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10 1 Sie gehen in Fihrung

dperafive Fachkompetehzen strateg. Fachkompetenzen

Fachaufgaben

Flhrungskompetenzen

Fiihrungsaufgaben

BILD 1.3 Fach-und Fiihrungsaufgaben beim Aufstieg im Unternehmen

1.1.4 Von der Fach- zur Fiihrungstatigkeit

Beim Wechsel von der Fachkraft zur Fiihrungskraft werden neue Fahigkeiten, ndmlich
die Fiihrungskompetenzen, gefordert. Da Sie in der Regel aufgestiegen sind, weil Sie
Fachkompetenz gezeigt haben, gilt es nun, von Fachaufgaben loszulassen und sich ge-
geniiber den Flihrungsaufgaben zu 6ffnen.

Je weiter Sie aufsteigen, desto mehr nehmen die Fithrungsaufgaben zu. Die operativen Fach-
aufgaben werden weniger und die verbleibenden Fachaufgaben haben eher strategischen
Charakter (vgl. Bild 1.3). Sie sind nicht mehr nur fiir die Fachaufgabe einer Stelle verantwort-
lich, sondern fiir die einer ganzen Abteilung. Deshalb werden Sie sich von der rein operati-
ven Bearbeitung verabschieden miissen und eher iibergeordnetes Fachwissen brauchen. Sie
miissen die Rahmenbedingungen setzen, damit Thre Mitarbeiter sich daran in der operati-
ven Ausfiihrung orientieren konnen. Nach auBen hin vertreten Sie fachlich Ihren Bereich
und somit wird es wichtig, zu den fachlichen Schliisselfragen auch klare Aussagen treffen zu
konnen. Welches konkrete Fachwissen Sie dafiir erwerben miissen, hangt von der konkreten
Definition Ihrer Funktion ab. Inwieweit Sie noch operative Fachaufgaben wahrnehmen miis-
sen und welche, sollten Sie moglichst frithzeitig mit Ihrem Vorgesetzten klaren.

Sie waren als Mitarbeiter erfolgreich. Sonst wéren Sie nicht zur Fiihrungskraft beférdert
worden. In dieser Rolle waren Sie akzeptiert und anerkannt. Aufgrund dieser positiven Er-
fahrung gibt Ihnen die Wahrnehmung fachlicher Tatigkeiten Sicherheit und Selbstbewusst-
sein. Sie sehen bei der Erledigung von Fachaufgaben direkt den Erfolg und kénnen das be-
friedigende Gefiihl, eine Aufgabe gut erfiillt zu haben, unmittelbar erfahren, da Sie diese
Arbeit selbst erledigen. Deshalb fillt es vielen Flihrungskréften schwer, in der Startphase
loszulassen. Das liegt auch daran, dass die Ergebnisse des Fiihrens meist nur mittelbar, iber
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den Mitarbeiter, sichtbar werden. Hinzu kommt noch, dass die Mitarbeiter meistens anders
vorgehen als Sie selbst. Um sich dartiber klar zu werden, wie sich Ihre fachlichen Aufgaben
durch den Wechsel in die Fiihrungsrolle verandern, sollten Sie sich folgende Fragen stellen:

= Welche Fachaufgaben muss ich bzw. sollte ich {ibernehmen?
= Welche fachlichen Kompetenzen bendtige ich dafiir?

= In welchen Aspekten muss ich fachlich kompetenter sein als meine Mitarbeiter, da
diese meine fachlichen Entscheidungen oder meinen fachlichen Rat bendtigen?

= Fiir welche Aspekte bendtige ich spezielles Wissen und fiir welche reichen Grundla-
genkenntnisse aus, um den Einsatz der Mitarbeiter zu steuern, Ergebnisse zu bewer-
ten und Leistung zu beurteilen?

Tabelle 1.2 hilft Ihnen, die Antworten zu strukturieren und ein Fazit zu ziehen.

TABELLE 1.2 Fachaufgaben und dafiir nétige Kompetenzen

Fachaufgaben | Welche Fach- | Unbedingt Hilfreich Ware gut, aber
kompetenzen | notwendig nicht zwingend
sind gefragt? notwendig

Fachautoritdat und Fachkompetenzen bendtigen Sie immer dann, wenn Sie [hre Mitarbei-
ter und Ihr Umfeld mit Sachkunde iiberzeugen oder beraten sollen und wenn Sie fachli-
che Entscheidungen treffen und spezifische Rahmenbedingungen festlegen miissen.

Beim ersten Fiihrungsjob besteht die Gefahr, den Fachaufgaben zu groBe Bedeutung
beizumessen. Man glaubt, kompetenter sein zu miissen wie die Mitarbeiter. Die Zeit fiir
klassische Fiihrungsaufgaben kommt deshalb zu kurz. Je langer Fiihrung wahrgenom-
men wird, desto hoher bewertet man Fiihrungsaufgaben. Man weifl dann, wie wichtig
deren Bedeutung und Wirkung fiir die Mitarbeiter und das Ergebnis sind.

1.1.5 Einflussfaktoren auf die Fiihrungssituation

Jede Flihrungssituation ist einmalig. Sie ist bestimmt durch zahlreiche Einflussfaktoren.
Aktuelle Anforderungen, das Umfeld und die Strukturen, in denen Sie sich bewegen,
schaffen sehr individuelle Rahmenbedingungen fiir Ihre Tatigkeit. Hinzu kommt: Auch
Ihre Mitarbeiter haben Stirken und Schwéchen, auf die Sie reagieren miissen. Und nicht
zuletzt bestimmen Sie und Ihr Verstdndnis von Fiihrung, wie Sie Ihre Aufgabe erfiillen.
Deshalb kénnen nur Sie wissen, was Ihre Fiihrungssituation im Detail bestimmt. Uber-
nehmen Sie daher nicht ungepriift Rezepte von anderen.

Aus diesem Grund miissen Sie die Besonderheiten und die spezifischen Anforderungen
Ihrer Fiihrungssituation erkennen und verstehen. Auf Basis dieser Analyse konnen Sie
dann fiir Ihr Fiihrungshandeln Schlussfolgerungen ziehen. Bild 1.4 stellt dar, wie viele
unterschiedliche Faktoren eine Fiihrungssituation kennzeichnen.
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Filhrungskraft

Jeder Mensch - und damit auch eine Fiihrungskraft - ist ein Individuum mit einer eige-
nen Geschichte. Sein Elternhaus, das Milieu und die Kultur, in denen er aufwuchs, pra-
gen seine Grundiiberzeugungen und seine Erfahrungen. Jeder Mensch besitzt einen
einmaligen Charakter und eine individuelle Personlichkeitsstruktur. Dementsprechend
hat er Wiinsche, Sehnsiichte und Bediirfnisse, die einmalig sind.

Das wirkt sich auch auf seine Rolle als Fiihrungskraft aus: Werte und was man unter
Erfolg, Karriere, Sicherheit oder Wertschdtzung versteht, steuern das Verhalten. Erfah-
rungen mit Fiihrung, Leiten und der Ubernahme von Verantwortung spielen ebenfalls
eine Rolle. Vorbilder pragen, ob positiv oder negativ. Dariiber hinaus beeinflussen Fa-
higkeiten im Bereich der sozialen Kompetenz und im Bereich der Selbstfiihrung das ei-
gene Handeln. Dies bedeutet: Jede Fiihrungskraft wird ihre Aufgabe individuell inter-
pretieren und im Verhalten andere Schwerpunkte setzen. Also prdagen Sie und Ihre
Personlichkeit die Fiihrungssituation.

Personlichkeit, Charakter soziale & fachl. Kompetenz
Vorbilder Fiihrungskraft Fuhrungskompetenz
Menschenbild Selbstmanagement
Personlichkeit, Charakter Vorerfahrung mit Fihrung
L o Mitarbeiter
Motivation, Bedurfnisse Fachkompetenz
Menge der notwendigen kompliziert oder einfach
Informationen Aufaab
BiEfleE Klarheit der
neu oder Standard Ziele und Ergebnisse

Rahmenbedingungen

. .. Konflikte
(Zeiten, Ort, Stérungen) Situation
Sondersituationen wie Krisen Bedeutung der Aufgabe
hlerarcr?lscr? Arbeits- Komplexitat
Notwendigkeit strukturen Anzahl der Schnittstellen
von Abstimmung
Kultur des Unt h
Wettbewerbssituation I des Temenmens
Regeln und Umfeld Zeitgeist
Konsequenzen

Anreizsysteme

BILD 1.4 Einflussfaktoren auf die Fiihrungssituation
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Mitarbeiter

Jeder Mitarbeiter ist genauso einmalig wie die Flihrungskraft. Auch er besitzt eine un-
verwechselbare Personlichkeit, hat seine eigene Geschichte, individuelle Charakter-
strukturen und besondere Vorerfahrungen mit Fiihren und Leiten. Damit unterscheidet
sich jeder Mitarbeiter von den anderen durch besondere fachliche Kompetenzen sowie
individuelle Qualitdten und Ressourcen. Dies bedeutet: Die Fiihrungskraft sollte auf je-
den Mitarbeiter individuell eingehen und eine fiir diesen addquate Form des Fiihrens
wahlen. Es gibt Menschen, die viel Wert auf Sicherheit, Klarheit und Orientierung legen,
andere wiederum brauchen, um motiviert zu arbeiten, Freirdume und Mitsprache bei
den Zielen. Fiihrung heiBt somit, auf jeden Mitarbeiter individuell einzugehen.

Aufgabe

Einfache Aufgaben bendtigen eine andere Art des Fiihrens als komplexe Aufgaben. Letz-
tere zeichnen sich durch einen hohen Abstimmungsbedarf aus. Aufgaben, bei denen
Identifikation und Engagement eine Voraussetzung sind, miissen anders kommuniziert
und diskutiert werden als Aufgaben, bei denen es um die Einhaltung der Zeit und der
festgelegten Arbeitsschritte geht. Ist eine Aufgabe neu, gehen Sie anders an sie heran,
als wenn Sie eine Standardaufgabe 16sen. Das bedeutet: Der Charakter der Aufgabe be-
einflusst die Art und Weise des Fiihrens.

Situation

Welches Fiihrungshandeln sinnvoll ist, hdngt auch von der jeweiligen Situation ab. Ein
Chef im Einzelhandel wird z. B. in der Vorweihnachtszeit deutlich hohere Arbeitsanfor-
derungen an seine Mitarbeiter stellen als im Sommerloch. In einer finanziellen Krisen-
situation wird der Einsatz von Ressourcen genauer betrachtet als in Boomzeiten. In
manchen Krisensituationen konnen Sie nicht diskutieren, welche Reaktion sinnvoll ist,
sondern miissen unverziiglich handeln. Die Mitarbeiter miissen dann auch sofort Ihre
Anordnungen befolgen. Jeder muss wissen, was er zu tun hat. Geht es dagegen um ein
Problem, das das gesamte Team betrifft, ist es sinnvoll, gemeinsam und gleichberechtigt
mit allen Beteiligten nach Losungen zu suchen. Das bedeutet: In Sondersituationen wie
Krisen und Konflikten wirken Chefs auf den Mitarbeiter und die Aufgabe anders ein als
in der Alltagssituation. Auch wenn die Geschéftsfiihrung einer Aufgabe besonderen
Wert beimisst, wird das Ihr Fiihrungshandeln beeinflussen. Die Situation bestimmt folg-
lich, wie eine Aufgabe bearbeitet wird, und damit Ihr Fiihrungshandeln.

Arbeitsstrukturen

Anforderungen an das Flihrungsverhalten dndern sich mit den Strukturen, innerhalb
derer Sie arbeiten. Sie sind u. a. abhédngig von der Anzahl der Schnittstellen zu anderen
Bereichen bzw. Abteilungen oder dem Aufbau des Unternehmens. In einer Entwick-
lungsabteilung sind Sie beispielsweise besonders auf die Kreativitdt, Kompetenz und
Motivation angewiesen. Um gute Ergebnisse zu erzielen, werden Sie folglich den Mitar-
beitern groBen Freiraum einrdumen. Sie werden also auf jeden einzelnen Mitarbeiter
eingehen, sich mit ihm austauschen und Ergebnisse oder Schwierigkeiten diskutieren.
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In der Produktion steht meist fest, was und wie gearbeitet wird. Wichtig fiir den Erfolg
ist vor allem das Einhalten der festgelegten Vorgaben und Standards. Hier besitzen An-
ordnung und Kontrolle einen hohen Stellenwert.

Auch der Aufbau und die Prozesse des Unternehmens beeinflussen die Arbeitsweise
und damit das Fiihrungsverhalten. Eine hierarchisch aufgebaute groBe Organisation
wie etwa eine Behorde erfordert, dass Sie Dienstwege und Vorgaben einhalten. Arbeiten
Sie dagegen in einer Matrix-Struktur mit vielen Schnittstellen, miissen Sie sich vielfach
mit Threm Umfeld abstimmen. Die Prozesse sind komplex. Details miissen deshalb im-
mer wieder neu verhandelt werden. Hier sind im besonderen MaBe Uberzeugungskraft
und Verhandlungsstarke gefragt. Arbeitsstrukturen und der Aufbau der Organisation
bestimmen somit das Fiihrungshandeln.

Umfeld

Die Menschen, Aufgaben und Prozesse sind auch abhingig von der Kultur des Unter-
nehmens. Die Herausforderungen konnen dhnlich sein, die Reaktion und die Antworten
héangen von den Dos and Don’ts der Organisation ab. Geltende Regeln, ob offiziell oder
informell, steuern und lenken Verhalten. Damit werden bestimmte Verhaltensweisen
anerkannt, eventuell auch mit Leistungsanreizen gefordert. Das, was belohnt wird, wird
gestarkt. Deshalb ist es flr eine Fiihrungskraft wichtig, die Unternehmenskultur zu
verstehen. Je besser man die Wechselwirkungen zwischen Mensch und Organisation
durchschaut, desto gezielter kann man auf sie einwirken, um die Realisierung eigener
Ziele zu starken. Auch die Gesamtsituation des Unternehmens pragt die Menschen.
Steht das Unternehmen unter groBem Konkurrenzdruck, wird das Umgehen mit Res-
sourcen anders betrachtet, als wenn die Dienstleistung oder das Produkt eine unange-
fochtene Stellung am Markt hat.

Das gesamtgesellschaftliche Umfeld besitzt ebenso einen groBen Einfluss. Die internati-
onale Konjunkturlage oder neue rechtliche Vorgaben wirken auf Unternehmen ein. Ak-
tuelle gesellschaftliche Themen, beispielsweise Klimawandel und Nachhaltigkeit, verdn-
dern die Sichtweisen der Kunden und damit auch interne Prioritdten und Entwicklungen.
Flihrungshandeln steht folglich in Wechselwirkung mit der Unternehmenskultur und
der Gesellschaft.

1.1.6 Erfolgskriterien

Ihr eigener Fiihrungserfolg ldsst sich vom Unternehmenserfolg ableiten. Ein Unterneh-
men will iiberleben. Im Wirtschaftsbereich bedeutet dies: wettbewerbsfahig sein und
Gewinn erzielen. (Non-Profit-Organisationen streben Ziele und Dienstleistungen in ei-
ner Qualitat an, die fiir Zuschussgeber finanzierbar und unterstiitzenswert sind und den
Anspriichen der Klienten/Kunden geniigt.)

Um Gewinn zu erzielen, muss die Organisation sowohl effizient gesteuert und gelenkt
werden als auch mit den Produkten und Dienstleistungen am Markt bestehen. Jedes
Unternehmen bestimmt dazu spezifische Ziele, die auf die jeweiligen Ebenen herunter-
gebrochen und miteinander verwoben werden. Welcher Art die Ziele und angestrebten
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Ergebnisse sind, hdngt vom Unternehmen ab. Fiir die klassische Frage, woran der Erfolg
Ihres eigenen Fiihrens festgestellt werden kann, gibt es damit eine einfache Antwort:
Die Qualitit Ihrer Ergebnisse macht den Fiihrungserfolg aus. Dies bedeutet: Erfolg ist
davon abhéngig, wie man Ihre Tatigkeit bewertet. Er lasst sich nach unterschiedlichen
Kriterien messen. Tabelle 1.3 bietet eine Aufstellung moglicher Kriterien und zeigt an-
hand von Beispielen, was sie jeweils bedeuten:

TABELLE 1.3 Kriterien fur die Definition des Erfolgs

Ergebnisbezogenheit = Quantitat oder Qualitét der Leistung, feststellbar an ZDFs
(Zahlen, Daten, Fakten) z. B. Absatzzahlen, Produktions-
ergebnis, Produktivitat

= Marktanteil

= Verhaltnis Aufwand/Nutzen
= |nnovationsrate

= Kundenzufriedenheit

= Reklamationen

= Anzahl neuer Entwicklungen

Mitarbeiterbezogen- = Arbeitsatmosphare
heit = Arbeitszufriedenheit
= Anzahl der Konflikte
= Fluktuation der Mitarbeiter
= Gesundheitsstand
= |dentifikation mit den Zielen und den Ergebnissen
= erreichtes Kompetenzniveau der Mitarbeiter
= Anzahl der Verbesserungsvorschlage
= Umsetzung von Veranderungen

Nach welchen Kriterien der Erfolg bewertet wird, hangt vom Unternehmen ab. Zahlen
nur die Kennzahlen oder werden auch mitarbeiterbezogene Kriterien mit herangezo-
gen? Neben offiziell benannten Kriterien wie dem Erreichen bestimmter Kennzahlen
oder gute Ergebnisse in Befragungen von Kunden oder Mitarbeitern sind auch inoffi-
zielle wirksam, beispielsweise die Anzahl von Beschwerden iiber die Fiihrung oder das
Image des Teams. Es gibt oft mehrere Kriterien, die bewertet werden. Diese konnen auch
in Konkurrenz zueinander stehen und sich im Verlauf andern.

Welche Aspekte in Threm Unternehmen zdhlen, sollten Sie ziigig herausfiltern. Nur so
konnen Sie eine Leitlinie fiir [hren Erfolg finden. Stellen Sie sich deshalb folgende Fra-
gen:

= Welche Standards, welche Kennzahlen werden bei mir fiir eine Bewertung herangezo-
gen?

= Wie stehen diese in Verhiltnis zueinander?

= Wer legt diese Kriterien fest?

= Wie genau miissen diese eingehalten werden?

= Wer bewertet den Erfolg?





