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ANNAHERUNG AN DEN FUHRUNGSBEGRIFF

Flhrungslehre




Zu meiner Person Ym

* Studium Betriebswirtschaft Uni Dortmund (-1988)

* Promaotion am Lehrstuhl filr Unternehmensfihrung (-1995)
* Trainee Robert Basch (-1997)

* Freiberuflicher Berater {-2001)

* Leiter Desktop Service bel der T-5ystems (-2004)

« Seit 2004 Professar HS Bochum
* Lehrgebiete: Fiihrungslehre, Strategisches Management (Schwerpunkt)
» Leiter Institut Digitales Managemeant
* |nitiator des Indo German Centers or Higher Education (www.igche.de)
* Grinder der BuGasi GmbH [www.bugasi.de)
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Inhalte der Veranstaltung

s Syllabus

s Einfiihrung

» Dimensionen des Managementbegriffs

* Fiihrungskompetenzen

» Empirische Befunde zur Flihrungsaufgabe
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Organisatorisches

| Veranstaltungstermin: |

Ol OB:30—11:45 Uhr

Einordnung der Veranstaltung:

Level; Bachelor

wstaltung 4 5WS /5 ECTS

e pehmensfuhrung
Fachbezelchnung @ Fihrungslehre

| Sprechstunde:

D12 bis 13:00 Uhr
Raum: AW 0-18

Einschreibeschlissel:

fuel20BO
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Unterstiitzung der Veranstaltung

Zur Vertiefung der Vorlesungsinhalte sind auf Moodle
eine Vielzahl von

* Wiederholungstests (Soll: alle)
+ Ubungsaufgaben (optional als Gruppenarbeit)
* Fallstudien (optional)

* Begleittexte (enthalten klausurrelevante
Pflichtbeitrage)

verfugbar.

Die aktive Nutzung der Lern- und Diskussionsangebote ist fur eine
gute Note unabdingbar.

Die Vorlesungsfolien stehen auch unter dem Webauftritt /HS-
Bochum/FB Wirtschaft/Prof.
Battcher/Lehrveranstaltungen/Fihrungslehre zur Verflgung.

S Hochschule Bochum ™™y ™™
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Bewertung der Veranstaltung

Modulklausur

B Fiihrungslehre
__ Einfihrung, Nr. 7 ( prof. Dr. Flngnd Battcher)




Wiederholungstests

Erklarung der Bewertungsmethode

& By |sder Antwort auf eine Testirage geben Sie ruslicsdich an, wie sicher Sie sich mit threr Antwort sind.
» Die Angabie “wie sicher 5ie sich sind, erfolgt sufl einer Gewissheltssiulen-Skalac C=1 (unsicher), Te2 (mittel), C=3 {sicher)

& Exwind nicht urterschinden swischen “unsicher® und “sebr unsichar®, wesl diese Einschitrung sehr subjekthy (st
* Die Bewertung erfalgt nach folgendem Schema:

Gewissheltsstufen-Skala c=2 | =2
Bewertung bel ichtiger Antwort 128
Bewertung bei falscher Antwort 0 2 &
| " Beschrelbung "~ undicher | misel | sicher

= el richtiger Antwort gibt es entsprechend der Gewissheitsstufen 1, 2 oder 3 Punide,
& Bej falscher Antwort gt e bei C=1 keing Punkde, bel C=2 einen Punktabiug von -2 Punkten und bel C=3 einen Punitabrug van -6 Purkten,

L Hochschule Bochum ™™y ™™
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Schluss mit Bulimie-Lernen

(c) Peter Baldus

* Lehrstoff regelmaRig durchgehen und aufbereiten

* Zusammenhange erkennen, Verkniipfungen herstellen Konsl:::;irtl:;hes,
* Kritische Reflexion. Entwickeln Sie lhre eigene Sicht. begleitendes Lernen

* Peer Learning: Lernen Sie Miteinander!

Hochschule Bochum ™™ ™™}
Bochum University  [=={01 |
By ClMUIILIE, 1ML 3 { Prof. Dr. Roland Bittcher) of Applied Sciences  leald Yaud)

Ich gehe zur Vorlesung, mehr kann man ja wohl nicht verlangen! DOCH: 50% des Lernens
muss aullerhalb des Vorlesungsraums passieren. Moodle soll lhnen dabei helfen.

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



“Live as if you were to die tommorrow.
Learn as if you were to live forever.” *

- Mahatma Gandhi
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Was von lhnen erwartet wird

= Arbeitsumfang 4 SWS /5 ECTS » Ubungsaufgaben
Punkte = Fallstudien
= Basis 1.800 Stunden p.a. =60 = Fachbeitrage
ECTS Punkte; 1ECTS = 30 Stunden = Vorlesung
= Arbeitsumfang: 150 Stunden = = Der Besuch der Vorlesung ist
7,5 Stunden pro Woche (bei 20 Pflicht
Wo) = |nteraktion und Mitarbeit wird
» Kontaktstunden (Vorlesung): 15 x explizit gewunscht
3,0 =45 Stunden = Klausur
» Vor- und Nachbereitung : 105 = Fokus ist die Anwendung der
Stunden! Vorlesungsinhalte
* Wiederholungsfragen Moodle (zur
Uberpriifung der Nacharbeit)
= Skript
®* Dokumentierte Folien zum
Nacharbeiten
= Vertiefende Beitrage

- Fiihrungslehre Hochschule Bochum ™™ £
; e Hochschuig
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Weiterfiihrende Literatur

« Arnold, R.: Wie man fihrt, ohne zu dominieren, 2012

« Robbins, S.P./Judge, T.A. : Organizational Behavior, Prentice Hall,
15th Ed. 2012

« Sprenger, R.: Radikal fihren, Campus 2012

« Klein, H.-M./Kresse, A.: Psychologie - Vorsprung im Job, cornelsen
2011

« Franken, S.: Verhaltensorientierte Flihrung, Wiesbaden Gabler, 2011
= Schirmer, U. et al.: Mitarbeiterflihrung, Physica 2009

« Wunderer, R: Fihrung und Zusammenarbeit, Luchterhand Minchen
2006

« Malik, F.: Flihren, Leisten, Leben, 2006
« Goleman, D.: Emotionale Intelligenz, 1997

=5 Hochschule Bochum
Fu hru HQSIEhrE Bachum University
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Termin

29. Okt

Thema

Organisation/Einfiihrung |

05. Nov

Einfilhrung 11

12. Nov

Fuhrungstheorie |

19. Nov

Flihrungstheorie I

26. Nov

Organisationspsychologie |

03. Dez

Organisationspsychologie 11

10. Dez

Motivation |

17. Dez

Motivation Il

24, Dez

2 Fallt aus ***

31. Dez

*** Fallt aus ***

07. Jan

Kommunikation |

14. Jan

Kommunikation |1

21, Jan

Kommunikation 111

14



JFK

Too often we...
enjoy the
comfort of

opinion ‘ .
without the '
discomfort of
thought.

Fi.ihrungslehre Huch:-chu_l.u E.,unhurn = &
o Bochum University <l |
| } Einflhrung, Nr. 15 (Prof. Dr. Roland Béttcher) of folibet Soiareas  Tnad el

Meinungen ohne Reflexion... die nenne ich Stammtischparolen.

Beispiele:

* Der Chef muss alles (besser) kdnnen

* Der Chef gibt Anweisungen, die dann befolgt werden.

* Wer die Anweisungen des Chefs nicht befolgt, fliegt raus.

In diesem Kurs sind Sie aufgefordert, eine Reihe von Ublichen Schnellschiissen zum Thema
Flhrung zu hinterfragen.

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



Was Sie aus dieser Veranstaltung lernen
sollen

» Erkldren, was ein Manager ist und wie sich die Rolle
des Managers verandert hat

* Eine Vorstellung von Fiihrung entwickeln

* Die grundlegenden Managementfunktionen und den
Managementprozess beschreiben konnen

* Die komplexen Anforderungen an die
Flhrungsaufgabe kennenlernen

Fi.i hrungslehre Huchr.chu_tu B.ur:hum otm
PR Bochum University =<l }
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Inhalte der Veranstaltung

» Syllabus

= Einfiihrung

* Dimensionen des Managementbegriffs

» Fiihrungskompetenzen

» Empirische Befunde zur Fihrungsaufgabe
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Der etymologische Einstieg

Zur Herkunft des Wortes Manager gibt es zwei
Auffassungen:

Lateinisch: mansionem agere, "das Haus bestellen”,

Italienisch: maneggiare, "an der Hand fihren".

ii Hochschule Bochum ™™ ™™
| 3 Einfilhrung, Nr. 18 Fuhrungeiehre Bochum University =kl B
i B, NT- {me. Dr. Roland Bittcher) of Applied Sciences  Rued basl]
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Der empirische Einstieg

82 % der Manager halten einen radikalen Wechsel im
Managementdenken fir unbedingt erforderlich

40 % von Uber 400 Personalverantwortlichen halten mangelnde
FUhrungskompetenz fur die groRRte Herausforderung fir ihre
Organisation

Nur 10 % der Mitarbeitenden sind davon liberzeugt, dass sie von
ihren Flhrungskraften als das wichtigste Element der Organisation
angesehen werden; 15 % gehen davon aus, dass sie ihren
Fihrungskraften gleichgiltig sind; fiir 38 % steht fest, dass sie von
ihren Fuhrungskraften lediglich als ein weiteres ,,zu managendes
Ding" betrachtet werden.

25 % der Manager und Freiberufler gelten als krankhaft
arbeitsslichtig

Jeder vierte Beschaftigte innerhalb der Europdischen Union leidet
unter jobbedingtem Stress, bis zu 60 % aller versaumten Arbeitstage
sind auf Stress zurtickzufihren.

= . Fiihrungslehre R — T
FI Einflihru ng, Nr. 19 {me. Dr. Roland Béttcher) E?m:iﬁrr’::: BL




Der praxisorientierte Einstieg

Pleiten und ihre Ursachen

o den insgesamt :_z]':f. -:4'/.
39 200 Untamehmansinsolvenzen wxr
im Jahr 2004 entfielen so viel Prozent auf den Bassich

. Fiihrungslehre - B
| } Einflihrung, Nr. 20 Prof. Dr. Roland Béttcher) e Selence:
: . Dr. of Applied Sciences el
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Was ist der Zweck von Fiihrung?

* Welchen Wertbeitrag schafft Fiihrung?

* Wie sieht d

» Woflr werden Fuhrungskrafte bezahlt?

» Was ist ihre vorrangigste Aufgabe/Pflicht?

| ) Einfihrung, Nr. 21

as Endprodukt von Fiihrung aus?

Reinhard
Sprenger

iﬁadi53|lf;_|1ren] Unternehmens zu
A sichern.

Das Uberleben des

- Hochschule Bochum  [*™ ™™y
Fiihrungslehre Bochum University. B==8 &

Prof. Dr. Roland Bittcher) of Applied Sciences  Rewl Rawl
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Brainstroming

Dafiir werden Manager Dafiir werden Manager
NICHT beférdert? beférdert?

Bitte sammeln Sie jeweils 3 Aspekte!

Fithrungslehre
- . Bn
|'- - & Einflihru ng, Nr. 22 Prof. Dr. Roland Battcher) of 2?::1“5&:.:‘:5
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Brainstroming

Dafiir werden Manager
NICHT beférdert?

Dafiir werden Manager
beférdert?

*  Arbeitszeit
*  Flexibilitat

* Grundleg. Rollenerwartungen ERFOL G

erfillen...
*  Weiterbildung
=  Fihrungsstil
* Betriebszugehorigkeit

Performance

Bitte sammeln Sie jeweils 3 Aspekte!

| ) Einfihrung, Nr. 23

Fiihrungslehre

( Prof. Dr. Roland Battcher)

Hochschule Bochum  [*™ ™™y

Bochum University
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Die Regeln fir Fussball
sind auf der ganzen

Welt gleich. Die Regeln
fur Management auch.

Wie bewerten Sie diese Aussage?!

24
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Generische Maxime unternehmerischen
Handelns

Fiihrungsverantwortung

: +Welche Aktivitiaten

sind notwendig, um
die Ziele zu
erreichen”

Effektivitat

Okonomisches

Prinzi

b ~Wie lasst sich ein
optimales

EffIZI enz Nutzen/Aufwand

Verhaltnis erzielen®

Lean Management: Werte mit moglichst geringem
Aufwand schaffen

Fiihrungslehre e ———
- Bochum University  ==€0 1§
I % Einfihrung, Nr. 26 {(me. Dr. Roland Bittcher) of Ap:ljnd ;iun::os LJ L

= These:Jedes menschliche Handeln unterliegt dem allgemeinen Vernunftsprinzip (Rationalprinzip: Ein
bestimmtesZiel soll mitdem Einsatz moglichstgeringer Mittel erreicht werden).

* Firdas wirtschaftliche Handeln gilt das Rationalprinzip in seiner 6konomisierten Form: Okonomisches
Prinzip

= Das 6konomische Prinzip liegtin zwei Auspragungen vor:

=  Maximalprinzip: Mit gegebenem Aufwand an Produktionsfaktoren soll der Ertrag maximiert
werden.

= Minimalprinzip: Ein gegebener Ertragsoll mit minimalem Einsatz von Produktionsfaktoren
erwirtschaftet werden.

= Konnen Sie Beispielebenennen!

= Das 6konomische Prinzipist einrein formales Prinzip, das keine Aussagen tber die Motive und
Zielsetzungen 6konomischen Handelns macht.

= Das Wort Effektivitat geht auf den selben Wortstamm wie Effizienz zurlick. Lateinisch effectus bedeutet
Ausfiihrung, Wirkung, Erfolg.

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



Effektivitat bedeutet, "die richtigen Dinge zu tun", wahrend Effizienz heildt, "die Dinge
richtig" zu tun. In diesem Sinne ist also Effizienz das kurzfristig optimale Handeln, das mit
moglichst geringem Aufwand eine moglichst grofe Wirkung erzielen will. Effektivitat
dagegen das mittel- bis langfristig orientierte Entscheiden, welche Wirkungen erzielt
werden sollen, um insgesamtein optimales Ergebnis zu erreichen (in Anlehnung an das
Glossar www.projektmagazin.de).

In der betrieblichen Praxis ist zuvorderst die Fiihrungsrolle fiir die Wahrung des
O6konomischen Prinzips verantwortlich. Warum?

26



Inhalte der Veranstaltung

s Syllabus

s Einflihrung

= Dimensionen des Managementbegriffs

s Flihrungskompetenzen

» Empirische Befunde zur Fihrungsaufgabe
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Def““honen “Management ist die

Erreichung
fremder Ziele mit fremden
Mitteln auf eigenen

Wegen.*
(U. D. Holzbaur, Management, Kiehl
Verlag, 2001, 5.27)

“Manager sorgen fir Erledigung
bestimmter Dinge (= ihrer Ziele)
durch andere.*

(5. Robbins, Organisation der

Unternehmung, Pearson Studium,
Minchen, 2001, 5.20)

5 Hochschule Bochum ™"y
| } Einfithrung. Nr. 28 FuhrunglehrE Bochum University ==l
9 Ei g, Nr. (Prof. Dr. Roland Béttcher) of Applied Sciences _ Reed &

Betonung liegt auf durch andere

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



Dimensionen des Managements
Management
(Unternehmensfiihrung)
Institutionell ‘ Funktionell ‘
[ |
sachbezoge ‘ personen-
sl bezogen
Fiihrungslehre S - T Y
g Jochum University =i |
| } Einflhrung, Nr. 29 (Prof. Dr. Roland Béttcher) of Ao eans bl

Frage: WAS IST MANAGEMENT (Unternehmensfiihrung)?

Grundsatzlich unterscheidetman die institutionelle und die funktionelle Sichtweise des Managements.

Die institutionelle Sichtweisefragtnach dem Trager der Managementtétigkeiten, den Flihrungskraften, die das
Unternehmen leiten. Managementwird demzufolge von Personen praktiziert, die Leitungsfunktionen besetzen.
Die funktionelle Sichtweise sieht Management als sachbezogene oder personenbezogene Tatigkeit. Flir die
sachbezogene Tatigkeit des Leitens sind bestimmte Aufgaben zu erfiillen, die im Mittelpunkt dieser Sichtweise
stehen. Die personenbezogenen Aufgaben von Leitenden umfassen Aspekte der Personalfiihrung, die
zwangslaufigmit einer Fihrungsposition einhergehen.

Welche Synonyme von Management kennen Sie?

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



Dimensionen des Managements
Management
(Unternehmensfiihrung)
Institutionell ‘ Funktionell ‘
[ |
o8 bezogen
Fiihrungslehre et = . i
e L0 pchum University =i
| } Einflihrung, Nr. 30 (Prof. Dr. Roland Béttcher) of Ao eans bl

Was ist ein(e) Manager(in)?

Manager (Fuhrungskrafte) sind Personen, die ...

... Aktivitaten anderer auf gemeinsameZiele hin leiten

... Aufgaben und Funktionen des Managements wahrnehmen

... Befugnis besitzen, Weisungen zuerteilen

...die Unternehmung gestalten und lenken

...aufgrundihrer formalen Leitungsposition unternehmerische Funktionen ausiiben

... arbeitsteilig mit unterschiedlichen Kompetenzen an der Zielerreichung mitwirken

... leitendende Angestellte nach rechtlicher Stellung (Geschaftsfiihrer, Vorsitzender, Prokura) sind
.. leitendende Angestellte nach organisatorischer Stellung (Leiter ...) sind.

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



Organisatorische Ebenen

=
Top

Managers

Middle

First-line Managers

Non-managerial Employees

=e Hochschule Bochum ="y ™
| } E.nfﬁhrun Nl' 31 Fl.lhrl..ll'lgSI'Ehr'E Bochum University ==
! ! g, NI ((Prof. Dr. Roland Béttcher) of Applied Sciences  leel ba

Eine etablierte Klassifikation von Fiihrungskraften unterscheidetdrei Flihrungsebenen:

* Top-Management (Geschaftsleitung, Vorstand),

e Mittlere Fiihrungsebenen (Bereichsleiter, Ressort, Werksleiter, Vertriebsleiter, Niederlassungsleiter ...)
* Abteilungsleiter, denen produktives Personal (Arbeiter, Sachbearbeiter) direkt zugeordnet ist.

Alle drei Ebenen sehen sich grundsatzlich sehr verschiedenen Herausforderungenin ihrer Fiihrungsaufgabe
gegenlber gestellt. Unterstellt man die klassische Funktionsweise von Hierarchien (Blrokratiemodell von
Max Weber), so hat nur der Abteilungsleiter direkten und unmittelbaren Kontakt zu Nicht-Fihrungskraften.
Top-Management und mittlere Filhrungsebenen konnen demnach das Verhalten von Mitarbeitern nur
mittelbar beeinflussen.

Das mittlere Managementhat die Aufgabe, die Strategie und die Organisationsstruktur, die das Top-
Management Ubergreifend und aus einer holistischen Perspektive definiert, herunterzubrechen, zu
operationalisieren und optimale Voraussetzungen fiir die Implementierung zu schaffen (zum Beispiel durch
Anweisungen, Kontrolle, Anreize, Motivation, Reporting, ...).

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



Beispiel: Zentrale einer Bank

" 4= Top Management = Vorstand (8)
Vorstandsbereich/Stab (35)

Mittleres

Management
(1637)

Sachbearbeiter mit direktem Kundenkontakt in der
Mitarbeiter in der Zentrale: 1680 Zentrale: Fehlanzege

- Hochschule Bochum  [*™ ™™y
| ) Einfuhrung, Nr. 32 Fuhrungsiehre Bochum Unversity il §
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Fiihrungskrafte haben Fiihrungsverantwortung

= Ableitbare Fihrungsaufgaben
Fiihrungsverantwortung :
¢ » Ziele setzen und vermitteln,
umfass # Methoden festlegen,
= Informationen beschaffen,
eZielbildungsverantwortung # planen, =~
=Organisationsverantwortung » entscheiden,

» motivieren,

»|nformationsverantwortung
sKontrollverantwortung
sForderungsverantwortung

Fiihrungsverantwortung ist nicht

delegierbar!
Vgl. Thom 1990

= Hochschule Bochum ™™y
Fiihrungslehre Bochum University. 'I.I..IH.

Prof. Dr. Roland Battcher) of Applied Sciences
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| ) Einfihrung, Nr. 33

Viele Menschen streben eine Flihrungsposition an, weil sie sich dann nicht mehr selbst
die Finger schmutzig machen miissen, sondern andere fir sich arbeiten lassen kbnnen.
Zudem hat manals Flihrungskraft auch noch Autoritat. Was kann es Schoneres geben?
Ist eine Fhrungsposition wirklich geleichbedeutend mit dem Schlaraffenland? Wie
denken Sie dariber?

Fihrungskrafte tragen die Verantwortung fiir ein bestimmtes Aufgabengebiet. Diese
Verantwortung konnen sie nicht delegieren. Was bedeutet dies im speziellen
eigentlichgenau?

e Zielbildungsverantwortung: Definition von Zielen, die den Untergebenen zur
Orientierung dienen.

e Organisationsverantwortung: Etablierung einer zieldienlichen und zweckmaRigen
Arbeitsteilung und Koordination moglichst nach dem Kongruenzprinzip
(Ubereinstimmung von Aufgabe, Entscheidungskompetenz und Verantwortung)

¢ Informationsverantwortung: Festlegung der Informationsbeziehungen; wer muss
wann durch wen mit welchen Informationen versorgtwerden

¢ Kontrollverantwortung: Ergebnis-, Verhaltens- und Verfahrenskontrollen im eigenen
Flhrungsbereich

e Forderungsverantwortung: Welche Mitarbeiter missen wie geférdert werden um
sich weiterzuentwickeln.

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher
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Dimensionen des Managements
Management
(Unternehmensfiihrung)
Institutionell Funktionell ‘
[ |
sachbezogen ‘ peEonan-
bezogen
N Fithrungslehre
| } Einflihrung, Nr. 34 (Prof. Dr. Roland Béttcher)
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Management als Funktion
Gestaltung Systemeund Prozesse
Funktionsbetrachtung: Welchessind die formellen Aufgaben?

Ursprung: Administrative Verwaltungslehre FAYOL 1916: Vorschau, Planung, Organisation, Leitung,

Koordination und Kontrolle

In den USA wurden durch Gulick/Urwick bereits 1937 Managementregeln fur die effiziente Leitungvon

Organisationen aufgestellt. Demnach umfasst die Leitungsaufgabe mindestens: Planning, Organizing, Staffing,

Directing, Coordinating, Reporting, Budgeting ( POSDCORB)

Sachaufgaben des Managements: Planung, Organisation, Personaleinsatz, Fiihrung, Kontrolle
Die Abfolge dieser Teilaufgaben markiert den klassischen Managementprozess

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



Der klassische Managementprozess als
Regelkreis

Analysieren

Entscheiden
Kommunizieren
Koordinieren
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(1) Planung
e gedanklicher Prozess (Nachdenken, was erreichtwerden soll und wie es am besten zu erreichen ist)
e Zielrichtung und Auswahl Handlungsoptionen
e Primarfunktion
(2) Organisation
» Herstellung des Handlungsgefiiges
e Bildung von Aufgabeneinheiten (Stellen, Abteilungen, Entscheidungskompetenz, Weisungsbefugnis)
® Kommunikationssystem
(3) Personaleinsatz
e Stellenbesetzung mit Personal
® Personalentwicklung, -entlohnung
e Erhaltung der Human Ressourcen
(4) Steuerung (1-3) schaffen struktureller Voraussetzungen, danach bedarf es der Fiihrung in Form von:
e zieladdquater Feinsteuerung, Entscheidungen, Koordination
e permanenter Veranlassung der Arbeitsaustiihrung
* Motivation, Fiihrungsstil, Kommunikation
(5) Kontrolle
e Soll-Ist-Vergleich (SIV) als Ausgangspunkt fiir Neuplanung

Das Prozessschema basiert auf einer idealtypischen Trennung der Aufgaben. Die sachlichen und zeitlichen
Interdependenzen sind jedoch in der Praxis inhaltlich und vor allem im Ablaufvielfaltig . Daraus resultieren
Uberlappungen. So begiinstigen oder beschrinken bspw. die verfiigbaren personellen Ressourcen bereitsim
Planungsprozess sinnvolle Handlungsalternativen.

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



Management ist Querschnittsfunktion

Einkauf Fertigung Absatz
Zielsetzung s
Planung -
Entscheidung -
Koordination -
Kontrolle -
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Das funktionale Managementkonzept begreift Management als eine Querschnittsfunktion, die den
Ressourceneinsatz und die Koordination aller Aufgaben steuert. Managementfindet demzufolge in jedem
Bereich und auf allen Ebenen des Unternehmens statt.

Management ist ein Komplex von Steuerungsaufgaben, die bei der Leistungserstellung und -sicherung in
arbeitsteiligen Systemen erbracht werden miissen. Diese Aufgaben stellen sich ihrer Natur nach als immer
wiederkehrende Probleme dar, die im Prinzip in jeder Leitungsposition zu l6sen sind. (Steinmann/Schreyogg,
S.7)

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



Regelkreis der kontinuierlichen Verbesserung (Deming-Kreis)

Korrektur

= Festlegung Aufgabenbereiche/
Verantwartlichkeiten

= Dokumentaticnen/Handb Gcher

* Qualitatsaudits

= Kontinuierlicher Verbesserungsprozes

o | fd. Priifung der Erreichung
definierter Qualitat=zieke

« Kundenzufriedenheit=messungen

« Mitarbetergesprache/-befragungen
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Fiihrungslehre
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Planung

« Farmulierung einer Vision

« Ermittlung Kundenanforderunaen

» Festlegung von Zielen und Strategien
= Definition Qualitatsposition

L wa

Durchfuhrung

« (rganisationsgestaltung

« Implementierung Informations-/
Kommunikationssysteme

« Trainings/Schuling

» Anrelzeysteme
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Das von Edwards Deming entwickelte Modellsieht vier Phasen (Planen (PLAN), Durchfihren
(DO), Uberpriifen (CHECK) und Korrigieren/Justieren (ACT)) vor, die kontinuierlich durchlaufen
werden. Mit jedem Durchlauf stellen sich Qualitdtsverbesserungen sowie ein hdherer Reifegrad
der Prozesse ein. Mit zunehmendem Reifegrad verlagertsich der Schwerpunkt auf die Phasen

der Uberpriifung und Justierung.

Das Modell von Deming hat zwar seinen Ursprung im Qualitatsmanagement, es eignet sich
jedoch hervorragend als generisches Modell des Flihrungsprozesses. Die Vorabkoordination
durch Planung istin Theorie und Praxis ein fester Bestandteil moderner Fiihrung. Die
Ausrichtung des aktuellen Handelns an zuvor definierten Handlungsabsichten verlangt natlirlich
auch danach, das Erreichte mit dem Intendierten zu vergleichen (Soll-Ist-Vergleich). SchlieRlich
gilt es Abweichungsursachen zu analysieren und entsprechende Erkenntnisse fiir die

Optimierung abzuleiten.

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher
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Fiihrung als Regelkreis (Deming-Circle)
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Konsolidierung
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Das Modell von Deming definiert sich als ein kontinuierlicher Prozess: Ein einmaliges
Durchlaufen der Prozessfolge Plan-Do-Check-Act bringt nur marginale Vorteile. Erstder
Lernprozess, der sich aus der kontinuierlicher Auseinandersetzung mit dem zugrundeliegenden
Inhalt ergibt, flhrt schrittweise zu nachhaltigen Verbesserungen.

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



QUALITY MANAGEMENT PRINCIPLES (ISO 9000)
1. Customer focus
2. Leadership
3. Involvement of people
4. Process approach
5. System approach to management
6. Continual improvement
7. Factual approach to decision making
8. Mutually beneficial supplier relationships

39
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(1) Focus on customers and interested parties: Es gilt die aktuellen und zukiinftigen Anforderungen
und Erwartungen sowohl ihrer Kunden als auch ihrer Interessenten zu verstehen und standig
versuchen, diese Anforderungen zu erflillen und diese zu tibertreffen.

(2) Provide leadership for your organization: Erfolgreiche Flihrung ist gegeben, wenn Fihrungskréafte
auf allen Ebenen eine Einheit des Zwecks herstellen und ein Umfeld schaffen,das Menschen
ermutigt, eine gemeinsame Richtungzu verfolgen und gemeinsame Ziele zu erreichen.

(3) Engage and involve your people: Unternehmen miissenin der Lage sein, Werte zu schaffen und
zuliefern. Dazu sind kompetente Mitarbeiter notwendig, deren Kenntnisse und Fahigkeiten
kontinuierlich zu verbessern sind.

(4) Use a process approach: Qualitat (Erfolg) entsteht nicht durch Zufall, sondern systematisch durch
definierte und gemanagteProzesse.

(5) Encourage improvement: Unternehmen mussen die kontinuierliche Ausrichtung auf
Verbesserungen fordern und unterstiitzen.

(6) Use evidence to make decisions: Die Entscheidungsfindung erfolgt auf Basis von Daten und
Fakten, welche objektiv analysiert werden, um Wirkungszusammenhange und potenzielle
unbeabsichtigte Auswirkungen zu erkennen.

(7) Manage your corporate relationships: Unternehmen missen lhre Stakeholderbeziehungen
sorgfaltig pflegen

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



Multidimensionale Anforderungen
allen Organisations gralken
Kl Gl
allen Organisations bereichen allen Organsatons typen
Produktion = Marketing Management
Personalwe sen = ey wirdbenGtig!  j— Gewinnorientiert
Rechnungswesen = in.... 5
Informationssystemen et Gemeinnitzg
alten Organis ations ebaren
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Zusammenfassend lasstsich festhalten, dass sich die funktionale Sichtweise des Managements tiber eine
Vielzahl von Dimensionen erstreckt. In allen Organisationsformen wird Managementbendtigt.

Diese Erkenntnis hat eine weitreichende Problematik in Bezug auf den Aussagegehalt der Ergebnisse der
Managementforschung. Es liegen kaum generelle und universell gliltige Aussagen vor, die sich in der oben
skizzierten Weise fiir den gesamten Anwendungsbereich von Managementaufgaben verallgemeinern
lassen.

Benotigt werden wissenschaftlich gesicherte Aussagen, die sich auf die ganz spezielle Situation beziehen, in
der sich die Filhrungsaufgabe vollzieht. Mit anderen Worten, in unterschiedlichen Situationen sind
verschiedene Ansatze und Techniken der Fihrung effektiv. Man spricht in diesem Zusammenhangauch von
Umweltvariablen, die zur Beschreibung der Situation herangezogen werden. Das Forschungsziel besteht
danndarin, fir eine bestimmte Konstellation von Umweltvariablen effektive Auspragungen von
Gestaltungsvariablen zu ermitteln. Eine typische Untersuchungskonstellation besteht zum Beispiel darin,
den optimalen Grad an Dezentralisierung (= Gestaltungsvariable) zu ermitteln, zum Beispiel in Anbetracht
der GrolRe oder der regionalen Ausdehnung eines Unternehmens (Umweltvariablen = Faktoren, die die
Situation beschreiben, in der sich die Organisation befindet). In der Organisationsforschung wird diese
Richtung als situativer Ansatz (kontingenztheoretischer Ansatz / Contingency Approach) bezeichnet.

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



Dimensionen des Managements

Management ‘

(Unternehmensfithrung)
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Was wollen Sie werden ?7?
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Personalmanagement

Personal- Personal-
entwicklung freisetzung

Personalveranderungsmanagement

ersonalerhaltung

Personalbeurteilu 4 Personalfthrung ',
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Die verschiedenen Aufgabenbereiche des Personalmanagements machen deutlich, dass die
personenbezogene Flihrung (Personalfiihrung) nur eine Teildisziplin des Personalmanagements ist. Die
Aufgabe der Personalfiihrung im engeren Sinne ist in der Regelauf den direkten Vorgesetzten des
Mitarbeiters delegiert. Die anderen Aufgaben des Personalmanagements werden in der Regelvon der
Personalabteilung wahrgenommen, wobeider Vorgesetzte - je nach Situation—auch in diese Prozesse
von der Personalabteilung hinzugezogen wird (z.B. bei der Personalauswahl).

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher
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1. Im Rahmendieser Veranstaltung definieren wir Flihrung als zielgerichteteinterpersonelle
Beeinflussung menschlichen Verhaltensin Organisationen. Dies umfasst im wesentlichen die
Auswabhl, die Motivation und die Weiterbildung der Mitarbeiter sowie die Steuerung der
Mitarbeiter durch Kommunikation und Kontrollsysteme (Anreiz-Beitragssystem)

2. Fuhrungist eine permanente Aufgabealler Flihrungskrafte

3. Furdie Fuhrungsaufgabe sind insbesondere personenbezogene Fihrungseigenschaften
(interpersonelle Kompetenz) von Bedeutung. Hier stehen Uberzeugungsfahigkeit, Autoritat(?!),
verbale Kompetenz, Potentiale zu erkennen und zu férdern, zu motivieren, zu delegieren,
zuzuhoren, ....im Vordergrund.

Diskussionsfrage: Kann man personenbezogene Flihrungseigenschaften erlernen?

Diskussionsfrage: Warum wird FlUhrung tGberhaupt von Individuen akzeptiert?

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



Was ist (Mitarbeiter) Fithrung?
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Beeinflussung der Handlungen, Verhaltensweisen und

Einstellungen von Mitarbeitern durch eine Fihrungskraft mit
dem Zweck, angestrebte Ergebnisse zu erzielen,

Es existieren mindestens ein Einflussnehmer und mindestens
ein Beeinflusster.

Es findet ein 2

Die Machtverteilung z en dem Einflussnehmer und dem

Beeinflussten wird haufig als asymmetrisch wahrgenommen.
Handlungen, Verhaltensweisen und

Einstellungen des Beeinflussten sollen zielorientiert im Sinne
der Unternehmensziele angepa

Fiihrungslehre
Prof. Dr. Roland Bittcher)
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Filhrungsziele

" Vision vermitteln, Richtung Umsetzung
vorgeben/bestimmen

~ Effektivitat sicherstellen

 Vertrauen schaffen

" Motivation (Arbeitseinstellung)

" Innovationsorientierung

(Entrepreneurship, Encouragement) 4
" Qualitatsorientierung [ Uberzeu-

- Empowerment grhg

- Mitarbeiter entwickeln
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Hinter dieser Aufstellung steht der folgende Leitgedanke: Wie kannich als Fihrungskraftvon
der Energie des Mitarbeiters profitieren?

Aufgabe: Wie konnen diese Ziele umgesetzt werden?

*  Welche Kompetenzen sind auf Seiten der Flihrungskrafterforderlich?
*  Welche Rahmenbedingungen fordern, welche behindern die Umsetzung?

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher




Identische Zielsetzung - andere Methoden

Oberziel: Sicherstellung von
Effizienz
Wartung
i deterministisch \ i B = Optimale

Bedienung/Steuerung i T Leistung
Rohstotfzufuhr

Wertschatzung

Schulung/Erfabrung L _
Anreiza humanistisch - — Gptlmale
' Leistung

Emotionen
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Das aus dem 6konomischen Prinzip abgeleitete Fiihrungsziel der Sicherstellung von Effizienz lasst
sich auf alle betrieblichen Aktivitaten herunter brechen. Véllig unabhangigob die
Wertschopfung automatisiert durch eine Maschine erfolgt oder durch die Zusammenarbeit von
Menschen oder durch beides. Alle Aktivitaten missen so aufeinander abgestimmt werden, dass
Effizienz sichergestelltist, das heillt dass der Einsatz von Ressourcen zu einer optimalen Leistung
(Output) fihrt.

Die Aufgabe von Fiihrungskraften besteht also ganz allgemein darin, die betrieblichen
Ressourcen so zu disponieren und zu steuern, dass eine optimale Leistung dabei herauskommt.
In der technischen Welt ldsst sich dieses Optimum in der Regel bestimmen, da physikalische
Determinismen zu reproduzierbaren Ergebnissen flihren. Flihrungskrafte konnen den
Betriebsablauf auf Basis der Kenntnis dieser technischen Zusammenhange so steuern und
ausrichten, dass eine optimale Leistung erbracht wird.

Die Sicherstellung von optimalen Leistungen ist wesentlich schwieriger, wenn der Mensch als
Produktionsfaktor involviert ist. Die Einflussfaktoren bei der Steuerung von Menschen wirken
nicht deterministisch, das heifSt eine Losung, die in einer bestimmten Situation (mit bestimmten
Mitarbeitern) funktioniert, lasst sich nicht ohne weiteres auf andere oder spatere Situationen
Ubertragen. Der Faktor Mensch fiihrt unweigerlich zu intransparenten Wirkungsmechanismen.
Fuhrungskrafte sind daher gezwungen, ihre Flihrungsansatze (Instrumenteneinsatz) den
jeweiligen Situationen anzupassen.

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



Wirkungszusammenhange

DOUBLE LOOP LEARNING WIRKUNGS-
ZUSANMMEMNHANGE
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Unfahige FUhrungskrafte stellen irgendwann frustriert fest, dass Menschen keine Maschinen sind
und daher auch nicht so funktionieren. Maschinen lassen sich anschalten und produzieren ein
kalkulierbares Ergebnis. Sollte dies wider Erwarten nicht der Fallsein, ldsst sich physikalisch in der
Regel nachvollziehen, warum es nicht wie gewlinscht funktioniert.

Sowohl das Anschalten (Anweisungen an Mitarbeiter erteilen) als auch die deterministische
Nachvollziehbarkeit des Arbeitsergebnisses auf Basis einer Analyse des Arbeitsprozesses (Mitarbeiter
produziert ein entsprechendes Ergebnis) funktioniert bei Mitarbeitern nicht in der gewiinschten
Form.

Frederick Taylor, der mit der Fachrichtung Scientific Managementerste Gehversuche der
Managementforschung unternahm, steht heute fiir diese Sackgasse. Single Loop Learning bleibt auf
die instrumentelle Ebene von Ursache und Wirkung beschrankt. Die reicht in der heutigen
Flhrungspraxis nicht aus. Zur Umsetzung der skizzierten Flihrungsziele bedarf es des Double Loop
Learning. Mit anderen Worten, nur Fiihrungskrafte, die die Kultur ihrer Organisation verstehen und
wissen was lhre Mitarbeiter bewegt, welche individuellen Ziele sie verfolgen und wie der Einzelne
tickt, sindin der Lage, einen Zugang zu Mitarbeitern zu finden und sie zielorientiert zu beeinflussen.
Letzteres ist eine unabdingbare Voraussetzung, um liberhaupt eine Chance zu haben, von den

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



Potenzialen des Mitarbeiters zu profitieren.
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Fachkompetenz bedeutet, dass die jeweilige Person ihr Aufgabengebiet beherrscht, das heillt inihrem
bisherigen Aufgabenbereich fachliche Kompetenzen unter Beweis gestellt hat. Dariliber hinaus muss die
Personinder Lage sein, ihren spezifischen Erfahrungshintergrund auch fiir neue Aufgaben zu nutzen
und, wo die einschlagige Erfahrungen fehlt, rasch und gezielt das nétige Know-how zu erwerben.

Soziale Kompetenz beinhaltet die Fahigkeit, mitanderen Menschen konstruktivzusammenzuarbeiten
sowie Aufgaben gemeinsam anzugehen und zu bewaltigen. Voraussetzung dafir istdie Bereitschaft,
anderen Menscheninihrer jeweiligen Eigenart, mit ihrem speziellen Hintergrund ihren Normen und
Werten kennen zu lernen und sie zu akzeptieren, wie sie sind, aber auch die Fahigkeit, sichin fremde
Menschen hinein zu versetzen und sich auf sie einzustellen. Diese Fahigkeiten sind jedoch kein
Selbstzweck, siedienen dazu, Visionen und Richtung vorzugeben, indem Orientierung vermittelt wird.

Menschen mit hoher Selbstkompetenz verfiigen liber eine innere Unabhangigkeit und zeichnen sich
dadurch aus, dass sich ihre Arbeit- und Lebenszufriedenheit nicht in erster Linie aus der Anerkennung
durch andere, aus Statussymbolen und materiellen Anreizen speist. Vielmehr schopfen die Kraft und
Ansporn aus dem Reiz der Aufgaben, denensie sich stellen, aus dem Erfolg der eigenen Anstrengungen.
Selbst Kompetenz beinhaltet die Fahigkeit, sich selbst zu steuern, das heiRt sich Ziele zu setzen und das
Verhalten auf diese Ziele auszurichten.

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



Systemkompetenzist erforderlich, um Handlungsoptionen und -konsequenzen imin
der Regel stark vernetzten Gesamtzusammenhang zu erkennen. Das strategische
Verstandnis umfasst die Fahigkeit, iber den Tag hinaus zu denken, kiinftige
Entwicklungen mit Weitsicht zu antizipieren und unternehmerische Entscheidungen
daran auszurichten.
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Die Frage, Uber welche Fahigkeiten Flihrungskrafte verfigen miissen, um erfolgreich zu sein, wird spater
noch intensiv diskutiert. Zunachst istvon Interesse, dass auf den verschiedenen Ebenen vergleichbare
(technische, soziale, konzeptionelle und entscheidungsorientierte) Fahigkeiten erforderlich sind.
Allerdings verschieben sich die Schwergewichte Uiber die verschiedenen Ebenen hinweg. Vorgesetzte auf
der untersten Ebene bendétigen demnach noch ein hohes Mal an technischen Fahigkeiten, um ihre
Mitarbeiter anweisen und kontrollieren zu kénnen. Technische Fahigkeiten sind in der
Unternehmensleitung weitweniger von Gewicht (der Vorstandsvorsitzende eines Automobilherstellers
muss heute nicht mehrin der Lage sein, einen Vergaser auseinander zu bauen. Viel wichtiger ist es, die
Entwicklungstrends des Marktes zu erkennen und einschatzen zu kdnnen). Soziale Fahigkeiten,
insbesondere emotionale Intelligenz, istin allen Fihrungspositionen wichtig und erforderlich. Zur
Steuerung des Unternehmens bendtigen die Mitglieder der Unternehmensleitung haufig konzeptionelle
Fahigkeiten.

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher
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Komplexitat

) © |

Die FOhrungsaufgabe ist grundsatzlich komplex, widerspriichlich
und unstrukturiert.

Filh la Methaztule Beshum
i) Einfdhrung, Ne 53 fo s et B3]

Die Art des Problems ist ansich fraglich, es gibt ungenaue, konkurrierende
Problemdefinitionen.

Die verfugbaren Informationen sind hinsichtlich Menge (zu viel oder zu wenig) und Qualitat/
Zuverlassigkeit problematisch.

Es gibt viele, sich widerstreitende Interpretationen.

Die Beteiligten verfligen liber unterschiedliche personliche und fachliche Wertvorstellungen,
was zu politischen und emotionalen Diskrepanzen fihren kann.

Die Ziele sind unklar oder vielfaltig sowie konflikthaft.

Zeit, Geld oder Beachtung fehlen.
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Anforderungen an Fiihrungskrafte

* Unternehmerisch denkend
* Teamorientiert
« Kommunikativ
Empirische * Visionar
Forschung * Integer
* Charismatisch
« Multikulturell
* Kundenorientiert

> Der ideale Manager

L Hochschule Bochum ™=y ™™y
Fiihrungslehre e 1)
[TAT

(Prof. Dr. Roland Béttcher) of Applied Seiences
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Die vorangegangenen Ausfiihrungen haben gezeigt, dass das, was Manager aus einer rationalen
Perspektive tun sollten und dass, was Manager tatsachlich tun, nicht notwendigerweise tUbereinstimmt.
In dieses Vakuum sind viele Forschungsarbeiten vorgestof3en mitdem Ziel, die Eigenschaften zu
identifizieren, die erfolgreiche Flihrungskrafte auszeichnen. Letztlich geht es um die Vorstellung, wie der
ideale Manager aussieht. Typische Eigenschaftskataloge listen Eigenschaften wie unternehmerisches
Denken, Team-Orientierung, charismatisches Auftreten, usw. auf.

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



Sind Manager Universalgenies?

* Keiner vollbringt andauernd Hochstleistungen

* Keiner verfiigt Gber alle Eigenschaften im
Hochstmal

Wie handeln

erfolgreiche
Manager?

Charakteristika
der Arbeitsweisen

- Hochschule Bochum ™% ™
| } EiikbiFunE NESE Fiihrungslehre Bochum University e |
} ,» NI ((Prof. Dr. Roland Béttcher) of Applied Sciences  Rewl Y

Malik fihrt zu Recht aus, dass sich dieser Idealtypus zwar trefflich beschreiben lasst, er gleichwohl in der
realen Welt allerdings so nie zu finden ist. Keiner vereint alle Eigenschaften in sich und ist noch weniger
in der Lage diese Eigenschaften dauerhaft und permanent abzurufen und einzusetzen.
Eigenschaftskataloge von Fihrungskraften sind zwar nicht vollig erkenntnislos, sie beantworten jedoch
die falsche Frage.

Malik schlagt vor, die Frage nach dem idealen Manager zugunsten der Frage nach wirksamer Fiihrung
aufzugeben. Der Fokus liegt also nicht mehr auf personellen oder charakterlichen Kriterien, die inihrer
Kombination bei Menschen sowieso einzigartig sind. Der Schlissel wirksamer (effektiver und
professioneller) Menschen liegt vielmehr in der Art ihres Handelns, damit der Grundséatze, die das
Handeln steuern und mit welchen Werkzeugen sie welche Aufgaben I6sen. Ob ein Manager also popular,
beliebt, clever, oder modernist, tut nichts zur Sache, wichtig istseine Effektivitat.

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



> AUFGABEN
Das
Fithrungsrad
mit den R
Elementen R o von el £
Fl
. Neuem Bekannten Bekannten Neuem :
effektiver i
Fithrung nach o
F. Malik o |
WERKZEUGE NP
| } Einfihrung, Nr. & H.J

In dem Modell von Fredmund Malik sind die wesentlichen Elemente des Managerberufs mit der flrihr
Zusammenwirken notwendigen Logik dargestellt. Es setztsich aus 5 konzentrischen Kreisen zusammen.
Im Inneren steht die Verantwortung, das eigene Verhalten und Handeln einer unzweifelhaften Ethik zu
unterwerfen und fiir die Konsequenzen des eigenen Handelns einzustehen. Zuminneren Kern gehoéren auch die
sechs Grundsatze wirksamer Flihrung, die als Prinzipien gelten, die bei der Erflllung von Aufgaben und bei der
Anwendung von Werkzeugen einzuhalten sind. Sieregulieren also die Qualitat, mit der Aufgaben erfiillt und
Werkzeuge eingesetzt werden. Der dritte Kreis — Kommunikation - ist das Medium, das zur Umsetzung der
Flhrungsgrundsatze zu nutzen ist.
Die beiden dulReren Ringe haben denselben Inhalt, der sich danach unterscheidet, ob es sich um etwas
Bekanntes oder etwas Neues handelt. Beide Ringe unterteilen sich in (mindestnotwendige) Aufgaben (oberer
Halbkreis)

e Flir Ziele sorgen: vereinbaren oder vorgeben, je nach Situation; Verstandlichkeit, Messbarkeit,

Eindeutigkeit

* Organisieren: Strukturen und Prozesse gestalten

e Entscheiden: wer entscheidet ist Flihrungskraft

e Kontrollieren: Notwendigkeit der Kontrolle ist unverdandert; Grundlage sind Messen und Beurteilen

e Menschen fordern, férdern und entwickeln: Férderung ungleich Motivation; Nutzung und Ausbau der
Starken von Mitarbeitern

und Werkzeuge (unterer Halbkreis).
e Sitzung: Ergebnisse sicherstellen; Effektivitat durch Vorbereitung und Nachbereitung
e Schriftliche Kommunikation: Aufwand erfordert maximale Effektivitat

e Gestaltung und Besetzung von Stellen: Logik und Architektur von Positionen

e Arbeitsmethode: mit System arbeiten

® Budget: Integrations- und Steuerungswerkzeug

e Leistungsbeurteilung: Leistungsbefahigung schlielt Beurteilung ein

e Miillabfuhr: Prozess der systematischen Erneuerung (stop doing wrong things)

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



Management als Beruf?

» Konstitutionelles Verstandnis von Organisationen
* Keine Abhangigkeit von einzelnen Personen
* Beachtung von Regeln
* Nachhaltiger Erfolg

* Management als Beruf
* Erlernbarkeit: Kompetenz erwerben
* Professionalitit als Erfolgsfaktor

* Management vollzieht sich im organisatorischen Kontext

* Gestaltungsziel: Kontext , der erfolgreiches Handeln
hervorbringt

*+ Management Development

Carlos Ghosn, CEO of Renault & Missan

Fi.ihrungslehre Huch:-chu_l.u E.,unhurn = &
o Bochum University <l |
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In Anlehnung an den aus Rechts-und Staatswissenschaften entstandenen Konstitutionalismus sind Organisationen
als eigene, in sich geschlossenelnstitutionen zu verstehen, die unabhangigvon den Personen, die fiir sie handeln,
existieren (und weiter existieren missen). Organisationen diirfen sich also nicht von kurzfristigen Erfolgen
und/oder einzelnen Personen abhangig machen, so wichtigund pragend sie fir die Gegenwart und Zukunft auch
seinmaogen. Dazu sind (geschriebene oder ungeschriebene) Regeln notwendig, denen auch die Flihrungskrafte
unterliegen. Die katholische Kirche stelltin diesem Zusammenhang ein geschichtlich einzigartiges Beispiel dar.
Management ist klar von Berufung und jeder Form von Mystfizierung, Heroisierung und Idealisierung abzugrenzen.
Versteht man Management als ein Handwerk, so kann man dieses erlernen. Professionalitat beschreibt in diesem
Zusammenhang die handwerkliche Perfektion, die es zu erlangen gilt, um im Beruf erfolgreich zu sein. Fredmund
Malik spricht hier eine deutliche Sprache: ,,Management kann erlernt werden; es muss aber auch erlernt werden”
(FUhren, Leisten, Leben, 2004,S. 47).

Management ist ein Beruf, den man nicht fir sich alleine, sondern nur in Organisationen ausiiben kann. Die
Aufgabe des Managers ist nur in Ausnahmefallen operativ. Er ist vielmehr dafiir verantwortlich, dassdie
Organisation (die anderen fiir sie handelnden Personen)relativzu ihrem Zweck und zu ihren Zielen Leistung und
Erfolg hervorbringt. Das wesentliche Gestaltungsziel von Flihrungskraften ist demnach die Schaffung von idealen
Voraussetzungen und Rahmenbedingungen fiir operativ handelnde Personen. Professionelle Flhrungskrafte
organisierenihren Verantwortungsbereich so, dass ihr Einwirken operativ nicht mehr grundsatzlich erforderlich ist,
sondern nur in Ausnahmefallen. Dies bedingt, dass Manager die Organisation ausreichend gut kennen und mitihr
vertraut sind. Fir Unternehmeniist es daher sinnvoll, der eigenen Ausbildung von Managern (Management
Development) hohe Prioritdt einzurdaumen.

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



Aufgabe der Geschaftsfiihrung

Die Rolle der Geschaftsfiihrung ist weder operatives Handeln noch
operative Steuerung. [hre Aufgabe ist vielmehr dafiir zu sorgen, dass es

eine klare Zielsetzung fiir die Organisation gibt sowie eine Strategie (im
Sinne eines Handlungsplans), wie diese Ziele zu erreichen sind.

Das Tagesgeschaft sich der Geschaftsfiihrung besteht darin
sicherzustellen, dass jede(r) Mitarbeiterln auf allen Ebenen der

Organisation die Ziele der Organisation kennt und verinnerlicht hat,
welchen Beitrag er/sie leisten muss, um diese Ziele zu erreichen.

- Hochschule Bochum  [*™ ™™y
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Welche Aussage beschreibt die Rolle der
Filhrungskraft am geeignetsten?

U Flhrungskrafte sollten Entscheidungsprozesse
organisieren. In Ausnahmefallen kdnnen Sie selbst
entscheiden.

U Flhrungskrafte sollten entscheidungsfreudig sein.
Mitarbeiter miissen angewiesen werden, daflr ist eine
klare Positionierung erforderlich.

U Grundsatzentscheidungen sollten von Fihrungskraften
efdllt werden, da sie das umfassendste Know-how und
en Uberblick Giber alle relevanten Informationen haben.

U Flhrungskrafte dirfen sich von den Mitarbeitern nicht auf
der Nase herumtanzen lassen, allein deshalb ist es

notwendig, dass wichtige Entscheidung vom Chef gefallt
werden.

Fithrungslehre Hachschule Bochum ~ [** ¢®
. -‘ Bochum University i
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6 Fiihrungsgrundsatze nach Malik

* Qutput- iber Inputorientierung: nicht die Leistung
sondern das Ergebnis zahlt
_ orientierung U ::;;gf: ::;j;;;::n;:sen vermitteln, Wirksamkeit

Resultats-

* Beitrag wichtiger als Position
» Wissen, Konnen und Macht sind kein Selbstzweck
= Leitfrage: Worin besteht mein Beitrag?

Beitrags-
orientierung

= Konzentration ist der Schlissel zum Ergebnis
_ *» Heute behindern Konzentration:

= Zeitliche Fremdbestimmung

» Geringe geistige Produktivitat

 Konzentration

Fiuhru ngslehre Hochschule Bochum ™)
'} Einfi Bochum University e |
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Malik versteht Fiihrung als ein Handwerk, welches erlernt werden muss, um erfolgreich zu sein. Die folgenden
sechs Grundséatze sieht er als Eckpfeiler eines professionellen Managements. Sie geben in die Art und Weise vor,
wie Managementaufgaben erledigt und Managementwerkzeuge gehandhabt werden sollen. Die
Fuhrungsgrundsatze von Malik sind zwar sehr einfach zu verstehen, ihre konsequente Umsetzung jedoch
ungleich schwieriger, weil Grundsatze den Charakter von allgemeinen Leitlinien haben. Die Handhabung dieser
Grundsatze in der operativen Praxis bedarf der einzelfallbezogenen Anpassungan eine organisatorische
Komplexitat, welche von einer Vielzahl von Zielkonflikten gepragt ist.

Resultatsorientierung: ein durchgangiges Muster im Denken und Handeln kompetenter Manager istihre
Ausrichtung auf Ergebnisse. Sie sind vorwiegend — gelegentlich ausschlielSlich—an Resultaten interessiert.

Die Beitragsorientierung lasst sich trefflich durch folgende Anekdote verdeutlichen: Ein Mann kommt auf eine
Baustelle. Eine neue Kirche wird gebaut. Drei Maurer arbeiten fleiBig. Der Mann fragt den ersten Maurer, was
tun Sie da? Antwort: Ich verdiene mir den Lebensunterhalt. Der Mann fragt den zweiten Maurer, wastun Sie da?
Ich bin der beste Maurerim ganzen Land. Schliefllich gelangte zum dritten Mauer und fragt, wastun Sie da? Er
antwortet, ich helfe mit, eine Kathedralezu bauen.

Konzentration: Der Grundsatz, sich aufs Wesentliche zu konzentrieren, ist von besonderer Bedeutung, daim
Tatigkeitsbereich des Managers die Gefahr der Verzettelung und der Zersplitterung der Krafte quasi
institutionalisiertist. Man kann sich nicht mit vielen verschiedenen Dingen gleichzeitig beschaftigen und dabei
erfolgreich sein.

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



6 Fiihrungsgrundsatze nach Malik

» Entwicklung basiert haufig auf Beseitigung von Schwichs Stirken
* Starken und Aufgaben in Einklang bringen
» Leitmotiv: Training von Sportlern nutzen

Vertrauensbildende MaBnahmen
» Fehler verantwortet der Chef, Erfolge erzielen Mitarbeiter
* Wir statt Ich
= Zuhdren, Authentisches Interesse
» Konsistenz: Meinen was man sagt und danach handeln

» Losungen finden statt Probleme analysieren
# Erkennen und Nutzen von Chancen S
= Selbstmotivation Positiv

# In jeder Situation sein Bestes geben denken

=e Hochschule Bochum ="y ™
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Starken nutzen: Gemeint sind hier vor allem bereits vorhandene Starken und nicht solche, die erst noch
aufgebaut werden missen. Die heutige Personalfiihrungspraxis istgenau auf das Gegenteil ausgerichtet.
Das istinsofern verstandlich, weil die menschliche Wahrnehmung haufig auf negative Aspekte anspricht.
Wichtigerist es allerdings, Mitarbeiter mit den Aufgaben zu betrauen, die ihren Starken entsprechen.

Vertrauen: Eine ausreichende Vertrauensbasis zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiternist eine
wesentliche Voraussetzung, damit Motivation und eine produktive Kultur entstehen kénnen.
Vertrauensbildende Mafnahmen sind vielfaltig, wesentliche Hebel sind oben angefiihrt.

Positivdenken: Der sechste Grundsatz zieltauf eine positive oder konstruktive Einstellung ab. Die
Aufmerksamkeit ist auf Chancen gerichtet.

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher
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PINGO Abfrage

| ) Einfilhrung, Nr. 65

www.pingo.upb.de/8748

+Womit verbringen Manager
die meiste Zeit?”
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Merkmale tatsachlicher
Managertitigkeit

Offene - der Flihrur raxis
_ Zyklen — T s

Ent-
Verbale "

Improvisation '
~ Kommunikation

. Politik
_ Diskontinuitat
Am biguitat
Hektik o
x Fragen und Reaktive :
_ Zuhéren Handlungs
muster
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Merkmale der tatsachlichen Managertatigkeit (siehe Yukl, Leadership in Organizations, 2006, S. 22 ff,
Steinmann/Schrey6gg, Management, 2005, S.13)

Hektik, Stress: Von Flihrungskraften wird im Alltag kontinuierlich verlangt, Informationen zu verarbeiten,
Mitarbeiter zu unterstiitzen, anzuweisen und zu kontrollieren, Entscheidungen zu fallen, Handlungen zu
autorisierten, Gelder freizugeben, etc.. Die Simultanitat dieser fremdbestimmten Anforderungen produziert haufig
einen hektischen, von Druck und Stress geprdgten Tagesablauf. Da den fremdbestimmten Anforderungen die
eigenbestimmten (geplanten) Aktivititen hdufig untergeordnet werden, sind Uberstunden und Mehrarbeit die
Regel. Viele Flihrungskrafte sehen sich gezwungen, , liegengebliebene” Arbeit (Durchsicht von Akten, Bearbeitung
von E-Mails, ...) mit nach Hause zu nehmen.

Reaktives Handlungsmuster: Die zuvor aufgezeigten, fremdbestimmten Anforderungen fiihren gleichzeitigdazu,
dass Fhrungskraften haufig nicht die Zeitverbleibt, ihre Handlungen sorgfaltigzu planen. In der Praxis Gberwiegen
daher reaktive Handlungsmuster.

Offene Zyklen: Fiihrungsaufgaben haben keinen klaren Anfang und kein eindeutiges Ende.

Zerstiickelte, diskontinuierliche Aufgabenerledigung: Die Arbeit vollzieht sich nicht in einem geordneten, nach
Phasen gegliederten Ablauf, sondern ist gekennzeichnet durch ad-hoc Aktivitaten, spontane Gesprache,
ungeplante Interaktionen und einem standigen Hin- und Herspringen zwischen Themen.

Verbale Kommunikation: Manager verbringen die meiste Zeitmit Gesprachen (Kontakt mit Menschen).

Fragen und Zuhoren: Bei der Kommunikation geht es keinesfalls nur um Anweisungen, Kontrolle oder
Entscheidungstatbestande, wie im Blrokratiemodell vorgesehen. In der Realitat findet eine differenzierte und
integrierte Informationsverarbeitung simultan statt.

Ambiguitat: Die Tatigkeit von Fiihrungskraftenist durch Ungewissheit und Komplexitatgekennzeichnet. In der
Regel sind die meisten Probleme neuartig und unbekannt. Entscheidungen mussen unter Zeitdruck gefallt werden,
lange bevor alle benétigten Informationen vorliegen.

Inkrementahle Entscheidungsfindung: Manager entscheiden selten umfanglich zu einem bestimmten Zeitpunkt.
Wichtige Entscheidungen reifen vielmehr tiber Zeit und stellen sich eher als eine Folge von Einzelentscheidungen
dar, die mitihren Vorgangernin enger Wechselwirkung stehen.

Politik: Bei wichtigen und/oder komplexen Entscheidungsproblemen sind haufigmehrere Bereiche betroffen,
deren Vertreter iber sehrindividuelle Interessen und Sichtweisen in Bezug auf das Entscheidungsproblem
verfligen. Das Aushandeln und Ausgleichen derartiger Interessenkonflikte beansprucht haufig viel Energie und
zeitliche Ressourcen, jenseits der Losung von operativen Problemen.
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Luthans/Hodgetts (REAL MANAGERS, Cambridge, Ballinger 1988) sind in einem Forschungsprojekt der Frage
nachgegangen, wiesich effektive und erfolgreiche Managementaktivitdten unterscheiden. Sie befragten
450 Fahrungskrafte, untersuchten deren Karriereentwicklung und fanden heraus, dasssich ihre Tatigkeiten
invier Gruppen einteilenlassen:

e Traditionelles Management: planen, entscheiden, kontrollieren

e Kommunikation: Austausch von Routine-Informationen, Bearbeitung von E-Mails, Dokumenten-Studium

e Personalfiihrung: Motivation, Disziplinierung, Konfliktbewaltigung, Aufgabenverteilung und
Weiterbildung

e Networking: Sozialisierung, kniipfen von Verbindungen, Interaktion mit AuBenstehenden

Die Ergebnisse der Studie stilitzen die Vermutung, dass eine steile Karriere nicht notwendigerweise mit

effektiver Arbeitserledigung zusammenhangt, sondern dass vielmehr soziale und politische Fahigkeiten
einen hohen Stellenwert besitzen.

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



Kontaktnetzwerk von Fiithrungskraften
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Fuhrung vollzieht sich nicht nur zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter. Flihrungskrafte nutzten
vielmehr ein umfangreiches Netzwerk fir die Bewaltigungihrer Flihrungsaufgabe. Neben den direkten
und indirekten Beziehungen zu den tber- und untergeordneten Ebenen, sind im Fiihrungsalltaglaterale
Kontakte im eigenen Unternehmen, aber auch auBerhalb von zunehmender Bedeutung. Diese dienen
u.a. zur Informationsgewinnung (z.B. Giber aktuelle Entwicklungen oder Innovationen) und als Ratgeber

fur Problemlosung und wichtige Entscheidungen.
Die Etablierung derartiger kooperativer Netzwerkbeziehungen basiert auf Sympathie, Respekt, positiver

Aufmerksamkeit, Vertraulichkeit und/oder der Gewahrung unkonventioneller Unterstlitzung. Zur
Erhaltung dieser Beziehungen sind regelmaRige Kontakte und kontinuierliche Wertschatzung
erforderlich.

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



Was Mitarbeiter von einer Fiihrungskraft
erwarten!

... gibt klare Ziele vor!

... gibt Feedback!

... delegiert Verantwortung!
... lobt gute Leistung!

.. ist fahig zur Selbstkritik!

... gibt Informationen weiter!

Umfrage auf Monster.de
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Die 5 wichtigsten Fithrungsfehler...

In einer Studie aus dem 1. Quartal 2006 sind 1.589 Fihnungshraften aus verschiedenen Branchen nachibren eigenen
Schwachpunkten befragt worden.

1 Kein Feetback geben

Fd Honflikten ausweichen

3 Entscheidungen
L aufschieben

4 Mitarbeiter unterfordern

Keine Verantwortung
B, Ubertragen

0% 20% 40% B0% BO% 100%
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Chsalie: Sonachin chae @ schades o, Peacrisfnd Bach i f e vt e =

. Hochschule Bochum ™"y
| § Einﬁjhrun Nl' -}ﬂ Fl.lhrl..ll'lgSI'Ehr'E Bochum University ==
] g, NI {me. Dir. Roland Béttcher) of Applied Sciences  Reol Y

Die Ergebnisse dieser aktuellen empirischen Studie zeigen auf, wo die Flihrungspraxis selbst heute ihre

wichtigsten Schwachen sieht. Dies gibt uns wichtige Hinweise in Bezug auf Schwerpunkte flir die
folgenden Vorlesungen.

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



Woran scheitert der
Fithrungsnachwuchs

Selbstlberschitzung
Salbsthkritik
Anspruchshaliung
Integrationsfihigkeit
Konfliktbereitschaft
Fiihrungspotant ial
Sozialverhalien

Int, Erfahrung
Sprachkenntnisse

Akad. Ausbildung / Fachkenninisse

0% 1% 20% s e 0% B0% T BD% 0% 100%
Arind Ser baftnglen Lrtenar=an (Lighriachnermunges migich )

Quwelle: High Potentials Studie 20082008, Kienbawm [2009)

{Daten-Basis: 189 befragte Untamahman |
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Die Bedeutung unterschiedlicher FUhrungs-
kompetenzen und Verhaltensdispositionen aus
Sicht von FUhrungskréften: Das hierarchische
FUhrungsmodell ist (noch) dominant

Das ist fiir eine Flihrungskraft - besonders auch noch weniger
wichtig wichtig
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Zelgt sich entscheidungsstark, trifft
Entscheidungen, wenn es darauf ankommt

Héalt sich an gemachte Absprachen, steht zu
den Entscheldungen und Vereinbarungen

AuBert Kritik sochlich. konstruktiv
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Gibt klare, verstandliche Anwelsungen
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eaht respektvoll mit den Mitarbeitern um

Erkennt die Leistungen der Mitarbeiter an

Zelgt sich bel Problemen [Gsungsorientiert

Handelt flexibel. situationsbezogen, stellf sich
schnell auf neue Situationen und Sachverhailte ein
Kann sich gegentber den Mitarbeltern
gut durchsetzen
Hat groBe fochliche Fahigkelten, kennt sich
tachlich sehr gut aus

- Férdert elgenstandiges Arbelten bel den

I B Mitarbeitern und gibt ihnen Freirdume
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Sich durchzusetzen, entscheidungssstark aufzutreten und klare Anweisung zu erteilen: diese
Eigenschaften sind vielen Vorgesetzten besonders wichtig. Das Problem istnur: Mitarbeiter
winschen sich ganz andere Fiihrungskompetenzen.

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



Lagt Wt ouf die Melnung der Mitarbaiter

Keinn unterschiadiiche Mainungen zusamimean-
thhren, Konfikie iosan

58

Gibt den Mitarbelfarm hifreiche Rick-

maldungen, hitfreiches Feedback

Ist teamaonentiert, kann gut mit den
Mitarbeltem im Teamn arbelten

58
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Vereinbart konkrete Jste mit den Mitarbeltern

57

Ist offen fr Kritike

54

Delmﬂ Aufgaben und Varantwortung an

48

EI'I'I'IUIIET dia Mrtorbeﬂal. s&mttndlge
Entscheidungen 2u freffen

44

Gibt den Mitarbaltern die Mbglichkeit, gch
antsprechend fhren Fahigkelten und Interessen
zu entwickaln

39 %

Gt Mitarbeitarm Orientienung. weist idngerfristige
Parspektiven ouf

37

Begrindet den wgbsﬂsmwmsichwm
im Arbeitsumfeld ergeben

rungen in der Arbett biw

Kann Mitorbelter unterschiedichar Harunfl,
Kudhur, Alters usw. in ein Team Integrieren

Kann gut improvisiaran

Begleite! und unterstiiitzt die Mitarbeiter in der
Umnsatzung Ihrer Fahigketten und Potenziole in
inram Aufgabenbereich

Nirmmt sich viel Zelt for den Austausch mit den
Mitarbeltern

Nutzi digitale Moglichkelten der Mitarbaiter-
fuhrung, .8, Videokonferenzen

Auf 100 Prozent fehlande Antalie: "Keine Angobe”
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Fithrungsebenen

'\‘ Unternehmen
Abteilung 4 Organisations-
: entwicklung
Gruppe ‘ Teamentwicklung
Individuum ﬂ Selbstentwicklung

Fithrungslehre Hochschule Bochum ™= ™
infd Bochum University gl |
: } Einfihrung, Nr. 74 (Prof. Dr. Roland Battcher) oot S 2 -

Wahrend in friiheren Arbeiten zur Managementlehre der Mensch nur als mechanistischer Produktionsfaktor
Arbeit betrachtet wurde, ist es heute weitgehend unbestritten, dass die Mitarbeiter die wertvollsten
Ressourcen der Unternehmen darstellen. Die humane, menschengerechte (orientiertan den Bedirfnissen und
Wertvorstellungen der Mitarbeiter) und leistungsférdernde Fihrung (orientiert an 6konomischen
Unternehmensinteressen; Wirtschaftlichkeit/Produktivitat) erganzt die sachbezogenen Managementaufgaben.
Durch den Faktor Mensch und seine besondere Stellung in der Organisation sind personenbezogene
Fihrungsaufgaben sehr komplex. Im Rahmen dieser Einfliihrung wollen wir uns daher auf die Vorstellung
wesentlicher Themengebiete der Vorlesung beschranken, da diese gerade die spezifischen Problemstellungen
des Fihrens von Menschen in der Organisation zum Inhalt haben (personenbezogene Managementaufgaben).
Auf der Ebene des Individuums geht es insbesondere darum, die Besonderheiten bei der Flihrung von
Mitarbeiternin Organisationen zu erarbeiten. Dabei kdnnen wir bei uns selbst ansetzen, denn es kommt
darauf an, sich zunachst des eigenen Verhaltens bewusstzu sein, bevor wir das Verhalten von anderen
verstehen konnen. Das Verhalten von Mitarbeitern, deren Einstellungen und fiihrungsrelevante
Personlichkeitsmerkmale sowie Besonderheiten bei der Wahrnehmung von Problemen, der Einschatzung von
anderen Menschen, der Art und Weise, wie Entscheidungen getroffen werden und wie in Organisationen
miteinander kommuniziert wird, stehen im Zentrum dieses Abschnitts.

Auf der Ebene von Gruppen wird die Zusammenarbeit von Menschen in Organisationen analysiert. Dabei
stehen Teams und Projekte im Mittelpunkt. Erfolgreiches Fihren von Gruppen bedingt Kenntnisse der
Moderationstechnik und der Gesprachsfihrung.

Auf der Abteilungsebene steht das Verhaltnis zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern im Mittelpunkt der
Betrachtung. Die Motivation von Mitarbeitern, die Handhabung von Konflikten, Fiihrung von Verhandlungen
werden behandelt.

Auf der Ebene des Gesamtunternehmens steht die strategische Flihrungim Vordergrund. Die Leitfragelautet
hier: Wie kann eine arbeitsteilige Organisation von der Fiihrungsspitze aus gelenkt werden?



Eine kurze Definition von Fiithrung

Fuhrung hat zum Ziel, Mitarbeiter dazu zu bewegen,

vorgegebene Ziele umzusetzen. Ideal ist dabei, wenn
Mitarbeiter selbst wollen, was sie sollen !

ThfRe

Zielbezogene Einstellungen + Individuen
w Verhalten ‘ + Gruppen
. Fiihru I'IgSIEhI"E Hochschule Bochum ™™ ™
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Aus Sicht der Fiihrungskraft besteht das Ziel der personenbezogenen Flihrung darin, die Mitarbeiter dazu zu
bringen, nicht die eigenen Ziele zu verfolgen, sondern die der Fiihrungskraft, die sich optimaler weise mit
denen der Unternehmung decken. Dabei soll der Mitarbeiter keinen Zwang verspiiren. Einidealer
Flhrungsansatz entsteht also wenn es gelingt, die Ziele des Mitarbeiters mit denen der Fihrungskraft (bzw.
des Unternehmens) in Einklang zu bringen. Der Mitarbeiter tut dann was er soll, weil er es will!

Die zielbezogene Beeinflussung der Mitarbeiter ist darauf gerichtet, die Einstellungen und das Verhalten von
Individuen und Gruppen so zu beeinflussen, dass der Unternehmenserfolg maximiert wird.

Lao-Tzu, ein chinesischen Philosoph, brachte seine Fiihrungsphilosophie im 6. Jahrhundert in folgender
Aussage auf den Punkt:

LA leader is best

When people barely know he exists,

Not so good when people obey and acclaim him,
Worse when they despise him.

But of a good leader, who talks little,

When his work is done, his aim fulfilled,

They will say: We did it ourselves.,,

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



Entwicklung eines Fiihrungsverstindnisses

» Klassische Managementfunktionen (Planen, Organisieren,

Kontrollieren) treten in den Hintergrund

%

» Fuhrung wird zunehmend als Kommunikationsaufgabe verstanden

» Die Personalverantwortung ist die zentrale Fiihrungsaufgabe

» Mitarbeitermotivation ist eine der wesentlichen
Herausforderungen

» PersonalentwicklungsmaBnahmen ,,on the job” werden immer

wichtiger (Coaching, Mentoring)

» Fuhrungskrafte werden immer mehr zu internen Beratern

» Steuerungsmechanismen sind Vereinbarung, Verpflichtung und

Identifikation statt Weisung, Gehorsam und extrinsische
Motivation

Fiihrungslehre
Prof. Dr. Reland Béttcher)
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Guelle: u.aWunderer (1996)
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Lessons Learned

* 3 Dimensionen des Management abgrenzen s
und erklaren kénnen

* Erstes Problemverstandnis fur die 4
Komplexitdat der Materie entwickelt.

* Die grundliegenden ‘/
Managementfunktionen und den
Managementprozess beschreiben kdnnen

Hochschule Bochum
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Take Away

Fliihrung ist vielschichtig und komplex.
Kenntnis des Stoffs dieser Vorlesung ist
hilfreich aber nicht ausreichend.

VERSTANDNIS BEDARF DER
REFLEXION.
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Absage an Bildungsunterhaltung—und stumpfem Konsum & Auswendiglernen

(c) Prof. Dr. Roland Bottcher



