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Flhrung in der Karikatur

Wer wird hier wie gefuhrt ?
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Fuhrung in der Karikatur

Ein Mann in einem HeiBluftballon hat sich verirrt. Er geht tiefer und sichtet eine Frau am
Boden. Er sinkt noch weiter ab und ruft:

"Entschuldigung, konnen Sie mir helfen ? Ich habe einem Freund versprochen, ihn vor einer
Stunde zu treffen und ich weif3 nicht wo ich bin."

Die Frau am Boden antwortet: "Sie sind in einem Heil3luftballon in ungefahr 10 m Hohe tber
Grund. Sie befinden sich zwischen 40 und 41 Grad nérdlicher Breite und zwischen 59 und 60
Grad westlicher Lange."

"Sie mussen Ingenieurin sein” sagt der Ballonfahrer.
"Bin ich", antwortet die Frau, "woher wussten sie das?"

"Nun," sagt der Ballonfahrer, "alles was sie mir sagten ist technisch korrekt, aber ich habe
keine Ahnung, was ich mit ihren Informationen anfangen soll, und Fakt ist, dass ich immer
noch nicht weil3, wo ich bin. Offen gesagt waren Sie keine grol3e Hilfe. Sie haben hdchstens
meine Reise noch weiter verzoégert."

Die Frau antwortet: "Sie missen im Management tatig sein."
"Ja," antwortet der Ballonfahrer, "aber woher wussten sie das?"

"Nun," sagt die Frau, "sie wissen weder wo sie sind noch wohin sie fahren. Sie sind
aufgrund einer grof3en Menge heisser Luft in Ihre jetzige Position gekommen. Sie haben ein
Versprechen gemacht, von dem Sie keine Ahnung haben wie sie es einhalten konnen und
erwarten von den Leuten unter Ihnen, dass sie Ihre Probleme IGsen.

Tatsache ist, dass Sie in exakt der gleichen Lage sind wie vor unserem Treffen, aber jetzt bin
irgendwie ich schuld !"
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\/oraussetzung fur erfolgreiche Fuhrung

Befahigung = Intelligenz, Wachsamkeit, sprach-
liche Gewandtheit, Originalitat,
Urteilskraft, ...

Leistung = Arbeitsleistung, Wissen, ...

Verantwortung = Zuverlassigkeit, Initiative, Aus-
dauer, Angriffslust, Selbstvertrauen,
Suche nach Weiterkommen, ...

Teilnahme = Aktivitat, Kontaktfreudigkeit,
Einsatzwille, Anpassungsfahigkeit,

Status = soziale und wirtschaftliche Lage
des einzelnen, ...

Und ..., und ..., und ...
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Systematisiertes Fuhrungsverhalten

Unter aufgabenorientiertem FUhrungsverhalten versteht man
UKlare Definition von Aufgaben, Vorschriften, Kommunikationswegen
QStimulierende und motivierende Aktivitat

LKontrolle
UBeispiele

.- Chef besteht darauf, dass der Mitarbeiter seine Aufgaben in
der Einzelheit nach festgelegten Richtlinien leistet

-Chef fordert seine Mitarbeiter zu gréf3eren Anstrengungen auf

-Chef besteht auf Informationen tber jeden Entscheidungsschritt

Unter mitarbeiterorientiertem Verhalten versteht man

QVertrauen
QAchtung
Qwarme

UFreundlichkeit
UAnerkennung
UEngen Kontakt

UBeispiel :

-Chef behandelt Mitarbeiter als gleichberechtigte Partner
-Chef ist freundlich und man hat leichten Zugang zu ihm
-Chef schafft in Gesprachen eine vertrauensvolle Atmosphére
-Chef zeigt Anerkennung bei guter Arbeitsleistung

-Chef steht fiir seine Mitarbeiter und deren Handlungen ein
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Entscheidungsraster der Delegation nach Dwight Eisenhower

Die weitestgehende
Befriedigung der
sozialen Bedurfnisse
der Mitarbeiter fuhrt zu
einer gemutlichen
freundschaftlichen
Atmosphéare mit ent-
sprechendem
Arbeitstempo

Eine befriedigende
Arbeitsleistung ist
nicht zu erreichen, da
einerseits die itarbeiter
faul, gleichgultig und
desinteressiert sind
und andererseits
auch keine
befriedigende soziale
Beziehung zwischen
den Mitarbeitern zu
erreichen ist.

mitarebeiterorientiert

Hohe Arbeitsleistung ist das
Ergebnis einer abgewogenen
Abstimmung von aufgaben-
und mitarbeiterorientierten
Bedurfnissen.

aufgabenorientiert

Quelle : nach Dwight Eisenhower
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Menschen werden ahnlich wie
Maschinen behandelt.
Arbeitsbedingungen werden so
angeordnet, dass Stérungen
durch individuelle Bedirfnisse
der Mitarbeiter minimiert
werden.
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Entscheidungsraster der Delegation nach Dwight Eisenhower
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Fluhrungsstil

Laissez - faire

aufgabenorientiert

Die weitestgehende Befriedigung der sozialen
Bedurfnisse der Mitarbeiter fihrt zu einer
gemiutlichen freundschaftlichen Atmosphare
mit entsprechendem Arbeitstempo

Hohe Arbeitsleistung ist das Ergebnis einer
abgewogenen Abstimmung von aufgaben- und
mitarbeiterorientierten Bedurfnissen.

Eine befriedigende Arbeitsleistung wird durch
standige Kompromisse zwischen den
Leistungsanforderungen der Organisation und
den Bedurfnissen der Menschen
aufrechterhalten.

Eine befriedigende Arbeitsleistung ist nicht zu
erreichen, da einerseits die Mitarbeiter faul,
gleichgultig und desinteressiert sind und
andererseits auch keine befriedigende soziale
Beziehung zwischen den Mitarbeitern zu
erreichen ist.

Menschen werden ahnlich wie Maschinen
behandelt.

Arbeitsbedingungen werden so angeordnet,
dass Storungen durch individuelle
Bedurfnisse der Mitarbeiter minimiert werden.
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Strategische Fuhrungskompetenz nach Huber

*Die Fuhrungskraft besitzt eine unternehmerische Vision.

=Die Fuhrungskraft driickt in einem Leitsatz den Zweck des Unternehmens so aus, dass alle Mitarbeiter engagiert und
motiviert handeln und sich mit dem Unternehmen identifizieren.

»Der Fuhrungskraft sind die grundlegenden Wettbewerbsvorteile seines Produktes auf dem Markt bewusst.

*Die Fuhrungskraft stellt die Gruppe, Abteilung, Unternehmung in einen Gesamtzusammenhang mit der Umwelt und gibt
Antworten auf Fragen menschlicher und unternehmerischer Existenz.

*Die Fuhrungskraft erteilt keine Weisungen sondern schafft Direktiven — Richtlinien -, die die Mitarbeiter befahigen
selbststandig Entscheidungen zu treffen.

=Die Fuhrungskraft koordiniert die wesentlichen Aktivitaten der Gruppe, Stabsabteilung, Unternehmung. Sie denkt und
handelt zielorientiert.

*Die Fuhrungskraft wéhlt seine Mitarbeiter sowohl nach ihren fachlichen Qualifikationen als auch nach ihren sozialen
Fahigkeiten aus (‘auch Hinterfrager ) und setzt sie entsprechend ihrer Wertevorstellungen ein.

*Die Fuhrungskraft delegiert Aufgaben an seine Mitarbeiter ( Transformation ), die diese eigenverantwortlich l6sen.

*Die Fuhrungskraft ist Moderator, d.h. als primus inter pares wirkt sie auf die Mitarbeiter zum Erreichen der gemeinsamen
Ziele ein. Sie motiviert durch das Verstarken des Zusammengehorigkeitsgefuhles.

*Die Fuhrungskraft weil3, dss Konflikte notwendig sind, dass sie im menschlichen Leben normal sind. Sie weicht Konflikten
nicht aus sondern fhrt sie frihzeitig einer moglichst gemeinsamen Losung zu.

*Die Fuhrungskraft erkennt die Entwicklungspotentiale seiner Mitarbeiter und fordert sie. Die Fuhrungskraft selbst ist
== kompetenter Fachmann bezlglich der Aufrechterhaltung von hoher Qualitat der Leistung seiner Gruppe, Abteilung,

— Unternehmung. Primar ist seine Aufmerksamkeit auf die Lésung von Problemen gerichtet, fir deren Bewaltigung er das
erforderliche Wissen besitzt.

ojektmanagement —-Kommuniukation Fihrung

Quelle : Huber
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in hohem Mabe
1 2

Kommunikativ
Belastbar
Lernfihig
Vorausschauend
Kundenorientiert
Aufgeschlossen
Analytisch
Intelligent
Ermutigend
Visiondr
Kooperativ
Inspirierend
Organisiert
Delegationsfreudig
Diplomatisch
Kreativ

Gerecht
Enthusiastisch
Kosmopolitisch
Zuginglich
Physisch fit
Layal

Intuitiv
Energisch
Risikofreudig
Ethisch denkend
Geduldig

Sozial engagiert
Wiirdavoll

Hart

Sparsam
Autokratisch
Konservativ

m— Fihrungskraft Filhrungskrafte
der Zukunft heute

Anforderungsprofil Fihrungskraft — heute, morgen, Selbstbild

gar nicht
5

— Selbsthild
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Leistung

Denken

Kreativitat

Ausdruck

Kontakt

Durchsetzung

Einsatz

Verantwortung

Initiative

Sorgfalt

Belastbarkeit

Toleranz

Urteilsfdhigkeit

Anforderungsprofil Fihrungskraft am Bau

Leistungsdefinition

Sachlich richtiges Durchdenken von Einzelheiten und Zusammenhingen
Vermeidung unangebrachter Verallgemeinerungen

Zustimmung erst nach Uberpriifung

Vermdgen zur realistischen Einschitzung

Einfallsreichtum und Phantasie
Originelle Anschauungen
Neue Ideen zur Verbesserung

Eindeutiger Ausdruck in Wort und Schrift
Kurze, genaue, einleuchtende Darstellung

- Taktvolte Umschreibung peinlicher Sachverhalte

Treffende Argumentation

Bereitschaft zur Begegnung mit anderen Personen, auch Fremden
Gesprichsbereitschaft

Geschicklichkeit in der Durchsetzung von Ideen und Verfolgung von Ziclen
Sicheres Auftreten und iiberzeugende Argumentation

Einsatzbereitschaft, vor allem iiber das ibliche Mal} hinaus
Hohe Leistungsbereitschaft

Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung
BewuBtsein fir Verantwortung

Drang zur selbstindigen Losung von Aufgaben
Drang zur Ubernahme neuer Aufgaben

Sorgfaltige, griindliche Erledigung aller Aufgaben, auch in den Einzelheiten
Ausgewogene und treffende Formulierungen

Arbeitsfihigkeit unter starken Belastungen
Ausdauer
Standfestigkeit, auch bei Millerfolgen

Toleranz gegeniiber religiosen und weltanschaulichen Einstellungen anderer

Sicheres Urteilsvermégen in sachlichen und persénlichen Angelegenheiten
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Flhrungsstil : ,,management by objectives® — Fihren mit Zielvereinbarungen

Die Ziele sollten...

verstandlich d.h. alle Beteiligten verstehen das gleiche
unter dem jeweiligen Ziel;
konkret d.h. Zielquantitat und Zielqualitat sind zu

operationalisieren: z.B. Ergebnisziel: nicht
"Umsatz steigern”, sondern. "Umsatz um

10% steigern im Zeitraum von Januar bis Mai";
z. B. Verhaltensziel: nicht: "Verhalten gegentber Kunden
verbessern”, sondern: "Keine Privatgesprache in Gegenwart
von Kunden fuhren", d.h. auch fur Ziele, die nicht direkt
melRbar sind, sollte ein Leistungsindikator festgelegt werden;
zeitlich bestimmt d.h. es ist ein Termin fir die Zielerreichung festzulegen und evtl.
auch Zwischentemiune fir eine Zielerreichungskontrolle;
widerspruchsfrei  d.H.nicht:"Intensivierung des personlichen Kundenkontakts"und
gleichzeitig "Senkung der Reisekosten" als Ziele festlegen;

realistisch d.h. die Zielgr63e "Umsatzsteigerung" sollte z.B. die Umsatz-
steigerungen der letzten Jahre berucksichtigen;
erreichbar sein d.h. Fahigkeiten und Kenntnisse des jeweiligen Mitarbeiters sind

zu berlcksichtigen.
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Verantwortungsbereich des Mitarbeiters

Verantwortungsbereich des Vorgesetzten

fallt

Ent-
scheidungen
und ver-

kiindet sie

verkauft
Ent-
scheidungen

Der Vorgesetzte

bringt Ideen
ein und
fragt

stellt seine

etwaige Ent-

Scheidung
zur
Diskussion

formuliert
Das Problem,
erhalt Vor-
schlage,

fallt
Ent-
scheidung

Flhren heil3t delegieren — unterschiedliche Stufen der Delegation

definiert
Grenzen,
lasst Gruppe
entscheiden

definiert
Grenzen,
lasst Mit-
arbeiter

entscheiden
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Der Gefthrte will sich richtig verhalten — Information an den Vorgesetzten

Verantwortungsbereich des Mitarbeiters = MA

Verantwortungsbereich des Vorgesetzten

Vorgesetzter Mitarbeiter

entscheidet entscheidet
nach
Ricksprache

MA informiert
\Vorgesetzten

MA informiert
\Vorgesetzten

VOor VOor

Entscheiduno Entscheiduno

Mitarbeiter
entscheidet

Mitarbeiter
entscheidet

MA informiert
\Vorgesetzten

MA informiert
\Vorgesetzten

nach nicht
Entscheiduno
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Flhrungskraftetraining

Coaching

Anforderungen
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Motivation unterschiedlicher Menschentypen

Distanzierter Typ

[

Nahe brauchender Typ

Ordnend - bewahrender Typ

Uberschwenglich - schwungvoller Typ

Folie
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Motivation unterschiedlicher Menschentypen

SYNTHESIST / EXPRESSIV

Charakterisiert durch integrierende Sichtweise

Starken

Schwéchen

Erscheint

Kann sagen

sieht Ahnlichkeiten in offensichtlichen Ungleichheiten
sucht Konflikt und Synthese

liebt Veranderungen/Abwechslung

spekuliert gerne

ohne qualifizierende Interpretation sind Zahlen
bedeutungslos

schaut auf die grundlegenden Annahmen

weist auf abstrakte, konzeptuelle Aspekte hin

148t sich nicht mehr als normal auf einen Punkt festlegen

ist am besten in kontroversen, konfliktgeladenen Situationen

regt durch Fragen, Provokationen und kontroverse Argumente leb-
hafte Diskussionen an

stimuliert Kreativitat

verliert Zustimmung durch kontroverse Diskussionen

schiirt manchmal unnétigen Konflikt

Uberzieht den Drang nach Veranderungen und nach Neuem
Ubertreibt das Theoretisieren

ist oft scheinbar unbeteiligt und ablehnend

herausfordernd

amusiert

anscheinend nicht beteiligt, aber sofort dabei,

wenn er/sie einem interessanten Punkt nicht zustimmt

"Auf der anderen Seite ..."
"Nein, das ist nicht notwendigerweise so der Fall..."

Bringt zum Ausdruck Konzepte

Hért sich an

Hat Freude an

Benutzt

Liebt nicht

gegensatzliche Standpunkte
Spekulationen
Absurditaten

zynisch
skeptisch
herausfordernd
argumentierend

spekulativen, philosophischen, intellektuellen Argumen-
ten

Woérter und Satze in Paranthese
qualifizierende Adjektive und Satze

vereinfachende, oberflachliche, héfliche, fakten-orientierte, sich im
Kreis drehende Gespréche

In Stress-Situationen macht er/sie auf SpaB

Folie
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Motivation unterschiedlicher Menschentypen

PRAGMATIKER

Charakterisiert durch  wahlt aus

Starken

fokussiert sich einmal hier, einmal dort

akzeptiert, was gerade funktioniert

sucht den kurzen Weg zum Erfolg

ist an Neuerungen interessiert

paBt sich an

akzeptiert jede Information oder Theorie, die zum Ziel fiih
konzentriert sich auf den Nutzen
benutzt (und macht sichtbar) Taktiken und Strategien
ist gut, wenn Auswirkungen von ldeen/Problemen diskutiert werden
ist am besten in komplexen Situationen
gibt den anderen Neuerungen und Experimente

Schwéchen (ibersieht leicht langfristige Aspekte

Erscheint

Kann sagen

geht zu schnell auf den kurzfristigen Nutzen

drickt u.U. zu hart auf Machbarkeit

verlaBt sich zu leicht auf das, was sich verkauft

kann aussehen, als ob er zu viele Kompromisse zu leicht eingeht
als offen und ansprechbar

hat oft viel Humor

als ablenkbar

stimmt schnell zu

"Das ist gekauft ..."
"Das ist sicherlich ein méglicher Weg"

Bringt zum Ausdruck einfache, nicht-komplexe Ideen

Hért sich an

erzahlt. u.U. kleine persénliche Anekdoten, um seine Ideel
zu erkldren

enthusiastisch

zustimmend

eventuell unaufrichtig

Hat Freude an Brainstorming tber taktische Themen

Benutzt

Liebt nicht

lebhaftes Geben und Nehmen
Falibeispiele
llustrationen
gangige Meinungen

trockene, langweilige, humorlose Diskussionen

Diskussionen, in denen auf Konzepten, Philosophien, Details
herumgehackt wird

In Stress-Situationen  schaut er/sie gelangweilt aus

Folie
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Motivation unterschiedlicher Menschentypen

ANALYTIKER

Charakterisiert durch  formale und logische Ableitungen, Gedankengange
sucht nach dem einen besten Weg
sucht nach Modellen und Formeln
ist an "wissenschaftlichen" Lésungen interessiert
schreibt den anderen vor
erstellt Theorien und Methoden ber Informationen

Stdrken fokussiert auf Methoden und Plane
weist auf Details hin
ist gutim Entwickeln von Modellen und von Planen
ist am besten in strukturierten und berechenbaren Situationen
gibt den anderen Stabilitat und Struktur

Schwéchen (bersieht leicht Werte und Subjektives
Ubertreibt oft beim Analysieren und Planen
driickt zu hart auf Vorhersagbarkeit
unflexibel und zu vorsichtig
eventuell zu engstirnig

Erscheint  kiihl und fleiBig
ist oft schwer zu "lesen"

gibt zu wenig Feedback
als ob er einen aushorcht

Kann sagen "Das kann man anzweifeln”
"Wenn Sie es logisch und sachlich betrachten"”
Bringt zum Ausdruck  allgemeingiiltige Regeln
beschreibt Dinge in einer systematischen Art und Weise
gibt beweiskréftige Informationen
Hért sich an trocken und diszipliniert
sorgféltig
dickkdpfig und bereits entschieden

Hat Freude an strukturierten und rationalen Untersuchungen von konkreten

Themen
Benutzt lange, ausschweifende und gut formulierte Satze

Liebt nicht  irrationale, ziellose und zu spekulative Diskussionen
weithergeholten und unpassenden Humor

In Stress-Situationen  zieht er/sie sich zurtick, reagiert nicht

REALIST/MACHER

Charakterisiert durch  benutzt empirischen Blickwinkel
induktive Logik
verléBt sich auf Fakten und Meinungen von Experten

sucht nach Lésungen fiir die gegenwartigen Probleme
ist an konkreten Ergebnissen interessiert
korrigiert gerne

Fakten und Zahlen stehen iiber der Theorie
Starken konzentriert sich auf Fakten und Ergebnisse
weist hin auf und fragt nach Realitit und Ressourcen
ist gut, wenn es darum geht, etwas vereinfacht darzustellen
ist am besten in gut definierten, objektiven Situationen
treibt andere an und fordert Leistung (drive)
Schwéchen (ibersieht leicht Nicht-Ubereinstimmung
greift zu leicht auf iber-einfache Lésungen
driickt andere zu hart in Richtung Konsensus und fordert zu schnell
eine unmittetbare Antwort
Erscheint  direkt und kraftvoll/mé&chtig

drlickt Zustimmung oder Ablehnung oft sehr schnell nicht-verbal aus

Kann sagen "Das ist offensichtlich fiir mich"
"Jederman weif3 das"

Bringt zum Ausdruck Meinungen

beschreibt Situationen und Ideen eher faktisch und an
Konkretem orientiert
benutzt dabei kurze, pointierte Anekdoten
Hért sich an geradeheraus, aufrichtig
positiv
eventuell dogmatisch und dominierend

Hat Freude an kurzen, direkten und an Fakten orientierten Diskussionen,

die um dringende Probleme gehen
Benutzt direkte und beschreibende Aussagen

Liebt nicht zu theoretische, sentimentale, subj

ektive, unpraktische und langwierige
Diskussionen

In Stress-Situationen regt er/sie sich auf

: Prof. Kogl

Stand : 03 —-E-U-N Autor

: 12Fuehr

Datei

04.02.2010




Projektmanagement —-Kommuniukation Fiihrung

Die ersten 100 Tage als Fuhrungskraft

*First Cut
sakzeptieren
eharmonisieren
*Pflegen
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