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Was ist Filhrung?

Filihrungskrafte sind heute mehr denn je Partner und weniger
denn je Vorgesetzte ihrer Mitarbeiter.

In diesem Kapitel lesen Sie,

= welche Rolle Sie als Fiihrungskraft spielen (S. 8),

= welche Grundkompetenzen Sie als Fiihrungskraft brauchen
(S.9) und

= was das moderne Flihrungsverstandnis ausmacht (S. 12).
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Fuhrung ist Bewaltigung von
Komplexitat

Flihrung ist notwendig, damit ein Unternehmen seinen
grundsatzlichen Auftrag, Gewinn zu erwirtschaften, verwirk-
lichen kann. Sie legitimiert sich zunachst aus dieser ergeb-
nisbezogenen Funktion. Die Unternehmensziele werden ande-
rerseits nur mit Hilfe der Mitarbeiter erreicht. Insofern orien-
tiert Fiihrung sich nicht allein an der Aufgabe, sondern im-
mer auch an den Bediirfnissen und Anforderungen der Mitar-
beiter.

Die hohe Aufmerksamkeit, die traditionell allein der Fih-
rungskraft galt, findet heute zunehmend ihr Gegengewicht in
der Einbeziehung der Mitarbeiter. Diese Tendenz beruht auf
der Erkenntnis, dass Organisationen ab einer bestimmten
Komplexitatsstufe nicht mehr von einem Einzelnen allein
gefiihrt werden kdnnen.

Friiher war es noch denkbar, dass der Chef eines Unterneh-
mens alle Informationen und alles Fachwissen an sich zieht
und auf diese Weise gute und sinnvolle Entscheidungen trifft.
In der heutigen, durch Spezialisierung und Informationsflut
gepragten Zeit ist dieser Weg fiir eine einzelne Fiihrungskraft
kaum noch gangbar. Fiihren wird immer mehr zu einer Auf-
gabe der Komplexitdtsbewaltigung, die nur erfillt werden
kann, wenn Mitarbeiter und Fachexperten einbezogen wer-
den. Dies wirkt sich auf den Fiihrungsstil genauso aus wie auf
die notwendigen Fiihrungskompetenzen, und auch die Fiih-
rungstechniken miissen immer von neuem liberdacht werden.
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Fiihren heiBt, andere Menschen zielgerichtet in einer formalen Organisa-
tion und unter konkreten Umweltbedingungen dazu zu bewegen, Aufga-
ben zu libernehmen und auszufiihren, wobei menschliche Anspriiche wie
gegenseitige Fairness und Offenheit gewahrt werden.

(Nach Oswald Neuberger)

Welche Kompetenzen braucht
die Fithrungskraft?

Sie sind angehende Fiihrungskraft oder Sie fiihren bereits
Mitarbeiter? Dann zeigt Ihnen folgende Ubersicht, liber wel-
che Kompetenzen Sie verfligen sollten, um Ihre Aufgaben zu
bewidltigen.

Fachkompetenz

Zur Fiihrungskraft wird man, weil man sich als Fachkraft
hervorgetan hat. Insofern verfiigen Fiihrungskrafte natirli-
cherweise Uber Fachkompetenz. Diese ist allerdings keine
Flihrungskompetenz im engeren Sinn, da sie sich nicht auf
das Flihren von Mitarbeitern bezieht. Je héher man in der
Flihrungshierarchie aufsteigt, desto umfassender werden die
Fiihrungsaufgaben. Eine Gefahr liegt darin, die Fachaufgaben
nicht in entsprechendem Umfang abzugeben, weil man sich
in der vertrauten Rolle der Fachkraft sicherer fiihlt als in der
noch ungewohnten Rolle der Fiihrungskraft. Richten Sie Ihre
Aufmerksamkeit gezielt auf diejenigen Ergebnisse, die Sie mit
Hilfe der im Folgenden beschriebenen spezifischen Fiihrungs-
kompetenzen erreichen.
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Prozess- und Methodenkompetenz

Eine zentrale Fiihrungsaufgabe besteht darin, die Tatigkeiten
in einem Unternehmen auf ein bestimmtes Ziel auszurichten.
Dazu brauchen Sie Methoden und Techniken zur Planung,
Organisation und Steuerung. Es ist lhre Aufgabe, Unter-
nehmensziele in Teilziele zu untergliedern und diese mit den
Zielen der Mitarbeiter in Einklang zu bringen. Entscheidun-
gen miissen getroffen, Projekte initiiert und Ergebnisse kon-
trolliert werden. In diesem Kompetenzbereich geht es um
aufgabenbezogene Fiihrungstechniken.

Sozial-kommunikative Kompetenz

Ziele werden durch Mitarbeiter verwirklicht. Wollen Sie Mit-
arbeiter mit unterschiedlichen Charakteren und Fihigkeiten
zu einem Team zusammenfiihren und auf ein gemeinsames
Ziel ausrichten, so sind Ihr Einfiihlungsvermdgen, |hr Kom-
munikationstalent und viele weitere Soft Skills gefordert.
Anerkennung fiir geleistete Arbeit ist genauso wichtig wie
konstruktive Kritik. Hier sind sowohl mitarbeiter- als auch
teambezogene Fiihrungstechniken gefragt.

Integrative Kompetenz

Kein Erfinder bringt heute sein Produkt allein auf den Markt.
Die kreativen Kdpfe miissen sich mit Technikern, Produkt-
managern, Marketingfachleuten und vielen mehr zusammen-
setzen und abstimmen. Die Vernetzung von Fachleuten und
Mitarbeitern ist angesagt. Ein Unternehmen ist in viele Sub-
systeme untergliedert, deren Zusammenwirken koordiniert
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werden muss. Von der Fiihrungskraft wird heute erwartet,
dass sie Briicken iber unterschiedliche Arbeits- und Ab-
teilungskulturen schlagen kann. Mit einer hohen integrativen
Kraft soll sie Konflikte entscharfen und Verhandlungen als
Win-win-Situation fiir beide Parteien fiihren.

Selbstkompetenz

Verabschieden Sie sich von der Hoffnung, als Flihrungskraft
jemals wieder einen aufgerdumten Schreibtisch zu haben, vor
dem Sie entspannt sitzen. Die Komplexitdt der Fiihrungs-
situationen und die Kombination aus Fach- und Fiihrungs-
verantwortung sorgen fiir einen permanent gefiillten Termin-
kalender. Doch klagen hilft nichts. Von auBen wird keine
Rettung kommen. Ein erfahrener Segler beschwert sich nicht
dartiber, woher der Wind kommt, sondern libernimmt die
Verantwortung dafiir, wie er die Segel setzt. Das bezeichnet
man als Selbstkompetenz. Sie umfasst die Beherrschung von
Methoden der persénlichen Arbeitsorganisation und des
Zeitmanagements.

Die Selbstkompetenz steht auch im Mittelpunkt der anderen
Fiihrungskompetenzen. Nur wer seine eigenen Ziele und
Wertigkeiten kennt, wird hinsichtlich der anderen oft konkur-
rierenden Flihrungsanforderungen die angemessenen Priori-
taten setzen kdnnen.
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