mitarbeiter. Jeder weif, was er in Bezug auf Fithrung von »seiner«
Einrichtung erwarten darf, worauf er sich verlassen kann und worauf er sich
einstellen muss.

Zur Anregung

Unser Fithrungskonzept

I Praambel

« Unsere Grundsatze zu Fiihrung

« Was wir von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern erwarten

« Was Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von uns erwarten diirfen

Il Personalbeschaffung

« Regularien zur Stellenausschreibung (klaren, welche Stellen intern bzw.
extern ausgeschrieben werden)

o Leitfaden fiir Bewerbungsgesprache

o Entscheidungskriterien fiir Stellenbesetzungen



Orientieren Sie sich am »Lebenszyklus« des Mitarbeiters im Unternehmen

Il Personaleinsatz

Einarbeitungsleitfaden
usw.

IV Personalbetreuung und anlassbezogene Gesprachsformen

Dienstgesprache mit Einzelnen und mit Teams
Mitarbeiter-Jahresgespréche (je nach Entwicklungsstand der Einrich-
tung mit Zielvereinbarungssystem)

Mitarbeiterbeurteilungssystem (je nach Entwicklungsstand der Ein-
richtung)

Coachinggesprache

Kritikgesprache

Fehlzeitengesprache

Riickkehrgesprache/Willkommensgesprache (z.B. nach langerer
Erkrankung)

Umgang mit Sucht und Abhangigkeit

Hilfe bei seelischen Erkrankungen am Arbeitsplatz

Umgang mit persénlicher Uberschuldung (Lohnpféndungen etc.)
Abmahnungsgesprache

Vereinbarungen fiir Dienstjubilden

usw.

Personalforderung-, -entwicklung und -gesunderhaltung

Unsere forderungsfahigen Personalentwicklungsinstrumentarien
(z.B. Supervision, Coaching, Teamentwicklung, interne und externe
Fort- und Weiterbildung)

Regularien zur Beantragung und Gewahrung von Personalentwick-
lungsmaRnahmen

Unsere Verfahren, Gelerntes auszuwerten und in den Alltag zu integ-
rieren: von der Bedarfsfeststellung bis zur Implementierung neuen
Wissens in die Einrichtung

Regularien zur Gesunderhaltung und Gesundheitsférderung

usw.

VI Personalaustritt

Austrittsgesprach
Zeugnisregularien
Ubergangscoaching
Verabschiedungsrituale
Ehemaligentreffen
usw.
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Fiir jeden Konzeptpunkt sind zunéchst die Ziele zu benennen. Bei den Leit-
fiaden ist jeweils zu kldren, welche Fithrungsebene verantwortlich ist, ob
Protokolle gefithrt werden, wo diese abzulegen sind, wie und wohin welche
Information flief3t usw. Fiir einzelne Gesprichskonzepte ist es sinnvoll, dem
Mitarbeiter zu dessen Vorbereitung einen eigens vorgesehenen »Vorberei-
tungsleitfaden fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter« an die Hand zu geben
(unbedingt z. B. fiir das Mitarbeiter-Jahres(Ziel)-Gesprach; vgl. Tipp 62).

Checklisten und Verlaufsbeschreibungen helfen, die Schritte zu definieren,
einzuhalten und im Nachgang zu reflektieren.

2. Tipp: Das Ziel unserer (Fiihrungs-)Arbeit sind zufriedene
Bewohner, Patienten, Kunden und zufriedene
Mitarbeiter

In vielen Einrichtungsleitbildern steht wortlich oder sinngemaf3: »In der Mitte
steht der Mensch«. Immer ist mit dem »Menschen« der direkte Nutzer der
Dienstleistung gemeint, die Bewohnerin in der Pflegeeinrichtung, der Patient
der Sozialstation oder im Krankenhaus. Wird der Kreis weiter gezogen, treten
Angehorige und weitere Personen, die mit der Einrichtung und dem Nutzer
in Beziehung stehen, hinzu: Arzte, die Bewohner betreuen; Firsprecher, die
sich fiir die Interessen von Patienten und Bewohnern einsetzen; Firmen, die
Einrichtungen mit Waren beliefern usw.

Einrichtungen und Dienste sind bemiiht, die Bediirfnisse unterschied-
licher Interessengruppen aufzunehmen und zu befriedigen. An erster Stelle
natiirlich die ihrer Bewohner oder Patienten, denn ohne sie gibe es sie nicht.

Aber - ohne dieses Etikett an dieser Stelle zu problematisieren - sich allein
am Kunden zu orientieren, ist zu kurz gedacht und getan. »In der Mitte steht
der Mensch« — das gilt auch fiir die Mitarbeiterin. Die Erfahrung zeigt, dass
Mitarbeiter, die im Wesentlichen zufrieden mit ihrer beruflichen Situation
sind, gute Arbeit leisten.

Ziel aller Fithrungsarbeit

Das Ziel unserer Fiihrungsarbeit sind daher zufriedene Bewohner, Patien-
ten und zufriedene Mitarbeiter.



Das Ziel unserer (Fiihrungs-)Arbeit ...

Das Qualitdtsmodell der EFQM (European Foundation for Quality Manage-
ment) hat dies langst erkannt. Zu ihren Grundkonzepten gehéren die Mitar-
beiterentwicklung und -beteiligung (EFQM, 1999).

Im EFQM-Modell fiir Excellence sind neun Aspekte benannt, mit denen
die geplante und tatsiachlich erbrachte Qualitdt im Unternehmen betrach-
tet wird: Fithrung, Mitarbeiter, Politik und Strategie, Partnerschaften und
Ressourcen sowie Prozesse (dies sind die sogenannten Befdhiger-Kriterien)
sowie mitarbeiterbezogene Ergebnisse, kundenbezogene Ergebnisse, gesell-
schaftsbezogene Ergebnisse und Schliisselergebnisse (dies sind die sogenann-
ten Ergebnis-Kriterien).

Im Rahmen von Selbstbewertungen ermitteln Unternehmen, die sich mit
EFQM auf den Weg machen, immer wieder den Stand ihrer Qualitdtsbe-
mithungen und planen davon ausgehend ihre nichsten Schritte. Egal, mit
welcher Form des Qualititsmanagements Thre Einrichtung bis jetzt arbeitet,
der Gedanke der Mitarbeiterzufriedenheit als Kriterium gehért hinzu. Erar-
beiten Sie sich einen Fragenkatalog, mit dem Sie immer wieder den Grad der
Mitarbeiterzufriedenheit messen konnen.

Die EFQM hat einen Selbstbewertungsfragebogen entwickelt (Excellence
bestimmen. Eine Fragebogenmethode, EFQM 1999), mit dem unter anderem
bewertet wird, »wie eine Organisation ihre Mitarbeiter einsetzt und fordert,
um ihre Ziele und excellenten Ergebnisse zu erreichen« (EFQM 1999, 0.S.).

Die Fragen beziehen sich zum Beispiel darauf
o ob die Fiihrungskrifte fiir die Mitarbeitenden zugénglich sind;

o inwieweit die Bemithungen von Mitarbeitenden, Verbesserungen zu erzie-
len, zum Erfolg der Organisation beizutragen, von Fithrungskréften aner-
kannt, geschitzt und belohnt werden;

o ob regelmiflig Aspekte gemessen und ausgewertet werden, die Trends auf
Seiten der Mitarbeitenden hinsichtlich Arbeitsmoral und Zufriedenheit
erkennen lassen (z. B. Krankheit und Fehlzeiten, Personalfluktuation, Hau-
figkeit von Anerkennungen und Mitarbeiterbeschwerden usw.);

« ob regelmiflig Feedback dariiber eingeholt wird, wie Mitarbeitende die
eigenen Arbeitsbedingungen beurteilen, ihre Zufriedenheit usw. insge-
samt sehen.

o usw. (EFQM, Excellence bestimmen, 1999).

Bewertet wird — wie bei allen insgesamt 50 Fragen des Selbstbewertungsfra-
gebogens — mit einer vierstufigen Skala von »noch nicht begonneng, tiber »ge-

17
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wisse Fortschritte, iiber »betrachtliche Fortschritte« bis hin zu »vollstdndig
erreicht« (EFQM, Excellence bestimmen, 1999).

Anregung

Stellen Sie auch die Mitarbeiterzufriedenheit in den Mittelpunkt.
Entwickeln Sie (nicht allein!) einen Fragebogen, mit dem Sie den Grad der
Zufriedenheit lhrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erheben kdnnen.
Lassen Sie die Mitarbeiter bewerten wie oben beschrieben. Sie kénnen
auch ganz einfach mit einer vierstufigen Ankreuzspalte arbeiten. Diese

lautet dann:
1. gar nicht 2. etwas 3. gut 4. optimal
Ein Beispiel:
~

Auch lhre Zufriedenheit ist uns wichtig
Bitte kreuzen Sie jeweils auf einer vierstufigen Skala an, was fiir Sie passt.
Dabei steht 1 fiir gar nicht, 2 fiir etwas, 3 fiir gut und 4 fiir optimal
« lhre Fiihrungskraft ist fiir Sie fiir Fragen und Probleme

gut erreichbar 1234
« Wenn Sie Verbesserungsvorschldge zu Ablaufen im Haus haben,

werden diese gehort und bedacht 1234
« Sie fihlen sich von lhrer Fiihrungskraft anerkannt

und wertgeschatzt 1234
o Esist bei uns spirbar, dass das Thema »Gesunderhaltung

der Mitarbeitenden« ernst genommen wird 1234
« Insgesamt sind Sie mit Ihren Arbeitsbedingungen

zurzeit zufrieden 1234

Raum fir Anmerkungen und Vorschladge:

Vielen Dank!
Wenn alle Bégen ausgewertet sind, bekommen Sie einen Uberblick {iber
die Gesamtergebnisse und dariiber, wie es damit weitergeht.




Trennen Sie sich von altem Denken: Modelle von friither

Seien Sie mit den Ergebnissen transparent. Stellen Sie sie nicht in den »Gift-
schrank« (vgl. Doppler & Lauterburg 2002, 322), egal wie erfreulich oder
unerfreulich sie sind. Nehmen Sie sie als Ausgangspunkt fiir Thre nachsten
Schritte hin zu wachsender Zufriedenheit Threr Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter.

1.2 SYSTEMISCHES DENKEN

3. Tipp: Trennen Sie sich von altem Denken:
Modelle von friiher

Wie denken Sie iiber Probleme und deren Ursachen? Héngen Sie auch (noch)
am kausalen Modell? »Das Ursache-Wirkungs-Denken ist unser klassisches
Erkldrungsmodell im Alltag: Wenn es Probleme mit einem Mitarbeiter gibt,
fragen wir nach den Ursachen: Liegt es an der Personlichkeit des Mitarbeiters,
seiner fehlenden Motivation, am Verhalten der Vorgesetzten, an den Kolle-
gen? Hat der Mitarbeiter eine falsche Aufgabe?« (Konig & Volmer 2005, 11).

Vielleicht machen Sie auch immer wieder die folgende Erfahrung: Sie neh-
men eine Veranderung vor, die Sie aufgrund einer Ursache-Wirkungs-Kette
als die logisch konsequente ausgemacht haben. Sie verdndern beispielsweise
die Aufgaben des Mitarbeiters. Aber leider verschwinden die Probleme nicht.
Sie probieren es mit der Verdnderung Ihres eigenen Verhaltens dem Mitarbei-
ter gegeniiber. Sie zeigen mehr Geduld, sie loben ihn eher als frither fiir ein
Verhalten, das den Anforderungen entspricht — ohne wirklichen Erfolg. Sie
kommen zu dem Schluss, dass dieser Mitarbeiter nun einmal so ist und Sie
sich damit abfinden sollten - auch keine befriedigende Alternative.

Im Hintergrund all dieser Losungsversuche steht altes Denken in linearen
Ursache-Wirkungs-Ketten. Die Sozialwissenschaften haben im Laufe der Zeit
verschiedene Modelle zur Erklirung menschlichen Verhaltens entwickelt:
das Eigenschaftsmodell, das Maschinenmodell, das Handlungsmodell und
das Systemmodell.

Das Eigenschaftsmodell besagt, dass wir Menschen durch recht stabile
Eigenschaften geprégt sind. Wir sind von Natur aus motiviert oder wir sind
es nicht. Wir sind einfiithlsam gegeniiber Anderen oder eben nicht. Wir kate-
gorisieren menschliches Verhalten, bilden Typologien. Entscheidend ist, dass
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wir meinen, dass entdeckte hervorstechende Merkmale stabil seien und Men-
schen sich in dhnlichen Situationen immer wieder gleich verhalten.

Konig & Volmer fithren die Konsequenzen dieses Denkens auf: »Wenn
fehlende Motivation als relativ stabile Eigenschaft gesehen wird, kann man
nicht darauf vertrauen, dass der betreffende Mitarbeiter motivierendes Han-
deln lernen wird. Entscheidend sind die Eigenschaften. Aus den Eigenschaf-
ten lassen sich Vorhersagen treffen, wie sich der Mitarbeiter bei bestimmten
Aufgaben verhalten wird« (Kénig & Volmer, 1996, 121.).

Dann erleben wir, dass derselbe Mitarbeiter in einem anderen Kontext
wie ausgewechselt ist, Motivation zeigt und voller Energie steckt. Oder Sie
versetzen eine Mitarbeiterin von einem in ein anderes Pflegeteam, weil Sie
davon tiberzeugt sind, dass diese ihre Teamkollegen inspirieren kann, den
ndtigen »frischen Wind« ins Team bringen wird - und erleben eine herbe
Enttauschung: das inspirierende Verhalten, das Sie von ihr gewohnt waren,
bleibt aus. Das Gegenteil tritt ein, die Mitarbeiterin fallt ab. Das Eigenschafts-
modell scheint also zur Erklarung menschlichen Verhaltens nicht ausreichend
zu sein.

Das sogenannte Maschinenmodell betrachtet den Menschen als Reiz-Reak-
tions-Maschine. Menschen reagieren auf Reize. Um im Beispiel zu bleiben:
Wenn dem Mitarbeiter etwa die Motivation fehlt, so wird dies als Reaktion
auf Verhaltensweisen der Fithrungskraft gedeutet. Das heifit, Fithrungskrafte
miissen nach den Reizen suchen, auf die ihre Mitarbeiter reagieren. So stellen
sie Fragen: Wer spricht besonders auf Lob an, wer nicht? Wessen Verhalten
kann ich mit welcher Belohnung verstirken?

Ich erinnere mich an eine Fortbildung, in der eine Fithrungskraft in der
Anfangsrunde als Erwartung duflerte, sie wolle die »Stellschrauben« ken-
nenlernen, an denen sie »drehen« konne, damit ihre Mitarbeiter motivierter
seien. So verstdndlich diese Erwartung ist, ich musste sie gleich zu Veran-
staltungsbeginn ddmpfen, denn so einfach funktioniert Mitarbeiterfithrung
erfahrungsgemaf (leider?) nicht.

Handeln nach diesem Modell tragt in der Praxis zwar durchaus Friichte.
Welcher Mitarbeiter freut sich nicht iiber eine ehrliche Anerkennung seiner
Fithrungskraft (siehe Tipp 33)? Aber auch dieses Modell reicht zur Erklarung
menschlichen Verhaltens nicht aus. Wir sind eben keine Reiz-Reaktions-
Maschinen, sondern vor allem denkende Wesen.

Damit sind wir beim Handlungsmodell. Hiernach machen sich Menschen
ein Bild ihrer Wirklichkeit und handeln aufgrund der Bedeutung, die sie die-



