
M A N A G E M E N T 

Worauf frischgebackene Entscheidungsträger achten sollten Woran misst sich die Leistung einer 
Führungskraft? An der Leistung der Mitarbeiter. Entsprechend viel Zeit und Aufmerksamkeit sollten 
Führungskräfte ihren Mitarbeitern und deren Arbeit schenken. Insbesondere dann, wenn sie eine 
Führungsposition frisch übernommen haben. 

G eschafft - lange arbeitete der Be-
 triebswirt darauf hin: N u n ist er 
 endlich mit 31 Jahren Leiter der 

Abteilung Kundenbe t reuung . Schwung-
voll geht er ans Werk u n d organisiert 
kurz entschlossen einige Arbeitsabläufe 
in der Abteilung um. Die gewohn ten 
Besprechungen am Montagmorgen, die 
alle Mitarbeiter als Zei tverschwendung 
empfinden, streicht der n e u e Chef kur-
zerhand - auch um m e h r Zeit fü r das 
Austüfteln eines Kunden-Managemen t -
systems zu haben, mit dem er bei der 
Firmenlei tung Punk ten möchte . An-
fangs lassen sich die Mitarbeiter vom 
Elan ihres n e u e n Vorgesetzten inspirie-
ren. Doch nach circa drei, vier Wochen 
fällt ihre Leistung spürbar ab. Laut 
Hans-Jörg Schumacher von der Unter-
nehmensbera tung Dr. Kraus & Partner, 
Bruchsal, aus nachvollziehbaren Grün-
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den. Denn der n e u e Leiter der Abtei-
lung Kundenbe t r euung versäumte es, 
wie viele Fachkräfte aus denen Füh-
rungskräfte werden, seine Mitarbeiter 
mit ins Boot zu holen. Er informierte sie 
weder über seine Arbeit, noch nutz te er 
ihre Erfahrung. Deshalb fragten sich die 
Mitarbeiter i rgendwann: Was macht der 
eigentlich den ganzen Tag? 

Die Mitarbeiter einbeziehen 
Die junge Führungskraf t erläuterte ih-
ren Mitarbeitern auch nicht, wie er sich 
die Zusammenarbei t künft ig vorstellt. 
Und sie verständigte sich mit i hnen 
auch nicht auf Ziele, die es bei der ge-
meinsamen Arbeit zu erreichen gilt. 
Also legten sich die Mitarbeiter zwar 
anfangs ins Zeug, um dem Neuen Leis-
tungsbereitschaft zu signalisieren. Doch 
dann registrierten sie: Unser neue r Chef 
interessiert sich eigentlich nicht für uns; 
er ist wei tgehend mit sich selbst be-
schäftigt. Also schalten sie ein, zwei 
Gänge runter . Das heißt: Ihr anfängli-
cher Elan er lahmte - auch weil i hnen 
die nötige Orientierung im Arbeitsalltag 
fehlte. 

Wie kann eine junge Führungskraf t 
dies vermeiden? „Sie sollte in der Start-
phase stets zunächst das Gespräch mit 
ihren Mitarbeitern suchen", rät Hubert 
Hölzl, Inhaber des Trainingsunterneh-
m e n Hölzl & Partner Lindau. In diesen 
Gesprächen sollte sie ermitteln: Wie 
war die Arbeit in dem Bereich bisher 
s t rukturier t? Von welchen Maximen 
l ießen sich die Mitarbeiter bei ihrer Ar-
beit leiten? Welche Wünsche und Vor-
s te l lungen h a b e n sie bezüglich der 
künf t igen Zusammenarbe i t ? Danach 
sollte sie ihren Mitarbeitern vermitteln, 
inwieweit ihre Erwar tungen realistisch 
sind; welche übergeordneten Ziele es zu 
erreichen gilt u n d welche Rolle sie hier-
bei spielen. Auße rdem sollte die Füh-
rungskraft mit j edem Mitarbeiter im 
Vier-Augen-Gespräch klären: Wo stehst 
du? Wo willst du h in? Und: Was 
brauchst du dafür? Erst w e n n die Füh-
rungskraft diese Info hat, sollte sie all-
mählich damit beginnen, Abläufe und 
Zuständigkei ten n e u zu def inieren. 
Und zwar so, dass die Mitarbei ter 
ihren Beitrag zum Erreichen der über-
g e o r d n e t e n Ziele leisten k ö n n e n . 
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Führungskrä f ten sollte stets bewusst 
sein: Ihre Leistung misst sich an der 
Leistung ihres Teams. Also ist ihr beruf-
licher Erfolg, so paradox dies klingt, 
wei tgehend abhängig von den Perso-
nen , die ihnen untergeben sind. Das ist 
vielen Führungskräf ten nicht ausrei-
chend bewusst . 

Zeit für Führungsaufgaben nehmen 
Viele junge Führungskrä f te begehen 
laut Aussage von Rainer Flake, Ge-
schäftsführer der WSFB-Beratergruppe 
in Wiesbaden, den Fehler, die meiste 
Energie für Fachaufgaben zu verwen-
den. Diese sollten Führungskräf te aber 
n u r dann erledigen, w e n n dies außer 
i hnen n i emand tun kann . „Sonst fehlt 
i hnen die erforderliche Zeit für ihre 
Führungs- u n d Steuerungsaufgaben," 
erklärt Flake. Hierzu zählen unter an-
derem alle Gespräche, die Führungs-
kräfte mit ihren Mitarbeitern f ü h r e n 
müssen, damit diese ihren Beitrag z u m 
Erreichen der Bereichs- und Unterneh-
mensziele leisten können . Flake füh r t 
aus: „Die h ier für benötigte Zeit wird oft 
unterschätzt ." 

Bei den meis ten Führungskrä f t en 
entspricht die Zeit, die sie für Steue-
rungs- u n d F ü h r u n g s a u f g a b e n ver-
wenden , nicht deren Bedeutung für 
ihren Erfolg. Diese Erfahrung ha t Ulrich 
Dessel, Geschäf t s führer der Mittel-
s tandsberatung Nollens & Dessel, Soyen 
gesammelt: „Neben der Praxis zeigen 
auch viele Umfragen, dass die meisten 
Führungskräf te circa 80 Prozent ihrer 
Zeit mit Fachaufgaben verbr ingen; 
n u r zu jeweils 10 Prozent sind sie 
mit Steuerungs- u n d Führungsaufga-
b e n beschäftigt. Dabei sollte das Ver-
hältnis zumindest bei oberen Führungs-
kräf ten nahezu umgekehr t sein. Sie 
sollten höchstens 20 Prozent ihrer Zeit 
für Fachaufgaben verwenden, 40 Pro-
zent jeweils fü r S teuerungs- u n d 
Führungsaufgaben - in den un te ren 
Führungse tagen k a n n die Verteilung 
eine etwas andere sein." - „Führungs-
kräfte werden nicht für das Erfüllen 
v o n Fachaufgaben bezahlt" , br ingt 
Schumacher die Tatsachen auf den 
Punkt . „Ihre zentrale Aufgabe ist es 
dafür sorgen, dass jeder Mitarbeiter 
seinen Beitrag dazu leistet, dass ihr 
Bereich beziehungsweise das Unter-
n e h m e n seine Ziele erreicht." Doch wie 
lässt sich die hierfür nötige Leistung 
bei den Mitarbei tern erzeugen? Das 
wissen viele j unge Führungsk rä f t e 
nicht. 

Erwartungen formulieren 
Unabdingbar h ier für ist, dass Führungs-
kräfte mit ihren Mitarbeitern regelmä-
ßig über ihre Erwar tungen an sie spre-
chen. Vor diesen Gesprächen sollten 
sich die Führungskräf te überlegen: Wie 
kann ich dem Mitarbeiter die Ziele, die 
er bei seiner Arbeit erreichen soll, so 
vermitteln, dass er deren Wichtigkeit 
e rkennt? Des Weiteren: Wie motiviere 
ich ihn dazu, dass er die für das Errei-
chen der Ziele nöt igen Dinge auch 
wirklich tut? Dabei sollten Führungs-
kräfte jedoch folgende Regel beherzi-
gen: Diskutieren Sie mit Ihren Mitar-
beitern nie über die Ziele, die es zu er-
reichen gilt. Reden Sie mit i hnen n u r 
über den Weg, wie sie diese Ziele errei-
chen möchten . 

Zuweilen ist es auch nötig, Mitarbei-
tern Arbei tsanweisungen zu geben, bei-
spielsweise bei e x t r e m e m Zeitdruck. 
Julia Voss, Geschäftsführerin des Trai-
n i n g s u n t e r n e h m e n s Voss+Partner , 
Hamburg, betont : „Wenn ein Schiff 
sinkt, kann der Kapitän nicht mit der 
M a n n s c h a f t darüber diskutieren, ob 
u n d wie die Rettungsboote ins Wasser 
gelassen werden . Er muss ihr knappe 
u n d präzise Anweisungen erteilen. In-
telligente Mitarbeiter akzeptieren das." 
Eine Führungskraf t muss ihr Verhalten 
stets der jeweiligen Situation anpassen. 
Und dem jeweiligen Gegenüber! Voss 
erklärt: „Wenn ein Mitarbeiter eigenin-
itiativ nicht die erforderliche Leistung 
bringt, dann muss m a n ihn an der kur-
zen Leine füh ren - also wei tgehend 
mittels Arbeitsanweisungen." 

Ziele zu vereinbaren oder Dinge an-
zuweisen ist n u r der erste Schritt im 
Führungsprozess. Denn w e n n der Mit-
arbeiter das Ziel kennt , muss er auch 
seine Aufgaben erfüllen. Dieses Umset-
zen sowie das Erreichen von Teilzielen, 
sollte die Führungskraf t kontrollieren. 
Sonst kann sie i rgendwann n u r noch 
registrieren: Die Ziele w u r d e n nicht er-
reicht. Ein Gegensteuern ist dann nicht 
m e h r möglich. 

Handeln der Mitarbeiter steuern 
Kontrollieren und Steuern lautet folg-
lich der zweite Schritt im Führungspro-
zess. Die Kontrolle k a n n sich nach 
Mitarbeiter und Bedeutung der Aufga-
be, auf das Erreichen best immter Teil-
ziele oder das Durchführen der hierfür 
nöt igen Arbeitsschritte beziehen: „Was 
der Situation und dem Mitarbeiter an-
gemessen ist, muss eine Führungskraf t 
jeweils neu entscheiden." Klar sollte 

Schweigen ist Gold, reden auch 

Wer eine Führungsposition übernimmt, 
sollte zu Beginn erst einmal die etablierten 
Abläufe der Abteilung beobachten und be-
werten, statt in blindem Aktionismus Än-
derungen durchzusetzen. Haben Mitarbei-
ter dann ihre Aufgaben erhalten, ist ein re-
gelmäßiges Einholen von Zwischenstän-
den angeraten um auftretende Probleme 
frühzeitig erkennen und Lösen zu können. 

aber sein: Ein Mitarbeiter, der an der 
kurzen Leine geführ t we rd en muss, 
verursacht Mehrarbei t - ganz gleich, 
w a r u m . Deshalb ist seine Arbeit weni-
ger wert . Das sollten seine Vorgesetzten 
ihm, sofern nötig, auch sagen. 

Auf die Kontrolle folgt im Regelkreis 
des Führens das Ane rkennen oder Kri-
tisieren der Leistung des Mitarbeiters. 
Doch wie e rkennt eine Führungskraf t 
die Leistung von Mitarbeitern angemes-
sen an? Im Führungsall tag gilt es zwi-
schen Lob und Ane rkennung zu unter-
scheiden, ebenso zwischen Tadel und 
Kritik. Lob u n d Tadel sind immer per-
sönlich u n d pauschal . A n e r k e n n u n g 
und Kritik hingegen beziehen sich auf 
eine best immte Leistung. Deshalb sollte 
sie sachlich u n d konkre t sein. Anerken-
n u n g und Kritik sollten Führungskräf te 
in der Regel un te r vier Augen äußern . 

Nicht sofort alles umkrempeln 
Ein für fr ischgebackenen Führungskräf-
te: „Im Alltag f ü h r e n in der Regel viele 
Wege zum Erfolg. Nur einer meist nicht: 
Von Anfang an alles anders machen zu 
wollen als der Vorgänger. Dies produ-
ziert Widerstand. Auße rdem fehlt dem 
Neuen hier für meist noch die erforder-
liche Information." Deshalb der Rat: 
„Treffen Sie in den ersten ein, zwei Wo-
chen keine wegweisenden Entschei-
dungen . B e m ü h e n Sie sich vielmehr 
zunächst darum, die Arbeitsweise und 
die Handlungsabläufe in Ihrer n e u e n 
Abteilung k e n n e n zu lernen. Und sagen 
Sie dies auch Ihren Mitarbeitern in den 
Gesprächen, die Sie mit i hnen führen . 
Selbst w e n n diese Sie mit Anfragen wie 
„Chef, wie geht es weiter" bes türmen." 
Denn m a n c h Führungskraf t schaufelte 
sich schon ihr Grab, weil sie in der 
Star tphase vorschnel l we i t re ichende 
Entscheidungen traf u n d ihren Mitar-
bei tern i rgendwelche voreiligen Ver-
sprechen gab. • 
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