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B Vorwort zur sechsten Auflage

Wir sind uns einig, der Titel dieses Buches ist dermaBen langweilig, dass er et-
was aus der Welt gefallen erscheint. Keines der neuen Reizworter kommt darin
vor, kein Scrum, kein agil, kein 2 bis 4.0.

Trotzdem schreibe ich gerade das Vorwort zur sechsten Auflage, so wie ich es
fiir die anderen fiinf getan habe und freue mich {iber die Ausdauer dieses Buchs
und seines Themas.

Das Durchhaltevermogen des Buches mag trotz mangelnder Reizworter im Titel
an der Aktualitat seines Inhaltes liegen. Die Autoren propagieren seit der ers-
ten Auflage eine Art von Fiihrung, die den so neu erscheinenden Einsichten der
Start-up-Kultur sehr nahe ist: eine partizipative, offene Fiihrung auf Augen-
hohe, eine Fiihrung, die gestern wie morgen auf die Freisetzung des kreativen
Potenzials der Menschen ausgerichtet ist, die in geordneten und selbstorgani-
sierten Systemen erfolgreich funktioniert. Digitalisierung befordert diese Art
der Fiihrung, weil die Gefiihrten Transparenz, Mitreden, Liken, Vernetzen, Tei-
len und Teilhabe gewohnt sind. Und die ersten 100 Tage in einer Fithrungsposi-
tion sind dadurch nicht leichter geworden.

Fiihren muss man wollen, und Fiihren kann man lernen. Davon handelt dieses
Buch. In sympathischer praktischer Weise hilft es durch die ersten 100 Tage,
mit Reflexionen iiber die Situation und mit konkreten Handlungsanleitungen.
Es begleitet den Leser vom Fachmann zur Fiihrungskraft und veranschaulicht
die sozialen Aspekte, die es dabei zu beachten gilt. Und es vermittelt eben nicht
das Bild der allwissenden Fiihrungskraft, sondern ermuntert dazu, die neue
Aufgabe vom ersten Tag an teamorientiert anzugehen. Dabei unterstellen die
Autoren Fachkompetenz als Grundlage von Fiihrungskompetenz, was bedeutet,
dass Fiihrung keine Profession an sich ist, dass man nur fiihren kann, was man
selbst fachlich beherrscht.

Der erste Anspruch an Fiihrung scheint es zu sein, Orientierung zu bekommen,
Hilfe beim Zurechtfinden in schwierigen Situationen, richtungsgebende Im-
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pulse auf unsicherem Terrain. Niemand vertraut sich einem Bergfiihrer an, der
den Weg nicht kennt und niemand folgt einem Anfiihrer, der nicht wei3, wohin
er will.

Und damit wére schon das vermeintlich naheliegendste Problem der ersten 100
Tage in der Fihrungsrolle beschrieben. Die richtigen Weichen schon in den
ersten Monaten zu stellen, ist eine Voraussetzung fiir die vielen Tage danach.
Sie sind der erste Knopf im Knopfloch, der sitzen sollte. Aber wie soll man sei-
nen Mitarbeitern sagen, wo es langgeht, wenn man selbst noch lernen muss,
sich in der neuen Verantwortung zurechtzufinden?

Die naheliegende Antwort ist einfach: Gar nicht. Und das gilt fiir die ersten 100
Tage ebenso wie fiir die nachsten 1000. Weil es ein verbreiteter Irrtum ist, dass
eine Fihrungskraft immer weiB, wo es langgeht. Ein Irrtum, der es vielen Fiih-
rungskréften nicht erlaubt, sich einer gemeinsamen Wegbestimmung mit ihren
Mitarbeitern zu o6ffnen, ein Irrtum, der zuweilen auch von den eigenen Mitar-
beitern als Anspruch formuliert wird und der sehr verfiihrerisch ist. Eine Ver-
fiihrung, die einem gerade in den ersten 100 Tagen schwer zu schaffen machen
kann, weil man sich und anderen beweisen will, dass man die richtige Wahl fiir
den Posten war.

Eine Fiihrungsaufgabe im Unternehmen ist komplexer, als nur den einen rich-
tigen Weg zu kennen. Sie ist auf das richtige Einschitzen und Einsetzen der
Fahigkeiten und Potenziale von Menschen ausgerichtet. Die Aufgabe von Fiih-
rung ist nicht, alles besser zu wissen, die Aufgabe ist vielmehr, ein Team in die
Lage zu versetzen, erstklassige Leistungen zu erbringen, die Starken der ein-
zelnen Menschen zu erkennen und zu fordern, gemeinsame Losungen hervor-
zubringen, effektive Arbeitsprozesse untereinander zu schaffen und das als
Gemeinschaftsaufgabe und nicht durch die Erleuchtung eines Einzelnen. Fiih-
rung ist eine soziale Aufgabe, in der es vor allem darauf ankommt, authentisch
zu sein und behutsam mit der anvertrauten Macht umzugehen. Weil man
manchmal eben doch wissen muss, wohin es geht und auf welchem Weg, und
dies ist die fachliche Frage. Mit wem es geht und wie dabei die Aufgaben ver-
teilt sind, ist die soziale Frage. Beide muss man beantworten und in beidem
wird man nur durch Erfahrung besser. Und durch Lesen dieses Buches. Es hilft,
den Grundstein fiir den Flihrungserfolg zu legen, trotz oder vielleicht wegen
seines soliden Auftritts in Titel und Inhalt.

Ralph Linde

Leiter Personalentwicklung Volkswagen Konzern
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B An wen wendet sich dieses Buch?

Als Trainer und Berater haben wir zahlreiche Fiihrungskrafte in der Vorberei-
tung und beim Start in die neue Rolle begleitet. Blicher zu dieser Anfangszeit
gibt es einige, aber viele Fiihrungskrafte haben uns zuriickgemeldet, dass we-
nige dieser Biicher fiir die Praxis geschrieben sind. In Wahrheit wenden sie
sich oft an das Personalmanagement und Trainer bzw. Berater.

Dies hat uns dazu angeregt, dieses Praxisbuch fiir Fiihrungskrafte zu schrei-
ben. Wir wenden uns an alle, die unvorbereitet neu in diese Rolle kommen und
praktische Hilfestellung fiir diese herausfordernde Situation suchen. Dabei ist
uns bewusst, dass dies nicht nur Manner, sondern gleichermaBen auch Frauen
sind. Zur besseren Lesbarkeit haben wir uns aber entschieden, sprachlich den-
noch auf Formulierungen wie ,Stellvertreterinnen und Stellvertreter” zu ver-
zichten und stattdessen den Plural ,Stellvertreter” zu verwenden.

Dieses Buch bietet Modelle, Empfehlungen und Hinweise sowie Tools und
Checklisten. Damit konnen Sie IThre Entscheidungsgrundlagen analysieren. Die
Schlussfolgerungen fiir Ihre Handlungen und Entscheidungen miissen Sie am
Ende fiir sich treffen. Bereiten Sie sich entsprechend vor. Nutzen Sie die Check-
listen und Fragestellungen zur Analyse. Passen Sie die Tipps Ihrer Situation an.

E}] Zum Download

Um lhnen die Umsetzung zu erleichtern, finden Sie weitere Interviews
aus der Praxis, Checklisten, Ubungen und Tabellen auch zum Download
unter

www.hofbauerundpartner.de

Wie wichtig Hilfestellungen fiir Nachwuchsfiihrungskrafte aus unternehmeri-
scher und wissenschaftlicher Sicht sind, stellt im Vorwort der Leiter der Perso-
nalentwicklung des Volkswagen Konzerns, Ralph Linde eindriicklich dar.

Ohne die Unterstiitzung von unseren Ehefrauen ware dieses Buch nicht mog-
lich geworden, die mit Nachsicht und Geduld uns den Riicken frei gehalten ha-
ben. Besonderen Dank auch an Dr. Barbara Bichler, die mit ihrer professionel-
len journalistischen Unterstiitzung zur Qualitat dieses Buches beigetragen hat.

Helmut Hofbauer Alois Kauer


www.hofbauerundpartner.de

Sie gehen in Fuhrung

,Erfolg besteht darin,

dass man genau die Fihigkeiten hat,

die im Moment gefragt sind. “

Henry Ford, amerikanischer Industrieller

Worum es geht ...

Sie haben erfahren, dass Sie fiir eine Fiihrungsposition vorgesehen sind, oder
haben ein entsprechendes Angebot vorliegen. Im ersten Moment reagiert man
mit Stolz, weil einem so eine verantwortungsvolle Aufgabe zugetraut wird.
Dazu mischt sich innere Befriedigung. Das Engagement, das Sie in der Vergan-
genheit gezeigt haben, hat sich gelohnt. Bald aber folgt die Erniichterung und
damit die ersten Zweifel: Besitzen Sie wirklich die Voraussetzungen, die He-
rausforderung zu meistern? Was heiBt Fiihrung eigentlich genau? Je praziser
Sie sich jetzt klarmachen, wie Fiihrung funktioniert und welche Moglichkeiten
Sie haben, sie umzusetzen, desto leichter wird es Thnen fallen, Ihren eigenen
Fiihrungsstil zu entwickeln.

Dieses Kapitel beschreibt theoretische Grundlagen und wichtige Modelle, die
zeigen, was Fiihrung erfolgreich macht. Es behandelt folgende Themen:

® was Fiihrung bedeutet und beeinflusst,

® was gute Fiihrung kennzeichnet,

= welche personlichen Anforderungen Fiihrung an Sie stellt,

= welche Vor- und Nachteile die grundlegenden Fiihrungsstile haben,

= mit welchen Erwartungen Sie zu rechnen haben,

= wie Sie mit widerspriichlichen Erwartungen und Zielen umgehen konnen.

Die Erfahrungen als Coach, Berater und Trainer von Fiihrungskraften haben
uns gezeigt, dass diese Fragen schlagartig Bedeutung erlangen, sobald ein Mit-
arbeiter weiB, dass er in eine Fiihrungstatigkeit wechseln wird. Bisher kennt er
Fiihrung aus der Perspektive des Mitarbeiters. Unter der Aufgabe, selbst zu fiih-
ren, kann er sich nur wenig vorstellen.
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Angehende Fiihrungskrafte suchen nach Orientierung und einer Richtschnur,
an die sie sich halten konnen. Leider gibt es diesen allgemeingiiltigen Leitfaden
nicht, aber sicherlich geniigend Anhaltspunkte aus der Theorie und Praxis,
sich seine Grundsatze und sinnvolle Vorgehensweisen selbst zu erarbeiten.

Ein Mitarbeiter, der zum Chef wird, sollte die wichtigsten Fiihrungsstile und
-modelle kennen, um sein Handeln und seine Entwicklung als Fiihrungskraft
daran zu reflektieren. Dies unterstiitzt ihn, ein Rollenbewusstsein zu entwickeln
und sein Verhalten der neuen Position anzupassen. Das setzt aber eine intensive
Auseinandersetzung mit dem Thema Fiithrung voraus, oft auch ein Umdenken.

B 1.1 Grundlagen guter Fliihrung

Das Thema Fiihrung ist umfassend und komplex. Theorien und Modelle helfen,
wichtige Faktoren und Mechanismen zu beschreiben. Sie konnen aber nicht
alle Aspekte von Fiihrung erfassen und erkldaren, sondern immer nur Schwer-
punkte setzen. Die Wirklichkeit Ihrer Fiihrungssituation ist vielschichtiger und
umfassender als jede Theorie.

Deshalb geht es hier nicht darum, einen bestimmten Weg zu favorisieren. Viel-
mehr sollten Sie die fiir Thren Fiihrungsstart relevantesten Erklarungsmuster
fiir Fihrung kennen, um daraus Ihre eigenen Schliisse zu ziehen. So konnen
sich Thnen neue Perspektiven eroffnen und Sie lernen Losungsmoglichkeiten
fiir typische Probleme kennen, von denen Sie vielleicht zuvor nicht einmal et-
was geahnt haben.

Die Theorie kann Ihnen kein fertiges Konzept fiir gute Fiihrung liefern. Aber
sie hilft, sich iiber die Faktoren, die liber Erfolg und Misserfolg entscheiden,
klar zu werden, Grundlagen zu kldren und Ihre aktuelle Situation moglichst
umfassend zu analysieren. Sie diirfen aber nicht der Versuchung erliegen, auf
fertige Rezepte zu vertrauen. Sie sollten vielmehr abwégen, moglichst viele
Blickwinkel in Ihre Entscheidungen mit einbeziehen und so den fiir Sie passen-
den Weg finden.

E,‘ TIPP: Kldren Sie lhr Fiihrungsverstandnis
Entwerfen Sie sich eine Landkarte, die lhnen hilft, Ihr Verstandnis von
Fihrung zu formulieren. Stellen Sie sich dafiir folgende Fragen:

= WO habe ich noch grundlegenden Informationsbedarf?
= WELCHE Aspekte von Fiihrung sind mir besonders wichtig?

= WAS brauche ich, um ein eigenes Verstandnis zum Thema Fiihrung zu
entwickeln?
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1.1.1 Definition

Definitionen von Fiihrung gibt es zuhauf. Sie zeigen unterschiedliche Zugange

zum Thema und setzen dementsprechend andere Schwerpunkte. Hierfiir zwei

Beispiele:

= Fiihrung bedeutet, einen Mitarbeiter bzw. eine Gruppe unter Beriicksichti-
gung der jeweiligen Situation auf gemeinsame Werte und Ziele der Organisa-
tion hin zu beeinflussen.

® Fiihrung heiBt, Unternehmensziele festzulegen und Entscheidungen tiber die
Kombination der betrieblichen Produktionsfaktoren (Arbeitskraft/Betriebs-
mittel/Werkstoffe) zu treffen.

Andere Erklarungen haben ein spezielles Menschenbild, einzelne Fithrungs-

theorien, den jeweiligen Zeitgeist oder unterschiedliche Annahmen, was den

Erfolg von Flihrung ausmacht, als Grundlage. Hinter diesen spezifischen Defi-

nitionen steht immer ein bestimmtes Verstindnis von Fiihrung:

= Fiihrung ist zielbezogene Einflussnahme (Rosenstiel).

® Fiihrung - das Richtige zu tun (Schwab).

= Fiihrung bedeutet, andere Menschen zielgerichtet zu bewegen (Neuberger).

= Fiihrung bedeutet, eine Umgebung zu schaffen, in der Menschen das, was sie
tun, von Herzen tun (Jobs).

® Fiihrung ist die natiirliche, ungezwungene Fahigkeit, Menschen zu inspirie-
ren (Drucker).

= Fiithren ist die beabsichtigte und zielorientierte Beeinflussung des Verhaltens
von Mitarbeitern zur Erreichung der Ziele eines Unternehmens [Net-Lex-
ikon].

Trotz ihrer Unterschiedlichkeit weisen diese Definitionen zwei gemeinsame Ele-

mente auf:

® den Menschen, d. h. den Mitarbeiter (einzeln und in der Gruppe), auf den
Einfluss genommen wird, und

= die Ergebnisse bzw. Ziele, die durch diese Beeinflussung von den Mitarbei-
tern erreicht werden sollen.

Damit sind sich die meisten Autoren einig, dass Fiihrung ein richtungweisen-
des und steuerndes Beeinflussen des Verhaltens und der Einstellungen der Mit-
arbeiter ist mit dem Ziel, bestimmte Ergebnisse zu erreichen. Implizit setzen
diese Aussagen zudem die Anwesenheit einer weiteren Person voraus: der Fiih-
rungskraft. Ihre Aufgabe ist es, die Ziele den Mitarbeitern zu vermitteln und sie
dazu zu bringen, diese auch zu erreichen. Dazu gehoren insbesondere das
Schaffen der notwendigen Kontakte und der Aufbau von sinnvollen Kommuni-
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kationsstrukturen und -prozessen. Peter Drucker beschreibt naher, was diese
Kommunikation leisten muss:

Da die Ergebnisse und Leistungen von Menschen erbracht werden, steht der
Mensch im Mittelpunkt. Fiihren bedeutet damit, den Mitarbeitern den Sinn ihrer
Aufgaben aufzuzeigen (Menschen brauchen Sinn), iiber Ziele die Richtung aufzu-
zeigen und die Menschen entsprechend ihren Voraussetzungen und der Aufgabe
zu entwickeln und zu férdern, Stdrken zu nutzen und den ,Schwdchen“ ihre Be-
deutung zu nehmen [Drucker 2005, S. 27].

Fiir eine Fiihrungskraft bedeutet das: Um ihrer Aufgabe gerecht zu werden,
muss sie Verantwortung tibernehmen - fiir das Erreichen von Unternehmens-
zielen und die Mitarbeiter. Sie fiihrt also mithilfe des direkten Kontakts zu den
Mitarbeitern sowie liber Strukturen und Prozesse (vgl. Bild 1.1).

1.1.2 Fuhrung heute

Wer in der Leistungsgesellschaft des 21. Jahrhunderts erfolgreich sein will,
muss erkennen, dass sich viele Anforderungen im Gegensatz zu frither veran-
dert haben. Folgende flinf Thesen fassen zusammen, welche neuen Anforde-
rungen Fihrungskréfte bewdltigen miissen.

Fiihrung
im direkten Kontakt tiber Strukturen
mit den Mitarbeitern und Prozesse

} }

Einzelgesprache ~ Ablaufprozesse
Besprechungen Arbeitsplatzgestaltung

Anweisungen %~ Entscheidungswege

Bild 1.1 Ansatzpunkte fir Fihrung
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= These 1: Die Entwicklung als Fiithrungskraft ist nicht mehr linear, sondern
vielfaltig.
Fiihrungskraft zu werden ist nicht mehr eine Frage des Alters oder der Er-
fahrung. In fast jedem Alter der Erwerbstatigkeit bekommen und iiberneh-
men Mitarbeiter Fiihrungsverantwortung. In jungen Start-up-Unternehmen
sind Fihrungskriafte nicht selten um die 20 Jahre, wenn sie sich trauen, ein
eigenes Unternehmen aufzubauen und Mitarbeiter zu fiihren. Aber auch eine
Altersbegrenzung existiert nicht und auch im spaten Erwerbsalter wird der
Schritt vom Mitarbeiter zur Fiihrungskraft angegangen und erfolgreich um-
gesetzt. Die Entwicklung als Fiihrungskraft ist vielfaltig und nimmt Bezug auf
die verschiedenen Fiihrungssituationen. So fiihren haufig junge Fiihrungs-
krafte dltere Mitarbeiter und altere Fiihrungskréfte junge Teams.

® These 2: Mitarbeiter miissen mitunternehmerisch handeln und wie
Mitunternehmer gefiihrt werden.

Flhrungskrafte brauchen Mitarbeiter, die sich mit dem Unternehmen iden-
tifizieren und hinter dessen Zielen und Werten stehen. Das ist auch eine Vo-
raussetzung fiir selbststandiges Handeln und Leistungsbereitschaft. Nur so
sehen sich die Mitarbeiter der Organisation und den Aufgaben verpflichtet
und es wird fiir jeden einzelnen erstrebenswert, die Unternehmensziele zu
erreichen. Die Mitarbeiter setzen sich ein. Wer von den Mitarbeitern aller-
dings erwartet, dass sie sich engagieren und sich mit dem Unternehmen iden-
tifizieren, muss sie auch in organisatorische Entscheidungen mit einbeziehen
und in die Mitverantwortung nehmen. Aus diesem Grund spielt heute die Par-
tizipation der Beschaftigten eine immer groBere Rolle. Die moglichen Formen
der Mitwirkung reichen von der Anhorung iiber Mitsprache oder einge-
schrankte Delegation bis hin zur vollen Delegation einzelner Aufgaben. Die
Verantwortung wird dementsprechend zunehmend dorthin verlagert, wo die
konkrete Arbeit stattfindet.

® These 3: Komplexitit wird zum Fiihrungsalltag, Veranderung zu Normalitat.

Fiihrungskrafte miissen mit komplexen Situationen zurechtkommen und die
schnell aufeinanderfolgenden Veranderungen fiir den Erfolg nutzen konnen.
Ein modernes Unternehmen braucht deshalb Mitarbeiter, die sich engagieren
und eigene Ideen einbringen, sowie Strukturen, die es flexibel auf neue He-
rausforderungen reagieren lassen. Ein Filhrungskonzept, das nur auf Anord-
nungen und Anweisungen basiert, ware nicht mehr zielfiihrend und konkur-
renzfiahig. Dieses Mitdenken ist umso wichtiger, je komplexer die Anforderungen
sind. Besonders augenfillig wird das in Bereichen wie Entwicklung, Marketing
oder Vertrieb. Hier miissen die Beschaftigten in hohem MaBe eigene Ideen ein-
bringen und Kreativitat zeigen. Fiihrungsarbeit bedeutet folglich einerseits
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klare Ziele zu definieren, damit die Mitarbeiter wissen, wohin der Weg geht,
und andererseits Voraussetzungen zu schaffen, damit die Mitarbeiter ihr
Leistungsvermogen auch zeigen konnen. Entwicklungen wie die Globalisie-
rung, die Einfiihrung neuer Technologien sowie der hohe Wettbewerbs- und
Innovationsdruck machen haufig Veranderungen in der Struktur des Unter-
nehmens oder dessen Arbeitsweise notwendig. Um diese Neuerungen umset-
zen zu konnen, miissen Fiihrende flexibel handeln und mit voriibergehenden
Unsicherheiten oder Widerstanden der Mitarbeiter konstruktiv umgehen kon-
nen. Ein sicheres Umgehen mit der Unsicherheit ist gefordert. Mit der zuneh-
menden Komplexitat und dem hohen Anforderungsdruck der Arbeitswelt kann
der Fiihrende in vielen Bereichen die Aufgabenbearbeitung immer weniger
fachlich und zeitlich begleiten. Deshalb benotigt der Mitarbeiter klar definierte
Ziele und der Fiihrende tiberpriifbare Ergebnisse, um den Beitrag des Mitarbei-
ters einschédtzen zu konnen.

= These 4: Soziale Kompetenz und vernetztes Denken werden fiir Fiihrungs-
krafte iiberlebenswichtig.

Dieses verdnderte Fiihrungskonzept hat Konsequenzen fiir die Anforderun-
gen an die Fihrungskraft. Je mehr der Fiihrende die Mitarbeiter, d. h. die
Menschen, mit einbezieht, desto wichtiger werden soziale Kompetenzen. Tra-
ditionell forderte man von einem Chef, dass er Mitarbeiter und Umfeld effi-
zient informiert, Zustandigkeiten eindeutig definiert, Aufgaben koordiniert
und Konflikte klart. Heutige Fiihrungskrafte sollen zudem von den Mitarbei-
tern akzeptiert werden, fiir deren Identifikation mit dem Unternehmen sor-
gen, Interessengegensitze iiberbriicken und Bedingungen schaffen, die die
Leistungsbereitschaft und Motivation der Beschaftigten fordern.

Je wichtiger fiir das Unternehmen die Arbeitsleistung des einzelnen Mitar-
beiters ist, desto starker muss es individuelle Bediirfnisse und Fahigkeiten
beriicksichtigen. Das erfordert ein flexibles Fiihren, in dessen Mittelpunkt
der Mensch steht.

Eine weitere neue Anforderung ist die Fahigkeit zu komplexem Denken. Wer
in einer weitgehend vernetzten Welt, in der einzelne Entscheidung vielfache
Wechselwirkungen auf Prozesse und Menschen auslosen konnen, die Folgen
von Entscheidungen und Veranderungen abschdtzen will, muss in Zusam-
menhéngen, Strukturen und Mustern denken konnen. Es gilt, ein ,Gespiir®
fir Entwicklungen im Unternehmen und den menschlichen Anliegen der Mit-
arbeiter zu entwickeln. Um mit Verdnderungen konstruktiv zu verfahren, be-
notigt der Fiihrende eine positive innere Bereitschaft fiir Veranderungen.
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= These 5: Mit Teamkultur eine hohe Leistungsbereitschaft erreichen.

Durch die Globalisierung und neue Technologien haben sich fast alle Bran-
chen grundlegend gewandelt. Die Geschwindigkeit hat zugenommen, die qua-
litativen und quantitativen Anforderungen sind gestiegen und der Wettbe-
werbsdruck hat sich erhoht. Der Wind weht mittlerweile rauer. Dies zwingt
die Fiihrung oft dazu, die Schlagzahl zu erhohen, die Anforderungen zu stei-
gern, mehr Leistung einzufordern. Hier besteht die Herausforderung fiir Fiih-
rende darin, eine (Team-)Kultur aufzubauen, die eine hohe Leistungsbereit-
schaft erzeugt, in der sich die Mitarbeiter mit den Zielen des Unternehmens
und der Organisation stark identifizieren und effektiv auf die anspruchsvol-
len Ziele hinarbeiten. Gleichzeitig soll der Mitarbeiter aber seine korperlichen
und psychischen Grenzen nicht iberschreiten oder die Arbeit als dauerhafte
Uberbelastung erleben. Der Einzelne darf nicht ausschlieflich in seiner Be-
deutung fiir die Wertschopfung betrachtet werden. Das ist ein anspruchsvol-
ler Spagat, den es zu meistern gilt.

1.1.3 Aufgaben der Fiihrungskraft

Formal gesehen ist eine Fiihrungskraft eine Person, die eine leitende Stelle in
einem Unternehmen oder in einer Organisation innehat. Sie soll mit dem Team
bzw. den Mitarbeitern bestimmte Ziele und Ergebnisse erzielen oder eine be-
stimmte Dienstleistung in einer spezifischen Qualitat erbringen.

Welche konkreten Aufgaben diese grundsatzliche Zielsetzung nach sich zieht,
lasst sich aus dem Managementkreis (vgl. Bild 1.2) ableiten. Dieser stellt den
Managementprozess als Kreis dar. Der duBere Ring beschreibt, welche Schritte
nacheinander notwendig sind, um eine Aufgabe zu bearbeiten: Ziele setzen,
Planung, Entscheidung, Realisierung, Kontrolle. Aspekte des Fiihrungshan-
delns wie Kommunikation, Information, Koordination stehen im Zentrum. Sie
braucht eine Fiihrungskraft, um jeden Schritt der Aufgabe umzusetzen. Je nach
Phase, in der sich das Projekt befindet, wird sie sie aber anders und in unter-
schiedlicher Intensitat anwenden.

Dieser Regelkreis wird damit von

® strukturellen und organisatorischen sowie
® von psychologischen und zwischenmenschlichen
Faktoren beeinflusst.
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Kontrolle Ziele setzen

X 7

Information
Kommunikation
o Koordination

Realisierung Planung

\

Entscheidung

Bild 1.2 Managementkreis

Fiihrungsaufgaben finden somit auf zwei Ebenen statt. Die psychologischen
Faktoren kann man zusitzlich differenzieren: in Aspekte, die die Mitarbeiter
betreffen, das Team als Ganzes und die Fiihrungskraft.

Tabelle 1.1 listet Beispiele fiir Aufgaben auf den verschiedenen Ebenen auf. Die
Wahrnehmung der Aufgaben findet u. a. durch Tools und Instrumente statt.
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TIPP: Betrachten Sie auch Kontakt- und Imagepflege als Fiihrungsaufgaben

Dariiber hinaus gibt es Aufgaben, die weder Vorgesetzte noch Stellen-
oder Aufgabenbeschreibungen erwédhnen, aber trotzdem im Alltag extrem
wichtig sind:
= NETZWERKBILDUNG. Kniipfen Sie Kontakte zu Personen in Schlissel-
positionen und guten Informanten. Vieles erreichen Sie leichter, wenn
Sie die entsprechenden Personen kennen und Verbiindete haben. Auch
viele wichtige oder interne Informationen erhalten Sie eher uber infor-
melle Kanale.

= IMAGEBILDUNG. Sorgen Sie fiir ein gutes Image. Sie und die Abteilung
oder das Team, das Sie fiihren, werden von auBen wahrgenommen. lhre
Arbeit kann noch so gut sein, wird aber weniger anerkannt, wenn lhr

Image oder das Ihrer Abteilung schlecht ist.

Tabelle 1.1 Beispiele fiir Flihrungsaufgaben auf der strukturell-organisatorischen und zwi-

schenmenschlich-psychologischen Ebene

Beispiele fiir Aufgaben Beispiele fiir Fiihrungs-
instrumente

Struktur,
Organisation

(sachliche
Prozesse
planen und
organisieren)

zwischen-
menschliche
bzw. psycholo-
gische Ebene

des Teams bzw.

der Gruppe

= Ziele setzen

= Planung

= Arbeitseinsatz steuern
® Prozesse definieren

= Finanzen managen

= Entscheidungen treffen
= Realisieren

= Kontrollieren

= Festlegung und/oder Schaffung
notwendiger Arbeitsbedingungen

= Handlungsspielrdaume und
Kompetenzen gestalten

= Mitarbeiter einstellen, Dienst-
vertrage erstellen

= Genehmigungen erteilen

= \ertragswesen

= Steuern von Gruppenprozessen
= Gruppenzusammenhalt fordern

= |nformationen geben und
weiterleiten

= Kommunikation mit den Beteiligten

= Konflikte managen

= f{ir Zusammenbhalt in der Gruppe
sorgen

® Entscheidungsprozesse definieren
= Synergien herstellen

Zielformulierung und
-vereinbarung

Konzeptentwicklung
Strategieentwicklung

strategische und operative
Planungstools

Controlling

Ressourcenplanung (Budget,
Zeit, Personal)

Erfolgskontrollsysteme
Anreizsysteme

Aufgaben- und Stellen-
beschreibungen

Besprechungen durchfihren
Diagnose des Teams
»Social Events®
Anreizsysteme
Teamentwicklung

Feedback und Anerkennung
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Beispiele fiir Aufgaben Beispiele fiir Fiihrungs-
instrumente

zwischen-
menschliche
bzw. psycholo-
gische Ebene
der einzelnen
Mitarbeiter

psychologische
Ebene bei der
Flihrungskraft

= \oraussetzungen fiir Motivation
schaffen

= |nformationen geben und
weiterleiten

Mitarbeiter auswahlen
Mitarbeiter beurteilen
Mitarbeiter entwickeln
Firsorge wahrnehmen

Personalpflege (Geburtstage,
Jubilden etc.)

® Krisenintervention

= eigene Bedirfnisse/Ziele
bertcksichtigen

= gesundheitliche Vorsorge,
ausgeglichene Ernédhrung

® Balance zwischen Berufs- und
Privatleben herstellen

= eigenen Kompetenzbereich
ausschopfen

= sich selbst entwickeln
= eigene Erfolge darstellen
® sich selbst motivieren

Kommunikation mit den Beteiligten

= Mitarbeitergesprache

= Kompetenz- und Fahigkeiten-
analyse

= Feedback und Anerkennung

= Fortbildungs- und Karriere-
planung

= Anreizsysteme

= Rollenklarung

= Fort- und Weiterbildung

= Coaching, Beratung, Super-
vision

= Abgrenzung

® Zeit- und Selbstmanagement

= \lerhandlungen fiihren

= Stellen- und Aufgaben-
beschreibung

Wie aus den aufgelisteten Aufgaben zu ersehen ist, setzt sich die Fiihrungsta-
tigkeit aus vielen Aktivititen zusammen. Sie miissen damit rechnen, dass Sie
wahrenddessen immer wieder unterbrochen werden. Manchmal ist es ein Mit-
arbeiter, der Sie um eine dringende Entscheidung bittet, ein anderes Mal
mochte ein Schnittstellenpartner die Zusammenarbeit der nachsten Woche vor-
planen oder ein Kunde hat einen diffizilen Auftrag, den er mit dem Chef per-
sonlich besprechen will. Diese Ereignisse sind weder vermeidbar, noch kann
man sie einplanen. Sie gehoren zu Ihrem Job und Sie miissen lernen, sich da-
rauf einzustellen.
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