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Die Sandwich-Fiihrungskraft in der Zollverwaltung —
Tipps und Tricks fur angehende Fuhrungskrafte

Von Dr. Carsten Weerth BSc (Glasgow) LLM MA?

A. Einleitung

In der Zollverwaltung gibt es obere Fiihrungskrafte (in der
Regel dem hoheren Dienst angehorend) und Flihrungskrafte
mit Vorgesetztenfunktion im mittleren, gehobenen und ho-
heren Dienst. Diese sog. Sandwich-Fiihrungskrafte (auch
mittlere Manager oder Mittelmanager im mittleren Manage-
ment) stellen einen sehr wichtigen Bestandteil der Hierar-
chie dar, und eine systematische Vorbereitung auf derartige
Funktionen ist in der Zollverwaltung noch nicht etabliert.

Dieser Beitrag stellt die Anforderungen und Probleme der
Sandwich-Fiihrungskrafte dar und gibt Hinweise fiir die neue
Fiihrungsfunktion, die entweder im geblindelten Bereich
(A 9g—A 11) oder als Beférderungsdienstposten (A 12/A 13g)
oder im hoheren Dienst mit entsprechender beamtenrechtli-
cher Bewahrungszeit angestrebt und wahrgenommen wird.?

Dabei wird kritisch beleuchtet, ob die Zollverwaltung hinrei-
chende Konzepte zur systematischen Forderung von Nach-
wuchsfiihrungskraften hat, wie sich diese Hilfe holen kdnnen
und welche Vernetzungen hilfreich sind. Verbesserungsvor-
schlage werden erarbeitet.

Der Beitrag richtet sich aber auch zur Selbstreflexion an
Menschen, die liber die Rolle der Fiihrungskraft nachdenken
oder diese bereits seit Jahren wahrnehmen ...

B. Die Fiithrungskrifte der Zollverwaltung

Die Fiihrungskrafte der Zollverwaltung sind in einem aktu-
ellen BMF-Erlass® festgehalten als alle Beamten des hohe-
ren Dienstes sowie alle anderen Beamten mit einer Lei-
tungsspanne von mindestens 1:10. Dieser Erlass und diese
Festlegung ist zu kritisieren, was auch schon erfolgt ist.*
Die Festlegung gilt fiir das Beurteilungswesen. Insofern
wadre eine Klarstellung wichtig, hier von ,,Fiihrungskraften
im Sinne des Beurteilungswesens* zu sprechen (alle derarti-
gen Fiihrungskrafte bekommen eine erweiterte Beurtei-
lung, die anderen nicht). Selbstverstandlich sind auch Zoll-
amtsleiter, Kontrolleinheits-(KE-)Leiter, Arbeitsgebietsleiter
u.a. mit einer Leitungsspanne von weniger als 1:10 Arbeits-
kraften Flhrungskrafte, allerdings sind diese zur Abgren-
zung besser als ,Vorgesetzte“ zu bezeichnen.

Diese Vorgesetzten sind typische Sandwich-Fiihrungskrafte,
die viele zusatzliche Aufgaben zur Fachaufgabe bekommen
(PVS-Vorgesetzter, Urlaubsantrage, Urlaubsplanung, Krank-
heits- und Abwesenheitsmanagement, Mitarbeitergespra-
che, Lehrgangsmanagement, Riickkehrergesprache, z.T. Be-

1) Der Autor ist beim Hauptzollamt Bremen als Fach- und Fihrungskraft tétig.
Der Beitrag stellt seine personliche Auffassung dar. Der Autor war seit 2009
zweimal Leiter eines Zollamtes (DP: A 11, A 12) und ist danach wieder auf die
Fachebene als Sachbearbeiter zuriickgewechselt. Er ist zugleich Lehrbeauf-
tragter fiir Steuerrecht an der FOM Hochschule fiir Oekonomie und Manage-
ment

2) Der Beitrag ist sinngemal auf Fiilhrungskrafte im mittleren Dienst anwend-
bar, die es z. B. als Schiffsfiihrer eines Zollbootes oder als Sportlehrwart o. 3.
gibt.

3) BMF-Erlassv.18.2.2017, Gz. Ill A4 —P 1150/17/10001:002

4) Im Rahmen eines vom Autoren veréffentlichten Verbesserungsvorschlags
(Ideenmanagement) im Mitarbeiterportal Zoll (MAPZ)

richterstatter in Beurteilungsrunden etc.), aber selbst nur
Untergebene von dariliberstehenden Vorgesetzten sind —im
Extremfall werden sie bei anstehenden Beurteilungen nicht
einmal als Berichterstatter eingebunden.

C. Die Sandwich-Fiihrungskrifte der
Zollverwaltung
Was ist also eine Sandwich-Fiihrungskraft?

Eine Sandwich-Flihrungskraft ist eine Flihrungskraft des
mittleren Managements, die der Sachbearbeiterebene ent-
wachsen ist und Vorgesetzter fiir mehrere Sachbearbeiter
und/oder Mitarbeiter ist. Dabei ist sie gleichzeitig auch
Sachbearbeiter und Untergebener, aber eben auch Vorbild
und Fuihrungskraft. Das alles im normalen oder reduzierten
Stundenmal3, ohne eine angemessene zeitliche Vergiitung
fir die Flihrungsaufgaben zu bekommen. Sie sitzt zwischen
allen Stithlen und darf nicht alles (oder besser fast nichts)
entscheiden, hat aber im Zweifel die Verantwortung und
den Arger’

Sandwich-Fuhrungskrafte drohen auszubrennen —sie laufen
permanent in Uberlast und sollen alles richten, sind voll ver-
antwortliche Fach- und Fiihrungskrafte, die sowohl als Chef-
sachbearbeiter und Fachvorgesetzte in ihrem jeweiligen
Bereich verantwortlich sind als auch das untergeordnete Per-
sonal als Ansprechpartner verstehen und fiihren sollen —
eine menschliche und fachliche Unmoglichkeit. Es kommt zu
Stress und l','lberforderung.6 Dabei fiihren diese auch ,Mittel-
manager“ genannten Sandwich-Positionen haufig in eine
Sackgasse —zwar ist man fiir einen eigenen Bereich verant-
wortlich, ist aber weiterhin unterhalb zahlreicher weiterer
Fiihrungskrafte angesiedelt, von denen man abhangig ist.”

D. Wege zur Sandwich-Fiihrungskraft
der Zollverwaltung

Die Fiihrungskrafte werden nach der fachlichen Leistung in
ihrer Sachbearbeiterrolle ausgewahlt. Stellenausschreibun-
gen fiir Zollamtsleiter, Arbeitsgebietsleiter, KE-Leiter 0. 3.
sind haufig Beférderungsdienstposten, aber nicht immer
(Zollamter sind z.T. klein und nur mit flinf bis acht Zollbeam-
ten besetzt). Die Auswahl auf den Dienstposten erfolgt nach
den Regelungen der ARZV und ist daher in aller Regel alleinig
nach der Punktzahl vorzunehmen.

Nachwuchsfiihrungskrafte sind damit immer neu und allei-
ne in der neuen Flihrungsfunktion.

Eine systematische Vorauswahl oder Vorbereitung auf die
neue Fiihrungsfunktion gibt es nicht. Noch vor 20 Jahren gab

5) Vgl. Hockling, Fiihren in der Sandwichposition, Die Zeit, URL: https://www.
zeit.de/karriere/beruf/2012-06/chefsache-mittleres-management

6) Vgl.R6Rler, Fiihrungskréfte in Sandwich-Position: Stress und Uberforderung,
www.business-wissen.de, URL: https://www.business-wissen.de/artikel/
fuehrungskraefte-in-sandwich-position-stress-und-ueberforderung/

7) Vgl. Mai, Mittelmanager: Gefangen in der Mittelposition, karrierebibel.de,
URL: https://karrierebibel.de/mittelmanager-gefangen-in-der-sandwich-
position/
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es in Beurteilungen regelmaRig das Feld ,,als Vorgesetzter
bewdhrt*“. Dieses Feld gab Hinweis darauf, ob eine Vorge-
setztenfunktion erfolgreich ausgelibt worden ist. Und da-
mals war bereits die Fiihrung eines einzelnen Mitarbeiters
eine ,Vorgesetztenfunktion®. Eine Vorauswahl der kiinftigen
Fiihrungskrafte und eine systematische Heranfiihrung an
kiinftige Flihrungsfunktionen ist sinnvoll und erforderlich.

E. Bewdhrungsfristen als Fiihrungskrafte

Fiihrungskrafte, fiir die eine neue Fiihrungsfunktion mit ei-
ner sechsmonatigen beamtenrechtlichen Bewahrungszeit
einhergeht (Beforderungsdienstposten), haben 180 Tage
Bewahrungszeit auf der neuen Fiihrungsposition. Andere
Fiihrungskrafte, die im gebiindelten Bereich Fiihrungsfunkti-
onen neu bekommen, werden oftmals mit einer dreimonati-
gen (90-tagigen) Bewdhrungszeit auf die neue Fiihrungsposi-
tion umgesetzt.

F. Tipps fiir die erste Zeit als Fiihrungskraft —
Fehler vermeiden, Risiken erkennen

Zu den wichtigsten Tipps fiir neue Fiihrungskrafte gehort,
dass man sich einen Uberblick Giber Aufgaben, Sachstand der
Bearbeitung, Probleme, Personal und Vorgesetzte (Unter-
stiitzung) verschaffen muss.

Eine schlechte Idee ware beispielsweise zunachst jedem zu
erzahlen, was man kann, was der andere eben nicht kann,
was alles schlecht 1auft und was man besser machen miiss-
te. Als Flihrungskraft ist man im Rahmen des Rollenbildes
dazu berufen, Dinge besser zu machen, nicht nur dariiber zu
reden. Man wird auch viel genauer beachtet und alle Gespra-
che und Gefiihlsregungen werden beobachtet und bewertet.
Das muss man aushalten (lernen).

Ein guter Rat ware, in Einzelgesprachen den Stand des Teams
abzufragen (wer steht wo, hat welche Probleme und wie
sind die Bearbeitungsstidnde). Neue Fiihrungskrafte miissen
auch lernen, Sachstande sinnvoll zu dokumentieren und
wenn es nur der eigenen Absicherung dient.

Ein weiterer Tipp ist, nicht sofort alles zu verandern.

Vielmehr miissen die positiven und negativen Punkte identi-
fiziert werden und negative Inhalte missen geklart, doku-
mentiert, angegangen und ziigig abgestellt werden. In die-
sem Zusammenhang ist eine Risikoanalyse, ein Compliance-
check dringend anzuraten: Welche Riickstande gibt es, was
muss zuerst aufgearbeitet werden, sind Strafverfahren be-
troffen?

Alle Feststellungen sind zu protokollieren. Bei Missstanden
sind diese schriftlich den Vorgesetzten mitzuteilen, ggf. sind
sog. Uberlastungsanzeigen zu fertigen, um Schaden von der
Verwaltung und der eigenen Person abzuwenden (nur Uber-
lastungsanzeigen schiitzen vor sog. Strafvereitelung im Amt,
§ 258a StGB).2

Dabei werden Sandwich-Fiihrungskrafte oftmals von oberen
Fiihrungskraften bewusst im Unklaren gelassen und bei der
Ubernahme eines neuen Aufgabenbereichs alleine gelassen
(nicht alle Probleme werden offenbart und der neuen Fiih-
rungskraft werden ggf. alte Problemfalle untergeschoben,
welche die Vorgange und die oberen Fiihrungskrafte zu ver-
antworten haben).

8) Dasist Gegenstand eines eigenen Beitrags im BDZ-Fachteil

G. Motivation und Begriindung fiir
Sandwich-Fiihrungskrifte
Warum strebt man eine Sandwich-Fiihrungsposition an?

Die Griinde sind vielfaltig. Eine einfache Antwort ist, dass es
sich in der Regel um A 12/A 13g besoldete Fiihrungsfunktio-
nen handelt und somit eine sehr gut bezahlte ,,Chef“-Stelle.

Wer nur die Besoldungsgruppe als Argument sieht, irrt je-
doch. Viele sind mit der Aufgabe liberfordert und zerbrechen
daran oder brennen aus. Viele Sandwich-Fiihrungskrafte
sind bereits mit A 9—A 11 besoldet (KE-Leiter, Leiter kleiner
Zollamter ...).

Wer eine Fiihrungskraft werden mochte, muss nicht nur Be-
forderung und Karriere wollen, sondern Menschen und Kom-
munikation mogen, gestalten wollen, Probleme aufnehmen
und Lésungen anbieten konnen, Ansprechpartner und Helfer
sein, Rollenverhalten vorleben und glaubwiirdig Flihrungs-
entscheidungen vermitteln und moderieren kénnen. Er muss
Probleme ansprechen kénnen, Anderungen einfiihren und
umsetzen, Beschaftigte fordern und fordern.

Und das alles soll die Sandwich-Fiihrungskraft im Idealfall
verschwiegen und menschenfreundlich, gepaart mit der Rol-
le als fachlicher Chefsachbearbeiter und Fachvorgesetzter,
unverfalscht, ehrlich und authentisch den Mitarbeitern ver-
mitteln ...

H. Systematische Fiihrungskriftefortbildung

Zu den positiven Errungenschaften der Zollverwaltung ge-
hort die Einflihrung der systematischen Fiihrungskraftefort-
bildung am Bildungs- und Wissenschaftszentrum der Bun-
desfinanzverwaltung (BWZ). Leider dauert die Anmeldung
zur systematischen Fiihrungskraftefortbildung z.T. Monate
und die erste Schulung kann im Extremfall erst nach ein bis
zwei Jahren oder noch spater stattfinden.?

Ein Tipp: Hier kann man auf die sehr guten Fiihrungskrafte-
schulungen des Bildungsanbieters des BMI — der Bundesaka-
demie fiir 6ffentliche Verwaltung (BAKGV) — kostenlos zu-
riickzugreifen, die im Rahmen der Restplatzborse kurzfristig
Schulungsangebote anbieten und frei haben. Versagungs-
griinde der Zollverwaltung gegentiiber der Nachwuchsfiih-
rungskraft diirfen in der Praxis nicht vorliegen, da der dienst-
liche Verwendungszweck vorliegt.

Die Fachvorgesetzten mit einer Leitungsspanne von unter
1:10 werden seit der beurteilungsmaRigen Festlegung der
Begrifflichkeit ,Flihrungskraft“ nicht mehr automatisch sys-
tematisch geschult.

Sie werden nur dann geschult, wenn ihr Vorgesetzter das be-
flrwortet. Das ist nicht hinnehmbar, da sie genauso wichtige
Funktionen in der Hierarchie der Zollverwaltung wahrneh-
men.

I. Informationsdefizite der
Sandwich-Fiithrungskrifte

Wir haben bereits gehort, dass Sandwich-Fiihrungskrafte
voll verantwortlich sind, aber nicht alles wissen und schon
gar nicht alles bestimmen kdnnen bzw. bewusst von Ent-
scheidungen ausgenommen werden. Zu den praktischen Bei-

9) Der Autor hat sich sehr um eine umfassende und zeitnahe Schulung bemiiht.
Andere Nachwuchsfiihrungskrafte haben weniger Gliick gehabt und sind in-
nerhalb von drei Jahren nicht geschult worden. Es ist Eigeninitiative gefragt
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spielen aus meiner Erfahrung zahlt z.B., dass laufende Diszi-
plinarverfahren gegen Kollegen dem neuen Zollamtsleiter
nicht mitgeteilt wurden. Auf Nachfrage bei der Leitung und
der Personalstelle kam die lapidare Antwort, man miisse das
nicht wissen. Ein typisches und schlechtes Beispiel, wie die
Zollverwaltung mit ihrem mittleren Management umgeht.
Ein anderes Beispiel: In einem Beurteilungsvorgang wird die
Arbeitsgebietsleitung beteiligt, in einem anderen Beurtei-
lungsvorgang nicht. Das ist falsch und willkurlich.

J. Hilfen fiir Fiihrungskréfte in der
Zollverwaltung

Direkte Hilfen fiir neue Sandwich-Fiihrungskrafte in der Zoll-
verwaltung sind nicht vorgesehen. Wer Hilfe braucht, muss
sich selbst organisieren und sich selber helfen. Hilfreich sind
meterweise Fachbiicher zum Thema, es gibt teure Seminare
und Internetseiten, aber auch kleine Ratgeber. Im Rahmen
der systematischen Fiihrungskraftefortbildung wird die sog.
kollegiale Fallberatung gelehrt, die bei Problemen die Mog-
lichkeit er6ffnet, andere, unbeteiligte Sandwich-Fiihrungs-
krafte zu befragen — ein sehr hilfreiches Element, das dann
anwendbar ist, wenn man gut vernetzt ist und Kollegen in
vergleichbaren Situationen hat, die man im Zweifel fragen
und beteiligen kann.

K. Empfehlenswerte Biicher

Viele Fiihrungskrafte-Ratgeber verschiedener konkurrieren-
der Verlage sind im Kleinstformat gehalten (ca. 100 Seiten,
Preise zwischen 5 und 10 €). Vorteilhaft sind die Kiirze und
der Preis der Ratgeber. Nachteilig sind oft die Oberflachlich-
keit und die Ausrichtung auf die freie Wirtschaft.

Sinnvolle Titel umfassen:

> Projektmanagement,

> Motivationstechniken,

> Team- und Konfliktmanagement,
> Verhandlungstechniken,

> Vortrage halten,

> Rhetorik,

> Zeitmanagement,

> Kreativitatstechniken,

> Testen und getestet werden,

> Kennzahlen im Betrieb,

> Networking,

> Die E-Mail-Flut einddmmen u. v. m.

Dariiber hinaus sind viele der o.g. Inhalte auch im Rahmen
von BAK6V-Lehrgangen kostenlos buchbar. Besonders wich-
tig ist das Thema der Kommunikation — besonders zu emp-
fehlen sind dabei die Standardwerke von Schulz von Thun.°

Die Unfallversicherung Bund und Bahn (UV Bund und Bahn)
hat einen Praxisordner ,Kein Stress mit dem Stress — Losun-
gen und Tipps flir gesundes Fiihren“ herausgegeben, der kos-
tenlos bestellt und als PDF-Fassung heruntergladen werden

10) Schulz von Thun, Miteinander Reden (in 4 Banden), aber auch Schulz
von Thun, Klarkommen mit sich selbst, und Schulz von Thun/Ruppel/
Stratmann, Kommunikationspsychologie fiir Fihrungskréafte

kann.1t Dariiber hinaus ist die UV-Bund-und-Bahn-Broschiire
,Was stresst?“ hilfreich, die ebenfalls als PDF-Fassung herun-
tergeladen werden kann.*2

Ein letztes, sehr hilfreiches Buch setzt sich mit der Sprache
auseinander, die u.a. in Mitarbeitergesprachen oder jeder
Kommunikation verwendet wird. Kommunikation ist ja, wie
oben bereits gesagt, eine wichtige Wahrung fiir Fiihrungs-
krafte (und damit ist nicht nur das Gesagte und Geschriebe-
ne gemeint, sondern auch das Nonverbale: ein Lacheln, die
Frisur, die Frage, ob die Schuhe geputzt sind oder das Biiro
aufgeraumt ist).

Das Biichlein ,,MiniMax-Interventionen® beschaftigt sich in
15 nachvollziehbaren Beispielen mit Alltagssituationen und
wie diese regelmaRig besser gelost werden kdnnen.*3

L. Mentoring in der 6ffentlichen Verwaltung

Das Mentoring kommt aus der freien Wirtschaft.X4 Ver-
schiedene Lander und Stadte haben gute Erfahrungen mit
Mentoring-Programmen fiir Nachwuchskrafte gemacht:
Eine neue, unerfahrene Fiihrungskraft wird dabei einer er-
fahrenen Fiihrungskraft zugeteilt und beide tauschen sich
regelmaRig aus.’> Auch in der Bundesverwaltung wird Men-
toring verwendet, jedoch nicht in der Zollverwaltung. Men-
toring fuihrt dabei zu einer erhéhten Loyalitat, hilft bei Ziel-
setzungen, bei strategischen Uberlegungen sowie beim
Zugang zu Netzwerken und beim Aufzeigen verschiedener
Perspektiven.'® Eine Mentoring-Phase dauert zwischen
zwei und fiinf Jahren.??

Diese Mentoring-Programme sind sehr sinnvoll und fiir die
Nachwuchskrafte und das Gesamtsystem hilfreich, werden
jedoch in der Zollverwaltung bislang nicht angeboten.®

Das Mentoring von Nachwuchs-Fiihrungskraften durch er-
fahrene Fiihrungskrafte ist nicht die einzige Fortbildungs-
maRnahme in der 6ffentlichen Verwaltung, aber in einem
Pool von Fiihrungskrafte-EntwicklungsmaBnahmen eine
sinnvolle Erganzung??, wie sie es fiir die Zollverwaltung

11) UV Bund und Bahn, Kein Stress mit dem Stress, Lésungen und Tipps
fiir gesundes Fiihren — Mit vielen Arbeitshilfen und Praxisbeispielen,
URL: https://www.uv-bund-bahn.de/fileadmin/Dokumente/Fachthe
men_Pr%C3%A4vention_Dokumente/Psychologie/160405_LIT_psyGA_
Praxisordner_%C3%B6ffentlicher_Sektor_DIH.pdf
12) UV Bund und Bahn, Was stresst?, URL: https://www.uv-bund-bahn.de/
fileadmin/Dokumente/Fachthemen_Pr%C3%A4vention_Dokumente/
Psychologie/UVB_Broschuere_WasStresst_2015_2.pdf
Prior, MiniMax-Interventionen, 15 minimale Interventionen mit maximaler
Wirkung
Vgl. Hockling, Fiihrungskréfte: So bauen Chefs den Nachwuchs auf, Die Zeit,
URL: https://www.zeit.de/karriere/beruf/2012-03/chefsache-mentoring
Beispielhaft die Mentoring-Programme von Berlin, Bremen, Hamburg und
Sachsen, URL: https://www.berlin.de/vak/dokumente/pdf/informationen/
Mentoring_Flyer.pdf, URL: https://www.finanzen.bremen.de/sixcms/media.
php/13/Nachwuchsfoerderung-3-AUFLAGE-NEU.pdf, URL: https://www.
hamburg.de/contentblob/2339536/ccd37c¢90755d6ff62f2699a9286683e3/
data/download-mentoring.pdf und URL: https://www.smk.sachsen.de/
download/download_smk/18 06_12_ PEK.pdf
Vgl. Balzer/Djeraba/Reinert/Vogt, Mitarbeiterbindung in einer zukunftsfahi-
gen Verwaltung, in: Laux (Hrsg.) Ist der 6ffentliche Dienst als Arbeitgeber zu-
kunftsfahig?, 2015, S. 95
Vgl. Balzer/Djeraba/Reinert/Vogt, Mitarbeiterbindung in einer zukunftsfahi-
gen Verwaltung, in: Laux (Hrsg.) Ist der 6ffentliche Dienst als Arbeitgeber zu-
kunftsfahig?, 2015, S. 95
Fiir eine systematische Einfiihrung und einen Uberblick vgl. Stiive, Mento-
ring als Instrument der Personalentwicklung — Welche Rolle kann Mentoring
—auch im Hinblick auf die Férderung weiblicher Nachwuchskrafte —in der
offentlichen Verwaltung spielen?, Diplomarbeit, Fachhochschule fiir 6ffent-
liche Verwaltung, 2003, URL: http://docplayer.org/13297742-Mentoring-als-
instrument-der-personalentwicklung.html
Gourmelon, Fiihrungskrafte im Blickpunkt, Personalwirtschaft, Ausgabe 4,
URL: Special Offentliche Verwaltung, Ausgabe 4, 2013, https://www.per
sonalwirtschaft.de/produkte/archiv/magazin/ausgabe-4-special-oeffent
liche-verwaltung-2013/0%3A7348384.html
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ebenso ware. Zu den weiteren EntwicklungsmaRnahmen
(die von der Zollverwaltung ebenfalls nicht genutzt werden)
gehoren das Potenzialmanagement, 360-Grad-Feedback
(wird fir beurteilungsmaRige Fiihrungskrafte derzeit pilo-
tiert; Vorgesetzte und Fiihrungskrafte mit einer Leitungs-
spanne unter 1:10 werden ausgenommen).2® Mentoring wird
von der BAK6V gelehrt und gefordert.?

M. Coaching in der Zollverwaltung

Coaching ist ebenfalls eine FortbildungsmaBnahme fiir ein-
zelne Fiihrungskrafte, die durch Coaches oder Trainer indivi-
duell geschult werden, die sowohl von der BAK&V und dem
BWZ gefordert wird, die in der Regel jedoch nur fiir héhere
Fiihrungskrafte zuganglich ist.

Ein Regelcoaching oder eine Supervision fiir neue Sandwich-
Fiihrungskrafte gibt es in der Zollverwaltung bislang nicht.

Das ware aber hilfreich und sinnvoll, genauso wie ein Mento-
ring-Programm.

N. Zusammenfassung und Fazit

Sandwich-Fuihrungskrafte in der Zollverwaltung haben kein
einfaches Leben.

Eine systematische Fiihrungskrafte-(Vor-)Auswahl erfolgt
nicht. Die Auswahl der Sandwich-Fiihrungskrafte ist heute
alleine von der Beurteilungsnote abhangig (ARZV). Sand-
wich-Fuihrungskraft ist man je nach Karrierestufe ggf. nicht
dauerhaft, sondern auf Abruf (bis zur ndchsten Verwendung,
ggf. als Sachbearbeiter und ,,schlafende Fiihrungskraft®, bis
zur nachsten Fuihrungskraftverwendung oder in der Fach-
karriere ohne Fiihrungsfunktion).

Systematische Fiihrungskraftefortbildungen beim BWZ gibt
es in der Zollverwaltung bereits seit knapp zehn Jahren —
und das ist gut und sinnvoll so.

Kurzfristig nach erstmaliger Verwendung als Flihrungskraft
sind diese Schulungen oftmals jedoch nicht verfiigbar, weil
die schwerfillige Lehrgangsplanung Vorldufe von mind. ei-
nem Jahr benétigt.

Hier sind bei Bedarf die Flihrungskrafteschulungen der
BAKGOV zu empfehlen, dem Bildungsdienstleister des BMI, die
im Rahmen der sog. Restplatzborse zeitnah hinzugebucht
werden kénnen. Wirkliche Hilfe fiir neue Sandwich-Fiih-
rungskrafte gibt es nicht. Eigeninitiative ist gefragt. Biicher
und andere Materialien sollten ggf. selbststandig beschafft
und gelesen werden.

Mentoring-Programme sind in vielen Verwaltungen einge-
flihrt worden, auch in der Bundesverwaltung, in der Zollver-
waltung jedoch unbekannt.

20) Vgl. Balzer/Djeraba/Reinert/Vogt, Mitarbeiterbindung in einer zukunftsfahi-
gen Verwaltung, in: Laux (Hrsg.) Ist der 6ffentliche Dienst als Arbeitgeber zu-
kunftsfahig?, 2015, S. 93 ff.

21) BMI, Personalentwicklung in der Bundesverwaltung, URL: https://www.
bakoev.bund.de/SharedDocs/Publikationen/LG_4/Personalentwick
lung_in_der_Bundesverwaltung.pdf?__blob=publicationFile; BAKGSV,

URL: https://www.ifosbund.de/pub/Fortbildungsangebot/va_detail.
xhtm1?id=140085&from=%2Fpub%2FFortbildungsangebot%2Fva_
suche.xhtml, BAKGV, Jahresprogramm 2019, URL: https://www.bakoev.
bund.de/SharedDocs/Publikationen/LG_1/Jahresprogramm_2019.pdf?__
blob=publicationFile

Sandwich-Fiihrungskrafte leiden nach Feststellungen von
neutralen Beobachtern unter Dauerbelastungen, welche die
Gefahr des Ausbrennens bedingen.?

Sie sollen einerseits Fachkrafte sein und erster Sachbearbei-
ter ihres Fachgebiets und andererseits als Vorgesetzter Vor-
bild und Kontrolleur der untergebenen Sachbearbeiter und
Mitarbeiter sein. Das geht selten gut. Als Fachsachbearbeiter
sind detailliertes Arbeiten und Genauigkeit gefragt. Als Fiih-
rungskraft muss man Allrounder sein und so viel gleichzeitig
erledigen, dass im Rahmen der Fiihrungskraftefortbildung
das sog. ,Pareto-Prinzip“ (80/20-Regel) gelehrt wird, d.h.,
man kann mit 20 % der Arbeitskraft 80 % der Arbeit erledi-
gen.? Gute Fiihrung braucht aber Zeit. Wer fiihren will, muss
zuhdren kénnen, Fragen stellen. Das alles geht zulasten der
ebenfalls erforderlichen Sachbearbeitung in der Rolle als
Chefsachbearbeiter.

In der Gesamtschau leidet bei Sandwich-Fiihrungskraften
oft die Detailgenauigkeit aufgrund der dauerhaften Uberlas-
tung. Das kann im Extremfall bei Strafverfahren zur Strafver-
eitelung im Amt fihren, sofern keine Uberlastungsanzeige
abgegeben worden ist —aber das ist schon Gegenstand eines
anderen Beitrags im BDZ-Fachteil 10/2019, Seite F 58 fT., ge-
wesen.

Sandwich-Fiihrungskrafte miissen auch lernen, auf sich selbst
zu horen und ihre eigenen Kraftreserven richtig einzuschat-
zen —wer das nicht kann oder nicht lernt, l[auft aufgrund der
andauernden Uberforderung Gefahr auszubrennen ...

Die systematische Flihrungskraftefortbildung der Zollver-
waltung ist gut und hilfreich.

Seitdem das BMF klargestellt hat, dass Fiihrungskrafte im
Sinne der Beurteilungsrichtlinien und Schulungen nur dieje-
nigen mit einer Leitungsspanne von mind. 1:10 sind, kom-
men weniger Sandwich-Fiihrungskrafte in den Genuss, diese
BWZ-Schulungen zu bekommen. Bleiben noch die dreiteili-
gen Fiihrungskrafteschulungen der BAKSV.

Jede verstandnisvolle und férdernde obere Fiihrungskraft
wird eine derartige BAKGV-Schulung ermdglichen. Denn das
ist ja eine der wichtigsten Funktionen von Fiihrungskraften:
die Forderung und Forderung des Personals im Sinne einer
bestmoglichen Personalentwicklung und Aufgabenerledi-
gung im Interesse der Zollverwaltung und aller Mitarbeiter.

Aber es ist immer auch Eigeninitiative erforderlich. Wer kei-
nen Lehrgang kurzfristig bekommt, sollte sich auf dem Buch-
markt umschauen, da es zahlreiche kleine Biicher gibt, die
fir allgemeine Fragen gute Hilfestellung leisten. Im Rahmen
der systematischen Fiihrungskraftefortbildung werden spa-
ter dann sinnvolle Methoden wie die ,,Kollegiale Fallanalyse*
gelehrt, mit welcher andere Sandwich-Fuhrungskrafte dann
in Problem- und Zweifelsfallen Hilfe geben kénnen (auch
fernmiindlich). Und jeder ist fiir den Aufbau seines eigenen
Netzwerkes verantwortlich, das dann Hilfe leisten kann (das
ist unabhangig von der Sandwich-Fiihrungsposition grund-
satzlich von Bedeutung und hilfreich).

Im Rahmen der Fiihrungskraftefortbildung lernt man dann
auch Selbstreflexion — eine Fahigkeit und Eigenschaft, die
wichtig ist, aber nicht jedem Zollbeamten klar ist. Und an der
Kommunikationsfahigkeit sollten alle Beteiligten ohnehin

22) Vgl. R6Rler, Fiihrungskrafte in Sandwich-Position: Stress und Uberforderung,
www.business-wissen.de, URL: https://www.business-wissen.de/artikel/
fuehrungskraefte-in-sandwich-position-stress-und-ueberforderung/

23) Vgl. Pareto-Prinzip, URL: https://www.pareto-prinzip.net/
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dauerhaft arbeiten — das wiirde vieles einfacher machen.
Und wer den BAK6V-Lehrgang ,,Kommunikation und Koope-
ration“ nicht zeitnah bekommt, muss sich wieder in der gut
sortierten Fachbuchhandlung um Hilfe bemiihen.

Bei der Ubernahme einer neuen Fiihrungsfunktion ist eine
personelle und fachliche Gesamtanalyse und Risikoanalyse
vorzunehmen und der Sachstand der Arbeitsriickstande ist
fir die eigenen Unterlagen zu dokumentieren. Bei Bedarf
sind die oberen Flihrungskrafte auf die Defizite hinzuweisen.
Nach der Ubernahme einer neuen Fiihrungsfunktion besteht

Deutsche Zoll- und
Finanzgewerkschaft

in der Regel eine dreimonatige Probezeit (im gebiindelten
Bereich) bzw. eine sechsmonatige Probezeit (Beférderungs-
dienstposten).

Ein letzter Tipp: Nicht gleich zu Anfang alles dndern. Das hilft
selten.

Besser gelingt der Anfang mit vielen Gesprachen, um festzu-
stellen was gut, was schlecht Iduft — und um festzustellen
was wann in welcher Reihenfolge angepackt und ggf. gedn-
dert werden muss ... Denn gute Fiihrung braucht Zeit und
Gesprache. Auch wenn wir keine Zeit mehr haben.

DI E Fachgewerkschaft
fur die Zollverwaltung

g Rechtsschutz
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