MANAGEMENT
Management auf den Punkt gebracht — der praktische Ansatz:

Management, Irrlehren
Jund Missverstandnisse

Alle reden von Management, aber keiner weil3, wie es geht. So kénnte man die endlosen
Diskussionen kennzeichnen, die sich von Management-Methoden und Fiihrungsstilen
leiten lassen, die gerade »angesagt« sind. Management- und Motivations-Gurus machen
die Sache fiir die Verantwortlichen im Betrieb nicht einfacher. Was aber antworten Sie,
wenn jemand fragt, welchen Fiihrungsstil Sie in lhrem Betrieb pflegen?

anagement ist ein noch relativ junges REa s
I\/\ Fachgebiet, ohne MaRstébe und Stan- ey ey

dards. Kein Wunder, dass unter diesem
Titel fast jeder Unsinn unwidersprochen verbreitet
werden kann - von gesichertem Halbwissen bis
zu pseudowissenschaftlichen Erkenntnissen. So
scheint alles irgendwie richtig zu sein, aber in der
Praxis nur Konfusion auszuldsen.

Diese Serie soll Antwort darauf geben, was
Sie und lhre Mitarbeiter wissen und kénnen
missen, um etwas zu bewegen, um wirksam
und erfolgreich zu sein. Lassen Sie sich nicht
auf wie die Mode wechselnde Management-by-
irgendwas-Rezepte ein. Mit fundamentalen Fiih-
rungsgrundsatzen und Methoden zu arbeiten, die
erstens einfach sind, zweitens positiv wirken und
drittens beliebige Management-by-... -Moden
liberdauern, davon haben alle etwas.

Es fangt schon an bei der Frage nach der ide-
alen Fiihrungskraft. Wie muss diese beschaffen
sein? Schaut man sich einmal gezielt Stellenan-
gebote auf die Qualitdten der dort gesuchten

Erfolgreich Kreditgesprache fiihren
durch:

Freundliche, ehrliche und
selbstbewusste Gesprachsatmosphare

Sachliche und realistische Einschatzung
der Situation und der Zukunft des
Unternehmens

Kompetente Beantwortung aller

wesentlichen Fragen durch den
Unternehmer

Anschauliche (fiir den Banker)
Vorstellung des geplanten Vorhabens
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Manager an, gerdt man ins Griibeln: Das Ein- Yoieh™ Samineg 7
fachste ist noch»unternehmerisch denkends,
meist begleitet von »visionére, »charismatische,
»international ausgerichtets, »kommunikative,
»mit hoher sozialer Kompetenz«, hdufig gefolgt
von Dingen, die iberhaupt keiner versteht und flr
die es keinerlei Kriterien gibt wie »interkommu-
nizierend-instruierend«. Das sind Anforderungen
an Menschen als ideale Manager, die es auf dieser
Welt nicht oder nur duBerst selten gibt.

Deshalb besteht das Grundproblem des 2. Werkzeuge
Managements nicht darin, diese »Genies«als Flih- i
rungskréfte oder Mitarbeiter zu auBRergewdshnli-
cher Leistung zu bringen, sondern die Milliarden
gewohnlicher Menschen. Management ist inzwi-
schen ein Massenberuf geworden.

Dennimmer mehr Menschen iiben Manage-
ment-Aufgaben aus oder miissen dies zwangs-
ldufig sogar, weil sie in Unternehmen, Vereinen,
Instituten, Verbénden, Schulen, Krankenhdusern
und anderem eingebunden sind in verantwor-

Elemente des Management-Berufes
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tungsvolle Aufgaben. Als Mitar-
beiter, Kollegen und Chefs, haben
sie nicht zuletzt auch sich selbst zu
managen. Weil dies in unserer ver-
netzten Welt so ist, kann Manage-
ment nicht die Aufgabe von nur
wenigen Genies sein. In genligend
groBer Zahl fiir diese Management-
Aufgaben verfligbar sind nur nor-
male Menschen, die zudem noch
vobllig verschieden sind. Wie ist es
also zu schaffen, diese Individuen,
gewdhnliche Menschen, durch gutes
Management zu aufergewdhnli-
chen Leistungen zu bringen?

Eine géngige, oft publizierte
Auffassung ist, dass Menschen dann
Héchstleistungen erbringen, wenn
sie gliicklich und zufrieden sind. Es
gibt allerdings auch Beispiele dafiir,
dass eine gewisse Unzufriedenheit
mit bestehenden Verhdltnissen
der Antrieb war, etwas zu dndern,
Neues zu entwickeln und Leis-
tungen zu verbessern. Das heil3t
aber nicht, dass Management sich
um die Zufriedenheit von Mitarbei-
tern nicht zu kimmern braucht.

Eine wichtige Unterscheidung
istauch die zwischen Management
und Leadership. Management
kann nicht auf den idealen Mana-
gertypen oder die grofle Fiihrer-
personlichkeit reduziert werden,
obwohl solche Personen faszinie-
rend sind, was auch ein Blick in die
Geschichte zeigt. Gute Flhrer, die
gleichzeitig gute Manager waren,
waren eher selten. Zudem stellt Fiih-
rerschaft eher auf das ab, was Men-
schen sind, Management aber auf
das, was Organisationen und Men-
schen bewirken.

Wenn Management ein Mas-
senberuf geworden ist, dann spre-
chen wir nicht nur tiber sogenannte
Top-Manager in GroBunternehmen.
Dann ist jeder, der eine Fiihrungs-
aufgabe wahrnimmt, ein Manager
und hat zumindest Management-
Funktionen wahrzunehmen. Das
erklart auch, warum wir viele
Manager brauchen. Management

‘setzt nicht eine groRe Anzahl von

Untergebenen voraus, die zu fiihren
sind. Manager definieren sich in
erster Linie Gber ihre Bedeutung
flir den Erfolg eines Unternehmens.

Das ist zum Beispiel der Werkstatt-
Meister, der den Auszubildenden
betreut und verantwortlich ist fiir
das Ergebnis der Fahrrad-Werkstatt,
oder der Devisenhandler einer Bank.
Management ist fiir diese Men-
schen nicht wichtig, weil sie andere
flihren, sondern weil sie sich selbst
oder Kunden fithren miissen und
damit malgeblich zum Erfolg bei-
tragen.

Dass Psychologie ein wesentli-
ches und sehr hilfreiches Element
im Management ist, ist unbestritten,
denn es geht ja auch um zwischen-
menschliche Beziehungen zwi-
schen Chefs, Mitarbeitern, Kollegen
oder Kunden. Aber nicht jedes Fiih-
rungsproblem ist auf psychologi-
sche Ursachen zuriickfiihren, Es
kann auch generell an handwerk-
lichem Management-Kénnen und
-Verstéandnis mangeln.

Vor diesem Hintergrund
leuchtet es ein, dass man Manage-
ment wirklich als Beruf sehen muss
(zumindest neben seinem traditio-
nellen Beruf), den man lernen kann
und der entwicklungsféhig ist, bis
hin zur handwerklichen Professiona-
litdt. Heute wird Management viel-
fach noch als etwas gesehen, was
man sowieso kann oder als neben-
sachliche Begleiterscheinung eines
anderen Berufes. Das muss und wird
sich andern.

Obwobhl es sich um einen »Mas-
senberuf« handelt, ist die Aushil-
dung eher bescheiden. In kaum
einem Studium spielt Management-
Unterricht eine Rolle. Etwas besser
sieht es beim Studium der Betriebs-
wirtschaft aus, wo Management
mehr oder weniger intensiv unter-
richtet wird. Nur die Kirchen und die
Armeen bilden ihre Fiihrungskréfte
systematisch aus.

Wie jeder andere Beruf ist auch
der Management-Beruf erlernbar.

Aufgaben: Voraussetzung ist also
das Erlernen der Aufgaben und das
Erwerben der Kenntnisse. Auch als
Manager braucht man dafiir keine
liberdimensionalen Begabungen
und Talente. Sind diese vorhanden,
umso besser. Als Top-Manager
brauche ich diese unabdingbar.

Trotzdem kann durch seridses
Lernen und Ausbildung ein sehr
brauchbarer Manager entstehen.

Werkzeuge: Das Beherrschen von
Werkzeugen kann ebenfalls von
durchschnittlich Begabten erlernt
werden. Es erfordert allerdings Trai-
ning. Das ist beim Lehrling in der
Fahrrad-Werkstatt am deutlichsten
nachzuvollziehen.

Grundsatze: Jeder Beruf, auch der
des Managers, braucht Grundsatze
oder Standards, die man bei der
Erfillung seiner Aufgaben einhilt.
Grundsdtze regeln die Qualitat
der Arbeitsergebnisse und die Ein-
sicht in Risiken, die mit Fehlern ver-
bunden sind.

Verantwortung: Jeder Beruf bein-
haltet auch Verantwortung, die
umso groBer ist, je wichtiger der
Beruf ist und je hoher die Risiken
seiner Austibung sind. Es gab genii-
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gend Beispiele der jlingeren Zeit, wo
sich Manager, auch hochbezahlte
Top-Manager, aus ihrer Verant-
wortung gestohlen und damit ein
sehr schlechtes Beispiel gegeben
haben.

Verantwortung als ethisches Ele-
ment kann man nicht lernen; jeder
muss selbst entscheiden, wie viel
Verantwortung er zu tragen bereit
ist. Wer keine Verantwortung tiber-
nehmen mdchte oder nicht zu
seiner Verantwortung steht, ist kein
Manager, auch dann nicht, wenn er
»Karriere« gemacht hat. Und er wird
sehr viel Miihe haben, Mitarbeiter
zu flihren, ob im Fahrradladen oder
im GroBBkonzern, |
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