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Nicht eder der Kamere macht, ist des-
halb auch ein guh:r Manager. FORMAT

" Bihngsiaane

eExperten,wasgute

letzﬂach ausz_dchnet. '

o ic weit ein Manager mit seinem Fﬂ,b-
rungsstil kommt, zeigt sich manchmal

Bawag-Boss Helmut Elsner; bekannt
filr absolutistische Herrschaftsalltiren

; undm!mgmnhgmn:hcl!ﬁkwlxidumﬂlhm S

seine letzte Karmierestation kilrzlich als Untersu-
chungshiifiling ins Polizeigefingnis des Wiener Lan-
desgerichts, Als Elsner die der Gewerk-
schaftsbank iibernahm, war cin nach ich emi-
grierter junger Techniker mit Fll!:mn;umbmnu und

Motivationstalent gerade dabei, seine Karriere in der
Telekombranche Vorahaiteben heute hat Boris

Nemsic_einen gulen 'IE:I s:mﬁ Vision, die Telekom
~ Austria zum fithrend hmen Siidost-

cumpls zu machen, bereits verwirklicht.
In der Flut einschlfigiger Management- und Coa-

- chingliteratur fehlt es nicht an Orientierungshilfen fir
-jene Filhrungskriifte, die dem Positivheispiel von
. Nemsic folgen wollen. Sozial kompetent soll der

Manager sein, mitarbeiter-. und teamorientiert, ein
Coach und Motivator fiir seine Leute, ein Visionir mit
Leadership — doch wer alle diese Kriterien erfilllen
will, hat viel zu tun, Und dann gab ¢s ja auch noch den
Mann, der sich nicht lange mit Coaching und Motiva-
tion aulhielt, sondemn jedes Jahr einfach die schwichs-
ten zehn Prozent sciner Leute feuerte und damit eine
der meistrespekti Fiihrungsperstnlichkeiten der

pektierten :
Welt, fr das _US-Masmq_ .Fortune™ sogar der >> .

erst auf lange Sicht: Den chemaligen

a UmG
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Anfragen for weitere Nutzun

|

i
Output beurteilen, nicht den |
Input in Form von Fleif oder |
|

Zeitaufwand. Je effektiver
L jemand arbeitet, desto grifere
Aufgaben bewiltigt er,

Beitrag zum

‘Ganzen zeigen
Gutes Management ves-
mittelt die Sicht tiber die
unmittelbare Aufgabe
hinaus. Seinen Beitrag zum

Ganzen zu kennen ist die
beste Form von Motivation.

Konzentration
aufs Wesentliche

KSchIl’.hseI . igrgee’bnis.
um
Selbst

Dic Starken
nutzen

Wichtiger als die Behebung
von Schwachen ist es, die
Starken von Mitarbeitern mit
ihren Aufgaben in Einklang
zu bringen. Stirken zu er-
kennen ist aber schwieriger.

Vertrauensbasis
aufbauen
Gelingt nur durch berechen-
bares,

mlm nicht mit Worten,
ntriganten muss man
sich trennen — unabhdngig
von ihren sonstigen Stérken.

Positiv und kon-
struktiv denken

Nicht im esoterischen Sinne,
sondem als nlichtemer
Realist: Zuerst an Chancen
und Moglichkeiten denken,
nicht an schwieriges Umfeld
und Probleme.
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,JAuch wenn viel (iber Soft Facts geredet
wird, sind sie in der Realitdt oft sekundar.”
Philipp Harmer Egon Zehnder International

,Leadership kann man, wenn {iberhaupt, nur
in der Praxis und nur von den Besten lemen."
Andreas Landgrebe Ray & Berndtson

>> , Manager of the Century" wurde —  wirrung®, so sein harsches Urteil, ,gutes  ineffizient. Thomas Muster wiire wohl

Managementlegende Jack Welch, der
chemalige Chef von General Electric.

Was macht also einen erfolgreichen
Manager, einen guten und respektierien
Chef wirklich aus? Einc Frage, die Filh-
rungskriifie aller Ebenen umso mehr be-
wegt, als sie sich nicht nur gegenliber
ihren Vorgescizien fir Ergebnisse verant-
worten miissen, sondern immer &fter
auch im Zuge konzernweiter Mitarbeiter-
befragungen Zensuren von ihren eigenen
Leuten erhalten, die Eingang in ihre Leis-
ngsbeurteilung finden.

Zudem wird das Klima in den Flih-
rungsetagen zuschends rauer. So erfolg-
te laut einer Erhebung von Booz Allen
Hamilton 2005 bereits mehr als die Half-
te aller Managerablosen im deutschspra-
chigen Raum wegen mangelhafter Per-
formance (siehe Grafik), FORMAT hat
fihrende Management- und Personal-
experten befragt, wodurch sich exzellen-
te Manager auszeichnen. Und wer wissen
will, ob sein Chef nun zur Fithrungelite
ziihlt oder nicht, findet als Orientierungs-
hilfe den FORMAT-Check ,,Wie gut ist
Ihr Boss™ aufl Seite 77. Allen, die selbst
schon Fihrungsveraniworlung lragen,

Management bedeutet, wirksam zu sein
und Resultate zu erzielen.”

Fiir das MZSG gibt es daher sechs
niichterne Flhrungsgrundsiitze, die fur
den Erfolg ausschlaggebend sind (siche
Seite 75). Daraus lassen

sich konkrete Hand- Mitarbeiter so ein-
Prisableten: Ein gutey  S€128M, dass sie ihre
Chef beurteilt Mitarbej-  Starken ausspielen

ter nicht nach ihrem Ar-

beitsfleiB oder den im Biiro verbrachien
Stunden, sondern anhand der Ergebnisse
ihrer Arbeit. Auch die in manchen Be-
trieben fast manische Konzentration auf
Schwiichen und deren Beseitigung ist

Schwache Manager |
fliegen raus

Warum Manager abireten
Mot i Marcigerwcke! n deutscisprochgen R 2005)

kaum die Nummer eins der Weltrangliste
geworden, hitte er sich im Training auf
das Ausmerzen seiner Volleyschwiichen
L iert. Gutes Manag be-
deutet, die Stirken seiner Leute zu er-
kennen und sie so ein-
zuselzen, dass sie diese
in ihrer Arbeil ausspielen
kinnen

Schliisselbegriffe bei
der Definition des gulen
Chefs sind fiir fast alle Experten das Ver-
traven und der Respekn der Mitarbeiter.
Fehlt es daran, bleiben alle Motivations-
versuche sinn- und wirkungslos. , Mit-
arbeiter milssen glauben, dass ein Chefl
die Firma kompetent in die Zukunft fiih-
ren kann, Er darf vor ihnen nicht als
Loser dastehen", meint Philip Harmer
vom Executive-Search-Marktfilhrer Egon
Zehnder Intemnational. ,Das Vertraven
seiner Mitarbeiter gewinnt man nicht
durch esoterische Ubungen oder Team-
seminare, sondern durch Berechenbarkeit
und Konsequenz", prizisiert Hagleitner,

Das Thema Verrauen steht auch flir
Erich Pichomer, Chef des Personal-
dienstleisters Manpower, im Brennpunkt.

gl kann dieser Fragebogen auch als Grund- Er hat eine Checkliste aufgestellt, anhand
§| lage einer kritischen Selbstbeurteilung deren man Wamnsignale fiir fehlendes Ver-
H dienen. trauen in einem Unternehmen priventiv
s erkennen kann (siche Seite 78), und
el wFOhrung und Management haben zitiert eine Weisheit von Konfuzius:
g nichts mit besonderen Talenten zu tun®, .Drei Dinge braucht es zum Regieren:

sagt Martin Hagleitner, Geschiftsfilhrer
des Malik Management Zentrum St. Gal-
len (MZSG) in Osterreich. ,Die unter-
schiedlichsten Theorien von diversen
Gurus und Coaches sorgen nur fiir Ver-

7€ FORMAT 907
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ABGANG. Bei 52 Prozent aller Manager-

wechsel war die schiechte Performance
\\ummuhmﬂnmum./

Waffen, Nahrung und Vertrauen. Kann
ein Herrscher nicht alle drei gewihrleis-
ten, soll er zuerst die Waffen aufgeben,
dann die Nahrung. Das Vertrauen muss
er aber bis zum Ende sichem. Ohne >>
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FORMAT-Check: Wie gut ist lhr Boss? |
Qualitiitskontrolle fiir Thren Chef: 20 die Ihnen helfen, den Vorgesetzten richtig |
einzuschéitzen, und wie Sie auf die Ergebnisse dieses Checks reagieren sollten.

Anfragen fur wailere Nulzungsrechie an den Veda

Ihr direkter Vorgesetzter ...

1. ... behandelt Sie im
Unternehmen mit beruf-
lichem und persdnlichem
Respekt,

dja _ Oneutral U nein
2, ... beurteilt Ihre Leistung
anhand Ihrer Arbeitsergebnis-
se und nicht anhand von im
Boiro verbrachten Stunden.

Oja  QOneutral O nein

3. ... lobt Sie ausdricklich,
wenn Sie gute Leistungan
erbracht haben.

Jdja Onewtral O nein

4. ... vereinbart mit Ihnen
klare Ziele, aus denen Sie
erkennen, ob ung inwieweit

+ Sie seine Anforderungen
erfilllen.
Qja  Oneutral O nein

5. ... kann Ihnen vermitteln,
wie Sie mit Ihrer Arbeit zum

Gesamterfolg des Unterneh-
mens beitragen.
Oja Onevtral O nein

6. ... versorgt Sie mit den
notwendigen Informationen
und halt Sie Ober relevante
Ereignisse im Unternehmen
auf dem Laufenden.

Qja  OQneutral O nein

7. ... bindet Sie in anstehen-
de Entscheidungsprozesse
ein, wenn diese direkt Ihren
Arbeitsbereich betreffen, und

beachtet Ihre Meinung dazu.
Qja  Oneutral  Qnein

8. ... setzt Sie s0 ein, dass
Sie lhre persbnlichen Starken
in Ihrer Arbeit ausspielen
kénnen,

Oja Opeutral O nein

9. ... lbertragt Ihnen heraus-

fordernde Aufgaben, die dazu
beitragen, Ihre Qualifikatio-
nen und Fahigkeiten zu ver-
bessern.

Oja  Q neutral

10. ... ist bergit, in Einzel-
und Gruppengesprachen auf

U nein

vorgebrachte Kritikpunkte ein-
Zugehen,
Qja  Cneutral O nein

Auswertung: Ja = 2 Punite, Neutral = 1 Punkt, Nein = 0 Punkte

0-10 Punkte:

Ihr Chef weist massive
Fihrungsschwachen in wich-
tigen Bereichen auf, Wenn
Sie nicht resignieren wollen,
ibernehmen Sie selbst Ver-

antwortung und Risiko.
S

wssechppng erstelll am 02 0% 2007 far [dentiaier zum eigenen Gebrauch nach baza UmG.

11-20 Punkte:

FUHRUNGS-
K. Starke

11, ... firdert ein teamorien-
tiertes Arbeitsklima und kim-
mert sich darum, dass die
Arbeitsatmosphére im Team
konstruktiv ist.

Oja  Cneutral O nein

12. ... ibernimmt fir die
Ergebnisse, die in seinem
Bereich erzielt wurden, die
Verantwortung und starkt
seinem Team firmenintern
den Ricken,

Qja  Oneutral QO nsin

13. ... unterstiitzt Sie, wenn
notwendig, im fachlichen
Bereich bei Ihrer Arbeit,

Oja QOmneutral O nein

14. ... Gbertragt Ihnen selb-
standige Aufgaben, rdumt

21-30 Punkte:

Ihr Chef nimmt seine
Finhrungsverantwortung in
den meisten Bereichen sehr
ordentlich wahr. Erginzen
und kompensieren Sie dort,
wo es noch Probleme gibt.

Ihnen Entscheidungsbefug-
nisse und Verantworlung ein.

Qja  Oweutral QO nein

15. ... ermutigt Sie dazu,
Verbesserungsvorschlage zu
machen und diese auch
umzusetzen.
Qja  Oneutral O nein
16. ... legt Wert darauf, sich
auch selbst an den Mai-
staben messen zu lassen, die
er bei seinen Mitarbeitern
anlegt.

Oja  Onevtral O nein
17. ... spricht mehr von den
Méglichkeiten und Chancen
in Ihrer gemeinsamen Arbeit
als von Schwierigkeiten und
unganstigen Rahmenbedin-
gungen.
Oja

Q neutral O nein

1B. ... gibt regelmaBig Feed-
back und fUhrt strukturierte
Mitarbeitergesprache.

Oja  Oneutral QO nein

19, ... geht selbst gut vor-
bereitet in Meetings und
sorgt filr effektive Abldufe
von Besprechungen und
Sitzungen,

Qja  Oneutral O nein

20, ... setzt sich fir Sie ein,
wenn Sie mit einem persdn-
lichen Anliegen zum ihm
kommen.

Oja  QOneutral  Q nein

31-40 Punkte:

9107 FORMAT 77
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.Wer Fiihru
verandern will,
muss die
nisation
trachten, nicht
nur die Person."

Lothar Wenzl
Train Consulting

>> Vertrauen kann er nicht bestchen.” Viele
von Pichomers konkreten Tipps an Fiih-
rungskriifie zum Aufbau von Verirauen
(siehe Kasten unten) decken sich mit den
Filhrungsgrundsiitzen von MZSG-Chef
Hagleimer,

Auch das Verhltnis zwischen der Fach-
und Flhrungskompetenz eines Chefs ist
aus Sicht der Experten villig klar: Wer
sich fachlich nicht bewiihn, sollte ohne-
hin nie Gelegenheit bekommen, Fiih-
rungsverantwortung zu iibernehmen. ,,Im
Laufe einer Karriere geht der Anteil der
Sachaufgaben (ypischerweise zuriick,
wiihrend die Fiihrungsaufgaben wach-
sen™, so Hagleitner, Doch nicht jeder, der
fachlich firm ist, hat auch das Zeug zur
Menschenfiihrung. ,Leider sind die Kar-
rierebilder stark hierarchisch geprigt und
nicht in Richtung Fachkamere. Mehr

wamsignale

Es gibt ein Muster: Erfolgreiche sind emotional intefligent,

Erfolglose sind in emotionaler Intelligenz schwach."

Geld und mehr Ansehen sind immer noch
mit Aufstieg in der Hierarchie verbun-
den”, erklirt Andreas Landgrebe, Mana-
ging Partner des Headhunters Ray &
Berndison. ,Leadership”, ist er iber-
zeugt, ,ist nur beschrifnkt durch Ausbil-
dung zu vermitteln. Wenn iberhaupt,
lernt man Leadership nur in der Praxis
und nur von den Besten.*

lzungsrechte an dan Verag

2 10 Blrokdatsch: Wenn man dort eher als im
g «Meeting erfahrt, wie es um die Firma steht,
:
b=
g 78 FORMAT 3107
g
Presseclpping erstell am 62 03 2007 Tor Ideniiater zum eigensn tsebrauch nach §42a UITHs

Zeichen geringen Verirauens
Zu viel Zeit fiir Kontrollen: Normen und
« Vorgaben sind nicht das Wichtigste.

2 Hohe Fluktuation: Die besten Unternehmen
«sind jene, die gute Mitarbeiter halten.

Angst vor dem Chef: Angst ist immer ein
«Zeichen extrem niedrigen Vertrauenslevels.

2Zynismus: Killt bei niedrigem Vertrauens-
«niveau innovative Ideen in der Firma.

5 Inkonsistenz: Gute Fihrungskrafte halten
»Zusagen, Schlechte verlieren Vertrauen,

Rislkoscheu: Leadership erfordert Risikobe-
«reitschaft, auch qun Besten gelingt nie alles.

Schinreden: Vertraven erfordert authenti-
«Sche Kommunikation, nicht Tauschen.

Furcht vor Konkurrenz: Mitbewerber als
»Feinde statt Gegner im fairen Wettkampf.

Schiechter Ruf: Interne GerOchtekliche
«dringt nach auBen und schadigt das Image.

Joachim Kappel Headhunter

Die weichen Fakloren wilrden bei der
Definition von Filhrungsqualitit oft @iber-
schitzt, meint Egon-Zehnder-Experte
Philipp Harmer: ,Nicht nur Softies wer-
den als gute Chefs akzeptiert. Auch wenn
viel iiber Soft Facts geredet wird, sind sie
in der Realitit oft sekundiir.” Die provo-
kante These des Headhunters: ,Jemand,
der nur sozial kompetent ist, ist als Chef

Sb baut man Vertrauen auf
1

.
-
s

3
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»Man unterscheidet Misserfolgsmeider und Erfolgssucher.
Erkennen von Siegertypen ist eine lohnende Aufgabe."
Glinther Tengel Jenewein & Partner

die falsche Besetzung. Ein guter Chef
kann sogar sozial inkompetent scin,
wenn er Respeki hat — ein ganz toller
Chef hat natiirlich beides."

Joachim Kappel, Harmers fritherer
Kollege bei Egon Zehnder und derzeit
als Lektor am Institut fiir Strategische

und sich auch im Lauf der Zeil nicht
wesentlich verbessern, liegt auch in
Sachen Fiihrung etwas im Argen.

Ob Sie selbst Gefahr laufen, unter
cmem schwachtm Chef zu wcmg Ent-
wickl
zeigt thnen der FORMAT Test auf Seite

Unternehmensfithrung 75. Doch was tun, wenn
der Universiuit Innsbruck  Starke Filhrungskrafte das Ergebnis desastris
engagien, betont dage- erkennt man an ausfillt? . Selbstmitleid
gen die herausragende . Mi . und Lamentieren fihrt zu
Bedeutung emotionaler ﬂ'"@" itarbeitern nichts”, sagt Personalex-

Intelligenz: ,Fithrungs-

kriifte brauchen Erfahrung, rationale
Intelligenz und soziale Intelligenz. Erfah-
rung hat ab einer gewissen Ebene jeder.
Erfolgreiche Manager sind immer emo-
tional intelligent, erfolglose in emotiona-
ler Intelligenz schwach.”

Andreas Landgrebe wiederum erkennt
echte Leader daran, dass sie Mitarbeitern
die Maoglichkeit geben, an ihren Auf-
gaben zu wachsen: .Die stiirksten Fih-
rungskriifie sind jene, unter denen sich
Leute entwickeln, die in zwei, drei Jahren
deren Job machen konnen.” Dazu milsse
man aber bereit sein, nicht zur zu dele-
glcmn. sondern wirklich auch Entschei-

cht ab b Landgrebe:
Mitarbeiter in MaBen zu Uberfordem ist

pene Landgrebe. . Wenn
es unertraglich ist, muss man die Konse-
quenz ziehen und weggehen, weil man
nie¢ illoyal werden soll", ergiinzt Harmer,
-Von einer Nach-
wuchsfilhrungskraft
erwarte ich. dass sie
versucht, in einer sol-
chen Situation eine
Anderung herbeizu-
fhren., ob durch
Konfrontation oder
iiber Dritte*, meint
Joachim Kappel. Ge-
lingt das nicht, sei
es auch ein Zeichen
von Riickgrat, einen
schwachen Chef zu verlassen — und

gelebte Leadership. Wenn j d merkt,
der Chef traut mir was zu, gibt das einen
Schub im Selbstwertgefithl.”

Die Identifikation und Férderung fahiger
Nachwuchskrifte ist fir Glnther Tengel,
geschifisfihrender Gesellschafier von
Jenewein & Partner, nicht nur eine span-

falls nachteilig fir den weiteren
Karriereweg.

Lothar W:nzl von Train Consulting,
Entwickler cincs umfassenden Leader-
ship-Checks, warnt allerdings davor, Uber
der Definition von personlichen Anforde-
rungen an Filhrungskrific dic Organisa-
tion zu _vergessen, in der sie uitig sind:

WOrg:

nende Aufgabe seiner Zunft, sondemn fir
jeden Manager: ,Nicht umsonst unter-
scheidet man Misserfolgsmeider und
Erfolgssucher. Das Erkennen und For-
dern von Sicgertypen zihlt zu den her-
ausforderndsten und lohnendsten Aufga-
ben.” Der Umkehrschluss: Wo Mitarbeiter
nur mittelmiBige Leistungen erbringen

mil ihren Rahmenbe-
dlngl.mgr.n priigen Fithrungsverhalten am
meisten.” Hiitte demnach der OGB seine
Strukturen beizeiten selbstkritisch durch-
leuchtet, wiire ihm das Debakel um die
Bawag und Helmut Elsner wohl erspart
geblicben,

- MICHAEL SCHMID

Arbeitsklima wird auf \
Knopfdruck messhar
Em Onlme-Tool hilft Fll‘lmn.. die

Or Lambert Gneisz, Geschaftsfih-

rer von Human Business Manage-

mentwerkzeuge, hangen Motiva-
tion und Produktivitdt unmittelbar zu-
sammen: ,Firmen, die gute Mitarbei-
ter halten, kdnnen dadurch zweistel-
| lige Produktivittsspringe erzielen,”
Er hat ein webbasiertes Human-
Resources-M:

system, den hprn

LLL= AL s
human perfor-
mance manager”, entwickelt, mit
.' dem sich Stimmungsbilder regel-
maBiger und haufiger erheben lassen
als etwa mittels herkbmmiicher Mit-
arbeiterbefragungen.

Bei Unternehmen wie Palfinger
oder der Volksbanken-Gruppe erhal-
ten Mitarbeiter regelmaBig eine Mail
mit einem Link zur Umfragesoftware,
So wird in der Regel alle drei Monate
die Stimmungslage zu den von den

Anwendern gewiinschten relevanten
Themen Zielklarheit, Organisations-
qualitat, Fihrungsqualitat und Arbeits-
klima abgefragt. Dargestelit werden
diese und ihre Entwicklung im Zeit-
ablauf in Form eines Ampelsystems.
Gneisz: .50 kénnen Resultate selb-
standig interpretiert werden. Das
System ist eigentfich ein Executive-
Controlling, das zeigt, ob die richtigen
Leute an der richtigen Stelle sitzen -
und zwar bevor Mitarbeiter das Hand-
tuch werfen.” Zum Stimmungsbild
bietet hpm zus3tziiche Module mit
Ursachen-Checklisten und Vorschlags-
listen zur Problem|fsung an.

X
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