Praxiswissen update

Filhrungskraft sein, Fiihrung leben”

Die Tatigkeit einer Fithrungskraft ist durch eine Vielzahl von sehr unterschiedlichen

Aufgaben gekennzeichnet, fiir die —so scheint es —immer weniger Zeit zur Verfiigung

steht. Wir beleuchten einige Aspekte rund um die praktische Seite der Aufgabenbe-

wiltigung einer Fithrungskraft.

Manager oder Fiihrungskraft?

Liest eine Fithrungskraft heutzutage die
Anforderungen, die an sie gestellt wer-
den, so kann ihr schon angst und bange
werden. Zusitzlich verwirrt, dass einer-
seits von Fithrungskriften, andererseits
von Managern gesprochen wird.

THEMENUBERSICHT:
UPDATE PERSONALARBEIT

12/08 Personalarbeit - Anforderungen
und Herausforderungen
01/09 Personalbeschaffung und -auswahl
02/09 Ziele und Zielvereinbarungen
03/09 Ruckmeldung geben, Rickmeldung leben
04/09 Binden und Entwickeln von Mitarbeitern
05/09 Fordern und Fordern
06/09 Und wenn es so nicht mehr weiter-
gehen kann
7-8/09 Motivationsfordernde Jobgestaltung
09/09 Arbeitszeit und Leistungsfahigkeit
10/09 Fiithrungskraft sein und Fiihrung leben
11/09 Systematische Entwicklung von
Leistungstragern in der Praxis

Mit der Serie ,,Praxiswissen update” konnen
Chefs ihre betriebswirtschaftlichen Kenntnisse auf
den aktuellen Stand bringen. In kompakter Form,
mit anschaulichen Grafiken und praxisorientierten
Checklisten bietet die Serie ein Kompendium des
Unternehmerwissens. In der aktuellen Jahres-
staffel geht es um das Personalwesen, von der
Rekrutierung tber die Mitarbeiterbindung bis hin
zur Vorbildfunktion der Fihrungskraft.
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Die Unterscheidung zwischen Fiih-
rungskraft (Leader) und Manager geht
auf wegweisende Artikel von Abraham
Zaleznik und Warren G. Bennis zuriick,
die vor 30 Jahren darauf hinwiesen, dass
Fihrung nicht allein das Vorrecht der-
jenigen ist, die an der Spitze eines Un-
ternehmens stehen, sondern dass Fiih-
rung vielmehr auf allen Ebenen wichtig
ist. Damit verabschiedete man sich von
dem hiufig anzutreffenden Irrglauben,
Fihrung sei nur etwas fiir charisma-
tische Heldenfiguren. Fiihrungskrifte
sind normale Menschen und auf allen
Ebenen eines Unternehmens anzu-
treffen.

Die Unterscheidung in Manager und
Fihrungskraft hat ihre Berechtigung,
um aufzuzeigen, dass jede Fithrungs-
kraft nicht nur Aufgaben zu organisie-
ren, zu koordinieren und Menschen
einzusetzen hat, sondern dass sie Men-
schen auch fithren muss.

Die Fahigkeiten der Fiihrungskraft

Laut dem Wissenschaftler Robert L.
Katz gibt es drei grundsitzliche Fahig-
keiten, die eine Fithrungskraft auszeich-
nen: Fachliche, konzeptionelle und
kommunikative Fihigkeiten. Die
fachlichen Fahigkeiten umfassen das
Verstandnis und die Professionalitit
im Umgang mit Methoden, Prozessen
und Techniken der Branche. Die kom-
munikativen und sozialen Fihigkeiten
beziehen sich auf den Umgang mit an-

Einen Teil der Serie verpasst?

Die bisher erschienenen Beitrage der Jah-
resstaffeln Betriebswirtschaft und Marketing
finden Sie als PDF zum Herunterladen unter

deren Menschen. Schlielich umfassen
die konzeptionellen Fihigkeiten das
Erkennen von Zusammenhingen, die
Erarbeitung von Konzepten sowie die
kreative Problemlosung.

Die Gewichtung der Fahigkeiten richtet
sich danach, wie hoch die Fithrungs-
kraft im Unternehmen positioniert ist.
So bendtigt ein Top-Manager wesent-
lich mehr konzeptionelle Fihigkeiten,
um das Unternehmen als Ganzes zu
sehen und strategische Ziele zu entwi-
ckeln. Im unteren Managementbereich
sind eher fachliche Fahigkeiten gefragt.

Fiir alle Ebenen gleich wichtig sind aus-
gepragte Kenntnisse der Kommunikati-
on und Interaktion. Die Abbildung auf

Gewichtung der Fahigkeiten
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Seite 76 verdeutlicht, dass mit anstei-
gender Hierarchieebene der gesamte
Umfang der erforderlichen Qualifika-
tionen zunimmt. Diese allgemeinen
Fahigkeitsbeschreibungen von Katz hat
der US-Wissenschaftler Henry Mintz-
berg konkretisiert.

Zehn Rollen einer Fithrungskraft

Die Managementliteratur geht davon
aus, dass Manager reflektierte, syste-
matische Planer sind, die keine regel-
mafigen Aufgaben zu erledigen haben
und wohl fundierte Entscheidungen
fallen. Mintzberg bezweifelte dies und
untersuchte den konkreten Arbeitsall-
tag von Top-Fithrungskriften. Er fand
seine Zweifel bestidtigt. Resultat seiner
Untersuchungen sind zehn Rollen, die
die praktische Tatigkeit einer Fithrungs-
kraft umschreiben.

Die zehn Rollen werden drei unter-
schiedlichen Rollensets zugeordnet. Im
ersten Rollenset geht es um die Pflege
interpersoneller Beziehungen. Als
Reprisentant der eigenen Organisati-
onseinheit ist nicht die konkrete Arbeit
der Fithrungskraft relevant, sondern
seine Anwesenheit oder sogar nur sei-
ne Unterschrift (Rolle als Symbolfigur).
Die Fithrungskraft ist fiir die Delega-
tion, Motivation, Mitarbeiterauswahl
und -forderung zustindig (Rolle des
Leaders). Schlieflich ist es wichtig, ein
in- und externes Netzwerk aufzubau-
en und zu pflegen (Rolle des Netzwer-
kers).

Das zweite Rollenset umfasst alle in-
formellen Aspekte. Hierbei geht es

um die Wahrnehmungsstirke der Fiih-
rungskraft und die ihr zur Verfiigung
stehenden Informationsnetzwerke
(Rolle des Beobachters). Die Fithrungs-
kraft ist ein Sammler und Jager von
Informationen, die er interpretiert,
strukturiert und adressatengerecht an
Mitarbeiter und Kollegen weiterleitet
(Rolle des Informanten). Schlielich
vertritt er die Interessen der Mitarbeiter
und der eigenen Organisationseinheit
nach aufSen (Rolle des Sprechers).

Die schwierigsten Aufgaben der Fiih-
rungskraft liegen im dritten Rollenset,
das die Entscheiderrollen beinhaltet.
Es gilt, die Zukunft zu antizipieren und
die eigene Organisationseinheit wir-
kungsvoll darauf vorzubereiten (Rolle
des Initiators). Unerwartete Probleme
und Stoérungen sind zu l6sen und Kon-
flikte zu kldren (Rolle des Krisenmana-
gers) sowie eine rationale und effiziente
Zuteilung von Ressourcen vorzuneh-
men (Rolle des Verteilers). Schlieflich
schliipft die Fihrungskraft hiufig in die
Verhandlungsrolle (Rolle des Negotia-
tors), bei der sie die Organisationsein-
heit vertritt.

Der Alltag sieht anders aus

Bereits Mintzberg fithrte zahlreiche Stu-
dien an, die belegen, dass der typische
Manageralltag durch

> standigen Zeitdruck,

> hdufige Unterbrechungen und

> eine hohe Vielfaltigkeit der Aufgaben
gekennzeichnet ist. Diese Bedingungen
verleiten Manager zumeist zu einer
,Macher-Mentalitit“, die in Kleinunter-

Zehn Rollen einer Fiihrungskraft
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nehmen besonders ausgepragt zu sein
scheint. Die Aufgaben sind zu erledi-
gen, also werden sie erledigt. Nur eine
erledigte Aufgabe ist eine gute Aufgabe.
Laut Fredmund Malik, einer angese-
henen Managementkapazitit, ist einer
derverheerendsten Denkfehler von Fiih-
rungskriften genau dieses Machersyn-
drom. Ihm liegt die Vorstellung zugrun-
de, dass man Unternehmen quasi wie
Maschinen behandelt und fithrt. Dies
ist grundsatzlich falsch. Malik schlagt
stattdessen einen dreistufigen Prozess
fiir zu treffende Entscheidungen vor.

Prizise Bestimmung des Problems,
Herausarbeiten aller Alternativen
Hiufig beschrinken sich Manager bei
der Entscheidungsfindung nur auf (fa-
vorisierte) Ausschnitte. Meist sogar nur
auf gut iiberschau- und beherrschbare
Teilbereiche, auch wenn diese fiir das ei-
gentliche Problem eher unwichtig sind.
Gern wird nach ,der einen Ursache*
gesucht und nur diese beachtet und be-
einflusst. Dieser hdufig anzutreffende
Versuch der Zentralreduktion kann zu
fatalen Entscheidungen fiihren, denn in
der Regel gibt es nicht nur eine Ursache,
sondern ein komplexes Netzwerk an
Wechselwirkungen, die als Verbund er-
fasst werden sollten.

Analyse der Risiken und Folgen und
Festlegung der Grenzbedingungen
Eine Schwierigkeit in der korrekten Ein-
schitzung von Entwicklungen liegt im
Zeitverlauf. Viele zeitliche Verlaufe sind
nicht-linear und haben meist Fern- und
Nebenwirkungen, die zu beriicksichti-
gen sind.

Der Entschluss selbst, dessen
Umsetzung und Erfolgskontrolle
Kommt es zu Entschliissen, fehlt ihnen
meistens, besondersbeikleineren Mittel-
standsunternehmen, eine grundlegende
Strategie. Teilziele werden nicht koor-
diniert betrachtet, und hiufig kommt
es zu ,Schnellschiissen®. Oft wird auch
nach dem Reparaturdienstprinzip ver-
fahren, das heifdt, die Aufmerksamkeit
wird lediglich auf die gerade aktuellen,
eventuell sogar auf die am leichtesten
zu 1¢senden Probleme gelenkt, ohne &
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eine Gesamtstrategie einzusetzen. Fer-
ner mangelt es hdufig sowohl an einer
Erfolgskontrolle als auch an einer auf
Kontrollwerten basierenden Zielformu-
lierung.

Die typischen Fallen umgehen

Die Arbeitswelt dreht sich
schneller, die zu beriicksichtigenden
Aspekte werden scheinbar immer viel-
faltiger. Zeitdruck, hiufige Unterbre-
chungen und eine hohe Aufgabenviel-
falt sind Manageralltag und nehmen
eher zu. Im Folgenden stellen wir vier
allgemeine Anregungen vor, die helfen
konnen, den tiglichen Arbeitsdruck
abzumildern.

immer

1. Anregung:

Geben Sie Entscheidungen ab!

Effektive Fiihrungskrifte treffen wenige,

dafiir aber gehaltvolle Entscheidungen.

Als Fithrungskraft sollten Sie sich nicht

jedes Problems selbst annehmen. Drei

Fragen sollten Sie sich bei einer neuen

Aufgabenstellung, einem neuen Pro-

blem oder einer zu bewiltigenden Ta-

tigkeit immer stellen:

> Ist das Problem iiberhaupt mein
Problem?

> Ist das Problem ein Einzelfall oder ein
Grundsatzproblem?

> Und: Worum geht es bei diesem
Problem wirklich?

Ist das Problem iiberhaupt

mein Problem?

Eine Fithrungskraft, die viele Entschei-
dungen treffen muss, ist nicht gut orga-
nisiert oder fithrt nicht richtig. Entweder
trifft sie Entscheidungen, die ihre Mitar-
beiter ebenfalls treffen konnten, sodass
das ,Problem* eigentlich darin besteht,

nicht gentigend Aufgaben zu delegie-
ren. Es kann natiirlich auch Situationen
geben, in denen eine Fithrungskraft
viele Grundsatzentscheidungen treffen
muss. Das bedeutet aber zumeist, dass
der Unternehmensbereich, fiir den die
Fuhrungskraft verantwortlich ist, noch
nicht richtig strukturiert ist. Fithrungs-
krafte, die zu viele Entscheidungen
selbst treffen, werten ihre eigene Ar-
beitssituation auf, wenn sie mehr Auf-
gaben delegieren und ihr Arbeitsumfeld
besser organisieren.

PRAXISTIPP: Stellen Sie sich bei jeder
neuen Aufgabe, bei jedem neu auftre-
tenden Problem immer zuerst die Fra-
ge: Ist das uberhaupt mein Problem?
Wie Sie anschlieffend weiter vorgehen
konnen, sehen Sie an der Eisenhower-
Matrix (siehe unten).

Ist das Problem ein Einzelfall oder
ein Grundsatzproblem?

Einzeln auftretende Probleme sind im-
mer anders zu behandeln als Grundsatz-
probleme. Einzelfdlle konnen pragma-
tisch, individuell und meist sofort gelost
werden. Haufig wird dabei auch impro-
visiert. Dagegen erfordern generelle
oder einschneidende Probleme Grund-
satzentscheidungen. Diese regeln wie-
derkehrende Fragen. Dabei gilt es, eine
prinzipielle Entscheidung zu treffen,
Regeln aufzustellen oder einen Rahmen
festzulegen. Grundsatzentscheidungen
sind hdufig von allgemeinem Interes-
se fiir den gesamten Verantwortungs-
bereich der Fithrungskraft und haben
meistens weitreichende finanzielle oder
personelle Konsequenzen. Haufig be-
treffen Grundsatzentscheidungen den
Umgang miteinander oder das Verhilt-
nis zu anderen.

PRAXISTIPP: Losen Sie Einzelfille in der
Regel sofort, pragmatisch und indi-
viduell. Nehmen Sie sich dagegen fiir
Grundsatzentscheidungen Zeit (siehe
Zeitfenster), denn die Folgen dieser
Entscheidungen werden Sie noch lange
spiiren.

Worum geht es wirklich?

Grundsatzprobleme, mit denen sich
Fuhrungskrifte vorwiegend beschifti-
gen sollten, betreffen hdufig komplexe

Problemlagen. Wihrend einfache und
komplizierte Problemstellungen gelost
werden konnen, gilt dies nicht fiir kom-
plexe Probleme. Auf sie kann eine Fiih-
rungskraft mit ihren Entscheidungen
nur einwirken, sie aber nie vollstindig
16sen. Dafiir sind komplexe Probleme
zu undurchsichtig, mit zu vielen Wech-
selwirkungen versehen und im Zeit-
ablauf nicht gleichbleibend. Will man
ein grundsitzliches Problem systema-
tisch angehen, helfen die folgenden
vier Fragen:
> Welche Einflussfaktoren bestimmen
das Problemfeld?
> Wie hingen diese miteinander
zusammen?
> Welche Einflussfaktoren sind
beeinflussbar, welche nicht?
> Wie kann man die beeinflussbaren
Einflussfaktoren messen?

PRAXISTIPP: Hilfreich fiir die Erfassung
einer komplexen Problemstellung und
ihrervielschichtigen Einflussfaktoren ist
es, sie bildhaft festzuhalten. Das ,Mind
Mapping“ ist hier eine gebrduchliche
Methode, um schnell und skizzenhaft
einen Uberblick zu gewinnen. Systema-
tischer geht die Netzwerktechnik vor.

2. Anregung:

Schaffen Sie sich Zeitfenster!

Sich mit grundsitzlichen Aufgaben zu
beschiftigen, ist zeitintensiv und be-
notigt neben Ruhe auch einen ,freien”
Kopf. Feststehende Zeitfenster sind
eine gute Moglichkeit, sich Freirdume
im Tagesablauf fiir diese Art der Denk-
arbeit zu schaffen. Ein befreundeter
Manager richtet diese Zeitfenster sogar
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nach seiner ,biologischen“ Uhr aus. Er
hat festgestellt, dass er sich zwischen
zehn und zwolf Uhr am besten kon-
zentrieren kann. In dieser Zeitspanne
sind seine Gedanken am vitalsten. Seit
vier Jahren werden in diesen zwei Stun-
den keine Telefongespriche von sei-
ner Sekretdrin durchgestellt, und er ist
nur in sehr dringenden Fillen zu errei-
chen. Wahrend dieser Zeit arbeitet er
hiufig an Grundsatzentscheidungen fir
sein Unternehmen oder bereitet wich-
tige Telefongespriche mit A-Kunden
VOr.

Wie verschafft man sich Zeit?
Sicherlich sind Zeitfenster ein Luxus.
Wie schafft man sich ein solches Zeit-
fenster, wenn der Terminkalender da-
fir keine Moglichkeit ldsst? Der beste
Ansatzpunkt, sich Zeit zu schaffen, ist,
Aufgaben abzugeben.

Dwight D. Eisenhower sagte einst: ,Eine
Arbeit lacht mich an! ... und mir kom-
men vier Fragen in den Sinn: Warum
ich? Warum jetzt? Wer sonst konnte
das machen? Warum so perfekt? Dies
fithrte zur bekannten, links unten
abgebildeten Eisenhower-Matrix. Jede
von Eisenhower sich immer wieder
selbst gestellte Frage zielte einzig auf die
Schaffung von Freirdumen ab. Die erste
und wichtigste Frage ist: Ist das Problem
iberhaupt mein Problem?

Handelt es sich um C-Aufgaben, sollte
grundsitzlich delegiert werden. Auch
B-Aufgaben sind zum Teil gut zu dele-
gieren. Wenn es sich dabei um Aufga-
ben mit komplexen Problemstellungen
handelt, ist die Bildung von Projekt-
teams moglich, die der Manager initiie-
ren kann und deren Ergebnisfortschritt
ihm immer wieder berichtet wird.
PRAXISTIPP: Bei der Ubertragung von
Aufgaben an andere ist es wichtig, Klar-
heit zu schaffen. Das bedeutet: (1) zu
schildern, was getan werden soll und
was die Aufgabe im Einzelnen umfasst;
(2) die Bedeutung der Aufgabe zu erkla-
ren. Warum ist diese Aufgabe wichtig?
Der Aufgabe Sinn geben. (3) Konkrete
Ergebnisse benennen, die erzielt wer-
den sollen. Schlieflich {ibergeben Sie
(4) eindeutig und klar die Verantwor-
tung und setzen (5) ein Kontrolldatum
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beziehungsweise bei lingeren Aufga-
ben Meilensteine.

Zur letzten Eisenhower-Frage ,Warum
so perfekt?“: Man benotigt rund 20 Pro-
zent der Zeit, um eine Aufgabe zu 80
Prozent zu erfiillen. Fiir die restlichen
20 Prozent bis zur ,perfekten” Aufga-
benlosung benotigt man die restlichen
80 Prozent der gesamten notwendigen
Zeit. Es erscheint hdufig sinnvoll, sich
zu fragen: Welche meiner Aufgaben
muss ich perfekt abliefern? Bei welchen
kann ich mit einem 80-prozentigen Er-
gebnis leben?

3. Anregung:

Reflektieren Sie Ihr Handeln!

Das Johari-Fenster (siche unten) zeigt
auf eine einfache, aber sehr anschau-
liche Weise, warum die Selbstreflexion
eine so wichtige Rolle im Rahmen des
Selbstmanagements spielt. Es ordnet
die einem selbst und anderen jeweils
bewussten und unbewussten Person-
lichkeits- und Verhaltensmerkmale in
eine Vier-Felder-Matrix. Vor allem die
nicht-6ffentlichen Bereiche sind es, die
Beziehungen ganz wesentlich bestim-
men.

Feedback ist eine sehr effektive Metho-
de der Selbstreflexion, die darauf ab-
zielt, die Quadranten ,Blinder Fleck®
und ,Unbekanntes“ zu erkunden.
Der dadurch mégliche Vergleich von
Selbst- und Fremdbild kann den ,6f-
fentlichen“ Bereich vergrofern. Dies
hat einen zumeist positiven Effekt auf
die Beziehungen zu anderen Menschen,
da die Wirkung des eigenen Verhaltens
(Fremdbild) vermehrt den eigenen Ab-
sichten (Selbstbild) entspricht.
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PRAXISTIPP: Typische Fragen, die der

SelbstreflexioneinerFithrungskraftnach

bestimmten Situationen dienen:

> War mein Handeln gut?

> Habe ich etwas bewirkt?

> Wie habe ich mich personlich auf die-
se Situation vorbereitet?

> Habe ich eher gebremst?

> Bin ich Kompromisse eingegangen?

> Habe ich die anderen beriicksichtigt?

Selbstreflexion ist nur sinnvoll, wenn

sich daraus Konsequenzen ergeben. Am

Ende jeder Selbstreflexion sollte die Fra-

ge stehen: ,Was lerne ich daraus?*

4. Anregung:

,Fithren“ Sie Ihre Mitarbeiter richtig!
Der Begriff Fithrungskraft beinhaltet,
dass man Mitarbeiter fithrt, was bedeu-
tet, Menschen dazu zu bringen, fiir ein
gemeinsames Ziel zu handeln. Fithrung
wurde und wird in Unternehmen auch
heute noch hiufig iber das Leitungs-
prinzip geregelt. Dabei ist die Fithrungs-
kraft der Leiter, der mit einer definierten
Entscheidungsgewalt einer Gruppe vor-
steht. Seine Aufgabe ist die Wissenswei-
tergabe, die Auftragserteilung und die
begleitende Motivation. Diese Sichtwei-
se gilt heute als antiquiert.

Fihrung bedeutet immer weniger die
mit Macht verbundene Herrschaft,
sondern immer mehr die Kunst, Men-
schen dazu zu bringen, dass sie fiir ein
gemeinsames Ziel handeln. Dies hat viel
mit dem Thema Motivation zu tun.
PRAXISTIPP:  Wichtige
Instrumente einer Fithrungskraft sind
Ziele, Kontrolle und Kritikgesprach.
Aus dieser vereinfachten Formel kann
man folgende Merksitze entwickeln:

> Ziele initiieren Verhalten.

Motivations-

> Ziele ohne Kontrolle sind sinnlos.

> Kontrolle ohne Feedback ist sinnlos.

> Feedback nur als negative Kritik ist
demotivierend. (<
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