| 35 VORTRAGE |

Was muss ein guter kaufmannischer
Leiter konnen und wie kommt er zu
den entsprechenden Kompetenzen

B Doris Wolkner-Steinberger
Tierwelt Herberstein

Zusammenfassung

Im deutschsprachigen Raum werden Zoos mehrheitlich von einem Zoologen oder Tierarzt geleitet. Einzelne haben eine Dop-
pelspitze, und bei einigen obliegt die alleinige Geschaftsfiihrung einer Person mit kaufmannischem Hintergrund. Die Anforderun-
gen sind im Prinzip stets dieselben. Wo eine Fiihrungskraft ausbildungsbedingte Defizite hat, soll sie die entsprechenden Aufga-
ben delegieren. In der durch eine Kauffrau gefiihrten Tierwelt Herberstein hat es die Geschaftsfiihrung als ihre Verpflichtung an-
gesehen, ein Managementsystem schriftlich festzulegen, dieses zu entwickeln und seine Wirksamkeit stindig zu verbessern.

Beschreibung GF Tierwelt Herberstein

Als alleinige Geschiftsfiithrerin der Landestiergarten GmbH bin
ich zustindig fiir den gesamten Betrieb und alle Abliufe, wel-
che im diglichen Geschift anfallen. Darunter fillt auch die
Einhaltung aller gesetzlichen Bestimmungen, die fiir den Be-
trieb relevant sind, sowie das gesamte Wirtschaftsergebnis. Die
Offentliche Vertretung nach innen und aussen spielen eine
ebenso grosse Rolle wie alle Massnahmen im Bezug auf Arbeit-
nehmer (Arbeitnehmerschutzgesetz). Ausserdem unterstehe ich
als alleinige Geschiftsfiihrerin einer Meldepflicht an den Auf-
sichtsrat (bestehend aus 7 Personen aus den Bereichen Recht,
Wirtschaft, Vertretung des Landes Steiermark, sowie aktuell der
steirischen Tierschutzombudsfrau). Die Sitzung findet alle 3
Monate statt. Die Fiihrung eines ordnungsgemissen Rech-
nungswesens, die Aufsicht iiber die ISO-Zertifizierung als Kon-
trollfunktion, Budgetplanung, Soll-Ist Analysen, Erstellung des
Jahresabschlusses,  Personalentscheidungen,  Auftraggeber-
Entscheidungen, Managementsystemiiberwachung ISO fiir das
gesamte Unternehmen, sowie Qualititsbewusstsein betreffend
Mitarbeiter-Schulungen — dies sind nur einige wichtige Punkte,
welche die Funktion der Geschiftsfiihrung in der Tierwelt
Herberstein beschreiben.

Auszug aus dem Management Handbuch /
ISO

5  Verantwortung der Leitung

5.1 Verpflichtung der Leitung

Die Geschiftsfithrung sieht es als ihre Verpflichtung an, ein
Managementsystem schriftlich festzulegen sowie dieses zu ent-
wickeln und seine Wirksambkeit stindig zu verbessern. Dies ge-
schieht, indem:
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a) allen Mitarbeitern die Bedeutung der Erfiillung der Anfor-
derungen der Kunden sowie der behérdlichen und gesetz-
lichen Forderungen vermittelt wird;

b) eine ,Unternehmenspolitik formuliert ist und ,Unter-
nehmensziele® sowie die entsprechende ,Unternehmens-
planung® schriftlich festgehalten ist;

c) regelmissige Managementbewertungen durchgefiihrt wer-
den;

d) und die Verfiigbarkeit der Ressourcen sichergestellt wird.

5.2 Kundenorientierung

Die Geschiftsfithrung stellt sicher, dass Bediirfnisse und Erwar-
tungen der Kunden ermittelt, in Forderungen umgesetzt und
mit dem Ziel der Erhéhung der Kundenzufriedenheit erfiille
werden.

Das Ziel dieser Kundenorientierung liegt darin, die Besucher-
frequenz zu steigern und Besucher dazu zu bewegen ,immer
wieder zu kommen.

5.3  Unternehmenspolitik und Leitbild

Die Tierwelt Herberstein / Abenteuerwelt Mautern ist

e Intakter Lebensraum fiir Tier und Mensch

e Wirtschaftsmotor und Leitbetrieb im lindlichen Raum

¢ Bildungs- und Forschungsstitte

Leitsitze

e Die Tierwelt bildet im weltweiten Verbund der Zoos und
Aquarien eine treibende Kraft im Naturschutz!

e Die Tierwelt Herberstein und die Abenteuerwelt Mautern
wollen hochste Tierschutzstandards erfiillen!
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e  Die Tierwelt und die Abenteuerwelt verpflichten sich zur
Einhaltung aller geltenden rechtlichen Bestimmungen im
Bereich des Arbeits- und Gesundheitsschutzes und setzt al-
le erforderlichen Massnahmen zur Vermeidung von Ver-
letzungen und Erkrankungen seiner Mitarbeiter!

e Die Tierwelt ist ein kompetenter Partner fiir alle For-
schungseinrichtungen!

e Die Tierwelt sowie die Abenteuerwelt sind Leitbetriebe der
jeweiligen Region!

e  Die Tierwelt Herberstein und die Abenteuerwelt Mautern
bieten dem Besucher ein positives Naturerlebnis!

e  Die Mitarbeiter der Tierwelt Herberstein und der Aben-
teuerwelt Mautern pflegen ein kollegiales und verantwor-
tungsbewusstes Miteinander!

e Die Tierwelt und die Abenteuerwelt verpflichten sich zur
stindigen Verbesserung ihres Qualitits-, Arbeits- und Si-
cherheitsmanagementsystems und seiner Leistungen!

Die Geschiftsleitung sicht es als wesentliche Aufgabe an, das
Sicherheits- und Qualititsbewusstsein der Mitarbeiter zu for-
dern, sowie die Zustindigkeiten und Abliufe fiir alle qualitits-
und sicherheitsrelevanten Aktivititen und Faktoren grundsitz-
lich zu regeln. Die Geschiftsleitung definiert Qualititsziele und
bewertet diese periodisch auf ihre fortdauernde Angemessen-
heit. Sie informiert sich in zeitlichen Abstinden iiber die Errei-
chung der Qualititsziele, bewertet die Wirksamkeit des Mana-
gementsystems und priift die Umsetzung getroffener Mass-
nahmen zur Verbesserung. Dariiber werden schriftliche Auf-
zeichnungen gefiihrt und aufbewahrt.

Die Geschiftsleitung verpflichtet sich, das im vorliegenden
Managementhandbuch beschriebene Managementsystem an-
zuwenden und dessen Wirksamkeit stindig weiter zu verbes-
sern.

Als Qualititsmanager sind Frau MG und Herr TL benannt.
Die Geschiftsleitung stellt durch Vorbild, Gespriche, regelmis-
sige Meetings und Schulungen sicher, dass das Leitbild und die
Unternehmenspolitik auf den geeigneten Ebenen des Unter-
nehmens vermittelt, verstanden und beachtet werden.

Jede im Managementhandbuch und den Verfahrensanweisun-
gen genannte Abteilung ist dafiir verantwortlich, dass die ge-
troffenen Festlegungen in allen Bereichen ihrer Zustindigkeit
eingehalten werden. Darin eingeschlossen ist die Verantwor-
tung aller Mitarbeiter fiir die Einhaltung in ihrem Zustindig-
keitsbereich zu sorgen.

Die Mitarbeiter werden aktiv in die Qualitits- und Sicherheits-
verantwortung einbezogen und leisten so — jeder an seiner Stelle
- ihren Beitrag zum Qualitits- und Sicherheitsmanagement.

Die Mitarbeiter sind ferner aufgefordert, stindig an der Verbes-
serung des Managementsystems mitzuwirken.
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5.4  Planung

5.4.1 Qualitiitsziele

Die Geschiftsfithrung legt fiir zutreffende Funktionsbereiche
und Ebenen des Unternehmens messbare Ziele fest, die mit der
Unternehmenspolitik einschliesslich der Verpflichtung  zur
stindigen Verbesserung in Einklang stehen.

5.4.2 Planung des Qualitiits-, Arbeits- und Gesundbeits-
schutzmanagementsystems

Ausgehend von den gesetzten Qualititszielen werden von der

Geschiftsfithrung die Tétigkeiten und die Mittel zur Zielerrei-

chung definiert.

Die Qualititsplanung umfasst die Prozesse des Qualititsmana-
gementsystems (dargestellt in den jeweiligen VA, auftragsspezi-
fischen Dokumenten sowie Checklisten und Formularen), die
benétigten Mittel und die Massnahmen zur stindigen Verbes-
serung des Qualititsmanagementsystems.

Es ist ein erklirtes Ziel der Geschiftsfiihrung, mit der Veranke-
rung des Arbeitsschutzes als Fithrungsaufgabe stindig fiir die
Reduktion von Arbeitsunfillen bzw. méglichen Arbeitsunfillen
sowie fiir die Senkung von Krankenstinden zu sorgen. Diesbe-
ziigliche Vorgaben sind Bestandteil der Zielformulierungen an
alle Fithrungskrifte.

Diese Art der Planung stellt sicher, dass Anderungen gelenkt
durchgefithrt werden und dass die Funktionsfihigkeic des
QAGM- Systems wihrend Anderungen aufrechterhalten bleibt

5.5  Verantwortung, Befugnis und Kommunikation

5.5.1 Verantwortung und Befugnis

Funktionsbereiche und ihre Wechselbezichungen innerhalb des
Unternehmens einschliesslich der Verantwortungen, Befugnis-
se, der organisatorischen Unabhingigkeit und der Schnittstellen
wurden zur Erméglichung eines wirksamen Managementsys-
tems festgelegt und den zustindigen Mitarbeitern in Form von
Verfahrensanweisungen, Funktonsbeschreibungen und dem
Organigramm bekannt gemacht. Die zur Ausfithrung von qua-
lititswirksamen Aufgaben notwendige organisatorische Hand-
lungsfreiheit ist im Rahmen der Verfahrensanweisungen, wo
zutreffend, festgelegt worden.

5.5.2 Beaufiragter der Leitung

Die Geschiftsfiihrung hat als QMB Frau DW benannt, die un-

abhingig von anderen Verantwortungen eine festgelegte Ver-

antwortung und Befugnis hat, welche sich auf folgende Aspekte
erstreckt:

a. sicherzustellen, dass Prozesse gemiss den Forderungen der
Internationalen Norm eingefiihrt, verwirklicht und auf-
rechterhalten werden;

b. im Fiihrungskreis iiber die Leistungsfihigkeit des Mana-
gementsystems und jegliche Notwendigkeit fiir Verbesse-
rungen zu berichten;

c. im gesamten Unternehmen das Bewusstsein iiber die Kun-
denforderungen zu férdern;
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d. das Unterhalten von Verbindungen zu Parteien (Kunden,
Lieferanten, Partner, Medien, kommunale Stellen etc) aus-
serhalb des Unternehmens fiir Fragen des Managementsys-
tems.

5.5.3 Interne Kommunikation

In den Verfahrensanweisungen wurden auch die Abliufe fiir die
interne Kommunikation zwischen den verschiedenen Ebenen
und Funktionsbereichen allgemein und im Besonderen beziig-
lich des Managementsystems und seiner Wirksamkeit einfiihrt.

Im Zuge der internen Kommunikation werden auch regelmis-
sige Besprechungen durchgefiihrt:

1. MA-Besprechung (getrennt in Herberstein und Mautern)

Intervall: wochentlich

Inhalt: Neuerungen, besondere Vorkommnisse, Wo-
chenriickblick, Planung, Besucherzahlen

Teilnehmer: ~ GF, Abteilungsleiter, QM

Die sich daraus ergebenden Informationen fiir alle Mitarbeiter
werden auf der Vorlage ,Besprechungsprotokoll“.\ Verfahrens-
dokumente \ Formblate \ FB-51 Vorlage Besprechungsproto-
koll.doc festgehalten und anschliessend an alle Abteilungen via
HC bzw. E-Mail weitergeleitet.

2. Revierleiterbesprechung Herberstein

jeden 1. Dienstag jeden Monats um 14:00 Uhr

Inhalt: Neuerungen, besondere Vorkommnisse im
Tierparkbereich, Zu- bzw. Abginge von Tie-

Intervall:

ren, Baumassnahmen
Ort: Besprechungszimmer
Teilnehmer: ~ Zoolog. und Technische Leitung, Revierleiter
5.6 Managementbewertung
5.6.1 Allgemeines
Die Geschiftsfilhrung priifc das Managementsystem durch die
aktive Einbindung in das Tagesgeschift laufend. Zusitzlich
wird das Managementsystem jihrlich bewertet, um dessen fort-
dauernde Eignung, Angemessenheit und Wirksamkeit sicherzu-
stellen. Bei dieser Bewertung wird der Anderungsbedarf fiir das
Managementsystem einschliesslich der ,,Unternehmenspolitik®
und der ,,Unternehmensziele“ ermirtelt.

Die Protokolle der Managementbewertung werden aufbewahrt.

5.6.2 Eingaben fiir die Bewertung

Die Managementbewertung beinhaltet die aktuelle Leistung

und die Verbesserungsméglichkeiten im Hinblick auf zumin-

dest folgende Punkte:

a) Ergebnisse von Audits;

b) Riickmeldungen von Kunden;

¢) Analysen zur Prozessleistung und Konformitit der Dienst-
leistungen, insbesondere aufgrund der Prozesskennzahlen;

d) Status von Vorbeugungs- und Korrekturmassnahmen;

e) Folgemassnahmen vorangegangener Managementbewer-
tungen,
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f)  Verinderungen, die sich auf das Qualititsmanagementsys-
tem auswirken kénnten und

g) Empfehlungen fiir Verbesserungen

5.6.3 Ergebnisse der Bewertung

Ergebnis der Managementbewertung beinhalten Entscheidun-

gen und Massnahmen zu folgenden Punkten:

a) Verbesserung der Wirksamkeit des Managementsystems
und seiner Prozesse;

b) Verbesserung der Dienstleistungen in Bezug auf Kunden-
forderungen;

c¢) Ressourcenbedarf

Voraussetzungen
Fiihrungskompetenz

Die Faktoren Richtiger Fiihrungsstil (darauf wird noch niher
eingegangen), eine gezielte Fithrung der Mitarbeiter, mit Kon-
flikten und kritischen Situationen richtig umzugehen, sind mit
die wichtigsten Punkte in der Kompetenzfrage.

Der ,richtige Fithrungsstil ist entscheidend. Was allerdings als
»richtig® und was nicht, angesehen werden kann, ist je nach
Betrieb und den Persénlichkeiten des engeren Teams massgeb-
lich. Grundsitzlich unterscheidet man 3 klassische Fiithrungssti-
le;

Autoritdre Fiihrung

Autoridire Fithrung ist definiert durch eine klare Abgrenzung
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern. Vorgesetzte sind Ent-
scheider. Sie kontrollieren ihre Mitarbeiter, wihrend diese An-
weisungen ausfiihren. In Entscheidungsprozessen erfolgt keine
Einbindung von Mitarbeitern. Das Dienstverhiltnis zwischen
Fithrungsperson und Mitarbeiter ist distanziert. Positiv zuzu-
schreiben sind dem autoritiren Fithrungsstil schnelle Hand-
lungsfihigkeit sowie klare Zuweisung von Verantwortung. Es
wird das militdrisches Prinzip von Befehlsgeber und Befehls-
empfinger gelebt.

Kooperative Fiihrung

Kooperative Fiihrung ist auch unter dem Begriff demokratische
Fithrung bekannt. Mitarbeiter vereinbaren mit ihren Vorgesetz-
ten Ziele und werden in Entscheidungsprozesse eingebunden.
Delegation von Oben ist dennoch méglich. Im Gegensatz zur
autoritiren Fiihrung, ersetzt Eigenkontrolle zumindest teilweise
Fremdkontrolle. Weil Mitarbeiter sich fiir ihre Aufgaben ver-
antwortlich fithlen, miissen Fithrungskrifte weniger Kontrolle
ausiiben. Durch Entlastung der Fithrungskrifte, entsteht mehr
Zeit fiir wesentliche Fiihrungsaufgaben.

Durch demokratische Fiihrung entsteht seitens der Mitarbeiter
ein besseres Verstindnis fiir unternehmerische Zusammenhin-
ge. Das Resultat ist ein hoherer Motivationsgrad. Ideen und
Vorschlige werden ernst genommen und sind willkommen.
Diskussionen und sachlicher Input sind erwiinscht. Konflikte

Wie kommen Zoos zu guten Fiihrungskriften



[ VORTRAGE

38 |

werden als Chance wahrgenommen. Gefahr entsteht, wenn
Fithrungskrifte nicht in der Lage sind klare Vorgaben zu ma-
chen. So vernachlissigen Fiithrungskrifte — weil sie es allen
recht machen wollen — ihre Fiihrungsaufgabe und verlieren da-
bei an Autoritit und Glaubwiirdigkeit.

Laissez-faire Fiihrung

Aufgaben und Organisation wird von den Mitarbeitern unter
laissez-fairer Fiihrung selbst bestimmt. Die Fithrungskraft greift
nicht aktiv ins Geschehen ein. Weder Fehlverhalten noch Er-
folg wird vom Vorgesetzten sanktioniert bzw. honoriert. Ver-
meintliche Vorteile dieses Fiihrungsstils liegen in der vollen
Entscheidungsfreiheit der Mitarbeiter. Der Freiraum ist gross
und erlaubt das Ausleben individueller Stirken. Auf der ande-
ren Seite kann nicht jeder Mitarbeiter mit einem solch hohen
Mass an Entscheidungsfreiheit umgehen. Orientierungslosig-
keit und ein Gefiihl der Hilflosigkeit machen sich breit.

Ein Mix aus diesen 3 Siilen, je nach Situation richtig ange-
wandt, kann massgeblich sein, ein guter kaufminnischer Leiter
zu sein/werden!

Mitarbeiter gezielt fiihren, mit Konflikten
und kritischen Situationen konstruktiv um-
gehen

Planungs- und Steuerungsinstrumente

Erstellung, Erkennung und Auswertung von Kennzahlen
Business Plan

Strategisches Controlling

professionelle Kostenrechnungssysteme

investitions- und Projektcontrolling

effizientes Riskmanagement

Rechtskenntnisse
Zumindest Grundkenntnisse in Haftungsrisiken, Vertragsrecht

und Arbeitsrecht sind ein MUST.

Do’s & Dont’s fiir Fiihrungskrafte

Den perfekten Chef gibt es nicht! Da niemand als der perfekte
Chef zur Welt kommt, gibt es Moglichkeiten fiir eine Fiih-
rungskraft, mit ihren Schwichen umzugehen — sie arbeitet an
ihren Schwichen oder sie kompensiert ihre Schwichen, indem
sie bestimmte Aufgaben an Mitarbeiter iibertrigt, die diese
Aufgabe gut erfiillen kénnen.

Per Nachhilfe zur Spitzenleistung

Wenn man seine Kompetenzen verbessern méchte, bieten Se-
minare, Lehrginge und andere Weiterbildungen die perfekte
Maéglichkeit dazu. Innerhalb dieser speziellen Seminare haben
Rollenspiele eine wichtige Bedeutung. Dabei werden konkrete
Situationen der Fiihrungspraxis nachgestellt. So bekommt man
eine Vorstellung davon, was es heisst, eine Fithrungskraft zu
sein. Viele stellen sich Fiithrung nimlich zu einfach vor — dabei
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hat die Verantwortung nicht nur Vorteile. Als Vorgesetzter
kommt man oft in schwierige Situationen, man muss bereit
sein, sich stindig weiterzuentwickeln.

Verhaltenstipps fiir Fiihrungskrdfte

Eine Fiihrungsposition ist mit einigen Herausforderungen ver-
bunden. Jede Fiihrungskraft muss seinen eigenen Fiihrungsstil
finden und sich Akzeptanz fiir die Position verschaffen. Dabei
diirfen weder die Bediirfnisse der Mitarbeiter, noch die klar de-
finierten Unternehmensziele zu kurz kommen. Hier daher eini-
ge Verhaltensregeln fiir Fithrungskrifte:

Do's:

Zuhéren

Einfiihlungsvermdgen

seinen Mitarbeitern vertrauen

bei Problemen helfen und nach Griinden suchen
fiir die Mitarbeiter erreichbar sein

sich und andere motivieren kénnen
unternehmerisch denken

wirtschaftlich sinnvolle Lésungen finden
Mitarbeiter fordern und fordern

Don'ts:

Mitarbeiter unter- oder iiberfordern

nur loben und nicht kritisieren und umgekehrt
alles kontrollieren wollen

Personen- und Sachprobleme vermischen
Konflikte scheuen

Mitarbeiter verindern wollen

zu friih kritisieren

Fehler nur bei den anderen suchen

nur "einfache" Aufgaben delegieren

&

TIEEWELT
EERFERSTEIN

<Ver glaubt, etwas zu sein, hat aufgehort,
etwas ru werden.”

{ Sokrates)

Kontakt:

Doris Wolkner-Steinberger

Steirischer Landestiergarten GmbH
Buchberg 50

8223 Stubenberg am See

< d.wolkner@tierwelt-herberstein.at
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