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Vorwort

»Wer hoch steht, den kann mancher WindstoB treffen,
Und wenn er féllt, so wird er ganz zerschmettert!“
William Shakespeare, Richard Ill.

Reden wir Uber Flhrungskrafte, auch wenn oder gerade weil das in diesen Tagen so schwerfallt.
Zugegeben, wenn das Stich- oder Suchwort ,,Fiihrungskraft“ genannt wird, dann steht es meist im
Zusammenhang mit negativer Berichterstattung: Uiberzogene Managergehalter, zweifelhafte Entschei-
dungen, Steuerhinterziehungsvorwiirfe und viele andere Affaren und Skandale.

In den Seminaren der Akademie flir Flihrungskrafte trainieren jahrlich Tausende von Fiihrungskraften
ihr Hand- und Mundwerk und ihre Intelligenz. Angesprochen auf die Schlagzeilen, in die Deutschlands
bekannteste Flihrungskrafte der Wirtschaft nolens volens geraten, beteuern sie zumeist, dass sie von
solchen Vorféllen nicht betroffen seien und lberhaupt ihr Fiihrungsalltag ganz anders aussehe als in
der Berichterstattung durch die Medien. Aber wie sieht er aus, der Fiihrungsalltag? Genau das wollten
wir herausfinden: Wie definieren Fiihrungskréfte ihre Rolle, was unterscheidet sie von anderen Men-
schen im Unternehmen? Was pragt ihren Alltag, was ihr Selbstverstandnis?

Mit dem Thema ,Fihrungsrollen® nahert sich die Akademie-Studie in diesem Jahr dem ,Phanomen
Fihrung“ auf ganz grundsatzliche Art und Weise. Anders als in vielen online und offline publizierten
Umfragen, Trendbarometern und Websurveys steht keine Einzel- oder Detailfrage im Mittelpunkt. Statt
Fragen auf Antworten zu liefern, hinterfragt die Studie Positionen, hakt nach oder sucht nach Begriin-
dungen: Was verleiht der Fiihrungsrolle eigentlich ihren Reiz? Warum streben so viele Frauen und
Manner nach Positionen, die zumeist viel Verantwortung, eine Menge unangenehmer Situationen und
ziemlich lange Arbeitszeiten mit sich bringen? Mit welchem Recht glauben diese Menschen, eine her-
vorgehobene Position einnehmen zu konnen? Was konnen sie ihrer Meinung nach besonders gut?

Die meisten Fiihrungskrafte — so viel kann ich an dieser Stelle sagen, ohne bereits zu viel vorweg-
zunehmen - haben SpaB am und im Umgang mit Menschen. Und das erklart wahrscheinlich auch,
wie und warum Fihrungskrafte versagen konnen: wenn sie den Kontakt zu den Mitarbeitern und ihre
eigentliche Aufgabe — den Umgang mit den Menschen — aus den Augen verlieren. Genau dann fallen
Flhrungskrafte sprichwortlich aus der Rolle. Hoffen wir, dass das in Zukunft moglichst selten pas-
siert. Trauerspiele und tragische Helden haben wir in den vergangenen Monaten bereits ausgiebig
betrachten konnen.

Viel SpaB beim Lesen.
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Daniel F. Pinnow
Geschaftsfiihrer
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Methode

Befragt wurden liber 2.000 Managerinnen und Manager verschiedener
Branchen und UnternehmensgroBen aus Deutschland. 547 Managerinnen
und Manager haben sich an der schriftlichen Umfrage beteiligt und einen
Fragebogen mit insgesamt 24 Fragen ausgefiillt.

In der Umfrage interessierten uns ihre Arbeitsprofile, Aufgaben sowie die
Beschreibung und Beurteilung ihrer Fiihrungsrollen.

Die Teilnehmer sollten unter vorgegebenen Antworten auswahlen, hatten
die Moglichkeit, mit ,Ja“ oder ,Nein® zu antworten oder ihre Einschatzung
auf einer Skala von ,trifft voll zu® bis ,trifft gar nicht zu“ zu kennzeichnen.
Die Teilnahme war freiwillig, die Fragebogen wurden anonym ausgewertet.
Befragungszeitraum: Mai bis Juni 2009.

Immer wenn in der Akademie-Studie von Chefs, Vorgesetzten, Managern
etc. in der mannlichen Form gesprochen wird, sind Frauen ebenso gemeint
und angesprochen (sofern nicht explizit von Mannern in Flihrungspositio-
nen die Rede ist).




Antworten
(Auswabhl)
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Prolog

VOM SPASS AN DER FUHRUNG.

»Lust verkiirzt den Weg.“
William Shakespeare, Heinrich VI.

Die Fiihrungsrolle macht mir SpaB, weil ...

... man groBe Dinge bewegen kann. | ... ich gerne mit Menschen arbeite. I ... ich seit meiner Zeit als
Klassensprecher gerne Verantwortung libernehme. I ... s schon ist, Ratgeber zu sein, zu organi-
sieren und zu sehen, wie sich die Mitarbeiter und Themen entwickeln. | ... ich Vorbild im Gestalten, Ent-
scheiden und Fordern sein mochte. | ... ich Richtung geben und Verantwortung fiir das Ganze liberneh-
men kann. I ... ich Menschen erfolgreich machen kann. I ... ich sie als Herausforderung erleben
darf. I ... €s SpaB macht, neue Strukturen zu entwickeln, die Erfahrungen des Teams zu biindeln und
in neue Aufgaben zu transferieren. I ... sie hohen Gestaltungsspielraum bietet. | ... sie eine steile Lern-
kurve ermdoglicht. I ... sie die Moglichkeit bietet, die eigene Wirksamkeit zu potenzieren. I ... sie mir
die Moglichkeit bietet, Differenzen kraft meiner Personlichkeit beilegen zu kdnnen :)! | ... ich mit mei-
nen Leuten gemeinsam etwas bewegen kann. | ... die eigene Kreativitat umgesetzt wird und die
Ergebnisse spirbar sind. I ... ich Mitarbeiter unterstiitzen kann, mit Leidenschaft hervorragende Ergeb-
nisse zu erzielen. I ... ich Gestalten, Steuern und Kommunizieren als zentrale Aufgaben ansehe. I .. €s
einfach ein gutes Gefihl ist, gefordert zu sein und sich voll einbringen zu missen. | ... es guttut, die
Mitarbeiter mit der Begeisterung anzustecken. .. es SpaB macht, andere zu liberzeugen. |
.. €s schon ist, Dinge bewegen zu konnen, die Rahmenbedingungen nicht von auBen definiert zu be-
kommen und die Verantwortung fiir sein Handeln zu tragen. | ... ich viel mit Menschen zu tun habe und
dadurch aktiv personlich gefordert bin. Es macht mir sehr viel SpaB, Ziele gemeinsam in Gruppen zu
realisieren. Ich kann meine Ideen und Vorschlage sehr schnell und aktiv umsetzen, ich wei was ich will!
I ... ich gerne Entscheidungen treffe, Verantwortung libernehme, gestalterisch tatig bin. | ... ich das
machen kann, was ich bei meinem Chef vermisst habe. | ... ich viel mit Menschen zu tun habe.
I ... ich anspruchsvolle Probleme I6sen kann. ... ich Entscheidungen mit eigenem Wertesystem
unterlegen kann. I ... ich Mitarbeitern Freiheit geben, Druck abfangen und eine positive Kultur
vorleben kann. | ... ich gerne mit anderen Menschen mein Wissen teile, sie gerne anleite und es mir
besonders SpaB macht, die jeweiligen Fahigkeiten der Mitarbeiter zu erkennen und gezielt einzusetzen,
um dadurch optimale Ergebnisse zu erzielen. | ... Aktion mir lieber ist als Reaktion: Ich steuere
lieber, als gesteuert zu werden. | .. ich ein super Team habe und mit diesem gemeinsam sehr er-
folgreich bin. | ... ich Wissen weitergeben und den ,,Zahlenmenschen® mit ,,Leben® fiillen kann. | ...ich
Werte weitergeben kann. | .. jeder Tag neue Herausforderungen bringt. | ... ich gestalten kann, ent-
scheiden darf, Strukturen entwickeln kann und frei in meiner Zeiteinteilung bin. I ... ich ohnehin dazu
neige, in Gruppen die Fiihrung zu iibernehmen, und Menschen mir gerne folgen. | ... ich ge-
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stalten kann und nicht nur verwalten muss. I ... ich mich geistig voll gefordert fiihle und mich jeden Tag
neuen Herausforderungen stellen muss. I .. ich meinen Ehrgeiz ausleben und weitertreiben
kann. | .. es nichts Besseres geben kann, als ein Team zum Erfolg zu fiihren. | ... sie viel bietet: Krea-
tivitat, die Interaktion der verschiedenen Menschen und Kulturen, die Abwechslung und die permanente
Angespanntheit. | ... letztlich auch der Umgang mit Unangenehmem Gewinn fiir mich und die
davon Betroffenen bringt. I ... ich als Fihrungskraft die Chance habe, die Entwicklung des Unter-
nehmens aktiv mitzugestalten. Ich trage eine hohe Eigenverantwortung fiir meinen Bereich und kann
meine Ideen in die Tat umsetzen. I ... ich beobachten kann, wie die Mitarbeiter meine Ideen er-
folgreich umsetzen und selbst immer erfolgreicher werden. | ... ich meine ldeen gerne mit und
in den Menschen multipliziere, mit denen ich zusammenarbeite. I ... ich meine personlichen Starken,
neben der vorhandenen Fachkompetenz, z. B. soziale Kompetenz, Motivation, Kreativitat, Kritikfahigkeit
und Teamfahigkeit, sehr gut einsetzen kann. I ... man durch andere wirken kann und damit mehr
erreichen kann als als Einzelkampfer. | ...ich in einem ,selbststandigen® Elternhaus aufgewachsen
bin und deshalb seit Kindertagen Rechte und Pflichten erfahren und gelebt habe. | ... es guttut, sich
nicht um alles selbst kiimmern zu miissen. | ... €s spannend ist, sich selbst in unterschiedlichen
Flhrungssituationen zu beobachten und zu reflektieren. Man lernt vollig neue Seiten an sich selbst ken-
nen und wachst dadurch ebenfalls. I ... es schoner ist, Treiber zu sein als Getriebener. I ... man
Low-Performern den Kampf ansagen kann. | ... man daflr sorgen kann, dass der Laden lauft. I ... ich
damit etwas bewegen kann. I ... ich die Moglichkeit habe, im Rahmen einer Nachfolgeregelung ein Un-
ternehmen aus der herkommlichen Unternehmenskultur in ein modernes Unternehmen mit einer mo-
dernen Kultur zu Uberfiihren. Das ist eine komplexe Herausforderung, bei der ich selbst auch noch viel
lernen kann. |... neben der Fachkompetenz soziale Intelligenz gefragt ist. | ... ich das tun kann,
was ich flr das Richtige halte. I ... ich Menschen und Themen positiv beeinflussen kann. Ich habe ei-
nerseits die Moglichkeit, durch Aufmerksamkeit, Anerkennung und Anregung die mir anvertrauten Mit-
arbeiter zu entwickeln. Anderseits bestimme ich die richtigen Themen, d. h., ich bin fiir die Effektivitat
meiner Gruppe verantwortlich. | ... ich auf der Klaviatur zwischen Sachlichkeit und Sensibilitat
spielen kann. I ... es mir SpaB macht, eine Vorbildfunktion einzunehmen, und es mich freut, wenn
mein Chef und meine Kollegen/Kolleginnen sie anerkennen, im Team mitarbeiten und alle gemeinsam sich
fir ein Ziel einsetzen. | ... ich die Herausforderung mag. | ... es fiir eine Fiihrungskraft einfacher ist,
Prozesse anzustoBen. Als Sachbearbeiter landen die Vorschlage oft in der Ablage ,,P“ wie Papierkorb.
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Kommentierte
Ergebnisse

CHEF SEIN MACHT SPASS. FUHREN IST BERUFUNG.

»Man lasse den, der selbst sich fiihren will.“
William Shakespeare, Kénig Lear

Flhrung ist mehr als ein Beruf, Flihrung ist eine Berufung. Zumindest fir die Halfte (50,7 Prozent) der
Befragten. 31,8 Prozent dagegen geben zu Protokoll, dass die Aufgaben einer Fiihrungskraft ein ,Job
wie jeder andere auch® seien. Eine Minderheit der Befragten gibt an, in die Fiihrungsrolle eher nolens
volens ,hineingeschlittert* zu sein. Tendenziell fiihlen sich mannliche Fiihrungskrafte eher berufen als
Frauen: Bei den Mannern bezeichnen 53,6 Prozent ihre Rolle als Berufung, bei den Frauen sind es mit
42,9 Prozent gut zehn Prozent weniger.

Egal ob sie ihre Aufgabe nun als besondere Berufung ansehen oder lediglich als ,Aufgabe, der man
von neun bis finf nachgehen muss®, in einem Punkt sind sich alle auffallend einig: Die Fiihrungsrolle
macht SpaB! Das sagen nicht weniger als 96 Prozent von 545 Fihrungskraften. Nur 20 Personen ge-
ben an, dass ihnen die Fiihrungsrolle keinerlei Freude bereitet.

Ergebnisse in Prozent

Mann

Frau

M/W bis 40

M/W tber 40

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

Antwortméglichkeiten - Etwas, in das ich hineingeschlittert bin
- Eine Aufgabe, der ich fiinf Tage die Woche von 9.00 bis 17.00 Uhr nachgehe

- Eine Berufung
- Ein Job wie jeder andere auch

Abbildung 1: Antworten auf die Frage ,Was ist die ,Fiihrungsrolle‘ fiir Sie?* (n=545)
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DER CHEF SPIELT EINE ROLLE. ABER WELCHE?

»Die ganze Welt ist Biihne und alle Frauen
und Méanner bloBe Spieler.*
William Shakespeare, Wie es Euch geféllt

Aussagen darliber, was eine Fihrungskraft zu einer guten Fiihrungskraft macht, gibt es viele. Aber was
sind ihre Aufgaben, ihre Tatigkeiten? ,Papa, was machst du eigentlich den ganzen Tag?“ Die wenigsten
wissen darauf eine biindige und treffende Antwort. ,,Reden?“, ,Entscheiden?, ,Menschen begeistern?“

Natirlich sind Fiihrungskrafte stets auch operativ tatig. Sie texten, suchen Informationen, erstellen
Zeit- und Budgetplane und buchen Fliige. Das zeichnet sie aber nicht in ihrer Rolle als Fiihrungskraft
aus. Als Fiihrungskrafte sind sie vor allem strategisch tatig, jede ihrer Tatigkeiten — sei es im Ge-
sprach, in der Entwicklung von Gedanken oder auf der Suche nach Informationen - ist eng mit der
strategischen Ausrichtung des Unternehmens verknipft.

Exkurs: Rollentheorie fiir Fiihrungskréfte

Versuche, die Rollen einer Fiihrungskraft zu erfassen und zu beschreiben, gibt es viele.
Entsprechend heftig streiten Wissenschaftler und Fiihrungskréfte (ber die Existenz und
die Bedeutung der verschiedenen Fiihrungsrollen.

Henry Fayol, einer der ,,Urvéter der Managementlehre®, ging von fiinf Funktionen des
Managements aus: Planen, Organisieren, Befehlen, Koordinieren und Kontrollieren. Diese
Funktionen sind aber eher normative Aufgabenbeschreibungen und sagen wenig dariiber
aus, was eine Fihrungskraft wirklich den ganzen Tag macht. Umso mehr versuchen mo-
derne Fiihrungstheorien, das Phdnomen Fiihrung vor allem auf Grundlage des sichtbaren
Handelns zu beschreiben. Einflussreich und prégend waren und sind vor allem die Arbei-
ten Henry Mintzbergs, der stets die Unterschiede zwischen ,, Dichtung und Wahrheit*
des Managerberufes betonte und den Job einer Fiihrungskraft anhand von zehn Rollen
beschrieb. Dabei unterschied er zwischen ,interpersonellen Rollen*, ,,informellen Rollen*
und , Entscheiderrollen®. Fiir den Psychoanalytiker und Organisationstheoretiker Man-
fred F. R. Kets de Vries haben Fiihrungskréfte zwei Rollen auszufiillen — die charismati-
sche und die instrumentelle. ,,Die charismatische Rolle beinhaltet, wie sie ihrem Gefolge
eine Vision verleihen kénnen, wie sie ihre Mitarbeiter mit Macht ausstatten und ihnen
Energie verleihen. Die instrumentelle Rolle verlangt von Fiihrungskréften, dass sie Archi-
tekten des Unternehmens sind. Sie strukturieren, entwerfen und kontrollieren ihr Unter-
nehmen, und sie belohnen das Verhalten ihres Gefolges.“ Das Modell der Ann-Arbor-
Professoren Stuart L. Hart und Robert E. Quinn fasst vier Rollen einer Fiihrungskraft
zusammen: Vision Setter, Motivator, Analyzer, Task Manager.

2

Der Akademie-Studie 2009 liegt eine Auflistung von Fiihrungsrollen zu Grunde, die auf
verschiedene Rollendefinitionen zuriickgreift und diese kompiliert.

Fiihrungsrollen nach Henry Mintzberg:

Interpersonelle Rollen Informelle Rollen Entscheiderrollen
Reprédsentant Beobachter Unternehmer
Verantwortlicher Informant Problemléser
Verbindungsmann Sprecher Verteiler

Unterhéndler

KOMMENTIERTE -
ERGEBNISSE

Literatur:
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Die internationale Talent-Management-Beratung DDI hat neun Rollen einer Fiihrungskraft aufgelistet.
Diese neun Rollen sind den Teilnehmern der Umfrage vorgelegt worden:

Steuermann:

Stratege:

Unternehmer:

Mobilisierer:

Talentférderer:
Anfeuerer:

Wissensmanager:

Changemanager:

Wachter des
Unternehmens:

findet und halt auch bei widrigen Umstanden den Kurs

entwickelt langfristige Ziele und leitet MaBnahmen im Einklang
mit der Unternehmensvision ab

entdeckt und nutzt Moglichkeiten fir neue Produkte, Services und Markte

vernetzt Menschen und schafft Mdglichkeiten, komplexe Ziele
schnell zu erreichen

zieht Talente an, entdeckt, entwickelt und bindet sie an das Unternehmen
entfacht Leidenschaft und Commitment

biindelt Informationen aus unterschiedlichen Quellen und entwickelt
unterschiedliche, durchdachte Szenarien zur Optimierung der Unter-
nehmensprozesse

schafft eine Umgebung, die Wandel akzeptiert und Wandel moglich macht

achtet darauf, dass Entscheidungen und Interessen im Einklang
mit Interessen der Shareholder (Gesellschafter, Aktionare etc.) stehen

Natiirlich kann diese Liste, die die Ahnlichkeit mit vielen in der Forschungsliteratur zum Thema Fiihrung
aufgestellten Beschreibungen und Kriterien (siehe Exkurs, S. 9) nicht verhehlen kann, keinen Anspruch
auf Vollstandigkeit erheben. Auch ist keinesfalls sicher, ob jede Rolle fir die Beschreibung der ,Fiih-
rungsrolle an sich® konstitutiv ist. Aber die Liste bietet die Moglichkeit der Annaherung an die Frage,
was eine Fihrungskraft macht, was sie machen will und was sie machen sollte. Wir wollten von den
Teilnehmern der Umfrage wissen: Wie wichtig ist jede der neun Rollen fiir eine Fiihrungskraft,
die ein Unternehmen erfolgreich fiihren will?
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Ganz oben auf der Liste der Rollen einer Fiihrungskraft steht jene des Steuermanns, der sinnbildlich
gesprochen auf der Kommandobriicke steht und das Ruder in der Hand halt. Eine deutliche Mehrheit
von 89,4 Prozent halt diese Rolle fiir ,,wichtig“ oder ,sehr wichtig“, 64 Prozent sehen sie als ,,sehr
wichtig® an. Die Rolle des Strategen, der eher fiir den langfristigen Kurs und nachhaltigen Erfolg ver-
antwortlich zeichnet, halten 88,3 Prozent fiir ,,wichtig“ oder ,sehr wichtig*.

Wenn man im Bild bleibt, muss man die Rolle des Mobilisierers und die Rolle des Anfeuerers wohl
eher im Ruderraum als auf der Kommandobriicke anordnen. Diese Rollen werden von den Befragten
ebenfalls als ,,wichtig“ oder ,sehr wichtig“ eingestuft.

Deutlich geringer wird die Bedeutung der Rollen des Change- und Wissensmanagers und des Wéchters
des Unternehmens eingeschatzt.

Ergebnisse in Prozent

Steuermann i >° 25,4 64,0
Stratege  fua i 36,2 52,1
Unternehmer  E& L 41,5 40,8
Mobilisierer — Ea A 32,1 55,1
Talentforderer RN 41,7 45,0
Anfeuerer  EX o3 428 386
Wissensmanager |5 B2 44,6 19,7
Changemanager & Lol 42,6 384
Wichter des Unternehmens il 32,2 433 17,4
1 1 1 1 ]
0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

Antwortmaéglichkeiten - 1 - 2 - 3 - 4

1 = nicht wichtig, 4 = sehr wichtig

Abbildung 2: Antworten auf die Frage ,Wie wichtig ist jede der neun Rollen fiir eine
Fiihrungskraft, die ein Unternehmen erfolgreich fiihren will?” (n=547)
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Die Rollen des Steuermanns und Strategen werden von den Flhrungskraften nicht nur als besonders
wichtig eingestuft, die meisten sehen hier auch das Feld, auf dem sie sich am besten bewahren. Auf

die Frage ,Wie gut fillen Sie in Ihrer Position als Fiihrungskraft die vorgegebenen Rollen aus?“ gibt

sich die Mehrheit insbesondere fiir die Rollen Steuermann und Stratege die besten Noten. Auffallend
indes: Die Rolle des Mobilisierers ist die Rolle, die die meisten ,Sehr gut“-Noten der Selbsteinschat-
zung erhielt (33,8 Prozent).

Weibliche und mannliche Fihrungskrafte beurteilen ihre eigenen Fahigkeiten annahernd gleich. Ein
Unterschied zeigt sich allerdings an der Spitzenposition der bewerteten Fahigkeiten. Manner sehen
ihre Starken zumeist als Steuermann. In dieser Rolle sehen sich 86,4 Prozent als ,,gut oder ,,sehr

gut“ an, gefolgt von der Rolle des Mobilisierers (80,9 Prozent) und der Rolle des Strategen (75,6 Pro-
zent). Frauen sehen ihre Starken in erster Linie in der Rolle des Mobilisierers (84 Prozent), gefolgt von
der Rolle des Steuermanns (81 Prozent) und des Anfeuerers (76,5 Prozent).

Antwortmaéglichkeiten

Ergebnisse in Prozent

100 %

Steuermann m 13,6 86,4
w 18,9 81,1
Stratege m 24,4 75,6
w 28,0 72,0
Unternehmer m 45,0 55,0
w 43,5 56,5
Mobilisierer m 19,1 80,9
w 15,9 84,1
Talentforderer m 30,8 69,2
w 28,8 71,2
Anfeuerer m 32,0 68,0
w 23,5 76,5
Wissensmanager m 31,8 68,2
w 25,0 75,0
Changemanager m 30,3 69,7
w 38,6 61,4
Wachter des
Unternehmens m 49,0 51,0
w 51,9 48,1
1 1 1 ]
0% 20 % 60 % 80 %
- gut (ménnlich) _ sehr gut (méannlich)
- gut (weiblich) - sehr gut (weiblich)
Abbildung 3: Antworten auf die Frage ,Wie gut fiillen Sie in lhrer Position als

Fiihrungskraft die vorgegebenen Rollen aus?” (n=547)
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Auf die Frage, flir welche der Rollen sie mehr Zeit aufwenden mochten, geben die Flihrungskrafte eine
klare Antwort: 31,6 Prozent nennen die Rolle des Strategen. 20 Prozent wiirden gern mehr Zeit fiir die
Rolle des Talentforderers aufwenden, 18,5 Prozent hatten gerne mehr Zeit fiir die Rolle des Unterneh-
mers, der Moglichkeiten und Potenziale fiir Produkte und Services nutzt und ausbaut.

Antwortmaoglichkeiten Ergebnisse in Prozent

Steuermann

Stratege

Unternehmer

Mobilisierer

Talentférderer

Anfeuerer

Wissensmanager

Changemanager

Wachter des Unternehmens

0% 5% 10 % 15 % 20% 25% 30% 35%

Abbildung 4: Antworten auf die Frage ,Fiir welche der oben genannten Rollen
wiirden Sie gerne mehr Zeit aufwenden, als Sie es heute konnen?”,
Mehrfachnennungen maglich (n=547)

KOMMENTIERTE
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Nur 14,6 Prozent gehen davon aus, dass sie ihre Fiihrungsrolle optimal ausiben. Der Rest iibt

(Selbst-)Kritik. Die Mehrheit (59,8 Prozent) gibt als Grund fiir Fehler und Versaumnisse die Standard-

entschuldigung an: ,Mir steht zu wenig Zeit zur Verfiigung.“' Nicht nur Termindruck, sondern auch
die dadurch entstehende Belastung fiihren 37,1 Prozent an. Sie geben zu: ,Ich stehe zu sehr unter
Druck.“ 28,5 Prozent bemangeln, nicht genligend Befugnisse zu haben. Zehn Prozent fiihlen sich
selbst nicht ausreichend motiviert, um andere motivieren, begeistern und inspirieren zu konnen.
Weitere 11,7 Prozent sind der Meinung, nicht geniigend auf ihre Fiihrungsrolle vorbereitet worden

Zu sein.

Antwortmaéglichkeiten

Mir steht zu wenig Zeit
zur Verfligung.

Ich habe zu wenig Befugnisse.

Ich bin auf den Fiihrungsjob
unzureichend vorbereitet.

Ich fiihle mich selbst
nicht motiviert.

Ich stehe zu sehr unter Druck,
die Arbeitsbelastung ist zu hoch.

Stimmt alles nicht: Ich fiille
meine Flhrungsrolle optimal aus.

Ergebnisse in Prozent

0%

10 %

20%

30%

40 %

50%

60 %

Abbildung 5:

Antworten auf die Frage ,Was hindert Sie daran, lhre Fiihrungs-
rolle optimal auszufiillen?”, Mehrfachnennungen mdglich (n=547)

') Auch in anderen Umfragen der Akademie gaben die Befragten als Hauptgrund fiir Fehler und Versdumnisse an, dass
ihnen zu wenig Zeit zur Verfligung stiinde. Vgl. z. B. Akademie-Studie 1998 ,Manager haben keine Zeit fiir innovative
Ideen* oder Akademie-Studie 1999 ,,Warum Verdnderungsprojekte scheitern.
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WAS FUHRUNGSKRAFTE DEN GANZEN TAG TUN ...

»Wer Worte macht, tut wenig: seid versichert,
die Hande brauchen wir und nicht die Zungen!*
William Shakespeare, Richard Ill.

»~Wenn man einen Manager fragt, was er eigentlich tut, dann wird er hochstwahrscheinlich antworten,
dass er plant, organisiert, koordiniert und kontrolliert. Wenn man ihn allerdings beobachtet, darf man
nicht Uberrascht sein, wenn das, was man zu sehen bekommt, nichts mit den genannten vier Tatigkei-
ten zu tun hat®, stellte Henry Mintzberg in seinem viel beachteten Aufsatz ,,Der Managerberuf: Dich-
tung und Wahrheit“ fest.?

Der Wirtschaftspsychologe Lutz von Rosenstiel zieht @hnliche Schliisse: ,Fragt man Fihrungskrafte,
was Flhrung sei, so herrscht oft fiir einige Augenblicke betretenes Schweigen. Jene Manner und Frau-
en, die alltaglich gemeinsam mit den ihnen Unterstellten betriebliche Ziele zu verwirklichen suchen, ha-
ben meist wenig Grund, liber das nachzudenken, was sie machen. Das Selbstverstandliche ist nicht
selten das wenig Bedachte.“?

Wie richtig beide Autoren liegen, zeigt ein Blick auf die Angaben der befragten Fiihrungskréafte. Sie
tun ihren eigenen Angaben zufolge vor allem eins: reden.

Gemessen am Zeitbudget aller Fiihrungskrafte nehmen die Gesprache mit Mitarbeitern mit 21,4
Prozent den groBten Anteil ein. Weiterhin auf der Top-Liste der Aktivitaten: Vertrieb, Planung der
Geschaftsprozesse und Kommunikation mit internen Gremien.

’) Henry Mintzberg: Der Managerberuf: Dichtung und Wahrheit, in: Harvard Business Manager, Oktober 2004 (erschien
erstmals im Harvardmanager 2/1981), S. 73.

°) Zitiert nach Jan Schilling: Wovon sprechen Fiihrungskréfte, wenn sie (iber Fiihrung sprechen? Eine Analyse subjektiver
Fiihrungstheorien, Hamburg 2001, S. 11.

KOMMENTIERTE
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Antwortméglichkeiten Ergebnisse in Prozent

Reprasentationspflichten

Gespriche mit Mitarbeitern 21,4

Beschaffung von
Informationen von auflen

Budget-Erstellung
und -Uberwachung

11

Planung:
Produktentwicklung

Planung:
Geschaftsprozesse

o

U
® o
©
N

Planung: Marketing
Offentlichkeitsarbeit
Kommunikation
mitinternen Gremien

Vertrieb

Vermittlung bei Konflikten

Sonstiges

0% 5% 10 % 15% 20 % 25%

Abbildung 6: Antworten auf die Frage ,Wie viel Zeit verwenden Sie pro Monat fiir
die folgenden Aufgaben?” (n=547)

Schaut man also auf die Aktivitaten einer Flihrungskraft im Real Business, mussen Fihrungskrafte vor
allem Kommunikationstalente sein. Sie missen ebenso Jahresgesprache und Verhandlungen fihren
konnen wie Vortrage halten und Personalinterviews fiihren. Der zeitliche Rahmen, der fir strategische
Konzepte und das ,Denken im stillen Kammerlein® bleibt, ist denkbar knapp. Flihrungskrafte sind vor
allem Kommunikatoren. Und so verstehen sie sich der Umfrage zufolge auch. 86,6 Prozent stimmen
der Aussage zu, dass der Kontakt zu den Mitarbeitern den Kern der Fiihrungsrolle ausmache.
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Auf die Frage, was ihnen innerhalb ihrer Arbeit als Fiihrungskraft Spa macht, antworten die meisten
(52,9 Prozent): ,Menschen anleiten und fordern“ — gefolgt von der Ubernahme von Verantwortung.
Auffallend wenig (24,8 Prozent) geben an, dass das Finden und Binden von Talenten ihnen SpaB am
Fihren bereiten wiirde. Auch das ,Menschenzusammenbringen (21,2 Prozent) sehen nur wenige als
besonders dankbare Aufgabe an. Eins zeichnet fast alle befragten Flihrungskrafte aus: Bescheiden-
heit. Der Genuss von Status und Privilegien ist fiir sie kein Grund, die Fiihrungsrolle mit all ihrer Ver-
antwortung zu genieBen. Zumindest behaupten das die meisten. Nur 3,2 Prozent geben an, dass vor
allem dieses Moment fiir ein Wohlbefinden innerhalb der Fiihrungsrolle sorgt.

Antwortmaéglichkeiten

Menschen anleiten
und foérdern

Talente finden
und binden

Verantwortung
Ubernehmen
Probleme I6sen
Menschen
zusammenbringen
Strategien entwickeln
Menschen motivieren
Status genief3en
Ideen generieren/

Konzepte entwickeln

Entscheidungen treffen

Ergebnisse in Prozent

0,7
2,0
4,0 10,3 30,0 52,9
13
41 14,2 25,9 29,7 24,8

49,5
40,3 38,1
34,9 21,2
35,2 30,0
40,6 34,5
22,8 21,3 107 32
0,9
24 74 18,1 37,6 33,7
0,9
1,5
44 14,4 40,9 37,4
) ) ) ) )
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%
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I I
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1 = sehr wenig, 6 = sehr viel

Abbildung 7:

Antworten auf die Frage ,Was macht lhnen in lhrer Fiihrungsrolle
Freude?” (n=544)
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WAS CHEFS KONNEN MUSSEN: AUTHENTISCH SEIN.

»Ihr, die ihr nicht nach Aussehn wahlt,
wagt und wahlit, was wahrhaft zdhlt.“
William Shakespeare, Der Kaufmann von Venedig

»Es ist wohl kein historischer Zufall, dass das Wort Person in seiner urspriinglichen Bedeutung eine
Maske bezeichnet. Darin liegt eher eine Anerkennung der Tatsache, dass jedermann Ulberall und immer
mehr oder weniger bewusst eine Rolle spielt. In diesen Rollen erkennen wir uns selbst.“*

Chefs mussen vor allem eins konnen: authentisch sein. Authentizitat steht auf der Liste der Kompeten-
zen von Fuhrungskréften ganz oben. Immer noch. Die Akademie-Studie aus dem Jahr 2004 kam zu
ahnlichen Ergebnissen — damals fiihrte ,Authentizitat” die gleiche Rangliste der Kompetenzen mit 94,6
Prozent an.® Im Jahre 2007 landete Authentizitat auf der Liste der Eigenschaften, auf die sich eine gute
Fihrungskraft besonders konzentrieren sollte, mit 96,6 Prozent ebenfalls auf Platz eins.*

‘) Robert Ezra Park, Race and Culture, Glencoe, The Free Press 1950, S. 249.
°) Vgl. die Akademie-Studie 2004 ,,Zur Leistung (ver)fiihren — Leadership und Leistung in deutschen Unternehmen®, S. 14.

°) Vgl. die Akademie-Studie 2007 ,Lernen — Managen — Fiihren: Wie bilden sich deutsche Manager weiter?*, S. 10.
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Antwortmaéglichkeiten

Fachkompetenz

Charme
Einfuhlungsvermégen
Wahrhaftigkeit/
Authentizitat
Durchsetzungskraft
Begeisterungsfahigkeit
Humor
Moderationskompetenz
Gelassenheit
Belastbarkeit

Autoritat

Kenntnis von neuen
Managementmethoden
Gute Umgangsformen

Kreativitat

Rhetorische Kompetenz

0%

Ergebnisse in Prozent
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Abbildung 8:

Antworten auf die Frage ,Wie wichtig sind die unten genannten Kom-
petenzen fiir eine Fithrungskraft, wenn sie ihre Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter motivieren will?” (n=1545)
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Nicht alle Fuhrungstheoretiker, Trainer und Berater mogen dem Faktor Authentizitat ahnlich hohe
Bedeutung zumessen wie die befragten Fiihrungskrafte. ,Echt sein macht erfolglos® titelte die Fach-
zeitschrift ManagerSeminare im Dezember 2008. In dem entsprechenden Beitrag erldutert der
Psychologe Rainer Niermeyer die Gefahren des Authentizitatskonzepts. Er rat Flihrungskraften, die
»allgegenwartige Forderung nach Authentizitat nicht fur bare Miinze zu nehmen*®: ,Soziale Systeme
sind nicht auf Authentizitat ausgelegt, sondern auf Rollen. Rollen sind das, was die soziale Welt im
Innersten zusammenhalt. Authentizitat ist das, was sie stort.“” Sein Gegenentwurf: Fiihrungskrafte
sollen sich bewusst zum Annehmen und ,,Spielen einer Rolle“ bekennen und ,,ein Rollenbiindel [zu]
entwickeln, das nicht als Blirde oder Zwang zur Maske erlebt wird, sondern als personliche Befriedi-
gung, und in sich stimmig [ist].”

Eine Umfrage kann keine Auskunft dariber geben, ob alle Teilnehmer dasselbe meinen, wenn sie von
LAuthentizitat“ reden. Wir wissen nicht, ob den Befragten der Unterschied zwischen ,authentisch®
und ,,gemaB einer Rolle authentisch® bewusst ist und ob sie diesen Unterschied konstatieren. Klar ist,
dass die Flihrungskrafte Authentizitat fiir besonders wichtig halten. Und dass nur 27,7 Prozent davon
ausgehen, im Privatleben ,ein anderer Mensch zu sein“ als im Berufsleben.

Daruber hinaus muss man nach Antworten der Befragten noch folgende Eigenschaften mitbringen, um
der Rolle als Flihrungskraft gewachsen zu sein: Belastbarkeit, Begeisterungsfahigkeit und Einfiihlungs-
vermogen.

’) Echt sein macht erfolglos. Irrglaube Authentizitit. ManagerSeminare, Heft 129, Dezember 2008, S. 26-32.
Vgl. auch Rainer Niermeyer: Mythos Authentizitit. Die Kunst, die richtigen Rollen zu spielen.
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FUHRUNGSKRAFT SEIN. WIE LERNT MAN DAS?

»Es gibt mehr Dinge im Himmel und auf Erden,
als Eure Schulweisheit sich traumt.”
William Shakespeare, Hamlet

59,3 Prozent der Befragten gehen davon aus, dass sie sich im Privatleben nicht anders geben und
verhalten, also kein ,anderer Mensch® sind, als im Berufsleben. So verwundert es auch nicht, dass
sie davon ausgehen, dass man sich das Ristzeug, das man bendtigt, um der Rolle als Fiihrungskraft
gerecht zu werden, auch auBerhalb der Biiroraume aneignen kann. Knapp die Halfte, 49,7 Prozent,
geben an, dass sie durch Lern- und Lebenserfahrung auBerhalb des Unternehmens auf ihre jetzige
Flihrungsrolle vorbereitet worden sind — also in ihren Rollen als Miitter, Vater, Kinder, Vereinsprasi-
denten, Mannschaftskapitane, Musiker und Hobbyschauspieler. 68,2 Prozent geben zudem an, durch
»Iraining on the Job®, also durch Lernerfahrung auf und in anderen Positionen, vorbereitet worden zu
sein. Training und Coaching tun ihr Ubriges, um Know-how und Hilfestellungen fiir den Fiihrungsjob
zu vermitteln. Nur 22 Prozent haben das Gefuhl, im Studium auf ihre Rolle vorbereitet worden zu sein.
(Zur Erinnerung: Gemessen am Zeitbudget aller Flihrungskrafte nehmen die Gesprache mit Mitarbei-
tern mit 21,4 Prozent den groBten Anteil ein. Weiterhin auf der Top-Liste der Aktivitaten: Vertrieb, Pla-
nung der Geschaftsprozesse und Kommunikation mit internen Gremien.) Traurig: 10,4 Prozent geben
an, Uberhaupt nicht auf ihre Flihrungsposition vorbereitet worden zu sein.

Antwortméglichkeiten  Ergebnisse in Prozent

Im Studium

In der Ausbildung

,On the Job”,

in meiner vorherigen Position
Durch Training

Durch Coaching

Durch Lern- und Lebenserfahrung

auBlerhalb des Unternehmens

Gar nicht

Anders
] ] ] ] ] ] ] I

0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 %

Abbildung 9: Antworten auf die Frage ,Wie sind Sie auf lhre jetzige Fiihrungsrolle
vorbereitet worden?”, Mehrfachnennungen maoglich (n=547)
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ROLE MODELS: FUHRUNGSVORBILDER.

»Es hat viel groBe Méadnner gegeben, die dem Volk schmeichelten und
es doch nicht liebten. Und es gibt manche, die das Volk geliebt hat,
ohne zu wissen, warum.*

William Shakespeare, Coriolanus

Die Frage nach Vorbildern fiir die eigene Fiihrungsarbeit offnet ein weites Feld. Umso mehr liberrascht
es, dass die offen gestellte Frage nach der Angabe eines Vorbilds flir gutes Leben und Ausfiillen der
Fuhrungsrolle einen klaren Sieger hervorbrachte. Ein Name wurde ohne jede Vorgabe der Akademie mit
Abstand am haufigsten genannt: Helmut Schmidt. Mit 38 Nennungen verwies der Altkanzler den amtie-
renden US-Prasidenten ebenso auf die Platze wie die Bundeskanzlerin oder diverse FuBballtrainer.

Auffallend: Die Liste enthalt fast ausschlieBlich mannliche Vorbilder. So sind vor allem Sporthelden —
von Sepp Herberger bis Felix Magath —, Politiker und Wirtschaftsbosse vertreten. Bei den Frauen haben
es lediglich Bundeskanzlerin Angela Merkel und Tennsspielerin Steffi Graf in die Liste der Nennungen
geschafft.

Vor- und Leitbilder fiir gute Fiihrung (Auswahl)®

38 Nennungen Helmut Schmidt, Bundeskanzler 1974-1982
31 Nennungen Barack Obama, US-Prasident

12 Nennungen Angela Merkel, Bundeskanzlerin

11 Nennungen Jurgen Klinsmann, FuBballer und Trainer

8 Nennungen Uli HoeneB, FuBballer und FuBballmanager

5 Nennungen Konrad Adenauer, Bundeskanzler 1949-1963

Heiner Brand, Handball-Nationaltrainer
Franz Beckenbauer, FuBballspieler und Trainer
4 Nennungen Dalai Lama
Willy Brandt, Bundeskanzler 1969-1974
Richard von Weizsacker, Bundesprasident 1984-1994

3 Nennungen Josef Ackermann, Vorstandsvorsitzender der Deutschen Bank
Martin Luther King, Biirgerrechtler
2 Nennungen Karl-Theodor Freiherr von und zu Guttenberg,

Bundesminister fir Wirtschaft und Technologie
Sir Simon Rattle, Chefdirigent Berliner Philharmoniker
John F. Kennedy
1 Nennung Bill Hewlett und Dave Packard
Steve Jobs, CEO von Apple
Leonardo da Vinci

°) Man beachte den Befragungszeitraum: Mai bis Juni 2009.
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,Mein Chef*

Gerhard Schroder, Bundeskanzler a.D.

Manfred Maus, Griinder der Baumarktkette OBI

Dieter Zetsche, Vorstandsvorsitzender der Daimler AG

Udo Jirgens, Schlagersanger

»Mein GroBvater, der Geschaftsmann war*

René Obermann, Vorstandsvorsitzender der Deutschen Telekom
Ernesto Che Guevara

Fritz Walter

Erich Kastner

Arnold Schwarzenegger

Hartmut Mehdorn

Reinhard HeB, ehem. Bundestrainer der dt. Skisprungnationalmannschaft
Hermann Hesse

Joschka Fischer

Julius Caesar

Ottmar Hitzfeld

Horst Seehofer

Jack Welch

Franz Josef Strauf

Olaf Henkel

Ralf Rangnick, Trainer TSG Hoffenheim

Albert Schweitzer

Wendelin Wiedeking, (ehem.) Vorsitzender des Vorstands der Porsche AG
Utz Claassen, ehemaliger Vorstandsvorsitzender der EnBW
Volker Finke, FuBballtrainer

Nelson Mandela

Michael Schumacher

Victor von Biilow

Daniel Goeudevert, ehemaliges Vorstandsmitglied VW

Marcel Reich-Ranicki

Thomas Schaaf, FuBballtrainer

Felix Magath, FuBballtrainer

Wolfgang Joop

Antoine de Saint-Exupéry

Heiner GeiBler, Politiker

Alfred Herrhausen, ehemaliger Vorstandssprecher Deutsche Bank
Alexander der GroBe

Petrus

Steffi Graf

Konig Richard I., genannt Lowenherz

Wolfgang Reitzle, Vorstandsvorsitzender der Linde AG

Martin Winterkorn, Vorstandsvorsitzender der Volkswagen AG
Friedrich der GroBe

Gotz Werner, Griinder und Gesellschafter der Drogeriekette dm
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Antworten
(Auswabhl)

Epilog

WAS DIE LUST AN FUHRUNG VERLEIDET.

,Heftige Feuer brennen bald sich aus.

Ein sanfter Schau'r hdlt an, ein Wetter nicht.
Wer friihe spornt, ermiidet friih sein Pferd,
und Speis' erstickt den, der zu hastig speist ...
William Shakespeare, Richard Il

Die Fiihrungsrolle macht mir keinen SpaB, weil ...

... ich a) mich kaum um wirkliche Fiihrung, sprich Weiterentwicklung der Mitarbeiter und der Fachgebie-
te kimmern kann und b) weil ich am Tag mehr Probleme auf den Schreibtisch bekomme, als ich bear-
beiten kann/bearbeiten lassen kann. Rund 130 Mails pro Tag plus 6-8 Stunden Meetings plus
Mitarbeiter am Schreibtisch ... und standig gibt es Anforderungen und Anspriiche. Kurz: Es ist nicht
zu schaffen. I ... ich eigentlich lieber allein arbeite. | .. mir kaum Zeit bleibt, sie richtig auszufillen
und alle Mitarbeiter im Blick zu behalten. I ... oft Erwartungen enttéduscht werden. | ... ich manch-
mal das Gefihl habe, alles sei umsonst. I ... es so viele Konflikte gibt. I ... bei uns letztendlich Fir-
meninteresse immer vor Mitarbeiterinteresse gesetzt wird. | ... sie so viel Stress verursacht. |
... sie mit enormem Druck verbunden ist. | ... mich destruktive Mitarbeiter demotivieren. | ... Fihrung
in unserem Unternehmen nicht gelebt werden kann. | ... mir Entlassungen, Kritikgesprache und
immer neue Aspekte/Aufgaben keinen SpaB machen kdnnen. I ... meine Mitarbeiter ihre Rolle
im System nicht verstehen. I ... ich- mich manchmal auch in Ruhe auf Aufgaben im Fachlichen konzen-
trieren mochte, dies aber zu selten tun kann. | ... ich bislang auch die Ideen und Geschaftsziele anderer
vertreten muss.




WEIE
Konflikte

Kritikgesprache

Anspruche
Anforderungen
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.. | |iteratur-
empfehlungen

UBER ROLLEN UND ROLLENBILDER

Ralf Dahrendorf Homo Sociologicus: Ein Versuch zur Geschichte, Bedeutung
und Kritik der Kategorie der sozialen Rolle,
16. Auflage, VS Verlag flir Sozialwissenschaften

Klassiker des 2009 verstorbenen Vordenkers, mit dem er die Rollentheorie
in die deutschsprachige Soziologie einfiihrte.

Erving Goffman Wir alle spielen Theater. Die Selbstdarstellung im Alltag,
6. Auflage, Piper Verlag (zuerst 1959 ,The Presentation of Self in Everyday Life)

An verbliiffenden Beispielen zeigt der Soziologe Goffman in diesem Klassiker
das ,Theater des Alltags®, die Selbstdarstellung, wie wir sie alle im sozialen
Kontakt — oft nicht einmal bewusst — betreiben, vor Vorgesetzten und Kunden,
Untergebenen oder Patienten, in der Familie, vor Kollegen, vor Freunden.

UBER FUHRUNGSROLLEN UND IHRE AKTEURE

Henry Mintzberg Der Managerberuf: Dichtung und Wahrheit,
in: Harvard Business Manager, Oktober 2004
(erschien erstmals im Harvardmanager 2/1981)

Henry Mintzberg untersuchte die Managerpositionen aller Ebenen — vom
Prasidenten der Vereinigten Staaten bis zum Fiihrer einer StraBenbande.
Er kam zu dem Schluss, dass Flihrungskrafte zu oft ad hoc entscheiden,
sich in operativen Einzelaufgaben verzetteln, ihr Herrschaftswissen horten
und Probleme mit dem Delegieren haben.
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Fiihrer, Narren und Hochstapler: Die Psychologie der Fiihrung,
Klett Cotta Verlag (Original ,Leaders, Fools, and Impostors®)

Manfred F.R. Kets de Vries, Professor am Centre for Clinical Organization
& Leadership Studies in Fontainebleau Cidex, untersucht die unbewussten
Motive, die Verhalten und Handlungen von Fiihrungspersonen bestimmen
konnen. Der Autor empfiehlt, den vielen Geltungssiichtigen, Autisten, emo-
tionalen Analphabeten, Hochstaplern und Normalen in Wirtschaft und
Politik einen ,Hofnarren® entgegenzusetzen. Dieser ware nach mittelalter-
lichem Vorbild in der Lage, dem Fiihrer die Wahrheit zu sagen.

Das Selbstbild moderner Manager,
in: Harvard Business Manager, Mai 2009

Was treibt Fihrungskrafte an? Welchen Werten fiihlen sie sich verpflichtet?
Wo finden sie Sinn? Spannende — und erniichternde — Antworten auf diese
Frage gibt eine aktuelle Studie. Der Essay fasst die wichtigsten Ergebnisse
zusammen.

Fiihren. Worauf es wirklich ankommt.
Gabler Verlag, 4. Auflage 2009

Worauf kommt es im Fiihrungsalltag genau an? Was zeichnet einen guten
Manager aus? Daniel F. Pinnow vermittelt anschaulich, was bei der Arbeit
mit den Menschen im Unternehmen wirklich wichtig ist. Seine Sichtweise
ist eingebettet in die Erkenntnisse und Erfahrungen anderer Management-
autoren. Zahlreiche Praxisbeispiele sowie aktuelle Umfragen und Daten
untermauern seine Aussagen. Ein sehr engagiertes und gut strukturiertes
Buch, das klar sagt, worauf es beim Flihren heute ankommt.

LITERATUR -
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Stichproben-
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Abbildung 10:

Verteilung der befragten Flihrungskréfte nach Alter
und nach Geschlecht (n=547)
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Abbildung 11:

Verteilung der befragten Flihrungskréfte nach Positionen
im Unternehmen und nach Geschlecht (n=547)
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Ergebnisse in Prozent
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Abbildung 12: Verteilung der befragten Fiihrungskréfte nach Unternehmensgrofle

und nach Geschlecht (n=547)
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Abbildungen

Abbildung 1: Antworten auf die Frage ,Was ist die ,Fiihrungsrolle‘ fiir Sie?* (n=545)

Abbildung 2: Antworten auf die Frage ,Wie wichtig ist jede der neun Rollen fiir eine
Fithrungskraft, die ein Unternehmen erfolgreich fithren will?” (n =547)

Abbildung 3: Antworten auf die Frage ,Wie gut fiillen Sie in lhrer Position als
Fiihrungskraft die vorgegebenen Rollen aus?” (n=547)

Abbildung 4: Antworten auf die Frage ,Fiir welche der oben genannten Rollen
wiirden Sie gerne mehr Zeit aufwenden, als Sie es heute kdnnen?”,
Mehrfachnennungen maglich (n=547)

Abbildung 5: Antworten auf die Frage ,Was hindert Sie daran, lhre Fiihrungsrolle
optimal auszufiillen?”, Mehrfachnennungen maglich (n=547)

Abbildung 6: Antworten auf die Frage ,Wie viel Zeit verwenden Sie pro Monat fiir
die folgenden Aufgaben?” (n=547)

Abbildung 7: Antworten auf die Frage ,Was macht lhnen in lhrer Fiihrungsrolle
Freude?” (n=544)

Abbildung 8: Antworten auf die Frage ,Wie wichtig sind die unten genannten Kom-
petenzen fiir eine Fiihrungskraft, wenn sie ihre Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter motivieren will?” (n=545)

Abbildung 9: Antworten auf die Frage ,Wie sind Sie auf lhre jetzige Fiihrungsrolle
vorbereitet worden?”, Mehrfachnennungen maglich (n=547)

Abbildung 10: Verteilung der befragten Fiihrungskréfte nach Alter
und nach Geschlecht (n=547)

Abbildung 11: Verteilung der befragten Fihrungskrafte nach Positionen
im Unternehmen und nach Geschlecht (n=547)

Abbildung 12: Verteilung der befragten Fiihrungskréfte nach Unternehmensgrofle
und nach Geschlecht (n=547)
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Akademie-Studien

Nicht immer lduft es in der Praxis ideal. Ob nun der Fiihrungsstil nicht mehr der gegebenen Situation
entspricht, Manager nicht den richtigen Draht zu ihren Mitarbeitern finden oder sich Aufgabenfelder
erweitert haben: Die Akademie-Studien zeigen nicht nur Tatsachen und Trends auf, sondern auch, wo
Handlungsbedarf besteht.

»,Flihrung beim Wort nehmen.
Wie kommunizieren deutsche Manager?“

Eine Befragung von Deutsche Manager verstehen sich im Wortsinne gut mit ihren Chefs. 61,5

405 Fihrungskraften Prozent von 405 befragten Managern fiihlen sich von ihren Vorgesetzten
»sehr gut“ oder ,gut® informiert. Nur 7,7 Prozent sind unzufrieden und fiihlen
sich unzureichend informiert. Zu diesem Ergebnis kommt die Akademie-Stu-
die 2008 unter 405 deutschen Managern. Wesentlich schlechter fallt das Ur-
teil Uber die Starken der Vorgesetzten im direkten Gesprach aus. Hier haben
deutsche Chefs eindeutig Nachhol- und Lernbedarf.

»,Lernen — Managen - Fiihren:
Wie bilden sich deutsche Manager weiter?“

Eine Befragung von Wie ist es um die Lernkultur in deutschen Unternehmen bestellt? Lernen Ma-

360 Fihrungskraften nager und Flhrungskrafte das, was sie im Arbeitsalltag anwenden und beno-
tigen? In der Akademie-Studie 2007 stellten 360 deutsche Manager der Lern-
kultur in deutschen Unternehmen lediglich ein ausreichendes Zeugnis aus:
67 Prozent meinten, dass den Themen Lernen und Weiterentwicklung in
deutschen Unternehmen zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt werde.

»Auf gut Gliick oder alles unter Kontrolle:
Wie vertrauen deutsche Manager?“

Eine Befragung von Die Qualitat der Vertrauenskultur kann im scharfen Wettbewerb des

350 Fihrungskraften 21. Jahrhunderts entscheidendes Erfolgskriterium sein. Wenn Fihrungs-
krafte es nicht schaffen, ihren Mitarbeitern angemessen zu vertrauen, dann
vor allem deshalb, weil sie es nicht gelernt haben: Diese Erkenntnis brachte
die Akademie-Studie 2006 ans Licht. Fir den Aufbau von Vertrauen nutzen
die meisten Flihrungskréafte librigens das personliche Gesprach — Small Talk
und Betriebsfeiern spielen eine eher untergeordnete Rolle.

»Entweder — oder:
Wie entscheidungsfreudig sind deutsche Manager?*“

Eine Befragung von Deutsche Fiihrungskréfte schreiben sich Entscheidungsfreude zu.

560 Fihrungskraften Dass es trotzdem oft zu Verzogerungen bei wichtigen Beschlissen kommt,
liegt ihrer Meinung nach an den komplexen Strukturen: Zu viele reden mit
und verfolgen eigene Interessen. Zu diesem Ergebnis kommt die Akademie-
Studie 2005.
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Akademie-Studie 2009

Eine Befragung von
270 weiblichen Fiih-
rungskraften

Eine Befragung von
342 Fihrungskraften

Eine Befragung von
267 Fihrungskraften

Eine Befragung von
376 Fuhrungskraften

Eine Analyse von
616 Stellenanzeigen

»Wenn Frauen fiihren ...“

Frauen, die Fiihrungsverantwortung tibernehmen, haben meistens

»,SpaB am Umgang mit der Macht®“. Das ergab die Umfrage der Akademie
fur Flihrungskrafte in Kooperation mit dem internationalen Management-
Netzwerk EWMD (European Women’s Management Development Inter-
national Network). 78,3 Prozent der 270 befragten Managerinnen sagten
ganz bewusst: ,Ja, ich habe Lust an der Macht!®

»Zur Leistung (ver)fiihren:
Leadership und Leistung in deutschen Unternehmen*

Was treibt uns zur Leistung? Was verhindert, dass wir volle Leistung
bringen? Die Akademie-Studie 2004 hakte nach. Ergebnis: Es liegt nicht an
unzureichender Vergiitung, nicht an schlechter technischer Ausstattung und
nicht an fehlendem Know-how, wenn Managerinnen und Manager die inne-
re Handbremse gezogen haben. Leistung wird vor allem dann blockiert,
wenn zu wenig kommuniziert wird, Arbeitsanweisungen unklar bleiben oder
schwelende Konflikte weder angesprochen noch ausgetragen werden.

,Flihren in der Krise — Fiihrung in der Krise?“

Gerade in Krisenzeiten stehen Fiihrungskrafte unter Druck — nicht selten
mit widerspriichlichen Vorgaben. Wie wirken sich Krisen auf das Fiihrungs-
verhalten der Flihrungskrafte aus? Die Akademie-Studie 2003 machte deut-
lich: Manager setzten verstarkt auf Authentizitat.

»Mythos Team auf dem Priifstand — Teamarbeit
in deutschen Unternehmen*

In der Akademie-Studie 2002 kamen die zu Wort, die Nutzen und Hinder-
nisse am besten einschatzen konnen: die Teammitglieder selbst. Ergebnis:
Teamarbeit ist beliebt und weit verbreitet. Der Nutzen fir die eigene Arbeit
und die eigene Karriere bleibt aber oft auf der Strecke.

»Was wird heute noch diktiert?
Von der Schreibkraft zur Teamplayerin®

Sekretarinnen missen Experten mit Teamgeist sein. Im Frihjahr 2002
wurden in der Neuauflage der Studie ,Kaffee kochen, was noch?“ (1999)
die Veranderungen im Jobprofil der Sekretarin betrachtet und die Ergeb-
nisse beider Untersuchungen verglichen.



Eine Befragung von
242 Fihrungskraften

Eine Befragung von
212 Fihrungskréften

Eine Befragung von
350 Fihrungskraften

Eine Befragung von
246 Fihrungskraften

Eine Befragung von
230 Fuhrungskraften

Eine Befragung von
230 Fihrungskraften
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»,Beziehungs-Weise“ Fiihrung und Unternehmenskultur

In den Unternehmen kommen die Klarung von Konflikten auf zwischen-
menschlicher Ebene und die Schaffung eines positiven Unternehmens-
klimas zu kurz. Das Fazit der Akademie-Studie 2001 verdeutlicht, welche
Ursachen und Folgen fehlendes Beziehungs-Management hat.

,Fitness im Unternehmen*

Die Akademie-Studie 2000 fragte nach, welchen Stellenwert Sport und ge-
sunde Ernghrung in deutschen Unternehmen haben. Wéhrend die Flihrungs-
krafte selbst beides fir sehr wichtig hielten, war die Umsetzung

in vielen Unternehmen kaum ein Thema.

»Warum Veranderungsprojekte scheitern®

Ziele von Veranderungen sind haufig nicht klar — wenn dann noch die
Mitarbeiter wenig oder gar nicht eingebunden werden, sind Veranderungs-
projekte zum Scheitern verurteilt. Die Akademie-Studie 1999 veran-
schaulicht die Faktoren fur Misserfolg und Erfolg von Changemanagement.

»Manager haben keine Zeit fiir innovative Ideen*

Die Akademie-Studie 1998 belegt Innovationsschwachen deutscher und
osterreichischer Unternehmen auf vier Ebenen: Fihrungsmangel, organisa-
torische Schwachen, personliche Probleme von Fihrungskraften und Wider-
stande gegen Veranderungen.

»Schlechte Noten fiir Projektmanager*

Unklare Zielsetzungen, fehlende Kundenorientierung und Zeitdruck

sind nur einige Problemfaktoren, die Projekte in der Umsetzung scheitern
lassen. Die Akademie-Studie 1997 zeigt aus Sicht der Fiihrungskrafte, wo-
rauf es beim Projektmanagement ankommt.

,Das Besprechungs(un)wesen in Unternehmen*“

Eine gute Besprechung hat klare Ziele, ist angemessen moderiert und en-
det mit einem griffigen Ergebnis. Welche Fehler Meetings zum Flop werden
lassen und welche Rolle effektives Zeitmanagement spielt, weist die Akade-
mie-Studie 1996 auf.

Alle Studien kostenlos downloaden unter
www.die-akademie.de/Studien
oder per E-Mail anfordern: info@die-akademie.de
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Die Akademie fiir Fiihrungskrafte der Wirtschaft

Seit tUber 50 Jahren begleitet die Akademie Fiihrungskréafte auf ihrem beruflichen und personlichen
Entwicklungsweg. Mehr als 8.500 Fiihrungskrafte jahrlich machen die Akademie zu einem der groBten
und renommiertesten Management-Institute im deutschsprachigen Raum.

Die Akademie flir Fiihrungskréfte unterstiitzt Sie in allem, was Fihrung ausmacht: Personlichkeits-
entwicklung, Fiihrungs- und Managementkompetenz sowie Fachkompetenz.

Wir bieten mit mehr als hundert offenen Seminaren eines der umfassendsten Seminarprogramme fir
Fihrungskrafte. Akademie Inhouse ist die Alternative fir Unternehmen, die sich individuell weiterent-
wickeln wollen. Wir kommen zu Ihnen ins Haus und arbeiten mit Ihnen an lhren ganz besonderen Auf-
gaben.

Flihrungsqualitat ist Lebensqualitat

»Flhren bedeutet, eine Welt zu gestalten, der andere gerne angehoren wollen.“ Fiihrung ist schon
lange viel mehr als das bloBe Delegieren von Aufgaben oder das Fallen von Entscheidungen. Die
Eckpfeiler guter Fiihrungsqualitat tragen schlieBlich das gesamte Unternehmen. Im Mittelpunkt
stehen dabei die Menschen und ihr Miteinander. Denn nur eine funktionierende soziale Einheit
vermag es, effizient miteinander zu arbeiten und dem Unternehmen Zukunft zu geben. Flihrungs-
qualitat ist Lebensqualitat.

Die Akademie fiur Fiihrungskrafte der Wirtschaft gibt seit 1956 wertvolle Impulse fiir gute Fiihrungs-
qualitat. Uber das in den 60er und 70er Jahren fiir deutsche Fiihrungskrafte richtungsweisende Harz-
burger Modell hinaus haben wir den Ansatz der Systemischen Fiihrung entwickelt, in dessen Mittel-
punkt Menschen und ihre Beziehungen zueinander stehen. Mit der Akademie Inhouse haben wir die
Moglichkeit, Ihrem Unternehmen, Ihrer Organisation, Ihren Menschen ein schlissiges Gesamtkonzept
vorzuschlagen, das auf lhre Anforderungen individuell zugeschnitten ist und mit der personlichen Ent-
wicklung Schritt halt. Deshalb nehmen Losungen zu Personalentwicklung und Personlichkeitsentwick-
lung einen gewichtigen Teil unseres Leistungsportfolios ein.

Individualitat ist fir uns mehr als nur ein Credo. Wir leben sie. Dazu gehort auch die personliche
Beratung, mit der wir Ihnen aus verschiedenen Ansatzen, Methoden und Instrumenten — und natirlich
unserer Erfahrung — eine individuelle Losung anbieten. Wenn Sie und Ihre Mitarbeiter auf neue Aufga-
ben und Herausforderungen gut vorbereitet sind und auch schwierige Situationen souveran bewaltigen
konnen, haben Sie Lebensqualitat erworben. Gibt es eine sinnvollere Investition fir Ihr Unternehmen
und die Menschen, die es gestalten?

Weitere Informationen zur Akademie fir Fiihrungskréfte der Wirtschaft und das Akademie-Programm
finden Sie unter

www.die-akademie.de.
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