1 Einfiihrung

Fiihrungskrdfte der Feuerwehr — unabhédngig davon, ob es sich um
hauptamtliche oder freiwillige Kréfte handelt — haben ein weit ge-
fdchertes Aufgabenspektrum, das nicht nur die Fiihrung im Einsatz
sowie im Ausbildungs-, Ubungs- und Innendienst, sondern auch
bei aulerdienstlichen und geselligen Veranstaltungen umfasst.
Weiterhin wird von der Fiihrungskraft erwartet, dass sie die Ein-
heit nach auBen vertritt und ihren inneren Zusammenbhalt fordert.

Jahrzehntelang wurden angehende Fiihrungskrifte der Feuer-
wehr im Wesentlichen auf das Fithren der Einheiten im Einsatz
und bedingt auf das Fiihren im Ausbildungs- und Ubungsdienst
vorbereitet, wahrend die {ibrigen Aufgaben, die man mit Men-
schen- oder Mitarbeiterfithrung beschreiben kénnte, in der tradi-
tionellen Fiihrungsausbildung der Feuerwehren kaum eine Rolle
spielten. Erst in den vergangenen Jahren hat sich dieses Bild ge-
wandelt, und man wendet sich auch bei der Feuerwehr vermehrt
dem Themenkomplex »Menschenfiihrung« zu, der in der priva-
ten Wirtschaft bei der Ausbildung von Fiihrungskriften schon
lange eine wesentliche Rolle spielt.

Dieses gewandelte Bewusstsein spiegelt sich mittlerweile auch
in den Feuerwehr-Dienstvorschriften (FwDV) wieder, speziell in
der Fithrungsvorschrift FwDV 100 [1], in der zumindest ansatz-
weise auf Begriffe wie »Fiihrungspersdnlichkeit«, »Fihrungsver-
halten« und »Fiihrungsstile« eingegangen wird. Auch in der Aus-
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bildungsvorschrift fiir die Freiwilligen Feuerwehren, der FwDV 2
[2], wird in den Musterausbildungsplédnen verlangt, beim Thema
yFiihren« auf die grundlegenden Aspekte der Menschenfiihrung
einzugehen.

Bedingt durch die oft stiefmiitterliche Behandlung der Men-
schenfiihrung in der Vergangenheit, werden in den Feuerwehren
héufig Defizite in diesem Bereich beklagt. Zielsetzung dieses Ro-
ten Heftes ist es, bereits aktive, aber auch angehende Fiihrungs-
kréfte der Feuerwehr fiir dieses Thema zu sensibilisieren und
DenkanstdBe in Bezug auf das eigene Fiihrungsverhalten zu ge-
ben. An dieser Stelle sei jedoch gleich darauf hingewiesen, dass
auch die ausfiihrlichste Darstellung und die qualifizierteste Ausbil-
dung niemanden in die Lage versetzen kdnnen, das Thema »Men-
schenfithrung« vollstdndig zu beherrschen. Ebenso liegt es in der
Natur dieses Themas, dass man meist keine allgemeingiltigen
Aussagen treffen und vieles nicht eindeutig als richtig oder falsch
einstufen kann. Vielmehr gilt hier noch mehr als in anderen Fel-
dern, dass man niemals wirklich auslernt und nie vor eigenen Feh-
lern sicher sein kann. Daher werden auch in diesem Roten Heft
keine Aussagen mit dem Anspruch absoluter Richtigkeit getroffen,
sondern lediglich Hinweise gegeben, bei denen jeder Einzelne
entscheiden muss, ob und wie er diese in seine tdgliche Fiihrungs-
praxis umsetzt.

Hinweis: Der besseren Lesbarkeit wegen wird der Begriff » Mit-
arbeiter« in diesem Roten Heft sowohl fiir hauptamtliche Feuer-
wehrangehorige als auch fiir die Mitglieder der Freiwilligen Feu-
erwehren verwendet. Unterschiede in der Fiithrung von haupt-
amtlichen und freiwilligen Kréften werden entsprechend bertick-
sichtigt.
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2 Kompetenzen einer Fiihrungskraft

yDer beste Vorgesetzte ist derjenige, der sich mit sicherem In-
stinkt gute Leute aussucht, die tun, was er getan haben mdchte,
und geniigend Selbstbeherrschung besitzt, um sich nicht einzu-
mischen, solange sie es tun.«

(Theodore Roosevelt)

2.1 Fach- und Fiihrungswissen

In der traditionellen Feuerwehrausbildung strebt man an, die
fachliche Kompetenz von Fiihrungskrédften auszubauen, indem
man das Fachwissen der Fiihrungskrdfte in allen Bereichen — Tak-
tik, Technik, naturwissenschaftliche Grundlagen, rechtliche
Aspekte — durch entsprechende Lehrginge systematisch erwei-
tert. Zielvorstellung dabei ist, dass die Fiihrungskraft ein breiteres
Fachwissen als der normale Feuerwehrangehorige haben muss.
Dieser Denkansatz ist grundsdtzlich richtig; natiirlich bendtigt
eine Fiihrungskraft umfassende Fachkenntnisse, um sachlich rich-
tige Entscheidungen treffen und die Einheit gerade auch im Ein-
satz sicher fithren zu kénnen. Erfahrungen aus der Wirtschaft und
der offentlichen Verwaltung zeigen jedoch, dass die Anforderun-
gen an das allgemeine Fachwissen beim Aufstieg innerhalb einer
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Fiihrungshierarchie nicht unbedingt zunehmen, sondern maxi-
mal gleich bleiben, vielleicht sogar eher abnehmen. Was jedoch
beim Aufstieg einer Fiihrungskraft auf jeden Fall zunimmt, sind
die Anforderungen an das Fiihrungswissen, manchmal ver-
kniipft mit einem speziellen Fachwissen, das die jeweilige Fiih-
rungsfunktion verlangt. Als Beispiel sei hier ein Mitarbeiter einer
Leitstelle der Feuerwehr angefiihrt, der als einfacher Disponent
beginnt, zum Schichtfithrer aufsteigt und schlieBlich die Leitung
der gesamten Leitstelle ibernimmt. In der Funktion als Disponent
muss er im Wesentlichen die Technik seines Arbeitsplatzes be-
herrschen und {iber ein sicheres allgemeines Fachwissen im Feu-
erwehr- und Rettungswesen verfiigen, um den Anforderungen ge-
recht zu werden. Steigt er zum Schichtfiihrer auf, wird von ihm
verlangt, die Mitarbeiter seiner Dienstschicht auch in personeller
Hinsicht zu fithren und einen fundierten Uberblick iiber die Leit-
stellentechnik zu haben, wahrend sein allgemeines Fachwissen ei-
gentlich nicht mehr als zuvor gefordert wird. Bei der Ubernahme
der Leitung der gesamten Leitstelle liegen seine Schwerpunktauf-
gaben schlieflich bei der Fiihrung seiner Mitarbeiter und bei der
Erarbeitung technischer und organisatorischer Grundsatzent-
scheidungen, sodass nun in der Tat Fithrungswissen und speziel-
les Fachwissen von ihm verlangt werden, weniger allgemeines
Fachwissen. Im Bild 1 ist dieser Zusammenhang grafisch darge-
stellt.

Manchmal differenziert man das Fiihrungswissen noch weiter
und stellt das gesamte Wissensspektrum, iiber das eine Fiihrungs-
kraft verfligen sollte, in einem so genannten »Kompetenzrad«
[3] dar (Bild 2 auf Seite 12).
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Bild 1:  Wissensprofil einer Fihrungskraft im Laufe der Zeit

Neben der bereits dargestellten Fachkompetenz werden darin fol-
gende Schliisselkompetenzen von einer Fiihrungskraft verlangt:

e Soziale Kompetenz:

Es ist offensichtlich, dass dem sicheren Umgang mit Einzelnen
und mit Gruppen von Menschen eine zentrale Bedeutung bei der
Ausiibung einer Fiihrungsfunktion zukommt. Viele der nachfol-
genden Kapitel haben daher das Ziel, Fithrungskréfte beim Aus-
bau ihrer sozialen Kompetenz zu unterstiitzen.

e Selbstkompetenz:

Als erfolgreiche Fiihrungskraft muss man nicht nur geschickt im
Umgang mit anderen sein, sondern auch iiber eine gewisse
Selbstorganisation verfiigen. Fleill und Motivation reichen nicht
unbedingt aus; vielmehr muss man auch seine eigene Arbeit ef-
fektiv organisieren, wenn man den fiir Fithrungskréfte typischen
hohen Arbeitsanfall bewdltigen will. Nicht nur bei den Feuerweh- 5
ren gibt es zahlreiche Fiihrungskréfte, die hoch motiviert sind, g

1 W. Kohlhammer, Stuttgart
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Bild 2: Das Kompetenzrad der Fiihrungskraft

enorm viel arbeiten und doch wenig bewirken. Ein moglicher
Grund mag darin liegen, dass sie nicht in der Lage sind, Aufgaben
zu delegieren (siehe dazu Kapitel 2.2). Haufig liegt der im Verhdlt-
nis zum Zeitaufwand bescheidene Arbeitserfolg auch darin be-
griindet, dass sie ihre Arbeit schlecht organisieren, sich in un-
wichtigen Details verzetteln und viele Dinge beginnen, diese aber
nicht konsequent zu Ende fithren. Auch wenn nahezu jeder dazu
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neigt, ein Stiick weit nach dem »Lustprinzip« zu arbeiten, d.h.
sich den im Moment interessanten Dingen zu widmen und unan-
genehme Aufgaben vor sich her zu schieben, muss man sich dazu
zwingen, systematisch und geordnet seine Aufgaben anzugehen.

Wie dies konkret aussieht, ist in vielen Biichern {iber Zeitmanage-

ment (z.B. [4]) dargestellt; eine extreme, auf US-amerikanische

Verhéltnisse abzielende Variante der Aufgabenwahrnehmung als

Fiihrungskraft ist in »Der Minuten-Manager« [5] beschrieben.

Wichtige Prinzipien der Selbstkompetenz bzw. Selbstorganisation

sind:

— Prioritdten in der Arbeit setzen: Wichtige und dringende Ar-
beiten konsequent zuerst erledigen, weniger dringende Arbei-
ten verschieben. Aufgaben, die ein anderer besser erledigen
kann, delegieren. Unwichtige Dinge ganz weglassen.

— Keine »Aufschieberitis« dulden: Unangenehme Aufgaben
ohne Verzug beginnen und zu Ende fiihren, anstatt sie endlos
vor sich her zu schieben.

— »Fass kein Papier zweimal an!«: Dieser, der bekannten
deutschen Unternehmerin Beate Uhse zugeschriebene Satz
stellt die Forderung auf, jeden einmal begonnenen Vorgang so-
fort zu Ende zu fiihren und nicht nach einer partiellen Bearbei-
tung spéter wieder aufzugreifen. Dieses Prinzip, das im krassen
Gegensatz zur Arbeitsweise von Behdrden mit der dort iibli-
chen »Wiedervorlage« von Akten steht, ist jedoch in der Praxis
kaum durchfiihrbar. Um einen Vorgang abzuschlieBen, sind
héufig noch Gespriche zu filhren, Sachverhalte abzukléren
oder andere Arbeiten zu leisten, sodass man durch Sachzwénge
oft gehalten ist, ein Blatt mehr als einmal anzufassen. Der da-
hinter stehende Gedanke, einmal begonnene Vorginge mog-
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lichst bald zu Ende zu fiihren, anstatt sie immer wieder aufzu-
greifen, ist jedoch im Prinzip richtig.

e Methodenkompetenz:

So wie jeder Handwerker mit seinen Werkzeugen umgehen kon-

nen muss, ist es auch fiir eine Fiihrungskraft notwendig, die Me-

thoden ihrer taglichen Arbeiten sicher zu beherrschen. Von be-

sonderer Bedeutung in der Menschenfithrung sind dabei folgende

Methoden:

— Fiihren von Konflikt- bzw. Kritikgespréchen (siehe Kapitel 7),

— Fiihren von Mitarbeitergesprachen (siehe Kapitel 8),

— Moderation von Besprechungen (siehe Kapitel 9),

— Darstellung von Sachverhalten in Prdsentationen und Vortré-
gen,

— Schriftliche Darstellung von Sachverhalten in Berichten und
Aktenvermerken.

Neben dem Ausbau der sozialen Kompetenz ist es auch Ziel die-
ses Heftes, die Methodenkompetenz von Fithrungskréften der
Feuerwehren zu stérken.

2.2 Delegation von Aufgaben

Viele Fiihrungskrifte der Feuerwehr neigen dazu, einen Grofteil
der anfallenden Aufgaben selbst zu erledigen, zum einen, weil sie
nicht sicher sind, ob sie andere dazu motivieren kénnen, zum an-
deren aber auch, weil sie anderen hdufig nicht zutrauen, die Ar-
beiten wie gewlinscht durchzufiihren. Diese Einstellung hat letzt-
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endlich fiir die Fithrungskraft gravierende Nachteile: Einerseits
droht ihr durch den hohen Arbeitsanfall eine stindige Uberlas-
tung, andererseits fiihlen sich die Mitarbeiter schnell entmiindigt
und unterschétzt, weil der »Chef« alles Wichtige (und auch Inte-
ressante) an sich zieht und sich bei den entscheidenden Dingen
nicht in die Karten schauen ldsst. Um sich selber zu entlasten und
gleichzeitig Mitarbeiter durch die Wahrnehmung interessanter
Aufgaben und die Teilhabe an Entscheidungen stérker zu motivie-
ren, muss die Fiihrungskraft sich dazu durchringen, konsequent
Aufgaben zu delegieren, natiirlich mitsamt der erforderlichen Ent-
scheidungskompetenz. Dazu gehort es auch, dem Mitarbeiter, an
den die Aufgabe delegiert wird, ein gewisses Ermessen bei der
Aufgabenerledigung einzurdumen und nicht etwa jedes Detail
vorzugeben. Wird eine Aufgabe delegiert, sollte sich die Fiih-
rungskraft darauf beschrdnken, nachher lediglich das Ergebnis zu
kontrollieren und nicht jeden Einzelschritt. Weiterhin muss die
Fiihrungskraft es akzeptieren, wenn das Resultat der Arbeit etwas
anders aussieht, als wenn sie es selbst gemacht hétte. Es wére fiir
den Mitarbeiter sehr demotivierend, wenn die Fithrungskraft so
lange am Ergebnis seiner Arbeit herumkorrigiert, bis es haargenau
ihren Vorstellungen entspricht. Dies heift natiirlich nicht, dass
man als Flihrungskraft schlampige, fehlerhafte oder gar gefdhrli-
che Arbeitsergebnisse der Mitarbeiter kritiklos zu schlucken hat.
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2.3 Wahrnehmung, JOHARI-Fenster

Es wurde bereits ausgefiihrt, dass man in der Menschenfiihrung
stindig dazulernen muss, um sich als Fiihrungskraft weiterzuent-
wickeln. Dabei ist es hilfreich, wenn Mitarbeiter durch konstruk-
tive Kritik helfen, eigene Schwéchen und Verbesserungspoten-
ziale zu erkennen. Voraussetzung dafiir ist allerdings, dass die
Mitarbeiter sich trauen, gegeniiber der Fithrungskraft auch kriti-
sche Dinge offen anzusprechen. Wenn die Fithrungskraft jede kri-
tische AuBerung iiber ihr Verhalten als »Majestitsbeleidigung«
auffasst und den kritischen Mitarbeiter mit lautstarker Zurecht-
weisung oder pikierter Missachtung straft, muss sie sich nicht
wundern, wenn es mit der Zeit keiner mehr wagt, auch nur die
leiseste Kritik an ihr zu iiben.

Man bezeichnet reflektierende AuRerungen von anderen iiber
das eigene Verhalten auch als »Feedback«. Dieser, aus der Tech-
nik stammende Begriff bedeutet eigentlich »Riickkopplung« und
beschreibt dort die Reaktion auf ein eingehendes Signal in Steue-
rungssystemen. In der Theorie der Kommunikation bedeutet
yFeedback« Folgendes: Person A wirkt durch ihr Verhalten auf
Person B ein. Im Feedback teilt Person B nun Person A mit, wie
dies auf sie gewirkt hat, gibt ihr also eine Art Riickkopplung auf
das zuvor gezeigte Verhalten (siehe auch Bild 7 in Kapitel 4.1).

Gerade in einer Fiihrungsfunktion ist es wichtig, Feedback von
seinen Mitarbeitern zu bekommen, um eigene Schwachstellen er-
kennen und beseitigen zu konnen. Bleibt das Feedback der Mitar-
beiter aus, weil die Fiihrungskraft nicht mit kritischen AuRerun-
gen umgehen kann, kann eine gefdhrliche Diskrepanz zwischen
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