Nlchtstun
Luftschnappen und
Umsichschlagen

Stufen der Inkompetenz
15.000 Anschldge auf Leitung

24 X 3000 Anschlage auf Leitung als Reaktion auf Ihre Erlebnisse, Be-
richte und Fragen rund um das Thema Leitung. Mit diesem Beitrag
schlieBen wir die erste Runde und gonnen uns eine Serien-Pause. Mein
Anliegen ist das Ansprechen dreier Formen von Inkompetenz, die vieler-
orts zu beobachten sind, von denen auf Tagungen erzahlt wird, die wie-
derholt Ziel meiner Anschldge waren. Es scheint sich um allgemeine Lei-
tungsschwachen zu handeln, welche in der Hektik des alltaglichen Um-
gangs mit Mitarbeiterinnen auftreten. Sie scheinen fiir die mannigfache
Leitungsliteratur viel zu profan, denn dort werden sie nicht behandelt. Ich
spreche nicht iiber Strategie- oder Planungsfehler. Ich spreche die Mo-
mente an, in denen Leitungshandeln konkret zu beobachten, zu erfahren,
zu erleiden ist. Momente, in denen Leitungshandeln sich an den eigenen
Anspriichen der Leitungsperson beweisen muss oder miisste, Momente
in denen das Leiten am schwierigsten ist.
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eiterinnen und Leiter scheinen hiufig zu ver-

gessen, dass ihr Alltagshandeln {iberwiegend 6f-

fentlich ist. Sie stehen permanent auf dem Priif-
stand. Selbst wenn sie sich in ihrem Biiro verkriechen,
wird dies beachtet und bewertet. Ebenso: Ob und wie
sie morgens griilen (oder auch nicht), ob und wie sie
vorbereitet in ein Gespréch gehen oder ob sie Dine-
kens erzithlen und ihre Zeit mit Nebenséchlichem fiil-
len. Und vor allem fragen sich Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter: Worauf reagiert die Leitungsperson? Wie
geht sie mit Unvorhergesehenem um? Offenbart sie
Unsicherheiten? Wie geht sie nun damit um?

Drei Formen von Leitungshandeln - oder besser von
Leitungsverhalten? - sind verbreitet. Sie werden hier
als Stufenfolge der Inkompetenz beschrieben. Die drit-
te beschreibt zwar ein hohes Mal} an Unfihigkeit, doch
bhewegt sich, wem keine anderen Handlungsoptionen
einfallen, nur auf unterster Stufe. Weil die vorzustel-
lenden Formen haufig in einer Eskalationsfolge stehen,
habe ich sie in dieser Reihe auf abwirts fithrende Stu-
fen gestellt; mancher wird zu einer abweichenden Ein-
schitzung kommen. Ubrigens, nicht alle Leitungsper-
sonen betreten die Stufen nacheinander. Es gelingt vie-
len miihelos, sich nur auf einer Ebene, beispielsweise
der untersten, zu bewegen. So fasse ich meine Beob-
achtungen zusammen:

Ignorieren / Nichtstun
(egozentrisches Dasein)

Die Leitungsperson nimmt nicht zur Kenntnis,
woran die Mitarbeiterinnen arbeiten. Wer hat die
Arbeitsschwerpunkte ausgewihlt, wie?
Arbeitsauftrige kinnen beispielsweise vergeben
werden, aber ihr Fortschritt, gar ihre erfolgreiche
Erledigung unkontrolliert bleiben.

Ignoriert die Leitungsperson, dass Mitarbeiterin-

nen einen Informationsbedarf und ein Recht darauf

haben, kontinuierlich Informationen zu erhalten?

Ignoriert die Leitungsperson ihre Aufgabe der An-

Leitung und schiebt sie alles darauf, dass gute/mo-

tivierte Mitarbeiterinnen von selbst arbeiten?

Ignoriert die Leitungsperson, dass sie gerade dann

flir die anderen zustindig ist oder villig verzicht-

bar, wie ihr Nichtstun beweist?

Es ist erstaunlich, wie viele Varianten diese Form
der Inkompetenz haben kann. Das leitende Prinzip
heilit: Vorausschauendes Denken, eine aktive Aufga-
bendefinition oder deren Wahrnehmung durch die
Leitungsperson sind zu vermeiden, weil sich die Lei-
tungsperson dann um mehr als ihr Wohlbefinden
kiimmern miisste. Und doch Vorsicht: Dieses Igno-
rieren ist in einer Hinsicht nur duflerlich. Leitungs-
personen beachten Fehlverhalten von Mitarbeiterin-
nen, weil es das eigene Wohlbefinden stéren kinnte.
Aber sie sprechen es nicht an, bis ,das Maf voll ist®.
Das Prinzip dabei: Probleme bleiben liegen, bis sie

Flattern / Luftschnappen
(demonstrative Aktivitat)

Erste Stufe: Ignorieren, Nichtstun

Die Leitungsperson hat mit sich selbst viel zu tun. Sie

kreist um sich selbst. In ihrer Wahrnehmung sind alle

anderen nur ihretwegen vorhanden, falls sie sie iiber-

haupt wahrnimmt. Die Leitungsperson befindet sich

auf der Stufe des Ignorierens von Aufgaben und Ver-

antwortung, nicht von Personen. Es ist ein Ignorie-

ren im Sinne von Nichtstun, nicht etwa zielgerichte-

tes, absichtsvolles, bewusstes Hinwegse-

hen, z. B. um einen Einzelfall nicht zu

; A dramatisieren oder eine Mitarbeiterin

- nicht bloBzustellen. Nach solchem

i \ Ignorieren wire der Fall erle-

i & digt. Basta. Ignorieren, im

X3 _ Sinne der Nichtwahrneh-

: mung von Aufgaben, hat da-

mit nichts zu tun. Einige

Beispiele hierfiir, von de-

nen manche sogar nach
Aktivitit aussehen:

Drohen / Umsichschlagen
(aggressive Reaktion)

nicht weiter unbeachtet bleiben kénnen. Dann aber
geht es den Schuldigen an den Kragen!

Wenn solche Leitungspersonen nur ein wenig qua-
lifizierter wiren, wiissten sie, dass sie durch das be-
wusste Schaffen von Freirdumen (fiir Mitarbeiterin-
nen) leiten kénnten. Sie wiirden dann legitimiert
yhichts tun® und ihr Wohlbefinden steigern. Sie kénn-
ten vieles Nebensichliche ignorieren und sich auf We-
sentliches konzentrieren. Der Stil des aktiven Igno-
rierens muss wie jeder andere auch konsequent
durchgehalten werden. Dann wird es viel seltener zu
einem Problem fiir das Wohlbefinden der Leitungs-
person als das unregelmiBige, spontane oder will-
kiirliche Eingreifen.

Zwei Hindernisse stehen dem aktiven Ignorieren
im Wege. Da sind zum Einen Unwissenheit und In-
kompetenz. Wenn Leitungskrifte nicht wissen, was
sie tun miissen, haben sie zu Recht Angst vor offen-
sichtlichem Versagen. Zum Zweiten sieht manche Lei-
tungsperson ein inkonsequentes Handeln als Vorteil
an. Sie denkt, die Mitarbeiterinnen arbeiten besser,

Fiir Mitarbei-
terinnen in-
kompetenter
Leitungsperso-
nen droht erst
auf der dritten
Stufe unmit-
telbare Gefahr.
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Fiir sie kann
die Inkompe-
tenz ihrer Lei-
tungskraft auf
den ersten bei-
den Stufen so-
gar Vorteile
bieten: gewis-
se Freiraume,
Entschuldi-
gung fiir eige-
nes Nichtstun,
einen hohen
Unterhaltungs-
wert. Die Auf-
zdhlung kann
problemlos
verlangert
werden.

wenn jederzeit damit zu rechnen ist, dass sie ein-
greift. Deshalb klirt sie nicht, ob, wann und worauf-
hin sie agiert bzw. reagiert. Sie behilt sich die Ent-
scheidung von Mal zu Mal vor, und das bedeutet
nichts anderes als eine partielle Arbeitsverweigerung,
denn sie wird fiir Kontinuitit bezahlt. Zugleich setzt
die Leitungsperson Verunsicherung als Methode ein.
Sie droht gewissermaBen ihr Handeln an. Was sie da-
bei vermutlich nicht bedenkt: Wer droht, dass er sei-
ne Aufgabe wahrnehmen wird, belegt, dass er sie
nicht ausiibt. Das unfreiwillig offen gelegte Prinzip
heifit Aktivitat vortiuschen. Damit springt die Lei-
tungskraft schon fast auf die

Zweite Stufe: Flattern, Luftschnappen

Wie um vom Nichtstun abzulenken, folgt hiufig eine
Phase der Hektik. Ein absichtsvoll herbei gefiihrter,
geplanter Zusammenhang zwischen Ruhe- und Akti-
vitétsphase ist selten festzustellen, denn dieser wiir-
de ein Nachdenken voraussetzen. Die letztlich ziello-
se Hektik auf der zweiten Stufe der Inkompetenz
kann daher jederzeit als eigenstiindige Phase auftre-
ten. In Gedanken stelle ich mir hier eine Leitungs-
person vor, die (empért) nach Luft schnappt, wenn sie
von etwas hirt, das sie (ganz spontan) unmaéglich fin-
det. Dieser Emporung muss sie sogleich ein Ventil
verschaffen. Das geschieht ziemlich erfolgreich (weil
wiederholt anwendbar), indem die Leitungsperson
das Gehorte sofort an andere Personen weitergibt.
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Um den Nervenkitzel zu forcieren, arbeitet sie mit
zwel Erweiterungen:
Sie reichert den Sachverhalt an, etwa mit: ,Haben
Sie schon gehort ...7 Finden Sie nicht auch ...7¢
Sie fragt die eigentlich betroffene Person/Mitar-
beiterin erst moglichst spiit, wie sie den Sachver-
halt sieht.
So kinnen Tage und Wochen vergehen, ohne dass
in der Sache etwas geklirt zu werden braucht, weil
es so aussieht, als wiirde die Leiterin leiten.

Emportes Luftschnappen als Scheinaktivitit hat in
weniger problembelasteten Situationen eine Form,
die dem Flattern eines Schmetterlings gleicht. Mal
hierhin, mal dorthin, nur nicht festsetzen, an einer Sa-
che bleiben, gut aussehen, nett wirken, nichts bewir-
ken. Doch das wire ungerecht gegeniiber den Fal-
tern, die elegant und scheinbar nebenher die vorge-
sehene Aufgabe ausiiben. Das auf die Leitungsperson
passende Bild zeigt hier eher die Methode ,Manage-
ment by Helicopter“: von Zeit zu Zeit aufsteigen, iiber
allem kreisen, viel Staub aufwirbeln, danach wieder
ruhig landen. Dieses Flattern erweist sich damit als
ein nur wenig aktiveres Pendant zum Nichtstun mit
Eingreifdrohung.

Technische Hilsmittel sind jedoch nicht unbedingt
erforderlich. Flattern gehért zum Standardrepertoire
Jjedes Hiithnerhofes, ist dort in seiner Wirkung sogar
weitaus besser zu beobachten als in sozialen Organi-
sationen des Menschen: die Wirkung ist gleich null,
nichts bewegt sich vorwérts. Aber immerhin: gackern
ohne Nachdenken ist méglich, die Hackordnung ist
Iklar und einige Mitglieder diirfen sich spreizen.



Es gibt Flattern als Reaktion auf
Handlungen von Mitarbeiterin-
nen, und es gibt Flattern als Akti-
on der Leitungskraft, die sich
nach Lust und Laune ihre tégli-
chen Arbeiten aussucht. Beides
ist méglich als absichtsvoll {iber-
zogene zur Schaustellung kaum
vorhandenen Engagements. Was
es auch jeweils sei, die aufgereg-
te Hektik kann blof zeitweilig
dariiber hinweg tduschen, dass
wir dem Grunde nach im Flat-
tern (in allen Formen) nur hek-
tisches Nichtstun sehen diirfen.
Damit bekommt das Nichtstun
eine weitere Bedeutung: nichts
Positives bewirken.

Dritte Stufe:
Drohen und
Umsichschlagen

Wer nicht mehr weiter weil,
fangt an zu drohen. Drohen ist
die aggressive Wendung eines Gefiihls der Hilflosig-
keit. Wer als Leitungskraft drohen muss, hat schon
verloren. Es ist wie mit dem Anschreien von Mitai-
beiterinnen, man zeigt Schwiche (die doch eigentlich
iiherspielt werden soll), man baut Widerstinde auf,
man verliert sein Gesicht und mit ihm die Basis je-
der Zusammenarbeit. Nicht die offenen Formen des
Drohens interessieren hier, die subtilen will ich be-
leuchten.

Wer droht, will bei einer anderen Person ein be-
stimmtes Verhalten erreichen und kiindigt zur Un-
terstiitzung seines Begehrens den Einsatz von Stra-
fen an, falls die andere sich verweigert. Wer droht,
setzt auf Strafe, setzt auf Furcht vor Strafe.

Falls Drohungen iiberhaupt niitzlich sind, um Zie-
le zu erreichen, so jedenfalls nicht dann, wenn Ein-
sicht, Verstindnis, Engagement, Liebe, Freiwilligkeit
die Verhaltensweisen sind, um die es vorgeblich ge-
hen soll. ,Denn die Furcht rechnet mit Strafe, und
wer sich fiirchtet, dessen Liebe ist nicht vollendet¥,
steht in einem der dltesten Biicher der Welt. Wer et-
was aus Furcht tut, wird damit aufhiren, sobald der
Grund oder die Ursache der Furcht nachlisst. Lei-
tungshandeln, das auf Drohungen setzt, miisste unab-
lassig Furcht erzeugen, um gewiinschtes Verhalten
sicher zu stellen. Wer kann so konsequent sein, um
dem Eindruck des Flatterns zu entgehen? Wer will
als Leitungskraft nicht ,volle Einsicht® bei den Mit-
arbeiterinnen herstellen, um nachhaltig zu wirken
und sich dabei duflerst kompetent zu fithlen? Einsicht
als Resultat einer Drohung gibt es nur in Form des
Wissens um die bestehenden Machtverhiltnisse.

Folgende Sitze sollen ebenfalls Einsicht herstellen:
»158 geht mir dabei gar nicht um mich, sondern um

Dich!®, ,Ich will Sie ja nur schiitzen!*, ,Wenn Dir/Th-
nen jemand Bises will, kann er das benutzen!“ Sind
das Drohungen? Meines Erachtens ja. Thre Alltéglich-
keit starkt Akzeptanz und Gewdhnung, doch verin-
dert sie nicht den Sinn. Die Sitze gehdren zur Sorte
der subtilen, nicht sogleich in threr Form und Wir-
lung erkennbaren Drohungen. Dahinter steckt immer
die Botschaft: ,Denk nach! Wenn nicht ich mich um
Dich kilmmere, wer tut es dann? Gibt es tiberhaupt je-
manden? Ohne mich bist Du zu schwach. Pass Dich
meinen Wiinschen an, sonst bist Du in Not!“

» Versicherungsrechtlich golltest Du Dich daran hal-

ten!® (Drohung mit finanziellen Nachteilen).

»Was kionnte fiir ein Bild entstehen?!” (Drohung

mit sozialen Nachteilen).

»1ch hitte auch ganz anders vorgehen kénnen!“

(Drohung mit Willkiir).

Die letztgenannte Variante ist schon eine offenere
Drohung, aber gleichfalls zwecklos. Die Leitungsper-
son ist ja nicht anders vorgegangen. Watzlawick be-
schreibt in ,Wie wirklich ist die Wirklichkeit?* die Er-
folgsaussichten von Drohungen. Als erste von drei
Voraussetzungen benennt er die Glaubhaftigkeit, d.h.
eine Drohung muss hinlinglich {iberzeugend sein fiir
die bedrohte Person, nicht nach Ansicht der drohen-
den Person. Wie soll eine Handlung als bedrohliche
Alternative glaubwiirdig sein, wenn doch die unge-
fahrliche Variante praktiziert wird? Wer kann diese
Auseinandersetzung noch ernst nehmen? Die Droh-
gebirde wird offenkundig, je mehr Zeit zwischen
» Vorfall“ und Reaktion verrinnt. Dann gleicht die An-
sprache eher einer Gardinenpredigt, womit diese wie-
derum ihren eigentlichen Sinn als Drohung ebenfalls
offenbart: ,Wenn Du nicht gleich alles zugibst/ein-
siehst, schiitte ich Dich mit noch mehr Vorwiirfen
zu!“ Wer das nicht vermeiden will, muss masochi-
stisch veranlagt sein.

Solche Drohungen sind gelaufig und verbreitet. El-
tern benutzen sie. Sie werden von braven Kindern
{ibernommen und bei der nichsten Generation unre-
flektiert wiederholt. Leitungskrifte, die so agieren, zei-
gen, dass sie nicht professionell reflektieren. Sie wie-
derholen, was sie erlebt haben. Sie spielen Vater-Mut-
ter-Kind mit ihren Mitarbeiterinnen, nur leider nicht
qualifizierte Leitungskraft. Sie Argern sich sogar noch,
wenn Mitarbeiterinnen als Kinder reagieren. Dabei ist
Widerstand nur folgerichtig. Selbst wenn wieder ein-
mal Management by Pappi und Mammi angewandt
wird, gibt es die Chance, aus den Abwehrreaktionen
der Kinder zu lernen. Denn Eltern konnen Kinder
ernst nehmen oder als Befehlsempfinger ansehen. Lei-
tungskrifte konnen Mitarbeiterinnen ernst nehmen
oder als Befehlsempfinger ansehen. Widerstand kann
als UnbotmiBigkeit interpretiert und geahndet werden
oder als Signal fiir die Moglichkeit nachzudenken tiber
 die Situation insgesamt, vor allem den Umgang

miteinander;

Fiir die Ar-
beitsziele, die
Motivation,
das professio-
nelle Ansehen
gibt es schon
ab der ersten
Stufe katastro-
phale Wirkun-
gen. Ignorie-
ren, Flattern,
Drohen sind
Varianten des
Nichtstuns.
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Nichtstun be-
wirkt Stillstand
oder Riick-
schritt. Nichts-
tun von Lei-
tungskraften
heif3t zusatz-
lich, Mitarbei-
terinnen am
Vorankommen
zu hindern.
Ignorieren,
Flattern, Dro-
hen mogen
daher Formen
des Leitungs-
handelns sein,
aber sie sind
keine Formen
kompetenten
Leitens.

* den Mut der Mitarbeiterin zu einem eigenen Stand-
punkt (viele haben Angst, schlucken deshalb alles,
widersprechen nicht);

* die neue/andere Sichtweise, den Ideenreichtum der
Mitarbeiterin ...

Wenn man als Leitungsperson jedoch einzig Un-
botmaifiigkeit unterstellt, erwartet oder sieht, muss
man sofort die Ordnung wieder herstellen. Auf dieser
Ebene der Auseinandersetzung gind Drohungen dann
eine ebenso angemessene Reaktion, wie in der Sache
leider erfolglos. Leitungskrifte bekommen, was sie
brauchen. Sie bekommen Reue, Unterwerfung, Un-
rechtsbewusstsein vorgespielt, denn je gekonnter die
Demutshezeugungen, desto zufriedener die Lei-
tungsperson. Schnelles Einverstindnis, scheinbarer
Einklang gehen ihr iiber alles, andere Méglichkeiten
sind unbequem, erfordern Anstrengung.

Und so offenbaren sich auch Drohungen als Fort-
setzung des Nichtstuns auf anderer Ebene. Mit ge-
ringsten Mitteln (des Nachdenkens, des Verstehens,
des Leitens) soll alles klappen. Die vordergriindige
Alktivitit darf nicht ablenken von der Substanzlosig-
keit der Bemithungen und ihrer mangelnden Fundie-
rung. Drohungen gleichen dem Umsichschlagen eines
Boxers am Ende seiner Kompetenzen. Seine Schlige
kommen ziellos, planlos, hilflos, sinnlos. Thm bleibt
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nur die Hoffnung auf einen Zufallstreffer. Inkompe-
tente Leitungskrifte intensivieren das hektische
Nichtstun des Flatterns ebenso und hoffen nun, dass
ihre Schwiiche nicht auffllt.

Der Kontakt mit angeschlagenen Boxern ist gefihr-
lich. Fiir Mitarbeiterinnen inkompetenter Leitungs-
personen droht erst auf der dritten Stufe unmittelba-
re Gefahr, Fiir sie kann die Inkompetenz ihrer Lei-
tungskraft auf den ersten beiden Stufen sogar Vor-
teile bieten: gewisse Freirdume, Entschuldigung fiir
eigenes Nichtstun, einen hohen Unterhaltungswert.
Die Aufzéhlung kann problemlos verlingert werden.
Fiir die Arbeitsziele, die Motivation, das professionel-
le Ansehen gibt es schon ab der ersten Stufe katastro-
phale Wirkungen. Ignorieren, Flattern, Drohen sind
Varianten des Nichtstuns. Nichtstun bewirkt Stillstand
oder Riickschritt. Nichtstun von Leitungskriften heifit
zusitzlich, Mitarbeiterinnen am Vorankommen zu hin-
dern. Ignorieren, Flattern, Drohen migen daher For-
men des Leitungshandelns sein, aber sie sind keine
Formen kompetenten Leitens. Sie sind Erscheinungs-
formen von Inkompetenz, unter der Mitarbeiterinnen
und Arbeitsauftrag extrem leiden.

Roger Prott, Berlin
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