FUhrungskrafte sind die modernen Artisten im Organisationszirkus.

FlUhrung — Trapezakt
ohne Netz

enn wir mit Fuhrungskréften

an der Entwicklung von Fih-
rungsqualitéten arbeiten, ist eine der
ersten Fragen: ,, Welche Funktionen
muss ich as Fuhrungskraft wahrneh-
men beziehungsweise was muss ich
denn tun, um eine gute Fihrungskraft
zusein?' AlsAntwort stellenwir unser
| CG-Fuhrungsmodell vor, dasdavon
ausgeht, dass Fuhrungskréftedrel Auf-
trége oder Basisfunktionen erfullen
muissen:

Ergebnis-
= Orientierung

Sie mussen die Aufmerksamkeit ih-
rer Mitarbeiter permanent auf die Er-
reichung der gewlinschten Ergebnisse
lenken. Dafur nétig sind klare Ziel-
vereinbarungen und ein aussagef ahi-
ges Controllingsystem.

Mitarbeiter-
» unterstitzung

Siemussen Mitarbeiter unterstiitzen,
indem sie unter anderem fr eine ad&
quate Arbeitsorganisation sorgen, sie
gegebenenfalls beraten (coachen) und
vor dlem Entscheidungen treffen, die
den Mitarbeitern nicht zumutbar sind.

Zukunfts-
» Orientierung

Sie missen die eigene Aufmerksam-
keit und die der Mitarbeiter auf die
Zukunft lenken und dabei immer wie-
der dieFragestelen, ,, Waskonnenwir
morgen noch besser und effizienter
machen und wohin geht die Reise des
Unternehmens?*

Fuhrungs-Gurus sind
aktiv und geben aller-
orts ihre Erfolgsrezepte
fir FUhrungskrafte zum
Besten. Wir zeigen eine
andere Perspektive —
die der ,Fuhrungs-
artisten”, die jeden Tag
ihre Trapezakte voll-
flhren massen.

Diener dreier
Herren

Dieses Modell provoziert. Esfolgen
Fragenwie: ,, Wenn eswirklich einen
Fihrungsauftrag gibt, dann miisste es
dochauch einenAuftraggeber fir Fuh-
rung geben, oder? Wer soll dassein—
mein Chef? Er ist doch selbst Fiih-
rungskraft, oder? Kann er sich selbst
den Auftrag erteilen?* Messerscharf
und folgerichtig Uberlegt, doch die
Welt der Fihrungist hart, esgibt nicht
nur einen, sondern gleich drei Auf-
traggeber fur FUhrung: den Kunden,
die Mitarbeiter, den Kapitalgeber.
Wiedenn das? Es steht aulRer Streit,
dass fur die Existenz eines Unterneh-
mens ale drel notwendig sind. Ein
Unternehmen ohne Kunden? — geht
nicht. Ein Unternehmen ohne Mitar-
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beiter? — geht nicht. Ein Unterneh-
men ohne K apital geber? — geht auch
nicht. Aber in welchem Zusammen-
hang steht dasmit dem Fiihrungsauf-
trag?Alledrei Auftraggeber habenim
Grunde die gleichen Interessen: Der
Kundewill eine ausgezeichnete Ware/
L eistung zu einem mdglichst ginsti-
gen Preis, wenn moglich unter dem
desMitbewerbs. Die Mitarbeiter wol-
len eine sichere und angenehme Ar-
beit zu einem fairen, wenn mdglich
Uberdurchschnittlichen Lohn und der
Kapitalgeber mdchte eine nachhdtige
und wenn mdglich Uberdurchschnitt-
liche Rendite seines eingesetzten Ka
pitals.

Die Fuhrungskraft
als Artist

Die Sache hat nur einen Haken. Wann
immer einer dieser drel mehr mochte,
geht dasnur zu Lasten einesoder aller
anderen. Fast ein klassisches Parado-
xon, dass sie durch ihre gleichen In-
teressen getrennt werden. Und von
wemsich aledrei die Erflllungihrer
Erwartungen winschen, liegt auf der
Hand: von den Fihrungskréften. Die-
se stehen im Spannungsfeld der I nte-
ressen der drei Auftraggeber —siesind
gleichsam die , Diener dreier Herren*
—wahrhaft ein Trapezakt erster Klas-
se.

Vielen Fuhrungskréften ist es nicht
bewusst, dass sie die Artisten sind.
Aber siespiiren sehr wohl dieAnstren-
gungen des andauernden Ausbalan-
cierens und manche scheitern daran.
Sielernen nicht rechtzeitig mit der An-
spannung und der Unsicherheit um-
zugehen.
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Wahrnehmen und
Entscheiden

Noch ein Trapezakt gefallig? Es ist
einleuchtend, dass Entscheiden ein
wesentliches Element der Fihrungs-
arbeit ist, aber weshalb fiihren wir es
unter der Funktion der Mitarbeiter-
unterstiitzung an? Wir sind Uberzeugt,
dassnur jene Entscheidungen von den
Fuhrungskréften zu treffen sind, die
den Mitarbeitern nicht zumutbar sind.
Entscheidungen, die auf Grund sorg-
faltiger Datenanalyse und -bewertung
getroffen werden kdnnen, sind keine
wirklichen Entscheidungen, sondern
logische K onsequenzen/Schlussfolge-
rungen. Sie kénnen genauso gut an gut
qualifizierte, slbststéndige und eigen-
verantwortliche Mitarbeiter delegiert
werden. Vorausgesetzt, Searbeten as
Fuhrungskraft aktiv an der Entwick-
lung Ihrer Mitarbeiter.

Esgibt aber auch Situationen, in de-
nen Datenrecherche und -analyse kei-
ne eindeutigen Ergebnisse bringen,
Situationen, in denen Pro und Kontra
gleichwertig aussehen. Naiveglauben,
dass immer nur einer Recht haben
kann. Erfahrene Fuhrungskréfte hin-
gegen haben langst erkannt, dass al-
ternative Losungen fur ein Problem
sowohl richtig as auch falsch sein
konnen. Da ist dann wirkliches Ent-
scheiden gefragt, das man nicht mehr

Um dabei bestehen zu kdnnen, be-
notigen Flhrungskréfte zumindest die
» Selbstkenntnis* tber ihre personli-
chen Préferenzen beim Wahrnehmen
und Entscheiden. Und dasgelingt nur,
wennsebereit sind, schauf dasAben-
teuer ,, Ich" einzulassen, gtatt Guru-Re-
zepte zu befolgen. Fihrung in erster
Linie alsArbeit an sich selbst zu se-
hen und daran zu arbeiten, ist sicher
ein muhevollerer Prozess, alssichin
einem Fuhrungskréfteseminar aktuel-
le Erkenntnisse der Mativationsfor-
schung zu holen — aber er lohnt sich.

Mitarbeiter erfolgreich
machen

Unserem Verstdndnis nach werden die
Fuhrungskréfte daf Ur bezahlt, dasssie
ihre Mitarbeiter erfolgreich machen.
Schliefichsind esdie Mitarbeiter, die
die Produkte herstellen beziehungs-
weise die Leistungen fur die Kunden
erbringen.

Konsequent zu Ende gedacht ent-
scheiden die Kunden Uber den Erfolg
der FUhrungskréfte eines Unterneh-
mens. Die grofRe Herausforderung fir
die Fihrungskraft besteht darin, dass
sie die Selbstdisziplin aufbringt, in
erster Linieam Erfolg der Mitarbeiter
zu arbeiten (und nicht nur am eige-
nen).

gen, die Produktivitéat um 12 Prozent
Zu steigern. Anerkennung von oben
bleibt nicht aus, doch mit dieser An-
erkennung des Erreichten wird gleich
die néchste Erwartung der weiteren
Produktivitétssteigerung mitgeliefert
— schon verpackt natirlich. Ein Un-
ternehmen erreicht oder Ubertrifft so-
gar seineVerkaufszieletrotz sehr star-
kem Gegenwindes des Mitbewerbes.
Alledrei — Kunden, Mitarbeiter, Ka-
pitalgeber — sind zufrieden. Aber wie
lange? Meist dauert es nur einen Au-
genaufschlag, bis das néchste hoher
gesteckte Ziel gedacht und formuliert
ist.

Uben nur mit
Netz

Die Liste der Herausforderungen fir
die Fuhrungskréfte lief3e sich belie-
big fortsetzen (zum Beispiel mit der
Balance zwischen Verdndern und Be-

wahren, wofUr Flhrungskréfte auch
die Verantwortung tragen). Fest steht:
Fuhrungskréfte ben6tigen eine exzel-
lente Aus- und Weiterbildung und
haben ein Recht auf Ubung mit Netz
— gprich mit Unterstiitzung professio-
neller Berater.

Norbert Herbst, Orga-
nisationsberater und
Coach von Fuhrungs-
kraften, entwickelt seit

den Mitarbeitern zumuten kann. Auch
bei diesem Trapezakt sind Fihrungs-
kréfte die Artisten, die ohne Netz ar-

Das Beste reicht
noch lange nicht

beiten miissen. Es bedarf besonderer  Einweiterer Trapezakt ist das Aushal- Uber zehn Jahren malz-
Fahigkeiten, um mit solchen Situa-  ten des steten Maximierungsdrucks. geschneiderte Entwick-
tionen umgehen zu konnen, im Fach- Zwei Beispiele dazu: Einer Fiih- lungsprogramme fir
jargon nennt man sie , Ambiguitats-  rungskraft ist esin mihsamer Klein- Fuhrungskréfte.
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arbeit mit ihren Mitarbeitern gelun-





