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Wie es zu Simply Management kam

Simply Management ist im Grunde genommen aus einem Missverstind-
nis heraus entstanden. Und das kam so: Nachdem ich mich 1985 von
meiner Lehrerlaufbahn verabschiedet hatte, fithrte mich mein Weg vom
Studienrat in die Wirtschaft. Genauer: in ein mittelstindisches Familien-
unternehmen in der Stahlindustrie. Dort durchlief ich ein kurzes, aber in-
tensives Trainee-Programm und studierte berufsbegleitend Betriebswirt-
schaftslehre im Rahmen eines Fernstudiums. Gleich zu Beginn erhielt
ich von meinem Chef die Aufgabe, einen Vorschlag fiir die innerbetrieb-
liche Weiterbildung der Nachwuchsfithrungskrafte zu konzipieren. Eine
Aufgabe, die ich komplett missverstand, wie sich bald herausstellen soll-
te, und die gleichzeitig die Geburtsstunde von Simply Management ein-
liutete.

Ich wurde also zunichst zu vielen verschiedenen, zum Teil sehr exklusi-
ven Seminaren und Managementkursen geschickt, die ich auch brav be-
suchte und bei denen ich mir eifrig Notizen machte. Darauf basierend
bewertete ich die Kurse systematisch und unterbreitete der Geschifts-
fithrung im Anschluss einen Vorschlag, an welchen Veranstaltungen un-
sere Fithrungskrifte zukiinftig teilnehmen sollten.

Doch damit lag ich voll daneben! Die Manager sollten gar nicht zu Semi-
naren und dhnlichen Veranstaltungen gehen. Nein, Sinn und Zweck der
Ubung war, wie mir die Geschiftsleitung nun erklirte, dass ich doch jetzt
einen passenden internen Schulungskurs basteln kénne. Darin hitte ich
als ehemaliger Lehrer schliefllich Erfahrung.

Eigentlich ein Paradebeispiel fiir eine Fehlkommunikation — aber im
Nachhinein betrachtet hat sich dieser »Fehler« mehr als gelohnt.



Wie es zu Simply Management kam

»Also gut, los geht’s!«, dachte ich und machte mich an die Arbeit. Be-
fruchtet durch die verschiedenen Seminare und in Zusammenarbeit mit
einem der Trainer entstand so die erste Version von Simply Management
als innerbetriebliches Managementtraining. Durch Riickmeldungen der
Teilnehmer — die ausdriicklich erwiinscht waren — wurde das Ausbil-
dungsprogramm iiber die Zeit immer pragmatischer und sehr praxisnah.
Das brachte die Firma voran und hatte fiir mich zudem den Effekt, dass
ich durch meine »Nebentitigkeit« als Managementtrainer sehr schnell
Fihrungswissen verinnerlichte.

Nach der Wende gab es an den Universititen in den neuen Bundeslin-
dern grof3es Interesse an Praxiswissen aus dem Westen. Mittlerweile war
ich Geschiftsfiihrer eines grofien schweizerischen Aufzugherstellers in
Berlin und wurde zu Vorlesungen an diversen Hochschulen, unter ande-
rem die Technische Universitit Berlin, die Fachhochschule Brandenburg,
die Fachhochschule Rostock, die Fachhochschule Eberswalde und die
Technische Universitit Dresden, eingeladen. Im Gegensatz zu den ande-
ren, typisch westdeutschen Managern, die im Prinzip nur Storys aus ihrer
langjihrigen beruflichen Praxis zum Besten gaben — komplett unstruk-
turiert und ohne Zusammenhang —, benutzte ich Simply Management als
Grundlage fiir meine Vortrige. Durch den Input von Studenten und Pro-
fessoren gewann das Konzept in der Folge weiter an Qualitit.

Nach meinem Wechsel in die USA wurde ich von meinen neuen Kollegen
und Mitarbeitern nach meinen Vorstellungen zum Thema Fithrungskul-
tur gefragt. Kein Problem, hierzu hatte ich schliefllich eine bewihrte Ant-
wort im Gepick: Simply Management. Daher lud ich den Vorstand meines
damals neuen Arbeitgebers AGCO schon in den ersten Wochen zu einem
kleinen Seminar ein, das sehr gut ankam und bald im ganzen Unterneh-
men gelehrt wurde. Meine bisher deutschsprachigen Unterlagen wurden
in der Folge kurzerhand auf Englisch iibersetzt und zunachst wurden bei
Bedarf einfach Fotokopien angefertigt. Teil des Trainingsansatzes ist iib-
rigens bis heute, dass die Teilnehmer selbst zu Trainern werden und das
erworbene Wissen ihrerseits im Unternehmen verbreiten.

10



Wie es zu Simply Management kam

Irgendwann kam dann die Frage auf: Wieso gibt es das Training eigentlich
nicht als gedruckte Ausgabe? Im Jahr 2005 war es dann so weit: Die ers-
te englische Buchversion von Simply Management war da! Doch auch die-
se ist nicht in Stein gemeifelt, es wurden immer wieder Erginzungen am
Manuskript vorgenommen.

Sie sehen also, Simply Management durfte sich iiber die Jahre hinweg ver-
dndern, entwickeln und verbessern — und fiir die deutsche Ausgabe, die
Sie jetzt in den Hinden halten, wurde noch einmal vieles umgekrempelt,
erganzt und aktualisiert. Nach dem Motto: Change ist positiv!

Haben auch Sie den Mut zur Verinderung?

Im August 2015

Martin Richenhagen
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Warum mir Simply Management
so wichtig ist

Die meisten Unternehmen geraten nicht aufgrund mangelnder Expertise
in Schwierigkeiten, sondern vor allen Dingen durch ineffektive Manage-
mententscheidungen! Doch die Managementliteratur beschiftigt sich
meiner Meinung nach zu wenig damit, wie Manager — egal ob jung oder
alt — lernen kénnen, effektivere Managemententscheidungen zu treffen.
Je mehr ich tiber die Managementbiicher auf dem deutschen ebenso wie
dem US-amerikanischen Markt nachdachte, desto klarer wurde mir: Es
fehlt ein Buch der anderen Art. Eines {iber echte Geschiftssituationen aus
der Perspektive der Filhrungskraft an der Spitze eines Unternehmens.

Uber die Zeit habe ich schon so einigen Mist miterlebt und, zugegeben,
auch selbst ab und an falsche Entscheidungen getroffen. Fehler sind un-
vermeidbar, doch sie sind eine gute Gelegenheit zu lernen, wie man die
Dinge in Zukunft besser macht. Wichtig ist, dass man Fehler ausbiigelt
und dass sie sich im Idealfall nicht wiederholen. Ich selbst hatte zu Be-
ginn meiner beruflichen Laufbahn als Manager das grofle Gliick, in den
»Genuss« eines Coachings und der sehr detaillierten Kritik seitens des
Gesellschafters und der Geschiftsfithrung eines mittelstindischen deut-
schen Familienunternehmens zu kommen. Die haben wirklich alles bis
ins Kleinste zerlegt und gepriift, jedes Wort auf die Goldwaage gelegt,
jeden Zahlendreher missbilligend kommentiert, jede Prisentation gna-
denlos analysiert. Und da horte es noch lange nicht auf: Auch zu meiner
Kleidung, zu meiner Korpersprache und zu meinen Umgangsformen au-
Berten sie sich. Natiirlich war zudem mein Fachwissen ein grofies The-
ma, ebenso wie meine Kenntnisse beziiglich Marktwirtschaft, Politik und
Betriebswirtschaftslehre — und wie ich im Vergleich zu meinen Kollegen
abschnitt. Ich muss sagen, ich hatte schon immer ein gesundes Selbstbe-
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Warum mir Simply Management so wichtig ist

wusstsein, und die Kritik wurde stets mit einer feinen Prise Humor verab-
reicht. Trotzdem muss man so etwas erst einmal schlucken, verdauen und
anschlieflend in einem personlichen, kontinuierlichen Verbesserungspro-
zess an sich als Manager arbeiten.

Eine wichtige Voraussetzung, um ein effektiver Manager zu werden, ist
die Lust auf lebenslanges Lernen. Sind Sie bereit, jeden Tag etwas dazu-
zulernen? Das berufliche Umfeld verindert sich permanent und immer
rasanter — und diese Verinderung muss als Chance wahrgenommen wer-
den. 1980 habe ich als Lehrer auf der Schreibmaschine Matrizen beschrif-
tet und mit Alkohol vervielfaltigt. 1985 habe ich als Exportsachbearbeiter
Telexe verschickt. 1989 bekam ich das erste schwere portable Autotele-
fon fiir den Einsatz im Osten und bald darauf einen Laptop - satte sechs
Kilo schwer. Heute bearbeiten Erntemaschinen fahrerlos (!) riesige Fel-
der und melden den Ernteerfolg online an den Landwirt. Sie sehen also:
Change ist positiv! Fiir Sie als Manager heif3t das: Sie brauchen Lernbe-
reitschaft, Neugier und den Willen zur Verinderung. Wenn Sie diese Vor-
aussetzungen mitbringen, sind Sie auf dem besten Weg, ein effektiver Ma-
nager zu werden.

Damit keine Missverstindnisse aufkommen: Nicht alles habe ich kom-
mentarlos »geschluckt«. Schon in der Schule und im Studium war ich
autoritiren Lehrern und Professoren zum Teil ein Dorn im Auge, da ich
ein unbequemer, kritischer Widersacher sein konnte, der gerne laut und
mehr als deutlich widersprochen hat. Das habe ich auch im Berufsleben
solchen Chefs gegeniiber getan. Teamorientierte Vorgesetzte hingegen
habe ich tatkraftig unterstiitzt — durch hohe Leistungsbereitschaft und
Engagement. War mein Chef ein Kontrollfreak, habe ich mich bemiiht,
sein Vertrauen in mich und meine Fihigkeiten zu stirken, indem ich mei-
ne Aufgaben mit hochster Prézision erledigte. So erarbeitete ich mir nach
und nach mehr Freiraum. Den Austausch mit Experten und Fachleuten
habe ich stets genutzt, um von ihnen zu lernen. Intriganten und »Kame-
radenschweine « habe ich zu demaskieren versucht und mit aller Kraft be-
kidmpft, weil mit solchen Leuten effektives Arbeiten ein Ding der Unmaog-
lichkeit ist.
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Der Erfolg eines Managers hangt vom Handeln ab

Ich hatte gute, unterstiitzende Mentoren, habe stets dazugelernt und mich
als Manager weiterentwickelt. Ich weif3, dass viele frischgebackene Mana-
ger dieses Gliick nicht haben. Sie werden in eine Managementposition hi-
neinbef6rdert — was an sich ja eine gute Sache ist —, werden dann aber mit
der neu erworbenen Verantwortung alleingelassen. Manche meistern die-
sen Schubs ins kalte Wasser ganz gut, weil sie eine gute Vorbildung haben
oder entsprechende Entwicklungsmafinahmen in Form von Seminaren
und Schulungen einfordern oder in Eigenregie besuchen. Andere wiede-
rum sind mit der Situation vollkommen iiberfordert und brauchen drin-
gend Anhaltspunkte, wie sie ihre Managementtitigkeit organisieren sol-
len. Daher ist es mir ein besonderes Anliegen, Managern auf allen Stufen
der Hierarchie zu helfen, ihre Managerfihigkeiten zu schulen und effektiv
einzusetzen. Ich will Simply Management einem breiteren Publikum vor-
stellen und ihnen zeigen, wie ein CEO zu denken und zu handeln.

Bei uns im Haus ist die englische Version von Simply Management sozu-
sagen die Standardliteratur fir Manager jeder Ebene, und anhand von
Rollenspielen, Gruppendiskussionen und Ahnlichem schulen wir unse-
re Manager zudem intensiv. Fiir die Ausrichtung auf ein breiteres Publi-
kum, also eine brancheniibergreifende, internationale Leserschaft, wurde
das Manuskript noch einmal grundlegend tiberarbeitet, aktualisiert und
mit zahlreichen Tipps angereichert. Es hat somit einen weiteren Entwick-
lungsschritt erfolgreich durchlaufen. Die Folge: Jetzt konnen auch Sie von
Simply Management profitieren, das durch anschauliche Praxisbeispiele
den Managementalltag verdeutlicht und Thnen die schlimmsten Stolper-
fallen aufzeigt. Legen Sie los!

Der Erfolg eines Managers hangt vom Handeln ab

... und zwar im richtigen Bereich! Doch welche Aufgaben fallen wirklich
in den Verantwortungsbereich eines Managers und welche beeintrichti-
gen eher seine Effektivitit? Wie leistet er am besten einen Beitrag zu ge-
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Warum mir Simply Management so wichtig ist

steigerter Produktivitit und Rentabilitat? Fakt ist: Manager, die nicht fith-
ren kénnen, weil sie zu viel Zeit mit anderen Aufgaben verplempern, fiir
die sie gar nicht zustindig sind beziehungsweise die sie an ihre Mitarbei-
ter delegieren sollten, hemmen die Produktivitit. Geringere Produktivi-
tit bedeutet gleichzeitig eine geringere Rentabilitit — und Sie wissen es
selbst: Profit ist im Geschiftsleben nun einmal Trumpf.

Um effektiv zu handeln, stehen Ihnen diverse Managementinstrumen-
te zur Verfiigung. Das sind, neudeutsch ausgedriickt, Ihre »Tools«. Und
wie es mit Werkzeugen eben so ist: Man braucht fiir bestimmte Aufgaben
spezielle Werkzeuge. Es gibt keines, das immer hilft.

Wenn man sich das Management als Regelkreis vorstellt (siche Abbil-
dung 1), erkennt man, dass die relevanten Managementinstrumente inei-
nandergreifen und dass der Mitarbeiter im Fokus steht. Das mag fiir Ma-

FESTLEGUNG VON
ZIELEN UND PLANUNG

MOTIVATION KOMMUNIKATION

MITARBEITER

STEUERUNG &
ENTWICKLUNG

ORGANISATIONS-
STEUERUNG

Abbildung 1: Der Managementregelkreis
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Der Erfolg eines Managers hangt vom Handeln ab

nager, die denken, sie seien der Nabel der Welt, vielleicht ein kleiner
Schock sein, aber es ist nun einmal so, dass sich der Manager nicht primir
um sich selbst, sondern vielmehr um seine Mitarbeiter zu kiimmern hat.
Darauf lduft es hinaus. Damit meine ich nicht, dass Sie Thre Mitarbeiter
von heute an pampern und nur noch mit Samthandschuhen anfassen sol-
len. Mir geht es vielmehr darum, dass Sie bei Ihren Entscheidungen den
einzelnen Mitarbeiter stets im Blick haben — und gleichzeitig das grofle
Ganze, also das Wohl Ihrer Firma.

Die Voraussetzung fiir einen funktionierenden Managementregelkreis
ist eine effektive Organisationsstruktur. Denn sie beinhaltet primir die
Ergebnisverantwortung und die Entscheidungsgewalt — die beiden fun-
damentalen Funktionen eines effektiven Managements. Nur wenn die
Mitarbeiter Klarheit haben, welches die Prozesse sind und wer was ent-
scheidet, konnen sie Anweisungen annehmen und die gesetzten Ziele
erreichen. Das Setzen von Zielen und die strategische Unternehmens-
planung sind wiederum entscheidend fiir die Produktivitit und die Ren-
tabilitat, denn kein Unternehmen kann Ergebnisse erzielen, wenn das
Management diese beiden Instrumente nicht richtig einsetzt. Mitarbei-
terentwicklung sowie Fithrung und Kontrolle sind die zentralen Instru-
mente jedes effektiven Managers, um den Erfolg von Zielen und Plinen
zu messen und gegebenenfalls steuernd einzugreifen, sollte etwas aus
dem Ruder laufen. Das wiederum erfordert Kommunikation und Moti-
vation; sie sind der Kleber, der das gesamte Gefiige zusammenhilt.

Fakt ist: Es gibt keine Managementtechnik, die auf alle Mitarbeiter oder
alle Situationen gleichermaflen anwendbar ist. Das entscheidende Krite-
rium fiir die Auswahl des richtigen Managementinstruments ist die Wir-
kung, die Sie anstreben. Die Absicht ist also ausschlaggebend. Effektive
Manager behalten immer ihre gewiinschten Ziele im Kopf, denn dies ist
der beste Weg, um die entsprechenden Ergebnisse zu erzielen.

Damit Sie sich die benétigten Informationen auch schnell und je nach Be-

darf herauspicken kénnen, hier eine kurze Ubersicht iiber die Inhalte der
einzelnen Kapitel von Simply Management.
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Kapitel 1: Das Wesen des Managements. Sie wurden in den Mana-
gerposten beférdert und stehen nun vor vollig neuen Herausforde-
rungen. Wie bringen Sie das alles blof8 unter einen Hut? Delegieren
heiflt das Zauberwort, auch und gerade fiir diejenigen unter Thnen,
die zwar schon linger im Management titig sind, aber irgendwie im-
mer unter Volldampf stehen und geradewegs auf einen ausgewachse-
nen Burn-out zusteuern. Als Manager ist es Ihre Aufgabe, Mitarbeiter
dazu zu bringen, Ziele zu erreichen. Dabei spielen Thre emotionale
Intelligenz, IThre soziale Kompetenz sowie Ihre Vision und Ihr Charis-
ma eine entscheidende Rolle: Welche Art von Fithrungspersonlich-
keit wollen Sie sein und wie kénnen Sie sich zu einem noch besseren,
noch effektiveren Manager entwickeln? Haben Sie IThre kulturellen
Antennen bereits ausgebildet und ein gutes Hindchen fir High
Potentials?

Kapitel 2: Planloses Herumeiern vs. strategische Planung. Hier
geht es darum, wie Sie strategisch planen und die Marschrichtung
vorgeben. Nur wenn Sie einen Plan haben, konnen Ihre Mitarbeiter
Sie tatkraftig unterstiitzen und das Unternehmen lduft in die richti-
ge Richtung, statt gegen die Wand zu fahren. Pline und Ziele sind so-
zusagen die Schritte, die Sie und Thre Mitarbeiter gehen miissen, um
die angestrebten Zielvorgaben zu erreichen. Doch wie geht man vor
bei der strategischen Planung und bei der Festlegung von Zielen? Im
Zentrum steht hier der Gruppenprozess. Denn nur wenn alle wissen,
wohin die Reise gehen soll, und alle auf das Ziel eingeschworen sind,
kann das Unternehmen als Ganzes erfolgreich sein. Erfahren Sie, wa-
rum die Zukunft bei der Zielsetzung immer Ihr wichtigster Motiva-
tor sein sollte!

Kapitel 3: Organisieren Sie schon oder wursteln Sie noch? Es gibt
viele Unternehmen, in denen weif} die eine Abteilung nicht, was die
andere tut — und es interessiert sie auch nicht die Bohne. Jeder wurs-
telt vor sich hin, den Uberblick hat aber keiner. Wie soll bei einem
solchen Kuddelmuddel iiberhaupt etwas vorwirtsgehen? Ein Ding
der Unméglichkeit! Doch Sie als Manager tragen die Verantwortung,



Der Erfolg eines Managers hangt vom Handeln ab

dass in Threr Organisation alles so glatt wie moglich lauft, die Infor-
mationen flielen und jeder genau weif3, wer wofiir zustindig ist.

Kapitel 4: Wie Sie Thren Mitarbeitern zur Seite statt im Weg ste-
hen. Sie werden sehen, wenn Sie Ihren Mitarbeitern eine lingere Lei-
ne lassen, werden die meisten von ihnen bessere Ergebnisse ablie-
fern. Die wenigsten Leute brauchen eine Rundumbetreuung durch
den Chef. Mal ganz abgesehen davon, dass Sie als Manager ganz an-
dere Dinge zu tun haben, als sich detailliert um die Aufgaben Ihrer
Mitarbeiter zu kiimmern und sie zu kontrollieren. Verabschieden Sie
sich vom Kontrollwahn zugunsten des Steuerungsrahmens. Was es
damit auf sich hat, erfahren Sie in diesem Kapitel.

Kapitel 5: Wie Sie das Beste aus Ihren Mitarbeitern herauskit-
zeln. Thre Aufgabe als Manager ist es, Ihre Mitarbeiter dazu zu brin-
gen, Hochstleistungen erbringen zu wollen. Doch um dies zu leisten,
missen sie nicht nur fordern, sondern auch entsprechend férdern.
Entdecken Sie die verborgenen Potenziale Ihrer Mitarbeiter und hel-
fen Sie ihnen, sich zu entwickeln, damit sie Thnen im Gegenzug bei
der Erreichung Ihrer Ziele helfen konnen. Je besser ein Mitarbeiter
qualifiziert ist, desto mehr Verantwortung kann er iibernehmen.

Kapitel 6: Das Wunder der Kommunikation und wie man sie
effektiv gestaltet. In der heutigen Zeit der Informationsiiberflutung
mit Echtzeitkommunikation an allen Ecken und Enden der Welt ist
es nicht unbedingt leichter geworden, klar und unmissverstandlich
miteinander zu kommunizieren. Doch es ist fiir den Erfolg Ihres Un-
ternehmens essenziell, dass Thre Mitarbeiter untereinander und auch
mit Thnen in Kontakt stehen und sich rege austauschen. Dabei gibt
es viele Tricks und Kniffe, die den Informationsaustausch fruchtba-

rer machen.
Kapitel 7: Warum Thre Mitarbeiter so ticken, wie sie ticken, und

wie Thnen das weiterhilft. Motivierte, engagierte Mitarbeiter, die
mitdenken und sich einbringen — was will man mehr? Doch jeden
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Menschen treiben andere Dinge im Leben an, jeder findet eine ande-
re Motivation. Dieses Phinomen haben im Laufe der Zeit viele Wis-
senschaftler genauer untersucht: Warum verhalten sich Menschen
so, wie sie sich verhalten? Was motiviert sie zum Beispiel bei der Ar-
beit? Entdecken Sie die gingigsten Motivationstheorien und finden
Sie heraus, inwiefern Thnen diese Erkenntnisse im Managementalltag
nutzen kénnen.



1 Das Wesen des Managements

Um zu verstehen, was es bedeutet, ein effektiver Manager zu sein, beno-
tigen wir eine praktische, niitzliche Definition des Begriffs »Manage-
ment«. In einfachsten Worten bedeutet Management: »Mitarbeiter dazu
bringen, Ziele zu erreichen.« Sie als Manager tun demnach, was immer
notig ist, um sicherzustellen, dass Ihre Mitarbeiter — und damit auch Ihre
Organisation — bestimmte Ziele erreichen. Dazu muss es aber einen Plan
geben, der festlegt, wer wofiir verantwortlich ist, was man erreichen will
und was bis wann zu tun ist. Anders ausgedriickt: Sie delegieren Aufgaben
an Thre Mitarbeiter und behalten im Blick, ob alles nach Plan liuft und ob
die Deadlines eingehalten werden. Dariiber hinaus sind Sie verantwort-
lich dafiir, dass Ihre Mitarbeiter eine adiquate Férderung erhalten (Stich-
wort Mitarbeiterentwicklung, sieche Kapitel ), denn Sie brauchen Mitar-
beiter, die motiviert an die Arbeit gehen (mehr dazu in Kapitel 7).

Vorturnen ist nicht Ihre Aufgabe!

In der Regel machen Manager Karriere, weil sie in ihrer Funktion und
Fachverantwortung erfolgreich sind und solide Ergebnisse generiert ha-
ben. Als »Leader« ist Fachwissen dann allerdings weniger gefragt und
veraltet zudem rasend schnell. Doch das ist vielen Managern leider nicht
bewusst. Sie fithlen sich in ihrem Fachgebiet extrem wohl und gehen
als tiberengagierte Mikromanager ihren Mitarbeitern bald auf die Ner-
ven, weil sie der Versuchung erliegen, diesen immer wieder etwas vor-
zuturnen. Das ist aber keine Managementaufgabe. Im Gegenteil: Mana-
gen heif3t, Ergebnisse durch Mitarbeiter zu generieren. Gefragt sind daher
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echte Delegation und die Schaffung einer Unternehmenskultur, welche
die Motivation der Mitarbeiter fordert. Die emotionale Intelligenz des
Managers, also seine soziale Kompetenz, sowie seine Vision und sein
Charisma sind hierfiir extrem wichtig. Doch nicht wenige Manager iiber-
schitzen sich und pflegen eine selbstbewusste Aura, die einem Fakten-
check in vielen Fillen leider nicht standhalt.

In meiner beruflichen Laufbahn bin ich des Ofteren an Chefs geraten, die
meiner Meinung nach ziemlich tiberfliissig waren, weil sie Prozesse kom-
plizierter, Entscheidungen langsamer und die Ergebnisse schlechter
machten. Solche Typen kennen Sie sicher auch aus eigener Erfahrung,
oder? Das wollte ich selbst natiirlich unbedingt anders machen! Gute Ma-
nager reden nicht permanent und sie stellen sich nicht in den Mittel-
punkt. Sie horen vor allen Dingen gut zu.

Denken Sie daran: Gute und richtige Entscheidungen werden da gefillt,
wo die Kompetenz sitzt: am Computer, am Band, nah am Kunden.

Neuer Posten - geanderte Aufgaben

Egal ob Sie Softwareentwickler, Verkiufer, Ingenieur, Marketingprofi, Be-
schaffungsspezialist oder Buchhalter sind: Als frischgebackener Manager
wurden Sie in Thren neuen Posten beférdert, eben weil Sie in Threm jeweili-
gen Bereich so extrem erfolgreich waren. Klare Sache, das haben Sie sicher
verdient, herzlichen Gliickwunsch! Doch nun stehen Sie plétzlich vor ganz
neuen Herausforderungen wie etwa Mitarbeiterfithrung und -entwicklung,
Koordination von Aufgaben, strategischen Entscheidungen et cetera — also
klassischen Managementaufgaben, mit denen Sie bisher herzlich wenig am
Hut hatten. Die Angst vor dem Scheitern ist grof}, in manchen Fillen durch-
aus zu Recht: Denn der bisherige Erfolg als Experte fiihrt nicht automatisch
zum Erfolg als Manager — das muss ich ganz klar betonen.
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Ohne entsprechende Vorbereitung, Schulung und Entwicklung verliert
das Unternehmen sogar in zweierlei Hinsicht: Erstens geht ihm ein her-
vorragender Experte verloren und zweitens bekommt die Firma einen
Manager, der keinen Plan hat, was er da eigentlich tut.

Wie lisst sich ein solches Desaster am besten vermeiden? Bei Beforderun-
gen sollten meiner Meinung nach folgende Kriterien gelten:

» Mitarbeiter sollten fiir ausgezeichnete Leistungen belohnt werden,
keine Frage. Aber ohne angemessene Schulung sollten sie auf keinen
Fall zum Manager befordert werden. Das hat noch nie einen guten
Manager hervorgebracht und wird es auch nie! Daher miissen im Un-
ternehmen Moglichkeiten zur Schulung geschaften werden, zum Bei-
spiel mit Mentoring-Programmen — oder Sie schicken Ihre frisch be-
forderten Managementneulinge auf entsprechende Seminare, um sie
auf die kommenden Herausforderungen vorzubereiten.

» Eine Beférderung kann nicht die Losung fiir eine unzureichende Be-
setzung oder eine unangemessene Arbeitslast des Managements sein.
Expertenaufgaben sind fair und angemessen aufzuteilen, und das Ma-
nagement tragt die Verantwortung dafiir, Probleme so zu losen, dass
es allen Mitarbeitern und dem Unternehmen am besten dient.

» Im Management sollten Beférderungen ausschlieflich auf Basis der
erbrachten Leistung erfolgen. Denn Mitarbeiter, die nur deshalb
Karriere machen, weil sie ihren Vorgesetzten immer zustimmen und
nach dem Mund reden, bringen das Unternehmen nicht weiter. Der
besonders in Familienunternehmen gern gesehene vorauseilende
Gehorsam ist eine weitverbreitete Krankheit. Manager brauchen in-
telligente und kritische Mitarbeiter, die gelernt haben, mit Riickgrat
ihre Position zu begriinden und zu vertreten. Mit anderen Worten:
Kriecher sind out!

Jeder Experte, der in die Managementebene und damit in einen ande-
ren Verantwortungsbereich beférdert wird, muss sich eine entscheidende
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Frage stellen und diese ehrlich fiir sich beantworten: Bin ich bereit, einen
(mehr oder weniger groflen) Teil meiner fritheren Aktivititen aufzugeben
— und zwar komplett? Das kann schon ein grof3es Opfer sein, denn im ei-
genen Spezialgebiet fithlt man sich wohl, da ist man zu Hause.

Klar, als engagierter Mitarbeiter m6chte man vorankommen, die Kar-
riereleiter erklimmen, und es ist schmeichelhaft, wenn das Unterneh-
men diese Bemithungen bemerkt, die erbrachte Leistung anerkennt
und mit einer Beforderung belohnt. Doch ohne die erforderliche Ma-
nagementschulung wird daraus oft genug eine Bestrafung und der un-
vorbereitete frischgebackene Manager ist zum Scheitern verurteilt. Ent-
weder kommt er mit der zusitzlichen Arbeitsbelastung nicht klar, wenn
er seine Expertenaufgaben nicht loslassen kann, oder er bringt doch ir-
gendwie alles unter einen Hut, iiberarbeitet sich dabei aber dauerhaft
dermaflen, dass er irgendwann erschopft und ausgebrannt endet. Die
Folge: ineffektives Management. Das ist nicht gut — nicht fiir den Mana-
ger, nicht fiir die Mitarbeiter und auch nicht fiir das Unternehmen. Ich
betone es gerne noch einmal: Es liegt in der Verantwortung des Mana-
gers, Mitarbeiter zu schulen (Stichwort Mitarbeiterentwicklung!), be-
vor er Verantwortlichkeiten auf einen zum Manager beférderten Mit-
arbeiter tibertrigt.

Alles eine Frage der Zeit(einteilung)

Alle Manager — unabhingig von der Managementebene, auf der sie sich
befinden — haben zwei wesentliche Verantwortungsbereiche: Manage-
mentaufgaben und Expertenaufgaben. Das bedeutet, dass Sie Thre Ar-
beitszeit angemessen zwischen diesen Bereichen aufteilen miissen. Da-
bei gilt: Der wesentliche Beitrag von Managern zur Produktivitit ist
immer die Fokussierung auf Managementaufgaben bei gleichzeitiger De-
legation von Expertenaufgaben (siehe Abbildung 2). Je hoher Sie auf der
Managementkarriereleiter klettern, desto weiter entfernen Sie sich von
Ihren Expertenaufgaben, da Thre Managementaufgaben entsprechend
zunehmen.
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