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Mit Kopf und Herz: Menschenfuihrung
und Organisation sind Gewinnfaktoren

Hinweise zur richtigen und situations-
adaquaten Fiihrung mit Kopf, Herz
und natiirlich einer guten Organisation.
Von Prof. Dr. Ulrike Detmers

Ausreichende Gewinne sind fiir ein Unterneh-
men die Voraussetzung fiir Arbeitsplatzsicherheit,
Investitionen, Lohne und Gehalter, Erfolgsprami-
en und vieles mehr. Auf langere Sicht werden die-
se dann erzielt, wenn Fihrungskrafte ihre , Ge-
fiihrten” zu guter Leistung und Bindung an das
Unternehmen motivieren und eine gut funktionie-
rende betriebliche Organisation aufbauen. Worauf
kommt es dabei im Besonderen an?
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Flihrung mit Kopf und Herz

Frauen und Manner, die Personal zu fithren
haben, brauchen fir erfolgreiche Fihrungsergeb-
nisse den Respekt und das Vertrauen ihrer , Ge-
flihrten”. Wie aber entstehen bei den Mitarbeitern
Respekt und Vertrauen? Zum Entstehungsprozess
gehort weit mehr als nur die Stellenbezeichnung
.Geschaftsfihrung” oder , Abteilungsleitung”. Um
Menschen wirklich zum Erfolg zu fithren, ist es
unabdingbar, dass die Leitung, die vorgesetzte
Person, es versteht, zielorientiert Teamgeist zu
entwickeln. Um selbst erfolgreich zu sein, gilt es
fur die Fihrungskraft, die fachlichen Fahigkeiten
und Erfahrungen einzelner Teammitglieder zu

erschlieen, und dazu ist fir die leitende Person
eines Teams ein hohes Mall an menschlicher Rei-
fe und innerer Kraft Voraussetzung.

Hat sie diese Eigenschaften, ruht sie in sich
und geht souveran mit den Menschen um, mit
denen sie tagtaglich zu tun hat. Fihrende mit
Kopf und Herz kennen die Starken und Schwa-
chen ihrer Mitarbeiter und verstehen es, Starken
zu starken und Schwachen zu schwachen. Fih-
rungsstarke Frauen und Manner sind im ihrem
Verhalten straff und locker zugleich, der jeweili-
gen Situation angepasst. Wer den definierten
Verhaltensrahmen verletzt, muss durch entspre-
chende Mafnahmen wieder auf den gemeinsamen
Weg gebracht werden.

Funktionierende Organisation

Markterfolg und Kundenbindung setzen vor-
aus, dass qualifiziert gefithrt wird und die be-
triebliche Organisation zielgerichtet, flexibel und
geregelt ist. Zum Bild einer gut und sicher funk-
tionierenden Organisation zahlen insbesondere:
klare Regelungen und ausnahmebezogen flexib-
les Improvisieren.

Klare Regelungen machen die Betriebsablau-
fe durchschaubar und sollten natiirlich den zu-
standigen Stelleninhabern bekannt sein. So kann
bei den tagtaglichen Routinearbeiten in der Regel
nichts schief gehen und Fihrungskrafte dirfen
darauf vertrauen, dass ihre Mitarbeiter regelkon-
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form handeln. Auf sie ist dann Verlass und die Fiih-
rungskrafte konnen sich Aufgaben widmen, die
sich etwa mit der Weiterentwicklung der Organi-
sation befassen. Klare Regelungen von Zustandig-
keiten, Verantwortung und Ergebnisorientierung
tragen zum Erfolg gewinnorientierter Unterneh-
men bei.

Gleichzeitig muss aber darauf geachtet werden,
dass klare Regelwerke und Festlegungen nicht zur
Birokratisierung und Lahmung von Eigeninitiati-
ve fihren. So muss das Personal auch dazu quali-
fiziert und angehalten werden, in auBBerordentli-
chen Situationen improvisieren zu konnen. Die
Fihrungskraft entscheidet in diesen Situationen
zwar idealerweise mit dem Team gemeinsam, wie
effizient zu improvisieren ist, das letzte Wort hat
jedoch mit Uberzeugungskraft die Teamleitung.

Bringschuld vor Berichtspflicht

Der Berichtspflicht geht die Bringschuld vor-
aus. Unterstellte miissen auf der Grundlage des
Arbeitsvertragsverhaltnisses der Pflicht nachkom-
men, vorgesetzte Personen iiber Sachverhalte,
Ergebnisse, auftretende Schwierigkeiten usw. im
Rahmen ihrer Stellenaufgaben in Kenntnis zu setz-
ten. Wie es dann in der jeweiligen Angelegenheit
weitergeht, entscheidet ein kluger Verantwortli-
cher durch die Mitsprache der jeweiligen Sachbe-
arbeiter und unterstellten Fiihrungskrafte. In Pro-
jektgruppen steht es der Projektleitung zu, Sach-
verhalte zu 10sen, wobei auch bei diesen gilt, dass
Geflihrte zu Wort kommen sollen. Ein VerstoR
gegen die Berichtspflicht sollte zunachst nur ge-
rigt werden. Im Fall der Wiederholung ist eine
schriftliche Ermahnung zum Disziplinieren ange-
sagt. Vernachlassigt eine unterstellte Person
mehrfach die Pflicht zum Berichten an den Vor-
gesetzten, ist eine Abmahnung unumganglich. Zu
risikoreich ist das mangelhafte Berichten fiir ge-
winnorientierte Unternehmensfiihrung. Berichts-
pflichten haben auch Fiihrungskrafte gegeniiber
ihren vorgesetzten Personen und Eigentiimern.

Liickenlos schlieft sich an die Berichtspflicht
die Erfordernis an, Tatbestande sachlich und voll-
standig weiterzugeben. Kommunikative Verzer-
rung fithrt allzu oft zwangslaufig zu Fehlentschei-
dungen. Deshalb gilt es nachzufragen. Wer fragt,
der fiihrt! Vorgange, die berichtend dargestellt
werden, sind durch Ergebnisprotokolle aktenma-
Rig zu machen. Hier bedarf es in dem einen oder
anderen Fall eines Kurses, in dem konzentriert
aber intensiv gelehrt wird, wie liickenlose Infor-

mationsiibermittlung auszufiihren ist und wie re-
levante Informationen in Ergebnisprotokollen, auf
die Verlass ist, schriftlich fixiert sind.

Klare Verteilung von Zustandigkeiten

Mit der Zuweisung von Aufgaben und Kompe-
tenzen wird der Stelleninhaber verpflichtet, sie rich-
tig wahrzunehmen und fiir Misserfolge und Fehler
geradezustehen, die in seinem Verantwortungsbe-
reich liegen. Die Aufgaben, die jeweilige Verantwor-
tung und die Kompetenzen mussen moglichst iiber-
einstimmen. Ist das der Fall, bleibt das organisato-
rische Kongruenzprinzip gewahrt. Nur wenn der
Stelleninhaber die fiir die Aufgabenerfiillung not-
wendigen Umsetzungs- und Leitungskompetenzen
besitzt, kann er oder sie auch fiir die Ereignisse
seiner Tatigkeit in die Pflicht genommen werden.
Es darf keinen , Friihstiicksdirektor” geben, der Auf-
gaben ohne Kompetenzen und Verantwortung hat.

Absolut inakzeptabel sind Kompetenziiber-
schreitung und das ,,Hineinregieren” in die Kom-
petenzen eines anderen Stelleninhabers. Vorge-
setzte, die so verfahren, disqualifizieren sich fir
diese Funktion. Ebenfalls nicht hinzunehmen ist
es, jemanden als ,Stindenbock” fiir Fehlentwick-
lungen verantwortlich zu machen. Das beschrie-
bene Kongruenzprinzip ist fiir die Praxis einer der
bedeutendsten Grundsatze.

Fazit

Erfolgreiche Unternehmen arbeiten erfolgreich,
weil die richtigen Frauen und Manner ihr gewinn-
orientiertes Wirken im Team mit ihren gefiihrten
Mitarbeitern in die Tat umgesetzt haben. Die oben
skizzierten ausgewahlten Pfeiler einer gut und
sicher funktionierenden betrieblichen Organisa-
tion haben den richtigen Rahmen gesetzt. Souve-
rane und menschlich kluge Fithrende, die Teams
dazu motivieren, leistungsstark zu sein, klare Zu-
standigkeiten, Regeln, Transparenz der Informa-
tionen und Berichtspflichten bringen Unternehmen
in die Champions League.
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