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MEIN BUCH

Was Manager den ganzen Tag machen ...

SOZIALwirtschaft fragt regelmaflig
Experten der Branche, welches Buch sie
in ihrer Arbeit am meisten beeinflusst
hat. In dieser Ausgabe geht es um das
Selbstverstandnis des Managers.

Wer in der oberen Fiihrungsetage ange-
kommen ist, hat eine Ahnung davon,
was auf ihm zukommt, — und er hat
Ideen und Kompetenzen, mit denen er
diese Herausforderungen meistern will.
Meistens kommt es dann ganz anders,
als man denkt. Und dann?

In der Praxis angekommen stellt der
Manager fest, dass der Arbeitsalltag
chaotisch ist, haufig mithsam aber auch
kontrollierbar sein kann. Der Manager
stellt auch fest, dass jede Entscheidung
nicht immer wissenschaftlich begriind-
bar ist und eigentlich mehr oder weniger
aus dem Bauch heraus entschieden wird.

Dies fithrt in der Folge zu Widerspriichen
mit der eigentlichen Vorstellung davon, was
Management sein sollte und was es dann ist,
wenn der Manager es erlebt. Daraus konnen
sich im ungunstigsten Fall Selbstzweifel
entwickeln, welche die eigenen Manage-
mentkompetenzen in Frage stellen. Das ist
aber sehr unglinstig, wenn der Manager an
der Spitze seiner Organisation mit positi-
vem Denken ein Vorbild sein will, zugleich
schwerste Konflikte im Inneren hat, ob er
tberhaupt in der Lage ist, den Anspriichen
an Fihrung und Leitung gerecht zu werden.
Das geht nicht gut.

Mit der Publikation tiber das Manage-
ment von Henry Mintzberg, einem
kanadischen Professor fiir Betriebswirt-
schaftslehre, erfolgte die Erkenntnis,
dass trotz des Wissens iber Management
ein grofler Bedarf an Aufklarung besteht.
Mintzberg beschrieb unser eingefahrenes
Denken iiber die Art, wie ein Manager
zu sein hat, als Folklore. Vier Aspekte
hebt Mintzberg hervor:

Folklore 1: Der Manager ist ein
bewusster, systematischer Planer. Wir
Manager arbeiten in einer ungeheuren
Geschwindigkeit und unsere Arbeit ist
durch Kurze, Vielfiltigkeit und Diskonti-
nuitdt gepragt. Unsere Arbeit ist auf das
Handeln ausgerichtet. Wir haben kaum
Zeit, unsere Arbeit zu reflektieren, weil
wir auf die Notwendigkeit von Situa-
tionen und Herausforderungen reagie-
ren miissen. Viel zu selten ist Zeit, um
bewusst und systematisch zu planen.

Folklore 2: Der effiziente Manager
hat keine reguldren Verpflichtungen zu
erfullen. Mein Arbeitsalltag besteht aus
Ritualen, Zeremonien und Verpflichtun-
gen. Bin ich deshalb nicht effizient? Ich
habe viele Informationen zu verarbei-
ten, weil ich ausschliefSlich Kontakt mit
Kollegen, Mitarbeitenden und Klienten,
aber auch Lieferanten oder Interessenten
habe. Mein Alltag ist in dieser Hinsicht
routiniert, aber deshalb nicht ineffizient
in den Begegnungen. Dies fuhrt namlich
zu der dritten Folklore.

Folklore 3: Manager in Spitzenposi-
tionen brauchen aggregierte Informati-
onen, die am besten durch ein Manage-
ment-Informationssystem gewahrleistet
werden. Wer soll denn das alles lesen,
fragt man sich, wenn das Dossier auf-
geschlagen vor einem liegt. Gibt es eine
Alternative? Fur viel meiner Kollegen
liegt sie in der personlichen Begegnung
und Kontakten, um daraus resultierende
verbale Informationen im Kopf zu spei-
chern und fir die Entscheidungsfindung
mitzunutzen. Dabei sind es meistens die
zwischenmenschlichen Signale, die das
gesprochene Wort bekraftigen oder eben
auch in Frage stellen. Es sind also nicht
sachlich verbale oder schriftliche Infor-
mationen, die zu einer Entscheidung
fihren. Es sind die vielen Gesprache!

Folklore 4: Management ist eine Wis-
senschaft und Profession — oder kann
sich schnell dazu entwickeln. Wie wir
als Manager funktionieren, und dabei
handelt es sich um eine psychoanalyti-
sche Frage, lasst sich nicht alleine mit
der Wissenschaft beantworten. Wie wir
Informationen verarbeiten oder Entschei-
dungen treffen, bleibt ein verborgenes
Geheimnis. Urteilsvermogen und Intu-
ition sind hier die Begriffe auf die wir
uns stutzen kénnen.

Management ist eine Rolle, die wir
ubernehmen. Sie ist die Gesamtheit von
interpersonellen, entscheidungsorien-
tierten und informationsverarbeitenden
Eigenschaften. Alle drei Eigenschaften
lassen sich nicht voneinander trennen
und vor allem lassen sich nicht alle drei
Rollen gleich ausfullen. Es ist viel mehr
die Erkenntnis, wie gut der Manager mit
diesen Folkloren umgehen kann, wie er
seine Arbeit versteht und letztendlich
dann auf sie reagiert.
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