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b) Spruchkorper
Jeder Senat wird in der Besetzung mit einem Vorsitzenden, zwei
berufsrichterlichen Beisitzern®® und je einem ehrenamtlichen Rich-
ter aus den Kreisen der Arbeitnehmer und Arbeitgeber titig’. Die
Zahl der Senate bestimmt das Bundesministerium fiir Arbeit und
Soziales im Einvernehmen mit dem Bundesministerium der Jus-
tiz?®.

Auflerdem wird beim Bundesarbeitsgericht ein Groffer Senat
gebildet, der entscheidet, wenn ein Senat in einer Rechtsfrage von

Dr. Hanne Weisensee | Lucia Vogt

Fithren an der Verwaltungsspitze:

der Entscheidung eines anderen Senats oder des Groflen Senats
abweichen will*.

G

93 Zu den Anforderungen an die Bundesrichter vgl. § 42 ArbGG.

94 §41 Abs. 2 ArbGG. Zu den besonderen (zusitzlichen) Anforderungen
an die ehrenamtlichen Richter beim Bundesarbeitsgericht vgl.
§ 43 ArbGG.

95 §41 Abs. 3 ArbGG.

96 § 45 ArbGG.

Der Beitrag wird fortgesetzt.

Was tun, wenn die Generation ,Y" kommt?

Wir sprachen mit Dr. Hanne Weisensee und Lucia Vogt

Die Verwaltungen in Deutschland miissen sich mit einem neuen
Phidnomen auseinandersetzen: Immer mehr jiingere Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter kommen sehr friih in Fithrungspositionen. Sie
iibernehmen héufig bereits mit Mitte 20 Sachgebiets-, Team- oder
Referatsleitungen - in kleineren Kommunen auch die Amtsleitung
oder das Biirgermeisteramt. In diesen Funktionen miissen sie dann
Teams fithren, in denen die Teammitglieder bis zu zehn oder mehr
Jahre élter sind als sie selbst. Die sog. ,,Generation Y erobert die
Fithrungsfunktionen in den Rathdusern.

Was tun, wenn die Generation ,,Y“ kommt: Frau Dr. Hanne
Weisensee als Coach und Frau Lucia Vogt als Abteilungsleiterin fiir
Offentliche Sicherheit und Ordnung der Stadt Lahr geben Antworten.

Frau Weisensee, wer sind diese ,,Y“ iiberhaupt? Was treibt sie

an, was zeichnet sie aus? Und wieso fordert das die Verwal-

tungen heraus?
Heute ist die sog. Generation der ,,Baby Boomer® am Arbeitsmarkt
bestimmend. Das sind diejenigen, die zwischen 1950 und 1964
geboren wurden. Sie sind in den Fithrungspositionen etabliert.
Thre Karrieremuster sind in der Regel linear, jedenfalls bei den
Minnern. Arbeits- und Dienstleistungsorientierung und der Begriff
»Workaholic“ sind mit ihnen verbunden. Erfolg, Liberalitit und
Loyalitit sind wichtig. Ab 2020 stellen sie die grofite Alterskohorte,
fithren aber auch die Pensionierungswelle in den Verwaltungen an.
Die Generation der zwischen 1965 und 1980 Geborenen wird gerne
als ,,Generation X bezeichnet. Sie sind aktuell auf ihrem Karriere-
hohepunkt, gelten als ambitioniert und individualistisch. Sie sind
gut ausgebildet, wohlstandsorientiert und werten eine Work-Life-
Balance als wichtige Option. Sie sind die Elterngeneration der ,,Y“.
Bei ihnen gab es die ersten Briiche in den Berufsbiografien. Sie

Dr. Hanne Weisensee (1970) ist seit vielen Jahren selbststandig tatig
als zertifizierter Coach und Lehrcoach in Politik, Verwaltung und Wis-
senschaft und Inhaberin der Firma WeisenseePolitikcoach Berlin &
Bamberg (www.weisensee-politikcoach.de). Schwerpunkte ihrer Arbeit
sind die Bundes- und Kommunalpolitik sowie wissenschaftliche Einrich-
tungen: von den obersten Bundeshehdrden iiber Bundesverbande, Par-
teien und Kommunen bis hin zu Universitaten und Fachhochschulen. Ein
Augenmerk gilt der Forderung von Frauen in Spitzenfunktionen. Hanne
Weisensee ist ausgebildet als systemischer Coach und Organisations-
beraterin. Viele Jahre hat sie als personliche Referentin im Deutschen
Bundestag gearbeitet. Promoviert in Politischer Wissenschaft (Bonn),
bietet sie Coaching und Beratung in ihren Biiros in Bamberg und Berlin
an. Neben Lehrauftragen zum Thema ,,Fiihrung in der 6ffentlichen
Verwaltung” publiziert sie regelmaBig und hélt Vortrage im Kontext
Coaching (Coaching in der Politik, Vortrag auf dem 2. Internationalen
Coaching-Forschungskongress in Basel 2012; Mode oder Mehrwert?
Coaching in der Verwaltung kann eine wertvolle Unterstiitzung sein, in:
PUBLICUS 2016.3, Boorberg Verlag; Einblick. Durchblick. Weitblick. Was
bringt Mentoring? Impulsvortrag zum Auftakt des Mentoring-Pro-
gramms im Auswartigen Amt, Berlin 2016; Was tun, wenn die , Gene-
ration Y kommt? Eine Herausforderung fiir die Verwaltung: Wer fiihrt
morgen wen? In: PUBLICUS 2016.5, Boorberg Verlag).

Kontakt: weisensee@politikcoach.de.

© privat
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gelten als Digital Immigrants, weil sie noch die Zeit ohne Tablet,
Handy und soziale Medien kennen. Diese beiden Generationen
treffen nun auf die sog. ,,Generation Y“ der zwischen 1981 und
2000 Geborenen. Sie gelten als anspruchsvoll-fordernd, individua-
listisch, mit einem Hang zum Spaf3, aber auch zur Sinnsuche. Sie
lehnen Hierarchien und Fithrungsautoritit ,,qua Position“ ab. Feed-
backkultur, Teamorientierung und Work-Life-Balance werden als
Selbstverstandlichkeiten angesehen. Als Digital Natives sind ihre
Berufsverlaufe nicht linear und von Projektarbeit bestimmt. Statt
der Karriereleiter steht das berufliche Klettergertist als Leitbild zur
Verfiigung. Und da prallen nun Erfahrungswelten, Wertesysteme
und Anspruchshaltungen aufeinander, die gerade in Fithrungs-
konstellationen nur dann gelost werden kénnen, wenn man gegen-
seitig zum Perspektivwechsel bereit ist. Verstdndnis fiir die jeweils
jiingere oder &ltere Generation muss entwickelt und von den Ver-
waltungen aktiv befordert werden.

Frau Vogt, Sie wurden mit 27 Jahren Abteilungsleiterin fiir
Offentliche Sicherheit und Ordnung der Stadt Lahr und
fiilhren seitdem éltere und berufserfahrenere Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter. War ,,Jung fiihrt Alt“ bei Ihrem Auf-
stieg ein Thema? Wie erleben Sie diese Fithrungssituation?
Das Thema ,,Jung fithrt Alt“ hat fiir mich in der Anfangszeit meiner
neuen Fithrungsposition durchaus eine Rolle gespielt. Von man-
chen élteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wird man als junge
Fithrungskraft — gerade auch als junge weibliche Fithrungskraft — in
der Anfangszeit sicherlich kritischer betrachtet, als es bei einem
ilteren neuen Vorgesetzten der Fall wire. Man darf und sollte in
diesem Moment dennoch durchaus neue Akzente setzen. Gleich-

© privat

Lucia Vogt ist am 27. September 2010 im Alter von 27 Jahren zur
neuen Leiterin der Abt. Offentliche Sicherheit und Ordnung in Lahr
gewahlt worden. Nach dem Abitur im Jahr 2003 in Offenburg hatte sie
an der Hochschule fiir 6ffentliche Verwaltung in Kehl studiert und ihr
Studium im Jahr 2007 als Diplom-Verwaltungswirtin (FH) abgeschlos-
sen. Seit September 2007 war sie bei der Stadt Oppenau als Sach-
gebietsleiterin im Standesamt und Ordnungsamt sowie als stellvertre-
tende Hauptamtsleiterin beschaftigt, ehe sie die Stelle im Rechts- und
Ordnungsamt der Stadt Lahr antrat. In ihren Aufgabenbereich fallen das
StraBenrecht, StraBenverkehrsrecht und das Gewerberecht, die Auslan-
derbehdrde, BuBgeldstelle und Ortspolizeibehdrde sowie der Gemein-
devollzugsdienst. Gesetze, Rechtsvorschriften und Verkehrsregeln —
damit muss sie sich auskennen. Lucia Vogt muss aber auch zuhdren
kénnen und geduldig sein.

zeitig ist es nach meiner Erfahrung aber sehr wichtig, dabei gerade
gegeniiber élteren Mitarbeiterinnen oder Mitarbeitern nicht tiber-
heblich zu wirken, sondern deren Wissens- und Erfahrungsschatz
anzuerkennen und wertzuschitzen. Im Idealfall konnen die vor-
handenen Erfahrungswerte so mit neuen Impulsen verbunden
werden.

das interview

Was raten Sie als Coach, Frau Weisensee?

Frau Vogt macht das genau richtig. Oft hilft schon, wenn die
Jingeren ihre Bewertung dndern: Von ,alt bedeutet leistungs-
schwach® hin zu ,alt bedeutet erfahren“. Und diese Erfahrung
gilt es zu nutzen. Frau Vogt beschreibt es. Man benétigt wechsel-
seitigen Respekt. Die Alteren sollten aktiv bei Verinderungs- und
Entscheidungsprozessen einbezogen werden. Sich als jiingere Fiih-
rungskraft auch mal Rat zu holen, ist wichtig. Auflerdem sollte ein
individueller Zugang zur Fithrungskraft in Kommunikation, Ar-
beitsplanung und Arbeitsgestaltung gegeben sein. Hilfreich kann
auch sein, Standards fir Kommunikationsstrukturen zu verein-
baren, um zu kldren, was lauft bei uns digital und was analog? Der
Verzicht auf Machtdemonstrationen qua Position sollte selbstver-
stindlich sein.

Frau Vogt, welche Situationen treten besonders hiufig auf,

wenn man die jiingere Chefin ist? Wie sind Sie anfangs damit

umgegangen?
Gerade in der Anfangszeit einer neuen Fithrungsrolle konnen
immer wieder Situationen auftreten, in denen iltere Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter tiber weit mehr Fach- und Hintergrund-
wissen verfligen als die neue junge Fithrungskraft. Dies muss man
schlichtweg so akzeptieren und darf es auch keinesfalls als Nachteil
empfinden. Fir mich war es immer sehr wichtig, authentisch
zu bleiben und vorhandene Wissensvorspriinge anzuerkennen.
Gleichzeitig sich aber doch auch zu trauen, festgetretene Pfade hin
und wieder zu verlassen und Neues auszuprobieren.

Wie konnen Verwaltungen bei diesem Thema konkret un-

terstiitzen?
Leider ist eine junge weibliche Fithrungskraft in vielen Verwaltun-
gen doch eher noch die Ausnahme. Wichtig wire es, jungen Frauen
mit entsprechenden Voraussetzungen viel 6fter auch die berufliche
Chance zur Ubernahme einer Fithrungsposition zu geben und die
hiermit verbundene Verantwortung zuzutrauen. Dann muss die
junge Chefin nicht als Exotin angesehen werden, sondern wird im
Lauf der Jahre doch eher zur Normalitit.

Frau Weisensee, wie schitzen Sie das aus Sicht des Coachs ein?
Ich fiihre seit zwei Jahren Interviews mit amtierenden Biirgermeis-
terinnen und anderen Fithrungsfrauen aus dem kommunalen Be-
reich fiir ein Buch. Durch die Bank sind sich alle Fithrungsfrauen --
und im Ubrigen auch viele Fithrungsménner - bewusst und einig,
dass es mit nur 20 % viel zu wenige Frauen in Spitzenfunktionen in
den Rathéusern gibt und hier dringender Handlungsbedarf besteht:
Frauen gezielt anzusprechen, Talente zu identifizieren und umfas-
send zu fordern, Rahmenbedingungen, Strukturen und Abliufe so
zu gestalten, dass sie von Frauen und Ménnern mit Familienpflich-
ten gleichermaflen wahrgenommen werden kénnen, sind wesentli-
che Schritte in Richtung einer ausgewogeneren Mischung von
Frauen und Ménnern in Fithrungsfunktionen in den Verwaltungen.
Dann verlieren Frauen auch diesen Exotenstatus, unabhingig vom
Alter.

Frau Vogt, konnen Verwaltungen noch mehr tun?
Ja. Gleichzeitig sollte die Verwaltung natiirlich auch offen sein fiir
einen gewissen Wandel, den eine junge Fiihrungskraft, ob Mann
oder Frau, doch meist auch mit sich bringt.

Frau Weisensee, wie kann das konkret aussehen?
Hilfreiche Mafinahmen sind zum einen ein Integriertes Fithrungs-
und Teamcoaching, um die gegenseitigen Erwartungen zwischen

17
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junger Fithrungskraft und Team zu kliren und alle fireinander zu
sensibilisieren. Zum anderen braucht es gerade fir junge Fihrungs-
krifte verstirkt die Form der ,,Kollegialen Beratung®, um eine Ent-
lastung in der Fiithrungsrolle zu schaffen. Wenn ich mich mit Men-
schen systematisch austauschen kann, die in dhnlichen
Fithrungssituationen unterwegs sind, merke ich, dass ich mit meinen
Fragen nicht allein dastehe. Coaching und Mentoring fiir junge
Fithrungskrifte sind ebenso notwendig, um diese kontinuierlich und
individuell zu unterstiitzen. Auflerdem kann man gerade in grofleren
Kommunen dariiber nachdenken, Age-Management als Mafinahme
von Diversity-Management einzufithren, um eine Sensibilisierung
durch Workshop-Reihen, Best-Practice-Beispiele oder altershomo-
gene Expertengruppen zu erreichen. SchliefSlich helfen alters- und
funktionsgemischte Tandems in den Verwaltungen, damit Innova-
tion und Erfahrung systematisch erschlossen und verkniipft werden
konnen - so wie Frau Vogt das eingangs beschrieben hat.

Frau Vogt, was raten Sie anderen jiingeren Fiihrungskriften

aus Threr Erfahrung heraus?
Bleiben Sie sich selbst treu! Setzen Sie keine Maske auf, sondern
bleiben Sie authentisch und zeigen Sie gerade dlteren Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern auch immer wieder, dass sie gebraucht
und geschitzt werden. Es diirfen getrost Dinge verdndert werden,
wichtig ist hierbei jedoch eine grofitmdgliche Transparenz und
zumindest in gewissem Maf auch die Beteiligung der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter. Man mag so vielleicht etwas mehr Zeit
bendétigen, bis ein Ergebnis erzielt ist, dafiir wird es von einer viel
breiteren Basis mitgetragen. Durch die Miteinbeziehung der Erfah-
rungswerte Alterer im Team lésst sich gleichzeitig langsam auch ein
tragfihiges Vertrauensverhaltnis aufbauen.

Das Fiihrungsverstindnis wandelt sich seit einiger Zeit.

Mehr Beteiligung und Mitsprache werden eingefordert: Er-

leben Sie das auch und wie gehen Sie damit um?
Dies erlebe ich so durchaus auch, empfinde dies aber - vielleicht
aufgrund meines Alters - ganz und gar nicht als Nachteil. Die
frithere sehr starre Verwaltungshierarchie und die hiermit verbun-
denen Abldufe passen nicht mehr in die heutige Zeit. Damit Ent-
scheidungen akzeptiert werden, sind sehr oft — zumindest bis zu
einem gewissen Mafl — Mitspracherechte und Beteiligungen not-
wendig. Dies birgt aber auch den groflen Vorteil, dass vor einer
Entscheidung zumeist auch unterschiedliche Sichtweisen betrachtet
und berticksichtigt werden konnen, die fiir die Entscheidung viel-
leicht auch von grofler Bedeutung sind.

Was sagt der Coach dazu, Frau Weisensee?
Fragt man heute, wie Altere und Jiingere gefiihrt werden wollen,
kommt man zu verbliiffenden Ergebnissen: Altere wollen v. a. eine
Individualisierung des Fiihrungsverhaltens ihnen gegeniiber, ge-
paart mit einem kooperativen und transparenten Fithrungsstil, der
Vorgehen und Ziele erklirt. Wertschitzung der Arbeitsleistung und
Sinnhaftigkeit sind wichtig. Auch Berechenbarkeit, klare Kom-
petenzen und Verantwortungen sowie Freiheit bei der Aufgaben-
bearbeitung. Was aber wollen die Jiingeren? Sie fordern ebenfalls
genau dieses Fithrungsverstindnis! Der grofle Unterschied liegt in
der Nachdriicklichkeit und Radikalitit, in der die ,,Generation Y*
dieses einfordert. Sie sind schneller bereit, den Arbeitgeber zu
wechseln, wenn ihren Bediirfnissen und Erwartungen nicht nach-
gekommen wird. Beim Thema Fiithrung gibt es also mehr Gemein-

samkeiten als Unterschiede, was man erkennen kann, wenn man
Studien zum Thema ,Altersgerechtes Arbeiten mit denen zum
Thema ,,Generation Y* vergleicht.

Frau Vogt, welche Voraussetzungen muss eine Fiithrungs-
kraft mitbringen, um von der ,,Generation Y* akzeptiert zu
werden?
Offenheit, Toleranz und Mitarbeiterndhe — kombiniert mit 16sungs-
orientiertem Denken. Ab einem gewissen Punkt sind dann aber
auch in der heutigen Zeit noch Entscheidungsstirke und Durch-
setzungskraft vonnéten.

Und was verstehen Sie unter Autoritit (im besten Sinne) und

hat sich dieser Begriff im Laufe der vergangenen Jahrzehnte

gewandelt?
Dieser Begriff hat sich sicherlich in der vergangenen Zeit stark
gewandelt. Wihrend mit Autoritit frither eher alleinige Entschei-
dungsmacht verbunden wurde, wird dies heute eher mit trans-
parenter und kooperativer Entscheidungsfindung assoziiert -
gleichzeitig aber nach wie vor noch mit Durchsetzungsstirke, Res-
pekt und selbstbewusstem sicherem Auftreten.

Wie sehen Sie das, Frau Weisensee?

Einfach ausgedriickt zahlt heute ,Person statt Position“. Bis vor
Kurzem waren Fithrungspositionen in der Regel mit alteren und
berufserfahrenen Personen besetzt. Als normal gilt immer noch: Alt
fithrt Jung. Fithrungskréfte haben einen hierarchischen Vorsprung,
mehr Fachkompetenz, ein hoheres Lebensalter und sind in der
Regel mannlich. Das verdndert sich gerade. Es wird immer wichti-
ger, wie eine Fithrungskraft kommuniziert, wie sie das Team ein-
bezieht und das eigene Vorgehen durch Transparenz und Erkldren
legitimiert. Das ist gerade fir die Arbeitskultur in der Verwaltung
gewohnungsbediirftig. Hier muss von den Verantwortlichen ganz
bewusst Akzeptanz geschaffen werden.

Frau Vogt, wie wird die ,,Generation Y“ das Gesicht der

Verwaltung verindern?
Die Verwaltung wird sich durch die ,,Generation Y* sicher weiter
modernisieren. Ich gehe davon aus, dass es kiinftig mehr junge
Fithrungskrifte geben wird, da sich in der ,,Generation Y schlicht-
weg mehr junge Menschen schon frithzeitig eine Fithrungsposition
zutrauen und dies auch so vertreten. Durch eine noch effektivere
Nutzung der Neuen Medien und der hiermit verbundenen tech-
nischen Moglichkeiten sowie den Mut, Neues einfach auch aus-
zuprobieren, kann auch die Kundenfreundlichkeit der Verwaltung
eine weitere Starkung erfahren.

Sehen Sie das auch so, Frau Weisensee?
Heute stellen sechs von zehn BerufsanfingerInnen der ,,Generation
Y*“ Anspriiche auf eine Fithrungsposition. 2020 wird iiber die Halfte
der Arbeitnehmerschaft aus der ,,Generation Y kommen. Gleich-
zeitig beginnt im 6ffentlichen Dienst die Pensionierungswelle der
»Baby Boomer®. Darin liegt eine Chance fiir den gut ausgebildeten
Nachwuchs, nicht nur sichere Arbeitsplitze, sondern auch relativ
schnell Fihrungsverantwortung zu bekommen. Das fordert die
Verwaltung heraus und sie muss Antworten darauf finden. Das
Thema ,Jung fithrt Alt“ kommt auf die Tagesordnung, und die
Verantwortlichen in den Verwaltungen miissen reagieren — oder
am besten schon heute proaktiv gestalten. &
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Dr. Hanne Weisensee*

Fiihrung im 21. Jahrhundert -

Was kommt auf die Offentliche Verwaltung zu?

Vorbemerkung

Haben Sie schon einmal von ,Demokratischer Fiihrung” gehért?
Dieses Schlagwort hat in Wirtschaft, Wissenschaft, Politik und
Medien seit 2015 Konjunktur. Auch im Zusammenhang mit , Arbeit
4.0" taucht es auf. Nicht zuletzt die Konferenz , Das demokratische
Unternehmen — Aufbruch in eine neue Humanisierung der Arbeits-
welt” im Februar 2015 hat das Thema ins Blickfeld geriickt'.

Betrifft ,,demokratische Fiihrung” auch die Offentliche
Verwaltung? Und worum geht es dabei iiberhaupt?

Im Kern geht es darum, Fithrungsprinzipien als Vorbild fir
Unternehmen und andere Organisationen zu nehmen, die in einer
Demokratie in Parteien, Parlamenten und Vereinen selbstver-
standlich sind: die Wahl der Fiithrungskrifte (auf Zeit), die Betei-
ligung der MitarbeiterInnen an Entscheidungsprozessen oder
auch an Abstimmungen iiber Strategien und Projekte. Nicht
mehr nur die Wirtschaft dient anderen Branchen als Vorbild fiir
Organisation und Management. Sondern Verfahren und Verhal-
tensweisen gelten als beispielgebend, die tiberall dort angewendet
werden, wo Menschen sich freiwillig und ehrenamtlich engagie-
ren’. Damit wird versucht zu definieren, wie eine Fithrungskultur
in Anbetracht des Wandels von Werte- und Arbeitswelt in Zu-
kunft aussehen kann. Die aktuelle Fithrungsforschung debattiert
und lehrt dies unter dem Label ,.ethische, authentische und trans-
formationale Fithrung, Shared, Servant und Positive Leadership“.
Zahlreiche weitere Studien mit Fokus auf der Alltagspraxis von
Fithrungskriften sind zudem zur demografieorientierten Per-
sonalpolitik und altersflexiblen Fithrung entstanden®. Verkniipft
man all diese Erkenntnisse unter dem Aspekt ,Wie sieht die
Fithrung der Zukunft aus?®, zeigt sich, dass sich die Offentliche
Verwaltung tatsachlich dringend mit diesem Thema auseinander-
setzen muss.

M) [ der digitalen Welt haben traditionelle Fiihrungs-
muster wie Hierarchien, Statussymbole, Prisenzkultur,
Kontinuitit und Herrschaftswissen ausgedient. Flexible
Organisationsstrukturen, vernetzte Kommunikation,
geteiltes Wissen, Kooperation, Wertschétzung sowie Er-
gebnisse und Leistung riicken ins Zentrum.

Warum ist demokratische Fiihrung fiir Fiihrungskrafte in der
Verwaltung relevant?

Seit den 1980er-Jahren gibt es einen langsamen, aber kontinuierli-
chen Wertewandel in Gesellschaft und Arbeitswelt, der mit einem

Wandel in Lebens- und Karrieremustern einhergeht. Die Karriere-
leiter wird abgelost durch das Bild des beruflichen Klettergeriists —
mit Hochs und Tiefs, Aufstieg und Auszeiten. Dadurch @ndert sich
auch die Fithrungskultur.

Nicht zuletzt Digitalisierung und Globalisierung gelten als
Motor dieses Wandels®. In Anbetracht der Pensionierungswelle
und des Fachkriftemangels muss die Offentliche Verwaltung sich
fragen (lassen), welche Arbeits- und Fithrungskultur sie pflegt und
ob diese noch zu den Erwartungen und Anforderungen an Fithrung
im 21. Jahrhundert passt. Ob also der Nachwuchs in der Offentli-
chen Verwaltung die tradierten Formen von Fithrung, Zusammen-
arbeit und Entscheidungsfindung noch so ausfiillen mochte wie
bisher — mit hierarchischer Fiihrung und wenig flexiblen Laufbahn-
regelungen. Besonders nachdriicklich zeigen das die Studien zur

*  Siehe S. 16.

1 Vgl. Sattelberger/Welpe/Boes, Das demokratische Unternehmen: Neue
Arbeits- und Fithrungskulturen im Zeitalter digitaler Wirtschaft, Frei-
burg/Miinchen 2015 und democraticorganization.com (Stand
10.10.2016). Die Konferenz fand an der Technischen Universitit Miin-
chen statt.

2 Vgl Weisensee, Wann wird Dornréschen wach gekiisst? Coaching in
der Politik, in: Wegener/Fritze/Loebbert, Coaching-Praxisfelder. For-
schung und Praxis im Dialog, Wiesbaden 2013.

3 Vgl Felfe (Hrsg.), Trends der psychologischen Fithrungsforschung.
Neue Konzepte, Methoden und Erkenntnisse, Gottingen 2015, und
Seliger, Positive Leadership. Die Revolution in der Fithrung, Stuttgart
2014.

4 Vgl Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend
(BMFSFJ), Studie Erfahrung rechnet sich. Aus Kompetenzen Alterer
Erfolgsgrundlagen schaffen, Berlin 2008; Deller/Pundt/Wohrmann/
Marit, Fiihrung von Silver Workern, in: (Fn. 3), S. 481-490; Domres,
Fithrung élterer Mitarbeiter. Grundlagen, Konzepte, Perspektiven,
Saarbriicken 2012; Eberhardt/Meyer, Mit Fithrung den demographi-
schen Wandel gestalten. Individualisierte alternsgerechte Fithrung: Wie
denken und handeln Fithrungspersonen?; Huber, Junge Fithrungskrifte
- dltere Mitarbeiter. Veranderte Fithrungskonstellationen im Zuge des
demografischen Wandels, in: Personalfithrung, 7/2013, S. 44-50; Reg-
net, Ageing Workforce — Herausforderungen fiir die Unternehmen, in:
von Rosenstiel/Regnet/Domsch (Hrsg.), Fithrung von Mitarbeitern,
Stuttgart 2009, 6. Aufl,, S. 686-698 und Riechenhagen, Beschiftigungs-
fahigkeit, gesundheitliche Potenziale und altersflexibles Fithren. Per-
sonalarbeit und Fithrung im demografischen Wandel, in: Personal-
fithrung, 8/2007, S. 44-55.

5 Vgl Leipprand/Allmendinger et al., Jeder fiir sich und keiner fiirs
Ganze? Warum wir ein neues Fithrungsverstindnis in Politik, Wirt-
schaft, Wissenschaft und Gesellschaft brauchen, Egon Zehnder Inter-
national, stiftung neue verantwortung und Wissenschaftszentrum
Berlin, 2012; Klages/Gensicke, Wertewandel und die Big Five-Dimen-
sionen, in: Schumann/Schoen, Personlichkeit. Eine vergessene Grofie
der empirischen Sozialforschung, Wiesbaden 2005, S. 279-299, und
Miiller, Innovative Leadership. Die fiinf wichtigsten Fithrungstechniken
der Zukunft, Freiburg 2013.
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»Generation Y, also der Generation der nach 1981 Geborenen, die
heute um die 30 Jahre oder jiinger sind®.

Hinzu kommt, dass das Prinzip der Zustindigkeit, also das
Ressortdenken, erodiert und auch Verwaltungshandeln ein vernetz-
tes und oftmals projektorientiertes Vorgehen tber Amts- und
Fachbereichsgrenzen hinweg erfordert. Viele verschiedene Akteure
miissen unter einen Hut gebracht und Ziele und Prozesse intern wie
extern abgestimmt werden. Effektivitit, Effizienz, Nachhaltigkeit
von Entscheidungen sowie die Komplexitit der meisten Themen
erfordern neue Denk- und Handlungsmuster.

Was hat sich veréndert?

Wenn man heute fithren will, muss man die Menschen mitnehmen
und beteiligen, Entscheidungen erkliren und die eigenen Ziele
transparent machen. Glaubwiirdigkeit und Sinnstiftung sind zen-
trale Elemente fiir Menschen, die andere anleiten und fithren —
genauso wie fiir Organisationen’. Auch international wird iiber die
Zukunft von Fithrung nachgedacht®:

¥ Wichtig ist: Auch dann, wenn es schrittweise zu diesem
Wandel kommen wird, muss dieser natiirlich immer in
Ausprigung und Form zu den Aufgaben, Zielen und
Rahmenbedingungen von Offentlicher Verwaltung pas-
sen. Nicht auf allen Ebenen und in allen Aufgaben- und
Tdtigkeitsbereichen ist das gleiche Ausmaf$ an demo-
kratischer Fiihrung realisier- und nutzbar.

Einiges aus der ,alten Welt® bleibt aber beim Thema Fithrung auch
in Zukunft wichtig: Durchsetzungs- und Entscheidungsstirke sowie
Pragmatismus bei deren Umsetzung.

Generell entwickelt sich das Fithrungsverstindnis im 21. Jahr-
hundert aber weg vom dominanz- hin zum sozialorientierten
Fithrungsverhalten. Diesem Trend konnen sich auch Verwaltungen
auf Dauer nicht entziehen.

Demokratische Fiihrung in der Verwaltung —

Wunschtraum oder machbar?

Auch wenn man es auf den ersten Blick nicht sieht, die genannten
Entwicklungen flieflen bereits heute in die Praxis vieler Kommunen
ein: Zum einen sind da die Projekte, die mit Biirgerbeteiligung
aufgesetzt und durchgefiihrt werden. Sie sind aktueller Ausdruck
dieser gesellschaftlichen Veranderungen®. Zum anderen haben Ver-
waltungen auf der kommunalen Ebene immer einen gewéhlten

Kopf an ihrer Spitze: den Biirgermeister oder die Biirgermeisterin,
den Landrat oder die Landritin. In vielen Bundeslindern werden
auch die Beigeordneten oder Dezernenten vom Stadt- bzw. Ge-
meinderat in jhr Amt gewiéhlt. Fithrung auf Zeit ist also gar kein
Novum fiir die Offentliche Verwaltung. Das Gleiche gilt fiir die
Landes- und Bundesministerien, die als Verwaltungsorgane darauf
eingestellt sind, den Wechsel an der ,,politischen Spitze des Hauses*
regelmiflig und geduldig zu bewiltigen. Allerdings wird dies i. d. R.
nicht in den Kontext von demokratischer Fithrung gestellt,
geschweige denn, dass innerhalb der Verwaltungen bereits eine
demokratische Fithrungskultur Fuf3 fasst. Hier widersprechen Par-
tizipation, Mitsprache und eine Demokratisierung der Fithrungs-
aufgaben der tradierten Fithrungs- und Arbeitskultur.

Wie soll demokratische Fiihrung denn iiberhaupt aussehen?
Bausteine dazu liefern Studien zu den Fragen ,,Wie wollen iltere
Menschen gefithrt werden? Wie gehen Organisationen mit dem
Thema Jung fiihrt Alt um?“. Interessanterweise werden hier dhnli-
che Erwartungen an Fithrung formuliert, wie sie im Kontext von
demokratischer Fithrung debattiert werden'®. Die um die 50-J4hri-
gen stellen aktuell einen Grofiteil der Arbeitnehmerschaft. Daher
sind ihre Erwartungen fiir die Fithrungsfrage relevant.

M) Gefordert werden eine Individualisierung des Fiih-
rungsverhaltens, ein kooperativer Fithrungsstil, Trans-
parenz und Partizipation bei Entscheidungsprozessen,
Wertschdtzung, klare Kompetenzen und Verantwor-
tungen, Freiheit bei der Aufgabenbearbeitung, Sinn-
haftigkeit sowie Arbeitszeit- und Arbeitsortflexibilitdt.

Das Spannende daran ist, dass dieser Erwartungskanon auch von
der ,,Generation Y und damit den Jiingeren gefordert wird. Grofi-
ter Unterschied sind Nachdriicklichkeit, Intensitdt und Radikalitit,
mit der die Jiingeren dies alles einfordern und bei Nichterftllung
ihren Arbeitgeber wechseln.

Was bedeutet das fiir die Fiihrungspraxis in der Verwaltung?
Ein Blick in die Fithrungspraxis wirft die Frage auf, wie Fithrungs-
krifte - egal, in welcher Organisation und Arbeitskultur sie sich
bewegen — demokratisch fithren konnen, um den neuen Anforde-
rungen gerecht zu werden. Und das, ohne in Konflikt mit bestehen-
den Strukturen und Regelungen zu geraten. Das wird gerade fiir die
hierarchisch und an Laufbahnen ausgerichtete Arbeitskultur von

6 Vgl. Armutat, Zwischen Anspruch und Wirklichkeit: Generation Y
finden, fordern und binden, in: DGFP e. V. Praxis Papier, 9, 2011;
Bund, Gliick schlagt Geld. Generation Y: Was sie wirklich wollen,
Hamburg 2014, und Schirmer/Kiesling/Nolde/Spengler, Fiihrung der
Generation Y. Beriicksichtigung in Fithrungsgrundsatzen, in: Personal-
fithrung, 4/2014, S. 22-29.

7 Vgl. Weisensee, Was tun, wenn die ,,Generation Y* kommt? Eine
Herausforderung fiir die Verwaltung: Wer fithrt morgen wen? in:
PUBLICUS 2016.5, Richard Boorberg Verlag Stuttgart (www.publicus-
boorberg.de).

8 Vgl. Gerzema/D’Antonio, The Athena Doctrine. How women (and the
men who think like them) will rule the future, San Francisco 2013.

9 Vgl beispielhaft www.staatsanzeiger.de/staatsanzeiger/buergerbetei
ligung/ (Stand 10.10.2016).

10 Vgl. Fn. 4 und Robert-Bosch-Stiftung, Demographieorientierte Per-
sonalpolitik in der 6ffentlichen Verwaltung, Studie in der Reihe ,,Alter
und Demographie®, Stuttgart 2009 sowie Die Zukunft der Arbeitswelt -
Auf dem Weg ins Jahr 2030, Studie, Stuttgart 2013.
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Verwaltungen zu einer enormen Herausforderung. Wichtig: Es geht
nicht darum, kiinftig eine Art basisdemokratische Fithrung in
Verwaltungen zu fordern. Verfahren wie Wahlen von Vorgesetzten
oder Abstimmungen tiber Projekte und Gehalter stehen dort (noch)
nicht auf der Tagesordnung. Verwaltungen sind keine Start-ups
und haben andere Aufgaben und Rahmenbedingungen. Sie sind
eingebettet in vielfiltige Regelungen, Normenvorgaben und Geset-
ze. Dies muss immer mitgedacht werden! Dennoch kann die Frage
nach konkreten demokratischen Verhaltensweisen von Fiihrungs-
kriften und Teams auch fiir Verwaltungen gestellt werden.

M) Auflerdem miissen nicht nur Fiihrungskrifte fit ge-
macht werden fiir ein verdndertes Fithrungsverhalten,
sondern auch die MitarbeiterInnen miissen lernen, wie
man mit mehr Teilhabe und Verantwortung umgeht.

Nicht zuletzt miissen Strukturen und Abldufe in den Verwaltungen
auf den Prifstand. Hierarchisch ausgerichtete Laufbahnen und
Fithrungsvorgaben, eine ,,Ober-sticht-Unter-Kultur, werden den
An- und Herausforderungen im 21. Jahrhundert nicht mehr ge-
recht - iibrigens auch nicht mehr der Komplexitit von Themen und
Projekten.

Wie konnen Gestaltungs- und Entscheidungsprozesse in einer

Verwaltung ,demokratisiert” werden?

Blickt man auf eine demokratische Fithrung - und damit auf

Entscheidungsfindungen im politischen Prozess einer Demokra-

tie —, missen einzelne Schritte gegangen werden, um von einer

Idee zu ihrer Umsetzung zu gelangen:

- Man muss fiir seine Idee werben und verschiedene Interessen
an einen Tisch bringen.

- Man muss gute, klare Argumente entwickeln, die fiir die eigene
Idee sprechen, aber auch plausible Gegenargumente anhdren
und einbeziehen.

- Informationen und Austausch werden zur wichtigen Wiahrung.

- Man muss Verbiindete fiir seine Idee gewinnen und zu Mitstrei-
terInnen machen, um schliefilich eine Mehrheit zu gewinnen.

— Und: Man muss es auch aushalten kénnen, wenn eine andere
Idee die Mehrheit gewinnt und man selbst ,,verliert“. Resilienz
wird immer wichtiger.

Dr. Alfred Scheidler, Neustadt an der Waldnaab*

- Auch das Aushandeln von Kompromissen gehort dazu.

Damit ist die ,,Blaupause® fiir demokratisches und zukunftsfahiges
Fithrungsverhalten beschrieben. Anweisungen von oben, autoriti-
res oder patriarchales Fithrungsverhalten werden nur noch in Aus-
nahmen ausreichend Wirkung erzeugen. So muss die Fithrungs-
kultur stirker als bisher dialog- und beteiligungsorientiert werden.
Wertschitzung, Vertrauen und Toleranz werden im taglichen Han-
deln zentral. Das ist keine Neuigkeit, fiir viele in der Praxis aber
immer noch ungewohnt und ungetibt. Raum und Bereitschaft fir
Beratung, Diskussion und Partizipation werden wichtiger - und das
obwohl Abldufe und Entscheidungen im Arbeitsalltag immer
schneller werden. Dialog benétigt Zeit. Dafiir bedarf es tragfihiger
Regelungen zur Entscheidungsfindung, die Spielrdaume lassen, aber
auch Grenzen definieren. Das alles muss von Fithrungskréften
genauso eingeiibt werden wie von MitarbeiterInnen. Doch wenn
solche Prozesse erst zur Selbstverstandlichkeit werden - und dazu
braucht es eben solide und klare Spielregeln -, dann wird der
vermeintliche Zeitverlust wieder wettgemacht.

Die Prinzipien der demokratischen Fithrung lauten: Fiithren
durch Fragen, Argumente und Dialog. Fithren durch Einbinden,
Beteiligen und Transparenz. Fithren durch Wertschitzung, Ver-
trauen und Offenheit. Fithrung durch Identifikation und Motivation.

Das demokratische Moment liegt in der Kombination dieser
Prinzipien als Handlungsmaxime und in der Kontinuitit ihrer
Anwendung. @&

Verwaltungsbehordliche MaBnahmen gegen

alkoholisierte Fahrradfahrer

I. Einleitung

Gem. § 24 a StVG handelt ordnungswidrig, wer im Straflenverkehr
ein Kraftfahrzeug fithrt, obwohl er 0,25 mg/l oder mehr Alkohol in
der Atemluft oder 0,5 %o oder mehr Alkohol im Blut oder eine
Alkoholmenge im Korper hat, die zu einer solchen Atem- oder
Blutalkoholkonzentration fithrt. Diese in § 24 a StVG normierte
ordnungswidrigkeitenrechtliche 0,5 %o-Grenze gilt nur fiir Kraft-
fahrer, nicht fiir Fahrradfahrer. Alleine schon wegen dieser gesetz-

lichen Promille-Grenze fiir Kraftfahrer ist es im Bewusstsein der
Bevolkerung fest verankert, dass Autofahren unter Alkoholeinfluss
empfindliche Sanktionen nach sich ziehen kann.

Spricht man daher iiber Alkohol im Straflenverkehr, denkt man
dabei i. d. R. zuallererst an alkoholisierte Kraftfahrer und weniger

* Der Autor ist Regierungsdirektor im Landratsamt Neustadt an der
Waldnaab, stv. Landrat des Landkreises Tirschenreuth sowie Dozent an
der Bayerischen Verwaltungsschule.



