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Berut: Manager — Kernkompetenz: Kommunikation

Von Bernd Schuppener und Cornelia Andriof

Was Manager tun, verlangt sehr
spezifische Kompetenzen. Neben
Durchsetzungskraft und Entschei-
dungsfreude gehdren dazu ausge-
priagte Konzentrationsfihigkeit so-
wie geistige Flexibilitdt — die Fahig-
keit, schnell zwischen verschiede-
nen Themen und Perspektiven
,,umzuschalten®. Solche Meta-Fai-
higkeiten lassen sich gezielt entwik-
keln und ausbauen. Kommunikati-
onscoaching ist ein Ansatz, dies sy-
stematisch und ausgehend von den
individuellen Bediirfnissen zu tun.

eneral Managers are not Genera-
G lists“, formulierte John Kotter, Pro-

fessor an der Harvard Business
School, das Resultat einer Studie. Das Er-
gebnis verbliiffte eine Generation von Un-
ternehmenslenkern, die sich als Generali-
sten schlechthin sahen. De facto sind sie
Spezialisten — darauf spezialisiert, Top-
Manager zu sein. Dabei geht es nicht nur
darum, dafB sie im Lauf ihrer Karriere
Branchen- und Fiihrungswissen erwer-
ben. Top-Manager bendtigen und entwik-
keln spezialisierte Fahigkeiten kognitiver
Art. Diese Meta-Fahigkeiten sind es, die
sie in die Lage versetzen, den Anforderun-
gen eines duBerst anspruchsvollen Berufs-
bildes gerecht zu werden.

Welche Anforderungen der Beruf Ma-
nager mit sich bringt, wird seit ungefihr
fiinfzig Jahren untersucht. Skeptisch ge-
geniiber theoretisch entwickelten Vorstel-
lungen begleiteten Managementforscher
wie Henry Mintzberg, Rosemary Stewart
oder John Kotter CEOs und andere in ih-
ren Unternehmen, um sie bei ihrer tagli-
chen Arbeit zu beobachten. Teil der Er-
gebnisse Mintzbergs sind folgende fiinf
Thesen: Manager erleben, daf sie wéh-
rend der Arbeitszeit selten allein sind und
standig reden oder anderen zuhoren; ihre
Tage von vorneherein verplant sind, sie
bis zu fiinfzig Prozent ihrer Zeit in Mee-
tings verbringen; ihre Arbeit fragmentiert
ist, sie kaum einmal ldnger als neun Minu-
ten ununterbrochen an einer Sache sitzen;
triviale und fundamentale Dinge einan-
der andauernd abwechseln; sie diese Ar-
beitswirklichkeit selbst gewéhlt haben.

Eine Erkenntnis zieht sich wie ein roter
Faden durch die Forschung: der ausge-
prigte Hang von Managern zu verbalen
Medien und damit zu Interaktion in Real-
zeit. Den kontemplativen Meisterstrate-
gen, der einen Konzern mit Planungspa-
pier und Memos auf Kurs hilt, gibt es
nicht. Fiihrungskrifte verbringen gewohn-
lich iiber fiinfzig Prozent ihrer Arbeitszeit
in und mit Gespriachen. E-Mail hat vieles
verdndert, aber Beobachtungen zeigen,
daB die elektronische Post vor allem Infor-
mations- und Koordinierungszwecken
dient. Was Verhandlungssache, was wich-
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tig ist, wird per Telefon oder von Ange-
sicht zu Angesicht besprochen.

Wer verbal kommuniziert, muf3 prasent
sein —auch dann, wenn wenig oder gar kei-
ne Zeit fiir Einstimmung bleibt. Wer phy-
sisch im Gesprach mit Analysten, mit Jour-
nalisten, mit Key-Account-Kunden, gei-
stig aber noch im zuriickliegenden Mee-
ting sitzt, lauft Gefahr, Fehler zu machen.
Wer im Gesprich mit Mitarbeitern ein dr-
gerliches Telefonat aufarbeitet, wird we-
der sachlich noch menschlich iiberzeugen.
Das heiB3t: In der Mehrzahl der Fille ge-
schieht Management im Hier und Jetzt.

Eine fragmentierte Welt

Ein weiteres Ergebnis der Beobachtun-
gen ist: Die Arbeit von Managern ist
durch Fragmentierung gekennzeichnet.
Fragmentierung heifit, dal etwas GroBe-
res in kleinere Teile zerféllt. Ob in der
Informationstechnologie, Kulturwissen-
schaft oder Soziologie — Fragmentierung
beschreibt Zerstiickelung und die Gefahr,
daB mit Zusammenhalt auch Zusammen-
hang verlorengeht. Anders als Maler sit-
zen Manager selten stundenlang an einem
Aspekt ihres Bildes. Thre Arbeit ist zeit-
lich zerstiickelt: fiinf Minuten, um diese In-
formation zu verarbeiten, eine halbe Stun-
de, um jenes Problem zu besprechen. Der
Managementtheoretiker Henry Mintz-
berg protokollierte die Aktivititen von
finf CEOs. Eines der Ergebnisse: Die
Hailfte ihrer Aktivitdten dauerte weniger
als neun Minuten, kaum zehn Prozent nah-
men lidnger als eine Stunde in Anspruch.
Das war 1970. Eine derzeit laufende dhnli-
che Untersuchung (Howard Nothhaft an
der Uni Leipzig) mit Kommunikationsma-
nagern bestétigt, da3 De-Fragmentierung
und Entschleunigung nicht in Sicht sind.

Schlieflich geht es nicht nur um das
Umschalten von einem Thema zum ande-
ren, nicht nur darum, Wichtiges von Un-
wichtigem zu scheiden. Je hoher die Posi-
tion der Fiithrungskréfte, um so wichtiger
wird es, ,,das grofle Bild“ im Auge zu be-
halten, die Komposition insgesamt. Ma-
nagement-Gurus lehren, daB3 der tiberlege-
ne Manager in der Lage ist, einen Schritt
zuriickzutreten. Wer weiter und weiter zu-
riickschreitet, bekommt zu guter Letzt
aber nicht ein grofies, sondern ein weit
entferntes Bild zu sehen — so weit entfernt
von der Realitdt wie die Fiinfjahrespldne
von der Wirtschaftslage der DDR, die
»Peanuts® eines Hilmar Kopper von der
offentlichen Wahrnehmung. Der Gegen-
entwurf: In einer komplexen, vielschichti-
gen Welt entsteht ein valides, zuverléssi-
ges Bild aus einem Wechsel von Stand-
orten und Blickwinkeln.

Eine paradoxe Welt

Auf ein weiteres Charakteristikum von
Management in einer von Dynamik und
Komplexitit gepragten Welt weisen neue-
re Ergebnisse hin. Besonders in Um-
bruch- und Verdnderungsphasen ist das
grof3e Bild ein schwieriges — eines, das an
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die Werke M. C. Eschers gemahnt: in sich
widerspriichlich. Damit miissen Fithrungs-
krifte umgehen. ,,Der Priifstein eines gro-
Ben Geistes ist es, zwei einander wider-
sprechende Ideen zugleich im Kopf zu ha-
ben und doch zu funktionieren, formu-
lierte F. Scott Fitzgerald. Dilemmata und
Paradoxien sind es, die auf Ebene der Un-
ternehmensfiihrung eine Abkehr von li-
nearer Planung, hin zu strategischem Ma-
nagement bewirkt haben.

Paradoxien prigen auch den Manage-
mentalltag: Wie gibt man einen klaren
Kurs vor in einer Situation, die alles ande-
re als klar ist? Wie mache ich mir die Effi-
zienz spezialisierter Strukturen zunutze,
ohne Flexibilitit einzubiifen? Wie agiere
ich als ein hundertprozentig von einer
Idee iiberzeugter ,,Leader”, ohne meinen
Blick fiir Alternativideen zu verlieren?
Wie entscheide ich bei in sich widerspriich-
lichen Anforderungen? Die Theoretiker,
die sich mit ,,bosartigen* Entscheidungs-
szenarien auseinandersetzen, sprechen
von , konstruktiven Spannungen®, ,,dyna-
mischen Balancen“. Das bedeutet nichts
anderes, als trotzdem zu handeln, nicht zu
erstarren — obwohl kein Weg, der goldene
Mittelweg am allerwenigsten, der richtige
zu sein scheint. Anders ausgedriickt: Fiih-
rungskréfte miissen in der Lage sein, den
Rahmen zu sprengen — auch, wenn sie ihn
moglicherweise selbst gesetzt haben. Sie
miissen Spannungen aushalten und kom-
munikativ integrieren.

Die Schlu3folgerungen

Das sind einige Aspekte des ,,Berufs-
bilds Manager* — es lieBe sich noch erwei-
tern. Die Erkenntnis bleibt: Kommunika-
tion, kognitive Flexibilitdt, ,,Umschalten-
konnen* sowie eine ausgezeichnete Kon-
zentrationsfihigkeit gehoren zu den wich-
tigsten Meta-Fahigkeiten eines Managers.
Jede dieser Meta-Fihigkeiten beruht auf
sprachlicher Kompetenz. Dariiber hinaus
ist eine differenzierte Selbst- und Fremd-
wahrnehmung wichtig, Standpunkte ande-
rer zu sehen und zu verstehen unabding-
bar. Die geschilderten Féhigkeiten lassen
sich durch Kommunikationscoaching sy-
stematisch entwickeln und ausbauen. Eini-
ge Beispiele:

B Gespréchsfithrung optimieren — War-
um versteht mein Mitarbeiter mich falsch,
das war doch ein klares Briefing? Warum
regt sich der Kollege auf, ich wollte doch
nur . . .7 Das sind Fragen, die nur schein-
bar vom Gegeniiber, vom Mitarbeiter
oder Kollegen, zu beantworten sind. Inter-
essanter und zielfithrender ist es, die Ant-
wort im eigenen Kommunikationsverhal-
ten zu suchen. Denn das eigene Verhalten
ist es, das wir wirklich beeinflussen, verian-
dern, verbessern konnen. Dariiber hinaus
kann es wichtig sein, die Wahrnehmung
des Gesprichspartners zu verfeinern und
in die Gestaltung der eigenen Kommuni-
kation mit einzubeziehen.

B Flexibilitdat und ,,Umschalten® optimie-
ren — Wie erlebt ein Manager seine — ver-
bale, fragmentierte, paradoxe — Welt?
Wer unter den genannten Aspekten leidet

oder sie auch nur als storend empfindet,
blockiert vielleicht wertvolle Energien.
Der erste Schritt ist es daher, die Eigen-
arten der eigenen Arbeitswelt zu kennen
und fiir sich anzunehmen. In einem zwei-
ten Schritt geht es dann darum, individuel-
le Strategien zum Umgang damit zu fin-
den.

So 148t sich die Fihigkeit der Konzen-
tration, der absoluten Pridsenz in der Zeit,
trainieren. Zum Beispiel konnen Bilder
und Symbole helfen, den Wechsel vom
Anteil nehmenden Zuhorer im Mitarbei-
tergesprach zum stringenten Leiter eines
Meetings zu perfektionieren.

Konzentrationsforderung kann einher-
gehen mit einem Training besserer Strate-
gien zum Stressabbau, Zeitmanagement
und/oder Delegieren. Allerdings bewir-
ken Standardlosungen dabei nur selten
nachhaltige Verdnderung. Im Kommuni-
kationscoaching geht es nicht um ,,Patent-
rezepte” aus der Schublade. Hier werden
individuelle Strategien entwickelt, die im
eigenen Denken verankert sind und an
die bisherige Kommunikation ,,andok-
ken*“. So wird Entwicklung und Verénde-
rung als positiv, selbst initiiert und ,,pafit
zu mir® erlebt und verinnerlicht.

Wer seine eigenen Ziele (hinter den ,,of-
fiziellen*) kennt, kann bewufiter kommu-
nizieren und agieren. Es gilt herauszufin-
den, wie individuelle Ziele die eigene
Kommunikation im Unternehmen und
das Verhalten als Manager beeinflussen.
Dazu gehoren zwei Bausteine:

B Die eigene Zielfindung: Eine Zielbe-
stimmung ist ,,harte Arbeit* im Gespréch:
Was ist mein Ziel? Kann ich es selbst errei-
chen? In welchem Kontext, welche Perso-
nen sind wichtig? Was ,kostet mich die
Zielerreichung? Ist mein Ziel wirklich
mein Ziel? Woran merke ich, daf3 ich auf
dem richtigen Weg bin? Die Arbeit lohnt
sich: Eine positive, gut durchdachte und
wirklich im eigenen Denken verwurzelte
Zielbestimmung ist wie ein zusétzlicher
Motor; sie gibt Kraft, bringt voran, be-
schleunigt.

B Der Zielabgleich: Welche Ziele ver-
folgt mein Unternehmen/mein Bereich?
Wie verhiilt sich das zu meinen personli-
chen Zielen? Beim Abgleich der Ziele
werden Konfliktherde deutlich. Wer Klar-
heit tiber die Zielstruktur hat, kann im
Konfliktfall schnell und richtig reagieren
und kommunizieren.

Erfolgreiche Fiihrungskréfte bilden
ihre Management-Féhigkeiten im Verlauf
ihrer Karrieren peu a peu aus. Andere ent-
wickeln sie nicht oder nur in begrenztem
MaBe — Defizite registrieren sie, wenn die
personliche und/oder Karriereentwick-
lung hinter den eigenen Erwartungen zu-
riickbleibt. Methoden und Ansitze des
Kommunikationscoachings sowie vor al-
lem das Gespridch mit dem Berater kon-
nen wertvolle Stiitzen sein im personli-
chen und beruflichen Entwicklungspro-
zel3.

Bernd Schuppener ist Managing Partner von Hering
Schuppner Consulting.

Cornelia Andriof ist Managing Director bei Hering
Schuppner in Frankfurt.
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Teile des Ganzen

Die Unternehmenssteuerung hinkt der Globalisierung hinterher

noa. FRANKFURT, 10. September.
Global agierende Unternehmen weisen
bei der Steuerung transnationaler Wert-
schopfungsketten zahlreiche Schwachstel-
len auf. Insbesondere bei der internen
Verrechnung von Leistungen von Unter-
nehmensbereichen untereinander besteht
erhebliches Verbesserungspotential. Bei
der Ausgestaltung des sogenannten Ver-
rechnungspreissystems werden bisher nur
selten controllingbezogene, steuerliche,
handelsrechtliche und strategisch-organi-
satorische Zielsetzungen gemeinsam ver-
folgt. Dies geht aus einer Studie mit dem
Titel , Teile eines Ganzen“ hervor, die das
Beratungsunternehmen Deloitte gemein-
sam mit dem Lehrstuhl fiir Rechnungswe-
sen, Wirtschaftspriifung und Controlling
der Handelshochschule Leipzig durchge-
fiihrt hat. Untersucht wurden dabei unter
anderem die Organisation der Fithrungs-
ebenen, die Zentralisierung der Verant-
wortung, die Formen der Erfolgsmessung,
die Verteilung von Funktionen und Risi-
ken, Strategietrdgerschaft und die Aus-
gestaltung des Verrechnungspreissystems
deutscher Unternehmen. Obwohl alle be-
fragten Unternehmen eine transnational
verteilte Wertschopfungskette aufweisen,
betrachten immerhin ein Viertel das iiber-
greifende Management der globalen Wert-
schopfungskette nicht als Kernkompetenz
ihres Unternehmens.

Die Ergebnisse zeigen, dafl nahezu alle
befragten Unternehmen wesentliche Ele-
mente der Wertschopfungskette selbst ab-
decken. Bei 93 Prozent der Unternehmen
findet die Produktion sowohl in Deutsch-
land als auch im Ausland statt. 91 Prozent
der befragten Unternehmen produzieren
zusitzlich in anderen Léndern Europas
und 59 Prozent in Amerika.

Nach der globalen Verteilung der Wert-
schopfungskette stehen die Unternehmen
vor der Aufgabe, die einzelnen Wert-
schopfungsstufen geméfl ihren iibergrei-
fenden Unternehmenszielen global zu
steuern. ,,Im Rahmen der vorliegenden
Studie haben wir dazu die Verteilung und
Kontrolle von Verantwortlichkeiten und
das interne Verrechnen von Leistungen
als potentielle Instrumente der Steuerung
globaler Wertschopfungsketten unter-
sucht®, sagt Rolf Epstein, Partner bei De-
loitte: ,,Insbesondere bei der internen Ver-
rechnung von Leistungen von Unterneh-
mensbereichen untereinander zeigt sich
dabei erhebliches Verbesserungspotenti-
al. Die drei wichtigsten Zielsetzungen der
Verrechnungspreissysteme, interne
Erfolgsermittlung (60 Prozent), Unterstiit-
zung der Konzernstrategie (52 Prozent)
und Optimierung der Unternehmensbe-
steuerung (47 Prozent) werden von den
befragten Unternehmen bislang nur sel-
ten gemeinsam verfolgt.“ Entsprechend
sehen drei Viertel der Unternehmen bei
der Ausgestaltung ihres Verrechnungs-
preissystems noch Verbesserungspotenti-
al.

Ein wesentlicher Faktor fiir den Erfolg
von Auslandsinvestitionen ist die kauf-
minnische Steuerung der zunehmend glo-
baler werdenden Wertschopfung. In der
Vergangenheit waren die einzelnen Wert-
schopfungsstufen eines Unternehmens
wie Forschung und Entwicklung, Marke-

ting, Produktion oder Logistik zumeist un-
ter dem Dach einer Gesellschaft im Mut-
terland vereint. Heute sind sie in der Re-
gel auf mehrere organisatorische Einhei-
ten in Europa, Amerika oder Asien ver-
teilt. Im Mittelpunkt stehen dabei die Er-
schlieBung neuer Mirkte und das Aus-
schopfen von Kostensenkungspotentia-
len. ,,Dies hat aber auch zur Folge, daf3
die Konzernstrukturen immer komplexer
werden und damit zwangsldufig eine Neu-
ausrichtung der Unternehmenssteuerung
notwendig wird. Die tibergreifende Steue-
rung der einzelnen global verteilten Wert-
schopfungsstufen stellt dabei gegenwértig
eine der grofiten Herausforderungen fiir
Entscheidungstriger in Konzernen dar®,
sagt Uwe Kagelmann, Senior Manager
bei Deloitte.

Die Studie bestétigt zundchst, daf} in
Deutschland ansidssige Konzerne in der
Tat ihre Wertschopfung bereits in hohem
MaBe global verteilt haben. ,,Dabei spielt
die Kernkompetenz eines Unternehmens
keine entscheidende Rolle mehr. Die glo-
bale Verteilung betrifft Wertschopfungs-
stufen innerhalb und auB3erhalb der Kern-
kompetenzen eines Unternehmens glei-
chermafen”, sagt Kagelmann.

Die Analyse offenbart, daf3 insbesonde-
re die Steuerung von Wertschopfungsstu-
fen bisher nicht ausreichend klar veran-
kert ist. Die Besten hingegen steuern bei-
spielsweise die Produktion héufiger glo-
bal und den Vertrieb héufiger lokal als
andere Unternehmen und geben héufiger
genaue Zielvorgaben fiir einzelne Wert-
schopfungsstufen.

Zudem macht die Studie deutlich, daf3
ein Umdenken von traditionellen hin zu
globalen Strukturen oftmals in der Unter-
nehmenssteuerung noch nicht ausrei-
chend stattgefunden hat. Viele Unterneh-
men konzentrieren sich immer noch auf
die Erfolgsbeurteilung einzelner Landes-
gesellschaften, obwohl diese durch die Un-
gleichheit in den tibertragenen Aufgaben
und Risiken hiufig weder miteinander ver-
gleichbar noch fiir sich isoliert aussagefa-
hig sind. ,,Um sicherzustellen, daf3 die Un-
ternehmen die richtigen Dinge tun, ist die
Erfolgsermittlung iiber die gesamte Wert-
schopfungskette nach Produktbereichen
auszurichten. Ob Unternehmen die Din-
ge richtig machen, kann durch ein Wert-
schopfungscontrolling etwa auf Basis von
Benchmarking beurteilt werden®, sagt Ka-
gelmann. ,,Die Effizienz der Landesgesell-
schaften wird dabei liber Zielvorgaben im
Planungsproze$3 und konsequenter Plan-/
Ist-Abweichungsanalyse gesteuert. Auf
die globale gesellschaftsiibergreifende
Steuerung sind jedoch die wenigsten Un-
ternehmen vorbereitet.*

Neue Erkenntnisse bringt zudem die
Untersuchung der Strategietrigerschaft:
So werden die Produktionsgesellschaften
zunehmend als primére Funktions- und
Risikotrdger von anderen Konzerneinhei-
ten abgel0st.

Mit der globalen Verteilung der Wert-
schopfungsstufen haben sich auch die
internen Leistungsbeziehungen verviel-
facht. Verrechnungspreissysteme spielen
somit nicht nur bei der Bewertung kon-
zerninterner Leistungsstrome, sondern
auch als Steuerungsinstrument eine zen-
trale Rolle.

Engagierte Mitarbeiter tragen Erfolg

Gewerkschaften und Politik wenig hilfreich / Mittelstandsumfrage

noa. FRANKFURT, 10. September.
Mittelstdndische Unternehmen setzen
bei der Losung aktueller Probleme ver-
stiarkt auf ihr eigenes Personal: Mehr als
94 Prozent sehen in engagierten Mitar-
beitern mit neuen Ideen die vielverspre-
chendste Maoglichkeit, den Unterneh-
menserfolg zu vergrofern. Dies hat eine
aktuelle, bundesweite Studie von The
Executive Committee (TEC) gezeigt.
TEC ist mit 11 500 Mitgliedern, die iiber
eine Million Menschen beschéftigen
und mehr als 250 Milliarden Euro Jahres-
umsatz erwirtschaften, die international
fiihrende Organisation mittelstdndi-
scher Fithrungskrifte.

Auf Platz zwei der Liste der Problemlo-
ser steht fiir den Mittelstand die gesamt-
wirtschaftliche Lage: Falls sich diese er-
holt, glauben 65 Prozent an eine deutliche
Verbesserung fiir die Unternehmen. Dicht
dahinter folgen mit 63 Prozent eine stérke-

re Nachfrage im Inland und im Ausland
(52 Prozent). Im Gegensatz dazu schitzen
die Mittelstiandler die Bedeutung externer
Organisationen fiir die Losung ihrer Pro-
bleme als eher gering ein. Nur etwa 32 Pro-
zent der Befragten sind der Meinung, daf3
ein Entgegenkommen der Gewerkschaf-
ten dem Mittelstand wirklich helfen kann.
Bei den politischen Entscheidungstrigern
ist das Bild noch negativer. Wahrend der
kommunale Sektor (80 Prozent) und die
Landesebene (74 Prozent) bei den Unter-
nehmen auf breite Ablehnung stief3, wird
allenfalls dem Bund eine wichtigere Rolle
zugestanden: 29 Prozent der Mittelstdnd-
ler glauben, daB3 der Bund eine wirkliche
Hilfe sein kann, weitere 16 Prozent sehen
dies nur teilweise so. Uberraschend ist
auch das Abschneiden von Mittelstands-
vereinigungen im klassischen Sinne: 70
Prozent glauben nicht, daf3 diese eine wirk-
liche Hilfe sind.
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