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Manager-Qualitaten

Optimaler Fithrungsstil im Klein- und Mittelbetrieb

Von Andreas Menzl, St. Gallen

Weit iiber 90 Prozent der Unternehmungen in der Schweiz - und auch in den USA - sind
Klein- und Mittelbetriebe. Die Gesamtzahl der Mitarbeiter der Mittel- und Kleinbetriebe ist
wesentlich grosser als jene der Grossunternehmungen.

Erfolgreiche Fiihrung im Mittel- und Kleinbetrieb zeigt sich im Licht der Beratungspraxis
meist ganz anders als in der umfangreichen, oft unkritischen Literatur.

Theorie und Praxis der Fiihrung

Uber Fiihrung und Fiihrungsstil ist
schon allerhand geschrieben worden.
Viel Widerspriichliches liegt vor, auch
sehr viel Abgeschriebenes. Gerade letz-
teres ist oft am wenigsten bewiesen -
man glaubt es einfach. Den Begriff
Fiihrung verstehen zudem die meisten
Menschen sehr verschieden.

Der Unternehmungsberater erhélt tie-
fen Einblick in viele Unternehmungen
und tber die Jahre auch in die Ursachen
von Erfolgen und Misserfolgen. Der
Verfasser ist seit fast zwei Jahrzehnten
als Berater, als Interims-Leiter ver-
schiedener Unternehmungen und als
Geschiftsfiithrer einer Beratungsgesell-
schaft tdtig. Als Wanderer zwischen
Theorie und Praxis hat er gelernt, sich
mit dem Machbaren, dem Erfolgver-
sprechenden zu bescheiden. Manche
seiner Ansichten stehen wahrschein-
lich in gutem Widerspruch zu her-
kémmlichen Lehrmeinungen und sind
auch in sich selbst nicht widerspruchs-
frei. Fihrungsfragen sind so vielféltig
wie die davon Angesprochenen - so
vielféltig wie wir Menschen eben sind.

Voraussetzungen

Effizientes Fiithren basiert auf klaren
Zielen und Strategien in der Unterneh-
mungspolitik. Noch wichtiger als das
Vorhandensein solcher Ziele und Stra-
tegien ist das Verstehen ihrer Inhalte,
ohne welches das Verstindnis fiir die
geforderten  Verhaltensweisen  fehlt.
Fithrung will ja die Verhaltensweisen
von Individuen und Gruppen beein-
flussen.

Die oberste Leitung eines Klein- und
Mittelbetriebes wird daher bei jeder
Gelegenheit die unternehmungspoliti-
schen Inhalte interpretieren und dafiir
sorgen, dass die Kadermitarbeiter mog-
lichst umfassend davon Kenntnis ha-
ben. Dies weckt und fordert das Ver-
stindnis dafiir und motiviert sie, die ge-
setzten Ziele erreichen zu wollen. Da-
mit schafft der Chef die Voraussetzung,
dass das Kader nicht nur am gleichen
Strick, sondern auch in der gleichen
Richtung zieht.

Léngerfristige Ziele und Strategien fest-
zusetzen mag als der entscheidende
Fihrungsakt in einem Unternehmen
gelten. Doch er beansprucht lediglich
einen winzigen Anteil der Arbeitszeit.
Die Grundlinien miissen ja lber Jahre
hinweg erhalten bleiben, damit die
praktische Fiithrungsarbeit kontinuier-
lich vollzogen werden kann. :

Wohl darf man von den Mitarbeitern
eine hohe Flexibilitdt verlangen, doch
einer Fithrungsmannschaft von 20 oder
100 Kadermitarbeitern und wichtigen
Sachbearbeitern innert kilrzester Zeit
eine neue Unternehmungspolitik ein-
zuimpfen, ist kaum mdoglich. Dies er-
heischt mehr als Kurzvortridge oder ein
schriftliches Dokument. Erforderlich
sind die persinliche Erfahrung, die Aus-
einandersetzung mit dem Inhalt in der
Diskussion und Interpretation - gut
Ding will Weile haben.

Auch neue Flihrungsmitarbeiter, selbst
bestausgewiesene, brauchen einige Zeit,
sich im neuen Umfeld zurechtzufin-
den. Dies gelingt ihnen leichter, wenn
sie in der Hierarchie nicht allzu hoch
einsteigen. Nicht zuletzt aus diesem
Grund sollte ein Mittelbetrieb fiir
Kaderstellen wenn immer moglich in-
terne Mitarbeiter gegenliber Externen
bevorzugen.

Ein Externer kann noch so fihig sein,
er wird Jahre brauchen, bis er die Un-
ternehmungspolitik als Voraussetzung
der Fiithrungsarbeit voll beherrscht.
Ebenso wie das Unternehmen Jahre
brauchte, eine bewusst entwickelte Un-
ternehmenskultur zu schaffen.

Wird beispielsweise ein neuer Sparten-
leiter ins kalte Wasser geworfen, so ist
er gezwungen, sofort zu fithren. Hat er
die personliche, praktische Auseinan-
dersetzung mit dem Inhalt der unter-
nehmerischen Ziele und Strategien
nicht erfahren, so fehlt ihm eine wichti-
ge personliche Voraussetzung fiir die
praktische Fiithrungsarbeit - eine Vor-
aussetzung, die alle haben, die er fiih-
ren soll. Die Kluft zwischen ihm und
seinen Mitarbeitern kann dabei zu
gross werden. Selbst fahigste leitende
Mitarbeiter, die in oberste Positionen
eintreten, kénnen dort scheitern, weil
sie den Zugang in die dort gelebte Un-
ternehmenskultur nicht finden.

Einheitliches Verstehen und Empfin-
den der Ziele und Strategien kann man
als Informationsproblem betrachten.
Dass Fiihrung zu einem wesentlichen
Teil aus Information im weitesten Sinn
besteht, verdeutlicht folgender Exkurs:

Wie General Guisan fiihrte

General Guisan hat 1940 mit seiner
Strategie, besonders aber durch ge-
konnte  Strategie-Information  und
-Kommunikation erfolgreich die Vor-
aussetzungen flir die tédgliche Fiih-
rungsarbeit geschaffen. Damals ging es
um das Wiedererlangen des Selbstver-
trauens unserer Armee. Das folgende
Zitat stammt aus « Wirkungsvolle Kom-
munikation im Unternehmen» von C.
Piimpin, GDI-Impuls (1986) H.3, S.62:

«General Guisan hitte das Reduitkon-
zept| in Form eines umfassenden
schriftlichen Befehls auf dem Dienst-
weg bekanntgeben konnen. Jede Ein-
heit hiitte auf diese Weise klare (schrift-
liche) Anweisungen dariiber erhalten,
wie sie sich auf die Reduitposition zu-
riickzuziehen und welche neue Aufga-
ben sie im Reduit wahrzunehmen habe.
General Guisan entschloss sich hinge-
gen fiir ein anderes Vorgehen:

Erstens berief er den Riitlirapport ein,
an dem alle Offiziere vom Majorsrang
an aufwiirts teilzunehmen hatten. Dies
gab ihm die Moglichkeit, personlich zu
allen Kommandanten zu sprechen. Von
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unschétzbarem Wert war aber auch der
symbolische Gehalt der Kommunika-
tion. Der Rapport wurde nicht etwa an
einem gut zuginglichen Verkehrskno-
tenpunkt abgehalten, sondern am Ur-
sprungsort helvetischen Selbstbehaup-
tungswillens, dort wo 1291 die Griin-
dung der Schweizerischen Eidgenossen-
schaft von unseren Vorvitern beschlos-
sen wurde.

Zweitens wurden flankierend zum Riit-
lirapport auch die erforderlichen
schriftlichen Befehle erlassen.

Drittens legte der General gerade in
dieser Zeit grosstes Gewicht auf intensi-
ve Truppenkontakte, aber auch auf per-
manente Begegnungen mit der Bevdl-
kerung. Der General praktizierte schon
damals ein intensives <Management by
wandering around>.

Fassen wir die Elemente dieser erfolg-
reichen Kommunikationsarbeit zusam-
men:

1. Entwicklung eines einfachen und
glaubwiirdigen Konzeptes, das von
einer klaren Vision getragen wird. 2.
Starke Gewichtung der personlichen
Kontakte mit allen (oberen) Kadern. 3.
Intensive personliche Kontakte mit Sol-
daten und Bevodlkerung. 4. Bewusster
und kompetenter Einsatz symbolischer
Handlungen. 5. Klare Ziel- und Hand-
lungsvorgabe in Form von schriftlichen
Befehlen.»

Glaubwiirdige Ziele und Strategien,
und vor allem das Kennen und Verste-
hen der Inhalte sind - wie dieses Zitat
zeigt - wichtigste Voraussetzung der
praktischen Fithrungsarbeit im Alltag.

Zweck der Unternehmungsfiihrung

Zu den Voraussetzungen gehdrt auch,
dass jeder Kadermitarbeiter den Zweck
seiner Fiihrungsarbeit kennt. Zweck
der eigenen Fiihrungsarbeit ist stets, die
Zielsetzungen zu erreichen.

Der Zweck der Unternehmungsfiihrung
hingegen besteht darin, wunabhdngig
von einem bestimmten Stelleninhaber
die unternehmerischen Zielsetzungen
zu erreichen. Im weiteren wird die weit-
gehende Identifikation der Kadermitar-
beiter mit den langfristigen Zielen und
Verhaltensregeln angestrebt und zu be-
wirken versucht, dass eine positive Ar-
beitshaltung die tagliche Arbeit durch-
dringt.

Wer ist nun diese Unternehmungs-fiih-
rung? Alle Kadermitarbeiter sind da-
mit gemeint; beim soeben beschriebe-
nen handelt es sich um den iibergeord-
neten Zweck der Flihrungstitigkeit je-
des Einzelnen, um das also, was iiber
dem «Erreichen der Jahresziele» steht.

Weshalb die starke Betonung der Unab-
hiangigkeit von Einzelpersonen? Im
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Verlauf der Jahre sind in jedem Unter-
nehmen unvermeidlich Mutationen
auch auf wichtigen Kaderstellen zu ver-
zeichnen. Das Unternehmen muss
auch solche Verdnderungen «ver-
dauen». Das Uberleben der Unterneh-
mung ist daher von Einzelpersonen un-
abhingig zu machen.

Dieses Postulat richtet sich auch und
vor allem an den Eigentiimer-Unter-
nehmer. Eine detaillierte, wohliiberleg-
te Nachfolgeregelung tut not, welche
die organisatorische, die juristische und
die finanzielle Seite abdeckt - unabhén-
gig vom Lebensalter des Unterneh-
mers.

Fillt z.B. ein 50jdhriger Unternehmer
aus, ohne eine tragfihige Regelung hin-
terlassen zu haben, so ldsst sich die Liik-
ke fast nicht mehr fiillen. Umgekehrt
ist der Fall eines dlteren Unternehmers
bekannt, der seine Nachfolgeregelung
organisierte und dann auf ihre Taug-
lichkeit testete: Vier Monate zog er sich
vollstindig zuriick. Die fiur die Zeit
nach seinem Ausscheiden geplante Or-
ganisation funktionierte problemlos.
Und doch wiinschen ihm alle, die ihn
kennen, noch heute ein mdglichst lan-
ges Leben.

Hilfsmittel der Fithrung

Organisation

Ein altbekanntes - deshalb recht oft
vergessenes - Hilfsmittel der Fiihrung
ist die Organisation.

Zustandigkeiten und Arbeitsabldufe

braucht man nicht jeden Tag neu zu er-

finden; man sollte sie auch in kleineren

Unternehmungen fiir eine beschrankte

Zeit fixieren. Instrumente dafiir sind

Z:B:

Organigramme,

- Aufgabenbeschreibungen oder
Funktionendiagramme,

- Finanzielle Kompetenzordnung,

- Unterschriftenregelung,

- Stellvertretungsregelung.

Alles kalter Kaffee - und doch haben
wahrscheinlich mehr kleinere Unter-
nehmungen nur gerade ein Organi-
gramm, aber keine weitergehenden or-
ganisatorischen Regelungen festgelegt.
Man habe ja alles im Kopf; jeder wisse
sowieso, was er zu tun und zu entschei-
den habe, wird dort behauptet.

Horcht man an einem solchen Ort in
Geschiiftsleitungsdiskussionen hinein,
so fillt dem Aussenstehenden auf, dass
man viel zu wenig Zeit findet fiir das,
was eine Geschiftsleitung eigentlich
tun sollte: Initiativen ergreifen, gemein-
sames Vorausschauen und Voraushan-
deln:

Um 9.30 Uhr hatte man begonnen, um
12 Uhr wollte man fertig sein. «Wer
geht an die Hannover-Messe? Wer darf
das iiberhaupt entscheiden? Warum hat
ausgerechnet Dr. Loewe mit dem Liefe-
ranten Gross AG iber Konditionen
verhandelt? Der schindet ja sowieso nie
genug Rabatt heraus; und iiberhaupt
soll er zuerst dafiir sorgen, dass seine
Berichte gleichentags rauskommen!
Die Erledigung der Reklamation des
Kunden Grantlhuber hat nicht befrie-
digt: Wer hat sich denn der Sache ange-
nommen? Warum erhielt die Ge-
schiftsleitung keine Meldung? Wie
gross ist tiberhaupt der Schaden? Die
Buchhaltungsmitarbeiterin ist krank;
Sie, Herr Finanzchef, wissen doch, dass
Sie fiir Ersatz zu sorgen haben? Néchste
Woche muss Miiller fiir dreieinhalb
Wochen in den Militdrdienst; wer ver-
tritt ihn diesmal? Da kommen doch im-
mer wieder Bewerbungen fiir Teilzeit-
arbeit; seltsamste Wiinsche tauchen da
auf, z.B. Ganzjahresvertrage! Oder
Teuerungsausgleich schon nach dem er-
sten Dienstjahr! Vielleicht miissen wir
halt doch einmal ein Konzept zusam-
menstellen, wer macht das?»

Um 12.20 Uhr ist man endlich zum
Haupttraktandum gelangt, wieweit die
Ziele in der laufenden Planperiode er-
reicht worden und welche Massnah-
men allenfalls erforderlich sind. Nun,
so verschieben wir halt dieses Traktan-
dum auf die nachste Sitzung.. . .

Vielleicht scheut man den Aufwand,
viele Dinge im voraus und detailliert zu
regeln. Mag sein, dass man seine Flexi-
bilitét behalten will oder dass man der
eigenen Disziplin nicht traut. Dafir
nimmt man den Schrecken ohne Ende
in Kauf, mit Mehraufwendungen, Frik-
tionen, Stress bei den Mitarbeitern.

Organisationshandbuch

Das altbewdhrte Organisationshand-
buch, das die Unternehmung fiir sich
selbst im Detail erarbeitet hat, leistet
hier beste Dienste. Die Fiihrenden aller
Stufen kdnnen sich auf ihre eigentliche
Arbeit konzentrieren; sie miissen das
Rad der Organisation nicht tdglich neu
erfinden.

Ein tiichtiger Bauer hilt seine Gerite in
Ordnung; ein Handwerker, der etwas
auf sich hilt, pflegt sein Werkzeug.
Nicht so mancher Manager in mittleren
und kleineren Unternehmungen, bei
dem die Instrumente der Organisation
vernachlissigt werden, verstauben, ver-
rosten - und die Benutzer sind sogar
noch stolz auf ihr Improvisationstalent.

Kaum jemand bestreitet, dass man die
Produkte weiterentwickeln und verbes-
sern muss. Fiir die Organisation hinge-
gen anerkennt man die Notwendigkeit
von Entwicklungsanstrengungen oft
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kaum, obwohl sich auf diesem Weg das
effiziente Zusammenwirken in der Un-
ternehmung  wesentlich  verbessern
lasst. Routinisierung und Spezialisie-
rung bei allen Mitarbeitern heisst die
Devise! Ausser der Organisationsstruk-
tur kann das Management die Profes-
sionalitdt der Unternehmung wesent-
lich verbessern, wenn sie mehr Ge-
wicht auf die Regelungen fiir Aufga-
benzuordnung, finanzielle Kompeten-
zen, Unterschriften, Stellvertretung,
Arbeitsabldufe und Sitzungen legt.

Eine solche Organisation ldsst sich na-
tirlich nicht von einem Tag auf den an-
dern gestalten und realisieren. Dies hat
schon manchen organisationswilligen
Chef einiges an Nerven gekostet. Erfah-

rungsgemadss erfordert in einem mittle-
ren Unternehmen das Erarbeiten einer
neuen Organisation rund ein Jahr, de-

ren Einspielen weitere zwei bis drei Jah-

re. Zusitzlich zur vollen Tagesarbeit
muss wihrend dieser Zeit sehr viel ge-
tan werden, um die bewusst gestaltete
Organisation in die Alltagsarbeit umzu-
setzen. Der Intellekt ist zwar willig,
aber der Alltag macht auch zihe Mana-
ger oft schwach.

Entscheidungstechnik

Wie auch immer benannt, Problemlo-
sungstechnik, Vorgehenstechnik, Ent-
scheidungsmethodik: Diese und &hn-
lich lautende Namen stehen fiir die Be-
antwortung der Frage «Wie geht man

Tabelle 1. Entscheidungsablauf bei grésseren Vorhaben

bei der Lésung innovativer Probleme
vor?»

Die Organisation legt wohl fest, wer fiir
was und fiir welche Entscheide zustin-
dig ist, doch braucht man dariiber hin-
aus eine Vorgehensweise, die das Losen
von Problemen fordert. Den Entschei-
dungstechniken ist gemeinsam, dass sie
den schrittweisen Ablauf der Losungs-
findung definieren und und auch fiir je-
den Schritt die einsetzbaren Methoden
und Hilfsmittel bezeichnen.

Welche dieser Methoden ist optimal?
Man darf behaupten, jede sei gut - so-
fern sie wirklich angewendet wird.
Wichtig ist, dass ein Unternehmen eine
Methode auswidhlt, anwendet und dabei
bleibt, damit sich eine gewisse Ubung

Phasen und Schritte

Hilfsmuttel und Methoden
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[ 1 Grobe Aufgabenformulierung

T

i

Wie ist das Problem entstanden? Was gibt es bereits fur Informationen. Dokumente usw ? Was
muss mit der Problemstellung erreicht werden? Wer bearbeitet das Problem? Welche Rand-
bedingungen hat der Bearbeiter zu beachten? Welches sind die Einflussgrossen?

1

[Zusammenfassung und Antrag fur eine grobe Autgabenformulierung J

1

I Entscheid uber die grobe Aufgabenformulierung

}_

—

I 2 Anforderungsplan und Auftrag

1

[ Problemanalyse: Welche Forderungen sind an die Problemiosung 2u stellen?

]‘_‘

¥

[Zusammenfassung und Antrag fur eine Auftragstormulierung

¥

I Entscheid uber Anforderungsplan und Auftrag

¥

I 3 Konzept

==
]

1

Wie lasst sich das Problem differenzieren, in Teilprobleme zerlegen? Weiches sind mogliche
Losungsprinzipien? Wie lassen sich die Losungsprinzipien zu Konzeptvarianten kombimeren?
Mit welchen Kriterien sind diese Konzeptvananten zu bewerten und wie sind die Bewertungs-
resultate?

)

Zusammenfassende Darstellung des Losungskonzeptes, notwendige Erlauterungen und Kon-
zeptantrag

¥

’ Konzeptentscheid

)

L 4 Losungsentwurf

¥

Vananten fur die Detaillierung des genehmigten Losun%skonzeples’ Mitwelchen Kritenien kann
man diese Vananten bewerten und welches sind die Bewertungsergebnisse?

i

I Formulerung des Losungsentwurfes und Antragstellung

LA

¥

I Entscheid uber den Losungsentwurt

i

[ 5 Losung

B
|

1

Welche Anpassungen, Erganzungen. Uberarbeitungen des vorgelegten Losungsentwurfes
sind noch notwendig? Weliche Unterlagen sind fur die Realisierung auszuarbeiten (Vertrage,
Waeisung, Ferugungsunterlagen. Prototypen, Formulare. Detailplane usw )? Wie sind diese
Unterlagen inhaltlich im Detail auszugestalten? Probelaul?

1

[ Antragstellung aufgrund der vollstandigen Unterlagen

L

1

Ueahslevungsemschmd
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und Routine entwickelt. Man' spricht
dann die gleiche Sprache, kennt den
Ablauf im Planungs- und Entschei-
dungsverfahren bei besonderen, inno-
vativen Problemen; man weiss, welche
Hilfsmittel und Methoden bei jedem

Vorgehensschritt anzuwenden sind
(z.B. Brainstorming, Funktionsanalyse,
Anforderungsplan, morphologischer

Kasten usw.). In der Tabelle 1 ist eine
Vorgehenstechnik skizziert, wie sie in
dhnlicher Art auch in der VDI-Nor-
mensammlung steht.

In einem Unternehmen, das hdufig mit
anspruchsvollen Neuerungen konfron-
tiert ist, wird die Problemldsungstech-
nik zum unabdingbaren Fithrungshilfs-
mittel. Nur mit eingeiibter Entschei-
dungsmethodik gelingt es, die an einem
Innovationsprozess Beteiligten zur effi-
zienten Zusammenarbeit zu «organisie-

ren». Aus der Sicht des Flihrenden las-

sen sich folgende Vorteile erzielen:

- Definieren einer klaren Ausgangsla-
ge fiir die Beteiligten,

- Vorgabe klarer Zielsetzungen,

- Formulieren klarer Anforderungen
an das Ergebnis,

- Zwang zu logischem und sorgfilti-
gem Bearbeiten des Problems,

- Offenlegen des Losungswegs,

- Gewihrleistung der sprachlichen
Koordination,

- Formulierte Kontrollgréssen,

- Friihzeitiges Erkennen von Fehlern,
die somit korrigierbar werden.

Der Fiihrende behilt die Ubersicht,
auch wenn er allenfalls dem Projektbe-
arbeitungsteam selbst nicht angehért.
Er wird nach jeder Phase in der ihm
vertrauten Art orientiert und zum Ent-
scheid aufgerufen. Selbst wenn ihm die
Jachlichen Voraussetzungen fiir den
Nachvollzug eines Antrags fehlen soll-
ten, erkennt er dennoch aus der Art
und Weise der Bearbeitung,

- ob sich die Fachleute mit der Pro-
blemstellung eingehend auseinander-
gesetzt haben;

- ob sie alle verfiighbaren Hilfsmittel
verwendet und weitere Fachspeziali-
sten beigezogen haben;
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- ob ihre Uberlegungen auf fundierten
Grundlagen oder auf Scheinargu-
menten aufbauen.

Auch fir den Bearbeiter sind Vorteile
Zu nennen:

- Er muss nicht mehr nach dem geeig-
netsten Vorgehen, den giinstigsten
Hilfsmitteln und Methoden suchen;

- Er ist zu logischem, funktionalem
Denken angehalten;

- Je nach Umfang, Komplexitdt und
spezifischer Eigenart des Problems
kann er die Vorgehenstechnik voll-
umfinglich oder «abgemagert» an-
wenden. Auch in der Wahl der Me-
thoden und Hilfsmittel in den einzel-
nen Phasen und Schritten bleibt er
anpassungsfihig;

- Der Auftraggeber muss den Auftrag
klar formulieren;

- Abschweifen vom Problem oder gar
eine «Problemiiberhdhung» ist prak-
tisch unmoglich.

Die beschriebenen Voraussetzungen
und Hilfsmittel der Fithrung weisen
alle in Richtung Professionalitét, Ziel-
strebigkeit,  Sachlichkeit. =~ Gerade
«Sachlichkeit» mag bei manchem als
Reizwort wirken. Hier soll jedoch kei-
neswegs technokratischem Manage-
ment, einer Entmenschlichung der Un-
ternehmungsfiihrung das Wort geredet
sein. Die erwahnten Voraussetzungen
und Hilfsmittel sollen die Fiihrung ja
nicht ersetzen, sondern sie unterstiitzen.

Fithrungsverhalten:
erfolgsentscheidend

Erst das Verhalten der Menschen macht
das Unternehmen zum [lebenden Sy-
stem. Der Unternehmungsfiihrung
kann dieses Verhalten nicht gleichgiil-
tig sein. Es gilt also, eigentliche Verhal-
tensregeln zu prigen und sie im Alltag
weiterzuentwickeln - beides Aufgaben

der Fihrung. Im Fiihrungskonzept
eines Klienten des Verfassers heisst es
dazu:

«Gemeinsame Werte, wichtige Wert-
vorstellungen werden bei uns gepflegt.
Dies bedingt, dass man sie offenlegt,
dass sie verstanden und von einer Mehr-
heit der Fiihrungsmitarbeiter akzeptiert
werden. Sie sind die Basis fiir das Ver-
trauen.

Wer qualitativ hochstehende Produkte
herstellen will, muss selber Qualitdtan-
streben. Dies bedingt Disziplin und
Durchhaltevermégen auf allen Fiih-
rungsstufen. Die Aufgaben miissen ziel-
orientiert und rasch angepackt werden.
Dazu gehort eine gute persdnliche Ar-
beitstechnik.

Unter Fihrung von Mitarbeitern ver-
steht man bei uns vor allem die Unter-
stiitzung der Mitarbeiter. Dazu gehort
auch ein vorbildliches Verhalten, basie-
rend auf fundierten Kenntnissen und
Fahigkeiten; Fihren umfasst immer
ein aktives Mitwirken bei der Ausfiih-
rung einer Aufgabe. Ein Vorgesetzter
muss deshalb die Aufgaben, welche sei-
ne Direktunterstellten ausfithren, zum
grossten Teil auch selber ausfithren
koénnen.

Zu den selbstverstandlichen Fihrungs-
aufgaben zédhlen das Initiative-Ergrei-
fen und das Kontrollieren. Fiir diese bei-
den Fiihrungsfunktionen hat man ein
ebenso natiirliches Verstdndnis wie fir
die Fithrungsfunktionen Planen und
Entscheiden.

Bei der Entscheidungsvorbereitung wir-
ken alle beteiligten Stellen so weit wie
irgend moglich mit; Entscheidungen
werden so dezentral wie mdglich (unter
Zuhilfenahme von Mittel-Systemen
und Entscheidungsmethodik) getrof-
fen.

Die Aufgabenzuordnung in der Organi-
sation ist sehr weitgehend festgelegt,
das Delegieren von Aufgaben dagegen
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spielt praktisch keine Rolle: Organisato-
risch ist ndmlich der Ort der Aufga-
benerledigung grosstenteils vorgegeben
und muss nicht von Fall zu Fall neu be-
stimmt werden. Auch das Koordinieren
stellt nichts Erwdhnenswertes dar, weil
die Aufgabe zum grossten Teil nach
Zielsetzung, Inhalt, Trager, Form und
Ablauf bereits in den Organisations-
handbiichern fest vorgegeben ist. Ziele
und Regeln des Koordinierens sind also
gegeben und miissen nicht im Einzel-
fall erfunden werden. Koordination ist
keine besondere Fiihrungsleistung, son-
dern eine reine Routineangelegenheit.»

Man spiirt deutlich, dass «Generali-
sten» hier keine besondere Chance ha-
ben; vielmehr muss jeder von der Sache
etwas verstehen - fundiert und bis ins
Detail -, der in einem solchen Unter-
nehmen eine Chefaufgabe wahrneh-
men will.

Fiihrung und Technologie im
Industrieunternehmen

Frither war die Fithrung im Industrie-
betrieb meist zweigeteilt, in die kauf-
ménnische und die technische Ge-
schiftsleitung. Der Kaufmann dachte
vorab wertmadssig, der Techniker funk-
tionsmaissig. Der eine konzentrierte
sich auf das Bezahlbare, der andere auf
das Machbare. Die Fiihrungsverhal-
tensweisen waren damit weitgehend
vorprogrammiert - die Konflikte auch.

Seither haben sich die Verhiltnisse
grundlegend gewandelt. Die Fiihrungs-
verhaltensweise ist heute wesentlich
von der modernen Technologie ge-
pragt.

Tagesgeschift

Die Alltags-Routine beschiftigt die Un-
ternehmungs- Fiihrung nicht in allzu
starkem Mass. Wohl werden sich Be-
reichsleiter voriibergehend stirker mit
der Abwicklung des tiglichen Geschéf-
tes befassen miissen ; dies soll aber nicht
die Regel sein — und darf es nie sein.

Die Organisation hat die Tagesgeschéf-
te soweit routinisiert, dass dabei wenig
Fithrungsaufgaben anfallen.

Innovative Aufgaben

Die Unternehmungsfiihrung kann -
und muss - sich also mit nicht-operati-
ven, nicht-alltdglichen Aufgaben befas-
sen. In der Industrie haben diese inno-
vativen Aufgaben stets mit moderner
Technologie zu tun, und mit dieser
miissen sich die oberen Fithrungskrifte
befassen. Mehr noch: Sie miissen das
technologische Know-how weiterent-
wickeln, auch auf schwierigen Gebie-

ten, in denen noch kaum Lehrbiicher
existieren. Sie diirfen diese Lernaufga-
be keinesfalls an nachgeschaltete Hier-
archiestufen delegieren. Das technolo-
gische Lernen ist nicht delegierbar.

Es ist eindeutig falsch, wenn oberste
Chefs die Tagesaufgaben besorgen und
das innovative Schaffen Sachbearbei-
tern in irgendwelchen Entwicklungsla-
bors oder Werkstdtten {berlassen.
Dann gehen die Antrdge iiber viel zu
viele Filter und kommen beim Ent-
scheidungstriager entsprechend spét
und unverstdndlich an.

Grenzen der Innovationstitigkeit

In der mittelgrossen Unternehmung
sind die Verdnderungsmoglichkeiten
allerdings nicht unbeschriankt. Hohe
Komplexitdt kann sie zwar beherr-
schen, doch ihre Marschrichtung nicht
tdglich dndern, die Produktionstechno-
logie nicht jeden Monat umstellen.
Auch die EDV-gestiitzten Systeme er-
reichen die erwartete Effizienz erst
nach ldngerer unverdnderter Anwen-
dung. Zudem gilt es ja, die entwickelten
Neuerungen auch noch zu verkaufen.

Fir das Management bedeutet dies,
dass technologische Neuerungen nebst
den bekannten finanziellen auch noch
weitere Grenzen kennen.

Detaillierte Kenntnisse

Fiihrungsmitarbeiter ~ kdnnen  sich
schon deshalb nicht ausschliesslich mit
Neuerungen befassen; der «Apparat»
der Unternehmung wire schlicht iiber-
fordert. Sie miissen also auch andere
Aufgaben wahrnehmen.

Im Industriebetrieb werden sie sich an-
spruchsvollen  Sachbearbeitungsaufga-
ben widmen und sich bis in alle Einzel-
heiten mit den Sachgebieten ihres Ver-
antwortungsbereiches befassen. Genau
dies wiederum hilft thnen, technologi-
sche Neuerungen und vor allem deren
Anwendung in der Unternehmung bis
ins Detail besser beurteilen zu konnen.

Jiingere Mitarbeiter haben héiufig Pro-
bleme mit der geschilderten Fithrungs-
verhaltensweise. Sie moéchten - nach
gewissen Fiihrungsphilosophien - nur
koordinieren, delegieren, Berichte an-
fordern; doch dafiir braucht man keine
hochbezahlten Chefs.

Teamarbeit

Weit anspruchsvoller sind andere Chef-
aufgaben. Vorgesetzte miissen selbst ak-
tivin Teamsmitwirken und mehr noch:
Sie miissen harmonierende und effi-
ziente Teams entwickeln und fordern
konnen. Es gilt das Motto: «Geistiges
Suchen ist im Team erfolgreicher.» Na-
tiirlich darf auch diese Arbeitsweise
nicht ausufern; sie muss zielorientiert
bleiben.

Dabei eignet sich die beschriebene Ent-
scheidungsmethodik. Die Arbeitsteams
wissen dann, was sie zu tun haben und
welche Methoden und Hilfsmittel be-
reitstehen.

In die Teams soll auch immer wieder
Know-how von Dritten einfliessen, ge-
rade in Technologien, die sich schnell
und in die Breite entwickeln.

Linie halten!

Der beschleunigte technologische Wan-
del erschwert es der Unternehmungs-
fihrung, ihre konzeptionelle Linie ein-
zuhalten. Die Versuchung, von einem
bewusst eingeschlagenen Weg abzuwei-
chen, ist tdglich akut. Sie wird an die
Verantwortlichen herangetragen von
Kunden, Lieferanten, Gesprichspart-
nern bei Tagungen oder auch von Mit-
arbeitern des eigenen Unternehmens,
die von einer neuen Idee fasziniert
sind. Es braucht viel Beurteilungsver-
mogen und Erfahrung, um die Spreu
vom Weizen zu trennen, zu erkennen,
wann ein Kurswechsel klug ist und
wann nicht - natiirlich braucht man da-
bei auch Gliick.

Schulung

Das Gestalten und Entwickeln solcher
vielleicht ideal erscheinender Fiih-
rungsverhaltensweisen erfordert lau-
fend individuelle und intensive Schu-
lung und Weiterbildung.

Individuell heisst hier auf das Unter-
nehmen, teilweise auch auf einzelne
Mitarbeiter zugeschnitten. Die Schu-
lungsbediirfnisse miissen periodisch er-
mittelt und gezielt in Schulungsaktivi-
tiaten umgesetzt werden. Wie bei der iib-
rigen Geschiftsplanung ist ein sehr
konkreter und detaillierter Jahresplan
und ein etwas allgemeiner gehaltener
Zwei- bis Fiinfjahresplan erforderlich.

425




Berufsfragen

Schweizer Ingenieur und Architekt 16/87

Fast alle marktwirtschaftlich tétigen
mittelgrossen und kleineren Unterneh-
mungen glauben, dass sie die erforderli-
che Zeit fiir die Schulung nicht aufbrin-
gen konnen. Meist sind ihre Kadermit-
arbeiter derart stark beansprucht, dass
die gezielte Weiterbildung - «on the
job» ausgenommen - zurilickgestellt
wird. Sicher ist aber, dass Fiihrungsar-
beit und Schulung dort untrennbar sein
miissen, wo dynamische Verhdltnisse
herrschen. Dies trifft aber heute und in
Zukunft fir sehr viele Unternehmun-
gen zu.

Die Statistik, z.B. jene der Zentralstelle
fiir berufliche Weiterbildung in St. Gal-
len (Bild), verdeutlicht den enormen
Aufschwung der individuellen Weiter-

bildung. Trotzdem finden sich in mit-
telgrossen und kleineren Unterneh-
mungen immer noch schulungsfeindli-
che Chefs, die Weiterbildung als Zeit-
verschwendung betrachten und dabei
auf ihre personlichen Erfolge hinwei-
sen, die sie ohne Weiterbildung zustan-
de gebracht haben. Die gleichen Chefs
jedoch beklagen, ihre Mitarbeiter ent-
wickelten zu wenig Eigeninitiative,
brachten keine Ideen ein und liessen
den Chef alles selber machen.

Personlichkeitsentwicklung

Die Entwicklung der eigenen Person-
lichkeit, aber auch jene der unterstell-
ten Mitarbeiter gehort zu den vornehm-
sten Aufgaben eines Menschen, der in

der Fiithrungsverantwortung steht. Es
geht hier nicht um billige Selbstver-
wirklichungsideen; nur Schwirmer
glauben, jeder Mensch sei in seiner Per-
sonlichkeit beliebig entwicklungsfahig.
An die Grenzen der Entwicklungsfé-
higkeit stosst man schneller, als einem
lieb ist, und iibersehen kann man sie
schon gar nicht.

Dennoch ist Personlichkeitsentwick-
lung ein Thema der Fithrung. Hier eine
Anregung: Jeder Vorgesetzte legt auf
der Basis einer kurzen Beurteilung der
Stirken und Schwichen jedes einzel-
nen seiner Mitarbeiter ein bis zwei rea-
lisierbare Jahresziele der Personlich-
keitsentwicklung fest, bespricht sie mit
jedem einzelnen und tberpriift die

Kursteilnehmer der Zentralstelle fiir berufliche Weiterbildung (ZbW) St. Gallen von 1946 bis 1985. Die Entwicklung widerspiegelt den Trend der beruflichen Weiter-

bildung recht anschaulich
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Fortschritte ein- bis zweimal im Jahr.
Der Zeitbedarf ist bescheiden!

Wird diese Aufgabe intelligent ange-
gangen, so kann sich die Wirkung se-
hen lassen. Wo die Vorgesetzten mit gu-
tem Beispiel vorausgehen, auch fiir sich
selber die Stiarke/Schwiche-Analyse so-
wie die Zielsetzung vornehmen und das
Gewollte dann auch realisieren, treffen
sie zwei Fliegen auf einen Schlag: Sie
wirken als Vorbild, und sie haben fir
die eigene Personlichkeitsentwicklung,
sprich: fir ihr Leben Entscheidendes
geleistet.

Wo beginnen?

Man wird nicht darum herumkommen,
bei den Zielen und Strategien zu begin-
nen. In manchem Unternehmen
herrscht die Meinung, diese seien ja oh-
nehin bekannt und in den Kopfen ver-
ankert. Die Erfahrung zeigt, dass das
selten wirklich zutrifft, ausser wenn in
Abstinden von wenigen Jahren im obe-
ren Kader eigentliche Strategie-Work-
shops stattfinden und die Workshop-
Protokolle kurz und klar festhalten,
welche Ziele und Strategien das Unter-
nehmen fir die néchste Zeit verfolgt.

Als zweiter Schritt empfiehlt sich meist
eine Verbesserung und Formalisierung
der Organisation mit dem Ziel, grossere
Routinisierung und Spezialisierung im
Kader zu erreichen. Diese Aufgabe ist
nie abgeschlossen; man muss die Orga-
nisation dauernd in kleinen Schritten
weiterentwickeln und in grosseren Ab-
stinden griindlich iiberholen. Wie fiir
die Produkte gilt: Stillstand ist Riick-
schritt.

Als nichstes gilt es dort eine Entschei-
dungstechnik einzuiiben, wo sich oft
grossere innovative Aufgaben stellen.

Abfall als Unterrichtsthema

Immer mehr Lehrer integrieren das
Thema Abfall in den Unterricht und
bemiihen sich, ihren Schiilern die Zu-
sammenhinge zwischen Produktion,
Konsum und Abfallproblem niherzu-
bringen und sie zu einem abfallbewuss-
ten Verhalten zu motivieren.

Kiirzlich ist die «Aktion Saubere
Schweiz» mit einem Fragebogen an all
jene 2000 Lehrer gelangt, die mit der
von ihr herausgegebenen Dokumenta-

Viertens ist ein Fiihrungsverhalten zu
entwickeln, das man iiberall zeigen,
d.h. in Vortrigen, Mitteilungen, Sitzun-
gen und Fihrungsgesprichen jeder-
mann erkliren kann. Ist es echt, so
wirkt es ansteckend und wird allméh-
lich eine gepflegte Unternehmungskul-
tur entstehen lassen.

Auf diesem Wege stehen natiirlich auch
Hiirden. Eine ist die intellektuelle Ein-
sicht, dass die Unternehmung diesen
Weg beschreiten muss. Die andere ist
die notwendige Selbstdisziplin, den lan-
gen und nicht misserfolgsfreien Weg
durchzustehen, trotz des wenig ermuti-
genden Wissens, dass man nie ein End-
ziel erreichen wird. Da tut das Motto
eines erfahrenen Walliser Bergfiihrers
gut: «Der Weg ist dort, wo man geht.»

Gekiirzte Fassung des Vortrags vom 2.2.1987
im Rahmen des 17. Weiterbildungskurses der
Fachgruppe der Ingenieure der Industrie (FII)
des SIA zum Themenkreis «Wirksame Unter-
nehmens- und Projektfithrung».

Ilustrationen: Etienne Hiibscher, St. Gallen

Das kleine Redaktionsteam des «Schweizer In-
genieur und Architekt» hat zusétzlich zur Ta-
gesarbeil sein Redaktions-Handbuch aufge-
baut und aufgrund praktischer Erfahrungen
jahrlich iiberarbeitet.

Der Aufwand hat sich gelohnt: Bewusste Rou-
tinebildung in den stets unter Zeitdruck ste-
henden Arbeitsabldufen und in den Entschei-
dungsmethoden fiir neue Aufgaben brachte
spiirbaren Zeitgewinn sowie Ubersicht iiber
Rationalisierungsméglichkeiten und Delegier-
barkeit. Die Kommunikation in gleicher Spra-
che spielt im Team, tiglich und an der kurzen
Wochensitzung.

Stellvertretung ist trotz Unterkapazitit kein
Problem: Jeder Redaktor und fast jeder Mitar-
beiter war schon fiir einen oder zwei Monate
abwesend oder fiel unerwartet fiir eine oder
zwei Wochen aus - keines der jahrlich 47 Hefte
hat Verspitung erlitten.

Das Auswechseln von Redaktoren bzw. Redak-
tionsleitern als Teil einer Unternehmungskul-
tur obliegt dem Verleger. BP

Adresse des Verfassers: Prof. Dr. oec. Andreas
Menzl, Hochschule St. Gallen fiir Wirtschafts- und
Sozialwissenschaften; Geschiftsfihrer der BSG
Unternehmungsberatung, Rorschacherstrasse 150,
9006 St.Gallen.

tion «Abfall und Recycling» und dem
dazu gehorenden Lehrerbegleitheft ar-
beiten (140 Antworten). Beides wird als
Informationsquelle bzw. «ldeenliefe-
rant» sehr geschitzt. Vor allem Ober-
stufenlehrer arbeiten mit dem Werk;
eingesetzt wird es aber auch von Leh-
rern der Unter- und Mittelstufe, an
Gymnasien sowie an Hauswirtschafts-
und Berufsschulen.

Nach der Einschitzung der antworten-
den Lehrer sind die Schiiler durch die
Behandlung des Themas im Unterricht

fiir das Abfallproblem sensibilisiert
worden. Dies kommt nicht nur dadurch
zum Ausdruck, dass die Schiiler ver-
mehrt dariiber sprechen, sondern dus-
sert sich auch im Wunsch, eigene Akti-
vititen zu entwickeln (Einrichten eines
Schulkomposts, von Batterien- und
Alu-Sammelstellen usw.).

Dokumentation und Lehrerbegleitheft
«Abfall und Recycling» sind erhiltlich
bei: Aktion saubere Schweiz, Postfach
5, 8026 Ziirich.
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