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Zum Inhalt

Zukunftsweisend. Praxisorientiert. Erhellend. Ein Lesevergniigen!

Praxisorientiert und fundiert gliedert sich The Manager’s Job in zehn
Kernkompetenzen, die den modernen Manager im 21. Jahrhundert
auszeichnen. Dabei wird mit etlichen Missverstandnissen aufgerdumt,
so manche iiberraschende Frage gestellt und beantwortet.

Zum Beispiel:

* Warum viele Trainer Feedback auf Flachpfeifenniveau empfehlen?
(F. Schulz von Thun)

e Warum die meisten Change-Projekte an den falschen Themen arbei-
ten? (R. Mielke)

¢ Warum das Verstindnis der heimlichen Spielregeln um ein Vielfa-
ches wichtiger ist, als ein noch so gut ausgetiiftelter Plan? (P. Scott-
Morgan)

e Warum Sie Berater feuern sollten, die Ihnen eindeutige Antworten
geben? (J.G. March)

¢ Warum die meisten Manager kein Viereck in drei Dreiecke teilen
konnen? (C. Bleis)

* Warum eine Matrixorganisation massiert werden sollte? (G. Lindahl)
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Vorwort

Warum sollten Sie sich gerade dieses Managementbuch
kaufen?

Das konnen wir Ihnen nicht sagen, wir kennen ja leider weder Sie noch Thre
Arbeitssituation. Sind Sie Manager, Jung-Manager oder streben einen vergleichba-
ren Job an? Dann wiirden wir Ihnen empfehlen, 2 Minuten zu investieren, um das
Inhaltsverzeichnis zu {iberfliegen. Treffen wir damit Ihren Nerv, dann nehmen Sie
sich weitere 15 Minuten, setzen Sie sich in eine Nische und lesen die sechs Seiten
Quinta essentia ganz am Ende. Falls es Ihnen geféllt, was Sie lesen, empfehlen wir
Ihnen den Kauf.

Ihr dann erworbenes Buch wird
e sich locker, praxisorientiert und anekdotenreich lesen,

¢ Thnen keine Rat-Schldge sondern Anregungen geben, die Sie fiir die Bewalti-
gung Thres Manager’s Job nutzen kénnen,

¢ nicht alle relevanten Themen abdecken, aber gute Lesetipps bereithalten.

Falls Sie weiteren Informationsbedarf haben: Auf den letzten Seiten sind spezielle

Fragen, die uns von Managern gestellt wurden. Unsere Antworten finden Sie auf

einem speziell eingerichteten Link (www.ima-wolfsburg.de/the-managers-Job).

Dort gibt es die Moglichkeit, direkt mit uns in Kontakt zu treten.

Christian Bleis & Antje Helpup
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Manum agere

Denn ein Mensch ist nicht, er wird.
Madeleine Bourdouxhe



Manum agere

Fragen an Sie

Wann haben Sie das letzte Mal eine Stunde in Ihrem Biro gesessen, die FiilBe auf
den Schreibtisch gelegt und nachgedacht?

Muss eine Vision erfillbar sein, damit Sie sie verfolgen?

Kénnen Sie sich vorstellen, was Sie in zehn Jahren machen?

Wie sieht die Branche lhres Unternehmens in flnf Jahren aus?

Was ist Ihnen wirklich wichtig?

Welche Verbesserungsidee hatten Sie heute, diese Woche, in letzter Zeit?



Manum agere

Worum geht’s?

(" )

Management Geschichtlich betrachtet

Manager Was sie befdhigt, pragt und beschreibt
Unternehmen Ein offenes System

Systemtheorie Das theoretische Fundament

Vernetztes Denken Voraussetzung wirkungsvollen Managements

N\ J

Management - geschichtlich betrachtet

Management hat seinen begrifflichen Ursprung im lateinischen Manum agere. Es
bedeutet an der Hand fiihren. Doch wo liegt der geschichtliche Ursprung des Manage-
ments? Wo soll man beginnen? Bei den Baumeistern der Pyramiden des antiken Agyptens
oder gar den sumerischen Hindlern? Sind bereits die um 2000 v. Chr. verwendeten Wirt-
schaftsbiicher erste Managementinstrumente, die der Erfassung, Planung und Steuerung
dienen, oder vielleicht doch erst die 1494 von Luca Pacoli entwickelte doppelte Buchfiih-
rung?

Das alteste Strategiebuch ist The Art of War von Sun Tzu, der von ca.544 bis 496
v.Chr. in China lebte.! Frei von Sentimentalititen spricht es die wichtigsten Aspekte
erfolgreicher (Kriegs-)Strategien direkt an. Klar, einfach, mit klugen Ratschldgen.
Seine an die moderne Zeit angepassten Lehren werden nicht nur in vielen Mili-
tdrakademien und Managemerntsclhi1-
len gelehrt, sondern auch in die Praxis ~ FUhrerschaft ist eine Sache der Intelli-
umgesetzt. Ein praktisches Beispiel —genz, der Glaubwdrdigkeit, der Mensch-
liefert General Schwartzkopf, der wéh-  lichkeit, des Mutes und der Strenge.

rend des erfolgreichen Desert Stormim  Jeder General hat von diesen fiinf Dingen
zweiten Golfkrieg Gebrauch von Sun  bereits gehért. Jene, die sie beherrschen,
Tzus Prinzipien machte. werden triumphieren; jene, die sie nicht

Neben Sun Tzu gilt heute auch Carlvon  beherrschen, werden scheitern.
Clausewitz (1780-1831) immer noch als Sun Tzu
bedeutender Strategietheoretiker. VVon —
Clausewitz erlauterte das Wesen der Strategie in seinem Werk Vom Kriege. Dabei
weist er besonders auf den dynamischen und ungewissen Charakter der Strategie
hin. Kissinger, Eisenhower und Lenin sind nur einige herausragende Personlich-
keiten, die von Clausewitz nicht nur eingehend studierten, sondern auch immer
wieder rezitierten. Eine wichtige Aussage von von Clausewitz ist, dass der Krieg
nie Selbstzweck sein soll, sondern nur eine Fortsetzung der politischen Absicht
mit anderen Mitteln ist. Ubertragen auf den Wirtschaftsbereich ist der Zweck die
Mission und die Vision eines Unternehmens. Sie geben dem strategischen Ganzen
einen Sinn und eine Richtung.

Auch Niccolo Machiavellis* Der Fiirst ist ein frithes Beispiel von Managementlite-
ratur, das bis heute aktuell ist. Fiihrung und Strategie waren in der Renaissance

3
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eher eine Angelegenheit von Fiirsten als von Unternehmern. Machiavelli versteht
gute Fiihrung vor allem als eine Kombination aus Gerissenheit und Macht, welche
dem Egoismus der Menschen bewusst ausnutzt. So schreibt er beispielsweise ,,Es
ist gut und schon, gut zu sein, man sollte sich jedoch zum Bdsen wenden, sobald es nétig
ist.” Heute werden diese offen angesprochenen Themen eher umschifft, da sie zu
negativ besetzt sind. Dennoch sind sie auch heute immer noch sehr bedeutsam.

Die Beispiele zeigen: Management gab es in vielerlei Variationen seit sehr langer
Zeit, auch wenn es nicht so bezeichnet wurde. Selbst als Karl Marx Mitte des
19.Jahrhunderts Das Kapital schrieb, gab es das Management weder als Begriff noch
als Funktion.® Die Eigentiimer fithrten ihr Unternehmen. Vorarbeiter sorgten fiir
Disziplin und die notwendige Leistung der Arbeiter, die werktags zwolf, samstags
bis zu 15 Stunden arbeiteten und ihr Seelenheil am Sonntag in der Kirche suchen
konnten. Management als Kunst, Unternehmen und Menschen zielorientiert zu
fiihren, bestand zur damaligen Zeit aus Befehl, Gehorsam und Glaube. Die vielen
technischen Neuerungen des spéten 19.Jahrhunderts erhShten mit der Zeit die
Leistungsfahigkeit der Betriebe, die immer gréfier wurden. Viele Eigentiimer
begannen, die immer umfangreicher werdenden Fithrungsaufgaben an leitende
Mitarbeiter zu iibertragen. So kristallisierte sich das Management als Funktion
heraus.

Die klassische Schule des Managements wurde durch Taylor, Gilbraith, Weber und
Fayol geprégt. Frederick W. Taylor (1856-1915) war ein Ingenieur, der iiber hundert
Patente anmeldete. Sein Werk ist geprédgt von seinem an Effizienz und Messbarkeit
orientierten Denken. So sah Taylor im Rahmen seiner wissenschaftlichen Betriebs-
fihrung (The Principles of Scientific Management, 1911) keinen Unterschied zwischen
der Konstruktion einer Maschine und
der Gestaltung des menschlichen
Arbeitseinsatzes. Folgerichtig wurden
zahlreiche Studien des Arbeitsprozes-
ses und der zumutbaren korperlichen
Arbeit unternommen. Grundprinzip
war die Aufteilung der Gesamtaufgabe in viele Teilaufgaben, womit eine Erhéhung
der Arbeitsproduktivitdt erreicht wurde. Diese Standardisierungen und
Spezialisierungen fiihrten zu sinkenden Ausbildungskosten, schnellerem Ausnut-
zen von Lerneffekten, kiirzeren Arbeitstakten und geringeren Stiickkosten.
Management fokussierte sich bei Taylor vor allem auf Handlungen der operativen
Ebene. Der administrative Bereich wurde fast vollig vernachlassigt. Ihren Hohe-
punkt findet die Taylor’sche Theorie in der FlieSbandfertigung von Henry Ford
(1863-1947).4

Zusammen mit Taylor gilt Frank B. Gilbreth (1868-1924) als Mitbegriinder des Scien-
tific Management. Sein Ziel war, fiir jede menschliche Tatigkeit die allein richtige
Bewegungsfolge zu ermitteln. Dazu fiihrte er zusammen mit seiner Frau Lillian
Gilbreth (1878-1972) genaue Zeit- und Bewegungsstudien durch. Dem Ehepaar
ging es dabei — im Gegensatz zu Taylor — allerdings weniger um die Steigerung
der Arbeitsleistung als vielmehr um die optimale Arbeitsmethode und Arbeits-
gestaltung. Die Gilbreth’s gelten heute als die Begriinder der Ablauforganisation.
Die Konzentration auf Abldufe und Zeit- und Ablaufstudien ist vielleicht auch vor
dem Hintergrund ihres Privatlebens verstidndlich. Das Ehepaar Gilbreth hatte zwolf

|
Arbeiter gehorchen dhnlichen Gesetzen
wie Teile einer Maschine.

F. Taylor
1 —



Manum agere

Kinder. Ihre Erlebnisse wurden von zwei ihrer Kinder in dem spéter mehrfach
verfilmten Bestseller Im Dutzend billiger sehr humorvoll festgehalten.

Max Weber (1864-1920) war ein deutscher Jurist, Nationalokonom und Mitbegriin-
der der Soziologie. Seine pragendste Leistung fiir das Management lag in seinem
posthum erschienenen Hauptwerk Wirtschaft und Gesellschaft (1922). Darin
beschreibt er die modernen leistungs- — —
fahigen Strukturen von Wirtschaft Das Ideal der Biirokratie ist ein zur

und Verwaltung. Sie sind durch Maschine gewordenes Unternehmen.
bewusst gesetzte Regeln und auf T —
Dauer eingerichtete Verwaltungen in Biiros mit hauptamtlichem, fachlich ausge-
bildetem Personal gekennzeichnet. Damit ist Weber ein grofser Verfechter des
Biirokratieansatzes. Der Begriff Biirokratie setzt sich aus dem spétlateinischen burra
(grober Wollstoff) und dem griechischen kratos (Kraft, Macht) zusammen. Die burra
bedeckte frither die Schreibtische. Spater wurde der Begriff auf den Schreibtisch
selbst angewendet, dann auf den Ort, an dem der Schreibtisch stand, was schlief3-
lich zum Biiro fiihrte. Die Biirokratie ist also die Herrschaft des Biiros oder auch die
Herrschaft der Verwaltung.

Gary Hamel bezeichnet Weber als Taylors soziologischen Zwilling. Wie Taylor geht
Weber von einem mechanistischen Menschenbild aus. Weber tibertragt dieses nur
vom FlieSband auf die Verwaltung. Entsprechend betrachtete Weber eine Maschine
als effizienteste Organisationsform fiir ein Unternehmen. Eine solche Organisa-
tion folgt strikten Regeln, Kontrollen sowie Hierarchien und wird biirokratisch
unpersonlich geleitet. Der Herrschaftsaspekt steht beim Biirokratieansatz klar
im Mittelpunkt und verdrangt Aspekte wie Motivation, Diskurs oder Arbeitszu-
friedenheit. Der Struktur wird mehr Beachtung geschenkt als den angestrebten
Zielen.® Folgerichtig lehnte Weber die charismatische Fithrung strikt ab. Besonders
dieser Aspekt wird bis heute von vielen Managementautoren stark kritisiert.®
Doch scheint die Geschichte Webers These zu bestétigen, dass eine Organisation,
die von einer einzigen charismatischen Person gefiihrt wird, langfristig nicht von
Bestand ist.

Als Managementkonzept ist der Biirokratieansatz mit vielen Nachteilen behaftet.
Diese sind umso ausgepragter, je komplexer und dynamischer die Organisations-
umwelt ist. In einer starren Umwelt ist der Biirokratieansatz fiir die Erledigung von
Routinearbeiten geeignet. Dort zeigen sich seine Vorteile in Kosteneinsparungen,
straffer Fiihrung und sachlicher Leistungsfahigkeit im Sinne der Zielerreichung.
Die Anforderungen, die eine dynamische Umwelt an Organisationen stellt, sind
mit dem klassischen Biirokratieansatz meistens nicht zu bewiéltigen.

Wihrend Weber Zeit seines
Lebens in der Lehre und Poli- f ‘
tik zu Hause war, war Henri Manager’s Job

Fayol (1841-1925) ein Prakti-

ker durch und durch. Er ver- /
~

brachte sein gesamtes Arbeits-
leben in einem franzosischen

Kontrollieren
Bergbauunternehmen, dessen B anis!ren o Nered d
Geschiftsfiihrer er von 1888 s ) )
bis 1918 war. Seine bereits friih

Planen

5
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durch Vortrage bekannt gewordenen Managementansitze fasste er 1916 in seinem
umfassenden Werk Administration Industrielle et Generale zusammen. Im Gegen-
satz zu Taylor betont er darin die Rolle des einzelnen Managers ganz explizit.
Neben den Funktionsbereichen Produktion, Einkauf, Verkauf, Finanzwirtschaft,
Rechnungswesen sowie Werks- und Spionageschutz weist Fayol darauf hin, dass
insbesondere die Unternehmensfiihrung von entscheidender Bedeutung fiir den
Unternehmenserfolg ist.

Zeitgleich mit dem Biirokratieansatz entwickelt Fayol mit seinem Prozessansatz die
Auffassung, dass Unternehmensfithrung aus einer Abfolge von Planungs-, Orga-
nisations-, Koordinations-, Mitarbeiterfithrungs- und Kontrolltdtigkeiten besteht.
Dieser Managementprozess ist im Grunde unabhingig von Unternehmenstyp
und -grofle sowie von der Branche. Fayol begriindete damit das moderne Manage-
mentverstdndnis. Seine Sicht des Managers als Integrator funktionaler Tatigkeiten
erfasste das Wesen des allgemeinen Managements.

Die neoklassische Denkschule des Managements begann mit den Hawthorne-
Studien (1924-32). Roethlisberger, Mayo, Dickson und Whitehead entdeckten dabei
die Grundlagen der verhaltenstheoretischen Ansitze, die auch als Human-Rela-
tions-Schule bezeichnet werden.” Urspriingliche Intention der Experimente war
es, den Einfluss diverser Faktoren auf die Arbeitsleistung empirisch festzuhalten,
um die Arbeit noch schneller und kostengiinstiger zu bewaltigen. Die empirischen
Forschungsarbeiten im Hawthorne-Werk der Western Electric Company begannen
dementsprechend mit der physiologisch-technischen Fragestellung:

o Wie wirken sich Verinderungen der Arbeitsbedingungen auf die Produktivitit der
Arbeiter aus?

Diese Fragestellung zeigt deutlich, dass dabei urspriinglich vom mechanistischen
Menschenbild ausgegangen wurde. Uber Jahre hinweg wurden insgesamt sechs
Untersuchungsreihen durchgefiihrt.® Die entscheidenden Erkenntnisse brachte die
letzte Studie im Bank Wiring Observation Room (1931-1932), in dem zwei Gruppen
von Arbeiterinnen beobachtet wurden. Uber einen lingeren Zeitraum hielt man
die Arbeitsbedingungen in der einen Gruppe strikt konstant, wahrend in der
anderen Gruppe kontinuierlich Modifikationen erfolgten. Im Laufe der Untersu-
chungen, die immer mit Befragungen beider Gruppen einhergingen, stiegen die
Arbeitsergebnisse beider Gruppen.
Dies {iiberraschte, denn die eine
Gruppe arbeitete immer unter den
gleichen Arbeitsbedingungen. Die
Forscher suchten nach Erklarungen
und stielen schliefllich auf soziale
Phanomene, wie die Motivation, die aus der reinen Anwesenheit der Forscher folgt,
dem Einfluss von Gruppengespréachen iiber die Experimente oder die allgemeinen
Bedeutung der Wertschétzung.

|
Jedermann wird zugestehen, dass der
Mensch ein soziales Wesen ist.

Charles Darwin
|

Auf ihrer empirischen Entdeckungsreise hatten die Forscher also eher durch Zufall
den Menschen als sozial motiviertes Gruppenwesen erkannt. Beim produktiven
Umgang mit Mitarbeitern reicht es nicht aus, nur ihre Existenz- und Sicherheits-
bediirfnisse zu befriedigen. Das Bild des Mitarbeiters als lebende Maschine geriet
dadurch immer stédrker ins Wanken. Das Arbeitsergebnis, so lernte man, ist eben
nicht nur Ergebnis objektiver Arbeitsbedingungen, sondern insbesondere auch
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Resultat psychologischer Faktoren. Als psychologische Faktoren sind unter ande-
rem zu nennen:

o Wie werden Arbeiter behandelt?

o Wie wird ihre Arbeit von Vorgesetzten wahrgenommen?
Wie empfinden Mitarbeiter ihre Arbeit?

Welche Identitit kann in einer Gruppe entwickelt werden?

Welche Gruppennormen werden dabei aufgestellt?

Die neoklassische Denkschule stellte folgerichtig den Menschen in seinem sozialen
Arbeitsgefiige in die Mitte der Betrachtungen. Dies fiihrt zu Schlussfolgerungen
wie:

¢ Informelle Gruppen haben einen entscheidenden Einfluss auf das Verhalten
ihrer Mitglieder.

¢ Organisationsmitglieder verhalten sich sehr individuell.

e Soziales Prestige und personliches Ansehen scheinen von besonderer Bedeu-
tung fiir Organisationsmitglieder zu sein.

Die logische Konsequenz: Der Fithrung der Mitarbeiter wurde gréfSere Beachtung
geschenkt. Der Manager als Fiithrungskraft muss folgerichtig nicht nur tiber fach-
lichen, sondern vor allem auch {iiber sozialen Sachverstand verfiigen. In letzter
Konsequenz bedeuten all diese Aspekte, dass die Fithrungskraft einen koopera-
tiven Fiihrungsstil pflegen soll. Die Mitarbeiter sollen an Entscheidungen betei-
ligt werden, gepaart mit einem Gefiihl sozialer Warme. Wie so haufig bei neuen
Erkenntnissen wurden in der Folgezeit die psychologischen Faktoren tendenziell
iiberbewertet. Die bis dahin wichtigen strukturellen und technischen Faktoren
wurden dagegen vernachlassigt. Auch tibersieht die Grundhypothese Leistung
dank Zufriedenheit dieses Human-Relations-Ansatzes die entscheidenden Aspekte
des Leistungsantriebes und der Motivation.

Das &@nderte sich grundlegend nach dem Zweiten Weltkrieg. Die immer starker
automatisierten Betriebe brauchten groflere Verwaltungsapparate. Der Anteil der
zu bewiltigenden Aufgaben stieg bestindig. Das hohere Qualifikationsniveau
und der ausgetrocknete Arbeitsmarkt fiihrten tiber Lohnsteigerungen zu mehr
Wohlstand bei Arbeitern und Angestellten. Dies hatte nicht nur Auswirkungen auf
die zwischenmenschlichen Beziehungen innerhalb des Unternehmens, sondern
flihrte auch zu einer Wandlung der Motivationsstruktur vieler Mitarbeiter. Bedtirf-
nisse wie Selbstverwirklichung, Verantwortungsiibernahme und Partizipation
am Entscheidungsprozess traten immer mehr in den Vordergrund. Wahrend sich
der Human-Relations-Ansatz stark auf die zwischenmenschlichen Beziehungen
fixiert, steht bei der sich nun entwickelnden Human Ressources Schule das Ver-
héltnis des Einzelnen zu seiner Arbeit im Vordergrund. Der Mitarbeiter wird als
kreativer und kompetenter Mensch gesehen, dessen Talente von den Managern
zum grofiten Teil nicht genutzt werden. In der Folge entstanden eine Vielzahl
von Motivationstheorien und darauf aufbauende Fithrungspraktiken. Der Bogen
spannt sich von der Bediirfnispyramide von Abraham Maslow (1908-1970) iiber die
Zwei-Faktoren-Theorie von Frederick I. Herzberg (1923-2000) bis hin zu zahlreichen
Prozesstheorien.

7
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Der Schwerpunkt der Managementaufgaben hat sich gewandelt. Standen friiher
vor allem die Planung und Organisation im Fokus, riickte die Mitarbeiterfiih-
rung spatestens mit den Hawthorne-Studien in den Vordergrund. Die Mitarbei-
ter wurden nicht mehr nur als menschliche Maschinen gesehen, fiir die moglichst
optimale Bedingungen geschaffen werden mussten. Die Psyche der Mitarbeiter
wurde wichtiger. Hatte man zundchst nur soziale Faktoren und den Menschen
als Gruppenmitglied im Blick, fokussierte sich das Interesse schnell auf den
individuellen Mitarbeiter, seine Motive und wie man diese beeinflussen kann
und soll, um mehr Leistung zu erhalten.

Diese Entwicklungen der Unternehmensfiihrung lesen sich gut und sind — nicht
zuletzt aus heutiger Sicht — nachvollziehbar und logisch. Doch es gibt auch Schat-

|
Das Grundproblem scheint im Wesentli-
chen darin begriindet zu sein, dass der
Mensch in der ganzen Vielschichtigkeit
und Individualitat seines Verhaltens

und Handelns nur duBerst schwierig in
allgemeingultigen Aussagesystemen zu
beschreiben und zu erkldren, geschweige
denn in verbindliche Handlungsempteh-
lungen einzupassen ist.

Klaus Macharzina
|

tenseiten dieser Entwicklungen. Die
Grundproblematik um die Motive und
Wiinsche der Mitarbeiter fasst Machar-
zina nebenstehend treffend zusam-
men. Da es dariiber hinaus trotz einer
Vielzahl von Fiihrungsmodellen einen
scheinbar hoffnungslosen Dissens
hinsichtlich des Aussagesystems und
der Voraussetzungen erfolgreicher
Fiihrung gibt, hat es die Fiihrungspra-
xis offenbar aufgegeben, Orientierung
in diesem Theoriewirrwarr zu suchen.

Sie folgt zumeist stromlinienférmig

der kooperativen Fiihrung und leitet allgemeine Anwendungsmdglichkeiten ab,
wie beispielsweise:

Eine gewisse Reichhaltigkeit in der Aufgabenstellung hat positive Effekte auf
das Arbeitsverhalten. Diese Reichhaltigkeit ist charakterisiert durch: Vielfalt,
Autonomie, Verantwortlichkeit, Fachwissen und Fertigkeiten sowie soziale
Beziehungen und Kommunikation.?

Motivation, Zufriedenheit und Arbeitsleistung lassen sich durch alternative
Arbeitszeitmodelle verbessern.

Entscheidender Faktor eines Entlohnungssystems ist die als gerecht empfundene
Beziehung zwischen Entlohnung und individueller Arbeitsleistung.

Doch was bedeutet diese Entwicklung fiir den Manager, seine Aufgaben, Rollen und not-
wendigen Fihigkeiten? Und: Wer ist iiberhaupt ein Manager?

Der Manager

Fragen an Sie:

Besteht Ihre tigliche Arbeit aus vielen fragmentierten Titigkeiten, mit denen Sie sich
immer wieder nur recht kurz beschiiftigen konnen?

Miissen Sie sich in Ihrem Job hiufig auf Probleme konzentrieren, die nicht alltiglich,
dafiir aber spezifisch und aktuell sind?
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e Bevorzugen Sie die miindliche Kommunikation gegeniiber der schriftlichen?
e Haben Sie viele Kontakte zu pflegen?
e Fiihren Sie Mitarbeiter?

Wenn Sie die Mehrzahl vorstehender Fragen mit Ja beantworten kénnen, sind Sie
in einer typischen Managerposition. Aufféllig bei diesen Fragen ist, dass sich keine
ausdriicklich auf Wirtschaftsunternehmen bezieht. Management reicht weit {iber
den Wirtschaftsbereich hinaus. Sicherlich wird die Geburtsstunde des modernen
Managements immer wieder mit den grofler werdenden Unternehmen Ende des
19.Jahrhunderts in Verbindung gebracht. Und natiirlich waren dies vor allem die
Wirtschaftsunternehmen. Doch Wirtschaftsunternehmen sind nur eine von vielen
Organisationsformen.

Wir leben in einer Gesellschaft von Organisationen, beschreibt dies der grofie Manage-
mentvordenker Peter Drucker (1909-2005).1° Und er hat recht. Was machen wir an einem
normalen Tag? Wir kaufen ein, nehmen Weiterbildungsangebote in Anspruch, gehen
zur Vorsorge ins Krankenhaus, verldngern einen Pass, spielen Tennis. Hinter all
diesen Tatigkeiten stehen Organisationen: Krankenhéuser, 6ffentliche Verwaltung,
Sportorganisationen, Wirtschaftsunternehmen, Hilfsorganisationen etc. Fast alles,
was wir am Tag machen, ist in direkter oder indirekter Weise mit Organisationen

und ihren Jeweiligen A el N e Ver - ——
bunden. All diese Organisationen, aber Obschon der Managementberuf in den
auch' deren einzelne Berelche gnd letzten Jahrzehnten immer anspruchs-
Abteilungen verfolgen Ziele. Um diese /iy geworden ist, muss er als Massen-
Ziele effektiv zu erreichen, wird  porfa ngesehen werden, denn in

jemand bendtigt, der die Organisa-  peyrschiand gibt es schatzungsweise vier
tion(-seinheit) gestaltet, steuert und  pjiionen Manager.

lenkt. Dies sind Managementaufgaben
und sie werden von immer mehr Men-
schen ausgetibt.!

Stefan Heinloth
|

Wie pragen Organisationen das Management?

In der Fachliteratur wird iiberwiegend der Frage nachgegangen: Wie kénnen Mana-
ger ihre Organisation beeinflussen? Diese Frage spielt natiirlich auch in unserem Buch
eine entscheidende Rolle. Fiir das Verstdndnis des Managementberufes ist es aber
genauso wichtig, sich zu fragen: Wie priigt die Organisation die Managementaufgaben
und damit den Manager? Der Leiter des renommierten Management Zentrums
St. Gallen Fredmund Malik'? begreift das moderne Management als eine Folge der
geschichtlichen Entwicklung von Organisationen. Folgerichtig pragt die Orga-
nisation und ihre Zielsetzung die Profession des Managers. So soll in Organisa-
tionen nicht nur gearbeitet, sondern etwas geleistet werden. Es soll sich nicht nur
angestrengt, sondern es sollen Resultate geliefert werden. Es soll nicht nur effizient
gearbeitet werden, sondern effektiv. Dies beschreibt sehr treffend, was ein Manager
in einem Unternehmen bewirken soll.*3

Gutes Management ist wirkungsvolles Management. Es geht darum, Wirkung zu
erzielen und Organisationsziele effektiv zu erreichen. Der grofie Vorteil dieses
Denkansatzes ist seine Klarheit. Mit ihm wird den Erkenntnissen der Human

9
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Relation und der Human-Ressources-Schule ein notwendiger Rahmen gesetzt.
Unternehmen sind dazu da, Ziele zu verfolgen, etwas zu leisten. Ziel ist nicht zwin-
gend, die Mitarbeiter zufriedenzustellen. Mitarbeiter werden in Organisationen
angestellt, um etwas zu leisten. Schaffen sie dies besser, wenn sie zufrieden mit
ihrer Arbeit sind, so sollte der Manager dies beriicksichtigen. Es ist aber nicht sein
primaéres Ziel, Mitarbeiter zufriedenzustellen. Das ist ein wichtiger, fiir Klarheit
sorgender Punkt, den leider so mancher Managementautor verwechselt.

Gutes Managen wird erlernt, nicht vererbt!

Eine weitere Konsequenz ist: Gutes Management ist nicht abhéngig von der Person
des Managers, sondern von der Art, wie diese Person ihre Profession ausiibt. Dies
ist ein wichtiger Unterschied. Wird Management personenbezogen verstanden,
glaubt man an die Mar, dass Manager geboren werden, sie also mit Charakterei-
genschaften ausgestattet sind, die normalen Menschen anscheinend fehlen."* War-
ren Bennis (1925-2014) einer der fithrenden Autoritdten im Bereich Organisations-
entwicklung, Fithrungstheorie und Change Management schrieb dazu sehr tref-
fend nebenstehenden Kommentar. Sicherlich gibt es iiberragende Manager wie:
Howard Schultz, den CEO von Star-
bucks, Yang Yuanging, den CEO von

1 —
Der gefahrlichste Fihrungsmythos ist,

dass Fihrer geboren werden — dass es
einen genetischen Fihrungsfaktor gibt.
Dieser Mythos bekréftigt den Glauben,

Lenovo, den Google-CEO Larry Page
oder Carol Meyrowitz, die TJX Compa-
nies leitet. Der Beruf des Managers ist

aber ein Beruf wie jeder andere auch.
Er kann erlernt werden. Eine systema-
tische Ausbildung bringt in der Regel
gute Manager hervor. Diese systema-
tische Ausbildung gibt es seit Langem
in den &ltesten Organisationen der
Welt, der katholischen Kirche und dem Militar. Im Bereich der Wirtschaft ist eine
konsequent verfolgte systematische Ausbildung kaum anzutreffen.

dass man es entweder hat oder nicht.
Das ist Unfug! Das Gegenteil ist wabhr,
Flhrer werden gemacht, nicht geboren.

Warren Bennis
|

Wer auf das Studium der Betriebswirtschaftslehre verweist, unterliegt laut Malik
und vielen anderen einem weitverbreiteten Irrtum. Die Hochschule ist eine aka-
demische Institution, die fachliche Kompetenz lehrt, nicht aber Managementkom-
petenz. Dies fiihrt zu einem Dilemma. Einerseits gibt es in der Praxis immer mehr
Mitarbeiter, die andere fithren und Managementaufgaben tibernehmen. Anderer-
seits gibt es fiir diesen zunehmenden Massenberuf keine systematische Ausbildung.

Welche Fahigkeiten muss ein Manager haben?

Robert L. Katz untersuchte bereits Mitte der 1950er-Jahre die Fahigkeiten von Mana-
gern auf Basis ihres tatsdchlichen Handelns und fasst dies in seinem bertihmten
Three-Skills Approach zusammen.'> Danach gibt es drei grundsitzliche Fahigkei-
ten, die einen Manager auszeichnen. Die fachlichen Fahigkeiten (technical skills)
umfassen das Verstandnis und die Professionalitat im Umgang mit Methoden, Pro-
zessen, Prozeduren und Techniken der Branche. Es handelt sich also um fachspe-
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zifisches Know-how sowie Allgemeinbildung. Die sozialen und kommunikativen
Fahigkeiten (human skills) beziehen sich auf sémitliche Fahigkeiten im Umgang
mit anderen Menschen. Schliefilich umfassen die konzeptionellen Fahigkeiten
(conceptual skills) das Erkennen von Zusammenhéngen, die Erarbeitung von
Konzepten, die Fihigkeit zur ganzheitlichen Betrachtung des Unternehmens sowie
die kreative Problemlosung.

Die Bedeutung der jeweiligen Fahigkeiten hangt von der Unternehmensebene ab,
in der der Manager wirkt. So benétigt ein Top-Manager wesentlich mehr konzep-
tionelle Fahigkeiten, um das Unternehmen als Ganzes zu sehen und strategische
Ziele zu entwickeln. Das untere Management umfasst Manager, die Mitarbeiter
und keine Fiihrungskrafte fithren. Sie benétigen besonders die fachlichen Fahigkei-
ten ihres Kompetenzgebietes.
Fiir alle Managementebenen
gleich wichtig sind ausgepragte ggﬂéelf;it‘gf"e
Kenntnisse der Kommunika-

tion und Interaktion.

Die Abbildung verdeutlicht
diesen Zusammenhang, wobei
zusdtzlich angedeutet ist, dass Fachliche
mit ansteigender Hierarchie- - Fahigkeiten
ebene der gesamte Umfang der
erforderlichen Qualifikationen
zunimmt. Diese allgemeinen
Fahigkeitsbeschreibungen von Katz werden durch Mintzberg konkretisiert. Er
beobachtete Spitzenmanager in ihrem Alltagsgeschift und leitete daraus zehn
Rollen eines Managers ab.

Kommunikative
und interaktive
Fahigkeiten
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Managementfahigkeiten

Mintzbergs Rollen des Managers

Henry Mintzberg'® (*1939) bezweifelte, dass das, womit sich Manager tatséchlich in
der Praxis beschéftigen, auch dem entspricht, was in der Managementliteratur
verkiindet wird. Dort steht, dass Manager reflektierte, systematische Planer sind,

die keine regelméﬁigen Aufgaben zu I —
erledigen haben und Entscheidungen  rc \\irq 7u viel Wert auf Man agement-

fallen, indem sie auf ein gut funktio-  yochniken gelegt, anstatt zu wissen und
nierendes Managementinformations-  ,; sehen was eigentlich los ist.

system zuriickgreifen. Mintzberg
untersuchte den konkreten Arbeits-
alltag von Top-Managern und verglich
ihn mit den theoretischen Annahmen. Seine Erkenntnisse bestétigen seine
Annahme. Es gibt eine erhebliche Diskrepanz zwischen dem, was die Theorie
annimmt, was Manager tun sollen, und dem, was Manager tatséchlich tun.”” Der
seines Erachtens wichtigste Schritt aus diesem Dilemma ist die Einsicht in diese
Diskrepanz und ein klareres Verstdndnis, welche Rollen ein Manager auszufiillen
hat. So umschreibt Mintzberg die praktische Managertatigkeit mit zehn Rollen und
unterbreitete Vorschldge, wie die Managertétigkeit effektiver gestaltet werden
sollte.!®

Henry Mintzberg

"
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P Die zehn Rollen kénnen drei unter-
anager’s Jo| schiedlichen Rollensets zugeordnet
werden. Im ersten Rollenset geht es
vor allem um die Pflege interper-
soneller Beziehungen. Dabei ist der
Manager Reprisentant der eigenen
Organisationseinheit. Nicht seine kon-
krete Arbeit, sondern seine Anwesen-
heit oder sogar nur seine Unterschrift
sind relevant (Rolle der Symbolfigur).
Der Manager hat das zu verantworten,
was in der eigenen Organisationsein-
heit geschieht. Er ist fiir die Delega-
tion, Motivation, Mitarbeiterauswahl
Krisen- und -férderung zustdndig (Rolle des
==l Leaders). Schliefllich ist es wichtig,
ein Netzwerk aufzubauen und zu
pflegen. Die Kontakte des Managers
gehen innerhalb des Unternehmens in
alle Richtungen, sie verlaufen sowohl
vertikal als auch horizontal. Selbstver-
stindlich widmet sich der Manager
auch seinen vielfiltige externen Kon-
takten (Rolle des Netzwerkers). Mintz-
Nego- berg stellte fest, dass sich der Anteil
tatgy der internen und externen Kontakte

dabei ungefahr die Waage halt.

— -
Interpersonelle Entscheider-
Rollen rollen

Informelle
Rollen

Leader

["Verteiler

Das zweite Rollenset umfasst alle informellen Aspekte. Hierbei geht es um die
Wahrnehmungsstarke des Managers und die ihm zur Verfiigung stehenden Infor-
mationsnetzwerke (Rolle des Beobachters). Der Manager ist ein Sammler und Jager
von Informationen, wobei ihm besonders sein aufgebautes Kontaktnetzwerk hilft.
Er interpretiert die Informationen und leitet sie strukturiert und adressatengerecht
an Mitarbeiter und Kollegen weiter (Rolle des Informanten). Schliefslich vertritt er
die Interessen der Mitarbeiter und der eigenen Organisationseinheit wirkungsvoll
nach auflen (Rolle des Sprechers).

Die schwierigsten Aufgaben des Managers liegen im dritten Rollenset, das die
Entscheiderrollen beinhaltet. Es gilt, die Zukunft zu antizipieren und die eigene
Organisationseinheit wirkungsvoll darauf vorzubereiten (Rolle des Initiators).
Unerwartete Probleme und Stérungen sind zu 16sen und Konflikte zu kldren (Rolle
des Krisenmanagers) sowie eine rationale und effiziente Zuteilung von Ressourcen
vorzunehmen (Rolle des Verteilers). Schliefilich schliipft der Manager haufig in
die Verhandlungsrolle (Rolle des Negotiators), bei der er die Organisationseinheit
vertritt.

Mintzbergs Rollensets bauen aufeinander auf. Die formale Macht ermdglicht es den
Managern, die interpersonellen Rollen wahrzunehmen. Diese wiederum fiihrt zu
den drei informativen Rollen. Beide Rollensets erlauben es dem Manager, mindes-
tens eine der vier Entscheiderrollen auszufiillen. Werden Mintzbergs Managemen-
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trollen mit Fayols funktionsorientierter Auffassung von Unternehmensfiihrung
verglichen, so ergeben sich Ubereinstimmungen, wie aus der nachstehenden
Abbildung ersichtlich wird. Fayols Systematik wurde dabei um die Kommuni-
kation und Interaktion ergénzt, da sie Voraussetzungen sind, um fast jede der
angefiihrten Rollen auszufiillen. Diese Annahme wird durch die Aussagen von
Katz gestiitzt.

Der Mythos, dass Manager geboren werden, ist Unfug. Manager konnen aus-
gebildet werden. Die Ausbildung ist vielschichtig, da Manager verschiedene
Rollen ausfiillen miissen. Je grofier der Verantwortungsbereich des Managers
ist, umso ausgepréagter miissen seine konzeptionellen und interaktiven Fahig-
keiten sein.

Mitarbeiter- ™ Koordination
filhrung und Kontrolle

Initiator Verteiler Informant Beobachter
Beobachter Netzwerker Leader Netzwerker
Verteiler Krisenmanager Leader
Informant
Negotiator

Planung Organisation

Krisenmanager

Kommunikation und Interaktion

Sprecher, Symbolfigur, Informant, Krisenmanager,
Negotiator, Leader, Netzwerker, ...

Das theoretische Fundament dieses Buches

Das Management von Unternehmen ist in die Betriebswirtschaftslehre eingebettet.
Diese anwendungsorientierte Wissenschaft soll niitzliche Wissensgrundlagen
liefern, um relevante Probleme zu 16sen. Trotz dieser praxisorientierten Zielset-
zung darf sich die Betriebswirtschaftslehre nicht nur auf praktische Erfahrung
stlitzen, sondern bedarf eines theoretischen Fundaments, das aufgrund des Auf-
gabenspektrums des Managers weit {iber das der Wirtschaftstheorie hinausgeht.
Diesen allgemeinen theoretischen Grundlagen méchten wir die folgenden Sei-
ten widmen, wobei klar bleibt: Der Lackmustest von wissenschaftstheoretischen
Erkenntnissen ist ihr Nutzen zur Erfassung und Losung praxisrelevanter Manage-
mentaufgaben.

13



14

Manum agere

Wie entsteht ein Unternehmen?

Ein Unternehmen ist ein wirtschaftlich-rechtlich organisiertes Gebilde, das auf
nachhaltig Ertrag bringende Leistung abzielt. Doch wie entsteht ein Unternehmen?
Der Keim eines jeden Unternehmens liegt in einer Idee, wie ein bestimmtes Pro-
blem geldst oder wie ein Bediirfnis potenzieller Kunden befriedigt werden kann.
Dies allein reicht allerdings noch nicht aus, um tatsiachlich etwas zu unterneh-
men. Es bedarf eines Motivs, das eine denkende Person in eine handelnde Person
verwandelt. Dieses Motiv ist bei der Mehrzahl der Unternehmen die Absicht,
Gewinn zu erzielen, muss es aber nicht sein. So sind Greenpeace oder die Deutsche
Welthungerhilfe Organisationen, die kein Gewinninteresse verfolgen, sondern
okologische, soziale oder andere Ziele. Doch sie miissen ebenfalls wirtschaftlich
arbeiten, um effizient ihre Arbeit zu erfiillen und effektiv ihre Ziele zu verfolgen.

Problem, Idee und Motiv - liegen diese drei Faktoren in ausreichendem Maf3e vor,
kann ein Unternehmen entstehen. Die nachfolgend aufgelisteten Feststellungen
und zu beantwortenden Fragen entwickeln diesen Gedanken weiter. Sie fiihren
zu den Eckpfeilern der Betriebswirtschaftslehre:

¢ Wir miissen die nétigen Utensilien beschaffen, um das Problem zu 16sen bzw.
das Produkt herzustellen (Beschaffung).

o Wir miissen das Problem l6sen bzw. das Produkt herstellen (Produktion).
¢ Wir miissen das fertige Produkt den potenziellen Kdufern anbieten (Absatz).

o Wie hoch ist der Preis fiir die Produkte festzusetzen? (Buchfiihrung, Kostenrechnung,
Preiskalkulation)

o Wie sollen wir uns finanzieren? (Finanzierung)
o Welche Maschinen sollen wir anschaffen? (Investition)
e Miissen wir Personal einstellen? Und wenn ja, welches? (HR)

o Wie lagern wir unsere Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe, die Halbprodukte, die Fertigpro-
dukte? (Materialwirtschaft, Lagerwirtschaft)

o Wie beschaffen wir uns die notwendigen Materialien? Wie befordern wir sie inner-
halb des Unternehmens? Wie bringen wir die Produkte an die Mirkte, zum Kunden?
(Logistik)

e Die Arbeitsabldufe, die Produktion, die Materialbeschaffung etc. miissen auf-
einander abgestimmt werden. (Unternehmensfiihrung)

Diese Funktionsvielfalt ist aber keine Einbahnstrafie nach dem einfachen Ursache-
Wirkungs-Schema (Beschaffung/Produktion/Absatz). Es entsteht ein Netzwerk,
das sich gegenseitig beeinflusst. So kénnen beispielsweise wandelnde Kunden-
wiinsche (Marketing) Auswirkungen auf die Produktion oder die beschafften
Materialien haben. Preisanderungen im Beschaffungsmarkt konnen zu Anderun-
gen in der Produktion fiithren usw.

Jedes Unternehmen hat nach und nach unterschiedliche Teilbereiche entwi-
ckelt, die jeweils spezielle Probleme 16sen. Die Teilbereiche sind untereinander
vielschichtig verbunden, wobei sich die Verbindungen laufend verdndern. Das
Unternehmen wird so als ein komplexes, dynamisches Netzwerk verstanden.
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Die Allgemeine Systemtheorie liefert zusammen mit Aspekten der Kybernetik die
wissenschaftliche Grundlage, auf der man sich diesen Netzwerken ndhern kann.
Ihre Erkenntnisse sind trotz ihrer Abstraktheit sehr wertvoll fiir jeden Manager,
der Unternehmen erfolgreich gestalten, entwickeln und lenken will.

Womit beschaftigt sich die Allgemeine Systemtheorie?

Der Biologe Ludwig von Bertalanffy (1901-1972) begriindete in der Zeit nach dem
Zweiten Weltkrieg die Allgemeine Systemtheorie aus der Uberlegung heraus, dass
die Prinzipien der Biologie auf alle Bereiche tibertragbar sind. Fiir ihn waren die
Prinzipien tiberall die gleichen, ob es sich nun um belebte Naturdinge, Organismen, um
seelische oder gesellschaftliche Vorgiinge handelt?® Er verband die Erkenntnisse seines
biologischen Weltbildes mit denen der Kybernetik (Norbert Wiener, William Ross
Ashby) und der Informationstheorie (Claude Shannon, Warren Weaver) und schuf so
die grundlegenden Uberlegungen der Allgemeinen Systemtheorie. Diese griindet
u.a. auf Prinzipien der Komplexitat, der Riickkopplung, des Gleichgewichts und
der Selbstorganisation.

Grundgedanke der Allgemeinen Systemtheorie ist, dass die isolierte Betrachtung
von Einzelphdnomenen den Blick fiir den groflen Zusammenhang verschleiert.
Anstelle von Einzelphdnomenen, die in der Realitdt niemals isoliert auftreten, sind
diese Phdnomene in ihrer Vernetztheit zu beschreiben und zu begreifen. Daher
setzt von Bertalanffy der isolierten Einzelbetrachtung den Systembegriff entgegen.
Ein System beschreibt eine Menge von Elementen und deren Relation untereinan-
der. Fiir Systeme gibt es allgemeine Prinzipien. Diese sind exakte GesetzméBigkei-
ten, gleichgiiltig, welcher Art die zusammengesetzten Elemente und die zwischen
ihnen bestehenden Beziehungen sind. Um das Verstdndnis dieser Gesetzmafig-
keiten geht es der Allgemeinen Systemtheorie.

Was ist ein System?

Ein System ist eine Gesamtheit interagierender Elemente. Verdnderungen eines
Elements ziehen Verdnderungen bei vielen anderen Elementen nach sich. Es ist
dabei unerheblich, was als System definiert wird. So besitzen u.a. Staatenbtinde,
Familien, Maschinen oder Unternehmen ein gemeinsames Merkmal: den Fluss
von Informationen zwischen den sie konstituierenden Elementen (Regierungen,
Behorden, Menschen, Zellen, Stibe, Abteilungen, Maschinenteile etc.). Dieser Fluss
von Informationen ist die Kommunikation. Einzelne Elemente eines Systems kon-
nen zwar fiir sich individuelle Ziige haben, im Rahmen des Systems sind sie aber
durch ein Kommunikationsnetz verbunden. Die Kommunikation und Interaktion
hélt ein System nicht nur zusammen, das Verhalten eines Systems erschliefst sich
erst aus der Betrachtung der Kommunikation zwischen seinen Komponenten.

Diese Erkenntnisse kann man sowohl auf Organisationen als auch auf die hier
naher zu untersuchenden Unternehmen anwenden. In der Sprache der Systemtheo-
rie ist ein Unternehmen ein kiinstliches System, weil es von Menschen erschaffen ist,
ein soziales System, da es eine gesellschaftliche Institution darstellt, ein dynami-
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