Personalwesen /Grundlagen: Personalmanagement und Schwerpun k-
te der Personalwirt schaft - ausgewShlte Bereiche fYr die Praxis und
Arbeitshilfen , Konrad Schwan, 2008, s.a. Literaturliste

1. Personalmanagement und ganzheitliche Betriebs - und FYh-
rungsanal yse

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE.
Erfolgreiche Personal - und FYhrungsarbeit - 106 Fragen zur effektiven BetriebsfYhrung
. UNTERNEHMENSZIELE UND PERSONALARBEIT

Haben Sie das Unternehmensziel schriftlich festgelegt?

Kennen Sie die Ursachen der bisherigen Entwicklung lhres Unternehmens?

Planen Sie die weitere Entwicklung Ihres Unternehmens?

Wissen Sie schon, wo in Zukunft der Schwerpunkt des Leistungsangebotes lhres Unter-

nehmens liegen wird?

Wissen Sie schon, welche Abnehmer oder welche Zielgruppen Sie kinftig ansprechen

wollen?

. Uberlegen Sie sich, welche Vertriebswege Sie kiinftig benutzen werden?

7. Koénnen Sie heute schon abschatzen, welche Art von Dienstleistungen kiinftig von lhnen
verlangt wird?

8. Fuhren Sie ein planmaRige Suche nach Erzeugnissen (Leistungen) durch, die lhr Pro-
gramm erganzen oder erweitern kbnnen?

9. Besteht in lhrem Unternehmen eine Marketing-Konzeption von der Produktgestaltung
Uber Absatzplanung und Verkaufsforderung bis zur Werbung?

10. Vergleichen Sie laufend lhre Erzeugnisse, Preise und Konditionen mit jenen der Konkur-
renz?

11. Wissen Sie, was die Konkurrenz vorhat?

12. Planen Sie nicht nur den Umsatz, sondern auch den Gewinn lhres Unternehmens?

13. Verfiugen Sie uUber eine kurz- oder mittelfristige Planung mit Sollvorgaben und Abwei-
chungskontrolle?

14. Haben Sie schon darlber nachgedacht, wie die kinftige Entwicklung finanziert werden
soll?

15. Haben Sie schon Uberlegt, wie viele Mitarbeiter und welche Kenntnisse die kinftige Ent-
wicklung des Unternehmens erfordert?

16. Haben Sie ,Ratgeber”, deren Meinung Sie sich vor Entscheidungen einholen kénnen?

17. Nehmen Sie Beratungsdienste in Anspruch?

18. Haben Sie schon die Mdglichkeit der Kooperation mit anderen Unternehmen geprift?

19. Ist die Rechtsform lhres Unternehmens lhrer Situation angepasst?

hoh =
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II.  WIEVIEL WISSEN SIE tBER DEN ABSATZ IHRES UNTERNEHMENS?

20. Ist der Umsatz lhres Unternehmens im Vergleich zum Vorjahr (unter Beriicksichtigung
des Preisindexes)
- gestiegen?
- gleichgeblieben?
- zurckgegangen?

21. Ist der Gewinn nach Ausscheiden der aufierordentlichen Aufwande und aulerordentli-
chen Ertrage in den letzten Jahren
- gestiegen?
- gleichgeblieben?
- zurickgegangen?

22. Ist der Gewinn lhres Unternehmens, ausgedriickt in Prozenten des Umsatzes, gegenuber
dem Vorjahr
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23.
24.
25.
26.
27.

28.

29

30.

31.

32.
33.
34.
35.
36.

37.

38.
39.
40.

41.
42.

43.
44.
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.

V.

56.

57.
58.

59.
60.
61.

- gestiegen?
- gleichgeblieben?
- zurickgegangen?
Erstellen Sie eine Umsatzvorschau?
Haben Sie eine aussagefahige Kundenstatistik?
Entsprechen die gewahrten Konditionen der Bedeutung des jeweiligen Kunden?
Ist das Sortiment bereinigt?
Sind die Deckungsbeitrdge der einzelnen Produkte, Warengruppen oder Dienstleistungs-
bereiche bekannt?
Wird der Verkauf von rentablen Produkten oder Dienstleistungen forciert?
Sind die Verkaufsbezirke optimal abgegrenzt und besetzt?
Werden Verkaufsaktionen auf entwicklungsfahige Zielgruppen konzentriert?

Wurde der Verkaufer/Vertreter in Argumentationstechnik und verkaufsférdernden Malfl3-
nahmen geschult?

Gibt es ein Verkaufshandbuch?

Wo sind die Schwachstellen der eigenen Verkaufsorganisation?

Werden Angebote rationell erstellt?

Wo bleiben die Kundenauftrage liegen?

Werden alle Auftrage richtig eingeplant?

SIND SIE IMMER AM BALL?

Welche Erzeugnisse (Leistungen) lhres Unternehmens werden in den nachsten 5 Jahren
voraussichtlich unverkauflich sein?

Kontrollieren Sie die Qualitat der Leistungen lhres Unternehmens?

Werben Sie mit Erfolg?

Verfligen Sie Uber ,Chef-Kennzahlen®, die einen schnellen Uberblick Uber Ihr Unterneh-
men gestatten?

Ist Ihnen die Kostenstruktur Ihres Unternehmens bekannt?

Wissen Sie, mit welchen Ergebnissen die einzelnen Erzeugnisse, Sparten und Betriebs-
bereiche zum Gesamterfolg des Unternehmens beitragen?

Wird eine kurzfristige Erfolgskontrolle durchgefiihrt?

Werden Nachkalkulationen erstellt?

Kennen Sie die Hohe der Vertriebskosten ausgedriickt in Prozenten des Umsatzes?

Sind die Kosten der Angebotserstellung und Auftragsbearbeitung bekannt?

Ist die Rentabilitat des eingesetzten Eigenkapitals bekannt?

Werden die wichtigsten Statistiken erstellt?

Werden Statistiken auch ausgewertet?

Bekommen Sie und lhre Mitarbeiter rechtzeitig wichtige und richtige Informationen?
Kontrollieren Sie laufen die Uberstunden?

Arbeiten Buro und Verwaltung rationell?

Kontrollieren Sie die Leistungen der Mitarbeiter mittels Kennzahlen?

Ist Ihr Kontrollwesen ausreichend?

Ist eine Vereinfachung der Kontrolle mdglich?

FINANZIEREN SIE RICHTIG?

Wie ist Ihr Anlagevermdgen finanziert?

durch Eigenkapital?

durch Eigenkapital und langfristiges Fremdkapital?

auch mit kurzfristigem Fremdkapital (Lieferantenkredit, Kontokorrentkredit)?
Gibt es einen Finanzierungsplan?

Analysieren und vergleichen Sie die Bilanzen sowie Gewinn- und Verlustrechnungen der
letzten Jahre?

Haben Sie die Geldwertminderung in der Anlagenbewertung berlcksichtigt?
Wie rasch zahlen Sie Ihre Lieferantenrechnungen?

Wie rasch zahlen lhre Kunden?



62. Nutzen Sie Skonti aus?
63. Mahnen Sie sdumige Zahler fristgerecht?
64. Kann Leasing oder Factoring lhrem Unternehmen Vorteile bringen?

V. STIMMT DIE ORGANISATION?

65. Entsprechen Organisation und Verwaltung den Erfordernissen des Betriebes?
66. Kennen Sie moderne Organisationshilfen?

67. Liegen schriftliche Stellen- oder Aufgabenbeschreibungen/Arbeitsanweisungen vor?
68. Vermeiden Sie unnétige Arbeiten?

69. Warum?

70. Arbeitsorganisation im Buro?

71. Werden zugesagte Termine eingehalten?

72. Kennen Sie lhr Formularwesen?

73. Ist der Schriftverkehr rationell?

74. Ermoglicht die Ablage bzw. das Archiv rasches Auffinden von Unterlagen?

VI. UNTERNEHMER + MITARBEITER = UNTERNEHMEN

75.  Wird in Threm Unternehmen im ,Team"“ gearbeitet?

76. Ist die Fluktuation in Inrem Unternehmen im Laufe der letzten Jahre
- gesunken?

- gleichgeblieben?

- gestiegen?

77. Werden geplante Mitarbeiterbesprechungen abgehalten?

78. Horen Sie vor Entscheidungen die Meinungen lhrer Mitarbeiter?
79. Begrunden Sie Anweisungen an |Ihre Mitarbeiter?

80. Werden Kritik und Anerkennung als Fihrungsmittel eingesetzt?

81. Ist die Verantwortung echt delegiert?

82. Wird eine laufende schriftliche Mitarbeiterbeurteilung durchgefihrt?
83. Besteht eine konkrete Personalplanung?

84. Koénnen z.B. zu Saisonspitzen Teilzeitkrafte gewonnen werden?

85. Stimmt Ihr Lohn- und Gehaltschema?

86. Leistungssteigerung durch Weiterbildung?

87. Rationalisierungsschub durch innerbetriebliches Vorschlagswesen?

VIl. IM EINKAUF LIEGT DER ERSTE GEWINN!

88. Planen Sie den Einkauf?

89. Wird der Lagerbestand stéandig wert- und mengenmafig kontrolliert?

90. Werden regelmaRig Preis- und Konditionenvergleiche mehrerer Lieferanten durchgefihrt?
91. Mindestlagermenge - Mindestgestellmenge - Héchstlagermenge?

92. Werden ein- und ausgehende Waren/Leistungen kontrolliert?

93. Sind Sie und Ihr Unternehmen ausreichend versichert?

VIIl. SIND SIE GERTSTET?

94. Reichen die Anlagen aus, um das Unternehmensziel mit grél3tmoéglicher Wirtschaftlichkeit
zu erreichen?

95. Lauft die Arbeit reibungslos ab?

96. Rationalisieren Sie auch im Biro?

97. Was kostet der Transport?

98. W.ird die technische Entwicklung laufend verfolgt?

IX. REICHT DIE WEITERBILDUNG AUS?

99. Lesen Sie Fachzeitschriften?

100. Haben Sie personlichen Kontakt zu Ihrer Kammerorganisation?
101. Haben Sie Kontakte zu Behdrden?



X.  SIND SIE PERS...NLICH FIT?

102. Lassen Sie Ihren Gesundheitszustand regelméa-
Rig vom Arzt Uberprufen?

103. Betreiben Sie einen Ausgleich zu lhrer Tatigkeit
als Unternehmer?

104. Haben Sie fur sich und lhre Familie Vorsorge
getroffen?

105. Ist fur den Fall langerer Abwesenheit vom Un-
ternehmen die Stellvertretung gesichert?

106. Ist die Nachfolgefrage geregelt?

2. Betriebsklima, FYhrung und Persona Imanagement

Erhebungsbogen zur Erfassung des Betriebsklimas b Bogen aus der Praxis
Ouelle nach: Lutz von Rosenstiel, adaptiert von Dr. Schwan & Partner

Die Erfassung des Betriebsklimas kann konkret am besten dadurch erfolgen, relevante Punkte
einzeln zu erheben und durch Mitarbeiter bewerten zu lassen. Bei genligenden und reprasen-
tativen Befragungen entsteht mosaikartig ein in hohem Malde zutreffendes sowie gewichtetes
Bild des tatsachlichen Betriebsklimas eines Betriebes bzw. einer Organisation und flr deren
funktionellen und organisatorischen Teilbereiche. Die Erhebungen kénnen schriftlich durchge-
fuhrt werden, aber tendenziell besser durch geschulte Interviewer, was allerdings von den Er-
hebungskosten her vergleichsweise aufwendig ist.

Bereich:

Position:

Datum:

Der vorliegende Fragebogen soll es rasch und rationell ermdglichen, ein umfassendes Bild
Uber lhre Sicht des Unternehmens, lhren Arbeitsplatz, Ihre Beziehungen zu Ihren Vorgesetz-

ten usw. zu erhalten. Bitte beantworten Sie alle Fragen, lassen Sie keine Frage aus.

Beschreiben Sie bitte unmittelbar hinter die entsprechende Frage lhre ganz persoénliche Ein-
schatzung der jeweiligen Feststellung mit einer Note:

1 fGr stimmt (stimme voll und ganz zu)

2 fur stimmt (stimme teilweise zu)

3 flr weder noch

4 fur stimmt nicht (stimme eher nicht zu)

5 fur stimmt nicht (stimmt Gberhaupt nicht)

Bewertung der jeweiligen Fragen zwischen
1 stimmt » 5 stimmt nicht

Bitte beantworten Sie zunSchst eini  ge allgemeine Fragen:

1. Unsere Firma legt Wert darauf, dass die Mitarbeiter gern hier arbei-



ten.

. Es ist angenehm flr unsere Firma zu arbeiten.

In unserem Betrieb werden Anstrengungen unternommen, die Ar-
beitsbedingungen menschengerechter zu gestalten.

Man braucht sich nicht zu wundern, wenn Leute bei den Arbeitsbe-
dingungen in unserem Betrieb krank werden.

In unserem Betrieb kommt man vor lauter Hektik nicht zum Ver-
schnaufen.

In unserer Firma ist das Wohlergehen der Mitarbeiter das Wichtig-
ste.

Bitte beantworten Sie jetzt die Fragen zum Bereich Kollegen:

7.

8.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Das Betriebsklima ist zu unpersénlich.

Wenn jemand Schwierigkeiten bei der Arbeit hat, wird ihm ganz si-
cher nicht von den Kollegen geholfen.

So etwas wie Gemeinschaftssinn fehlt in unserem Betrieb — hier
denkt jeder nur an sich selbst.

Wenn bei uns jemand persénliche Schwierigkeiten hat, kann er mit
Verstédndnis und Hilfe der Kollegen rechnen.

Das gegenseitige Vertrauen ist bei uns so grofR3, dass wir offen Uber
alles, auch ganz personliche Sachen reden kénnen.

In unserem Betrieb behalt man seine persdnliche Meinung Uber in-
nerbetriebliche Vorgange besser fir sich. Man kann ja nie wissen,
wie einem ein offenes Wort einmal ausgelegt wird.

Wer sich in unserem Betrieb vor Intrigen schitzen will, halt am be-
sten standig den Mund.

Hinter Hoflichkeitsfloskeln und Komplimenten wird all das versteckt,
was in unserem Betrieb schief lauft.

Bei uns gibt es haufig Spannungen zwischen alteren und jingeren
Kollegen.

Bei uns kann jeder seine Meinung und seine Geflhle frei ausdric-
ken.

In unserem Betrieb gibt es zwar Konflikte, sie werden aber bescho-
nigt und vertuscht: Nach auRen und nach oben hin ist alles in
schénster Ordnung.

Persénliche, den anderen verletzende Kritik gibt es bei uns Kolle-
gen nicht.

Bitte beurteilen Sie nun den Bereich @Beziehungen zwischen den



KollegenO insgesamt:

19.

20.

Die Beziehungen zwischen den Kollegen bei uns sind (gut/1 —
schlecht/5)

Dass die Beziehungen zwischen den Kollegen gut sind, halte ich
fur (besonders wichtig/1 — nicht so wichtig/5)

Bitte beantworten Sie jetzt die Fragen zum Bereich Vorgesetzte:

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

Gute Arbeit wird von unseren Vorgesetzten entsprechend aner-
kannt.

Die meisten Problemlosungen werden im Gesprach mit Vorgesetz-
ten in wirklicher Ubereinstimmung mit den Auffassungen der Mitar-
beiter erzielt.

Unsere Vorgesetzten sorgen daflir, dass unter uns Kollegen die
Zusammenarbeit reibungslos funktioniert.

Unsere Vorgesetzten mdéchten gerne so wirken, als wissten Sie al-
les.

Die Stimmung im Betrieb ist abhangig von den Launen der Vorge-
setzten.

Die Vorgesetzten versuchen oft, von lhnen selbst gemachte Fehler
auf uns abzuwalzen.

Entscheidungen werden zwar mit den Mitarbeitern besprochen, hin-
terher sieht die Verwirklichung aber immer ganz anders aus, als wir
uns das vorgestellt haben.

Die Vorgesetzten verstehen es, die Situation so zu gestalten, dass
jeder seine tatsachliche Leistungsfahigkeit entfalten kann.

Die Vorgesetzten gehen auf unsere Sorgen und Beschwerden ein.
Die Vorgesetzten behandeln uns oft unfair.

Wenn man mit etwas unzufrieden ist, kann man hier mit dem Vor-
gesetzten ganz offen darlber sprechen.

Hier wird man standig zur Arbeit angetrieben.

Die Vorgesetzten setzen sich fir unsere Anliegen ein, soweit dies
im Rahmen ihrer Moglichkeiten liegt.

Selbst bei Entscheidungen, die direkt die Interessen der Mitarbeiter
betreffen, werden diese vorher nicht nach ihrer Meinung gefragt.

Bitte beurteilen Sie nun den Bereich &FYhrungO insgesamt:

35.

36.

Die FUhrung durch die Vorgesetzten ist (von gut/1 — schlecht/5).

Dass die Fuhrung durch die Vorgesetzten gut ist, halte ich flr be-
sonders wichtig/1 — nicht so wichtig/5.



Bitte beantworten Sie jetzt die Fragen zum Bereich Organisation:

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

45.

46.

In unserem Betrieb sind die unzulanglichen Arbeitsbedingungen
das gréfite Problem.

Neuerungen gibt es bei uns nur, wenn sichergestellt ist, dass damit
Geld verdient werden kann.

Hier dirfen wir nichts anderes, als die Anweisungen des Vorge-
setzten ausflihren.

In unserem Betrieb geht vieles tUber den ,Dienstweg®“. Nichteinhal-
tung des Dienstweges gilt als Verstol3 gegen die Betriebsregeln.

Es gibt hier sehr viele Regeln und Vorschriften.
In unserem Betrieb geht es sehr blrokratisch zu.

Bei uns sind Aufgabengebiete in viele kleinen Teile eingeteilt und
jeder bearbeitet nur einen bestimmten Teil.

Hier wird nichts dem Zufall Gberlassen, es gibt fur alle Vorkomm-
nisse Anweisungen, was zu tun ist.

Bei uns ist alles sehr gleichférmig, es gibt viel Routine.

Bei uns ist es so, dass nur einer entscheiden kann, und das ist der
Vorgesetzte.

Bitte beurteilen Sie nun den Bereich 40rganisationO insgesamt:

47.

48.

Die Organisation bei uns ist (gut/1 — schlecht/5).

Dass die Organisation bei uns gut ist, halte ich flr (besonders wich-
tig/1 — nicht so wichtig/5).

Bitte beantworten Sie jetzt die Fragen zum Bereich Information
und Mitsprache:

49.

50.

51.

52.

Uber wichtige Dinge und Vorgange in unserem Betrieb sind wir
ausreichend informiert.

In unserem Betrieb sind wir Uber alles was wichtig ist nie rechtzeitig
informiert.

In unserem Betrieb kommt es recht oft vor, dass wir vor vollendete
Tatsachen gestellt werden.

Die Leitung unseres Betriebes ist bereit, die Ideen und Vorschlage



der Arbeithehmer zu berucksichtigen.

53. Bei langfristigen Planungen werden gerade diejenigen nicht betei-
ligt, die spater die Auswirkungen der Planungen zu tragen haben.

54. Uber Dinge, die unsere Arbeit betreffen, werden wir ausreichend in-
formiert.

55. In unserem Betrieb werden schon lange vor der Einflhrung neuer
Maschinen oder neuer Einrichtungen alle die zusammengerufen
und informiert, die es betrifft.

56. Die Information Uber die geplante Einfihrung von neuen Maschi-
nen, Einrichtungen oder ahnlichem ist so ausreichend, dass wir ge-
nau wissen, was auf uns zukommt.

57. Uber Dinge wie Auftragsriickgang, Stellenstreichungen, Produkti-
onseinschrankungen, Kurzarbeit werden wir rechtzeitig unterrichtet.

58. Aus offiziellen Quellen (z.B. Rundschreiben, schwarzes Brett, Be-
triebszeitung u.a.) erfahrt man nur das, was langst gelaufen ist.
Bitte beurteilen Sie nun die Bereiche dlnformationO und aMitspr  a-

cheO insgesamt:

59 Die Information bei uns funktioniert (gut/1 — schlecht/5).

60. Dass die Information gut funktioniert, halte ich flr (besonders wich-
tig/1 — nicht so wichtig/5).

61. Die Mitsprachemdglichkeiten sind bei uns (gut/1 — schlecht/5).

62. Dass die Mitsprachemaoglichkeiten gut sind, halte ich fir (besonders
wichtig/1 — nicht so wichtig/5).

Bitte beantworten Sie jetzt die Fragen zum Bereich Interessenve r-

tretung:

63. In unserem Betrieb werden die Interessen der Arbeithehmer im
GrolRen und Ganzen bericksichtigt.

64. Fur die Durchsetzung der eigenen Interessen muss sich bei uns je-
der selbst einsetzen.

65. Ohne die Gewerkschaft hatten wird heute noch in unserem Betrieb
die gleichen Léhne und Gehalter wie vor 10 Jahren.

66. Bei der Einstufung der Arbeithehmer in Lohn- und Gehaltsgruppen
haben Betriebsrat/Personalreferat sich kaum jemals gegen die Be-
triebsleitung durchsetzen kdénnen.

67. Betriebsrat/Personalreferat oder andere Interessenvertreter werden
erst dann eingeschaltet, wenn man alles andere schon erfolglos
versucht hat

68. Unsere gewahlten Interessenvertreter lassen sich sehr oft von der



Geschéftsleitung Uberfahren.

69. Auch wenn Arbeitnehmer und Arbeitgeber unterschiedliche Interes-
sen haben, erzielen sie in unserem Betrieb immer eine Lésung, die
letztlich allen dient.

70. In unserem Betrieb ist es unwahrscheinlich, dass in den nachsten

Jahren mit einer gréfleren Anzahl von Entlassungen gerechnet
werden muss.

Bitte beurteilen Sie nun den Bereich &lnteressenvertretungO i ns-

gesamt:

71. Die Interessenvertretung bei uns funktioniert (gut — schlecht)

72. Dass die Interessenvertretung gut funktioniert, halte ich fir (beson-
ders wichtig — nicht so wichtig)

Bitte beantworten Sie jetzt die Fragen zum Bereich betriebliche

Leistungen:

73. In dieser Firma werden Leistungen gerecht beurteilt.

74. Unsere Firma bietet gute Weiterbildungsmaoglichkeiten.

75. Unsere Firma bietet gute Aufstiegsmdglichkeiten.

76. Hier kann man nur etwas werden, wenn man gute Beziehungen
hat.

77. Der Ja-Sager kommt hier am besten voran.

78. Es gibt hier viele Ungerechtigkeiten im Entlohnungssystem.
Bitte beurteilen Sie nun den Bereich &betriebliche LeistungenO
insgesamt:

79. Die betrieblichen Leistungen bei uns sind (gut — schlecht)

80. Dass die betrieblichen Leistungen bei uns gut sind, halte ich fur
(besonders wichtig — nicht so wichtig)

Wir bitten Sie noch um einige Angaben zu lhrer Person:

(Zutreffendes bitte ankreuzen, bei Schwierigkeiten bitte daneben schreiben — alle Angaben
werden streng vertraulich behandelt und keinem Dritten zuganglich gemacht!)

1. Geschlecht - verheiratet
- mannlich - geschieden (getrennt lebend)
- weiblich
2. Alter 4. Anzahl lhrer Kinder
- 1 Kind
3. Familienstand - 2 Kinder

- ledig - mehr



5. Schulausbildung
- Hauptschule
- AHS
- BHS
- sonstige

6. Ausbildung
- ungelernt
- angelernt
- Lehre
- Geselle
- Meister

7. Wo arbeiten Sie?
- Verwaltung
- Einkauf/Vertrieb
- Produktion

8. Wie viele Personen arbeiten mit lh-
nen im gleichen Raum?
- keine
-1-5
-6-10
-11-20
- Uber 20 Personen

9. Mit wie vielen Mitarbeitern haben
Sie bei lhrer Téatigkeit regelmafig
- Uber 20 Personen

Anmerkungen:

10

11.

12.

13.

zu tun?

- unter 5 Personen
- 6-10 Personen

- 11-20 Personen

. Sie sind
- Vorarbeiter
- Meister
- technischer Angestellter
- kaufmannischer Angestellter

Wie ist Ihre Arbeitszeit geregelt?
- keine Schichtarbeit

- 2 Schichten

- 3 Schichten

Leisten Sie Teilzeitarbeit?
- ja

- nein

Haben Sie Gleitzeit?

- ja

- nein

Herzlichen Dank fYr Ihre Mitarbeit!

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE
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3. FYhrungsstil und Personalmanagement

Schema zur Erfassung des FYhrungsstils

1 6 7
Art der Willensbildung individuell kollegial
Verteilung von Entschei- zentral dezentral
dungsaufgaben
Art der Willensdurchsetzung| bilateral multilateral
Informationsbeziehungen bilateral multilateral
Art der Kontrolle Fremd- Selbst-

kontrolle kontrolle

Formalisierungs- und stark _ schwach
Organisationsgrad = G

2 &

4 .
Einstellung des Vorgesetz- | Mi§trauen E, 5 Offenheit
ten zum Mitarbeiter £ =

8 LL
Einstellung des Mitarbei- Respekt, ) _g Achtung,
ters zum Vorgesetzten Abwehr g2 ol Vertrautheit

S )

E S
Grundlage des Kontaktes © e
zwischen Vorgesetztem Abstand g c Gleich-
und Mitarbeitern £ 2 stellung

= 5
HSufigkeit des Kontaktes
zwischen Vorgesetztem selten oft
und Mitarbeitern
Handlungsmotive des Pflichtbewu§t- Integration
Vorgesetzten sein, Leistung
Handlungsmotive des Sicherheit, SelbstSndig-
Mitarbeiters Zwang keit, Einsicht
Bindung des Mitarbeiters schwach stark
an das FYhrungssystem
Soziales Klima gespannt vertrSglich

Quelle: Neuberger, 1994
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4. VerSnderungsmanagement durch Personalentwicklung

Checkliste: ENDERUNGS - UND HANDLUNGSBEDARF
Aus - und Weiterbildung

A. UNTERNEHMENSDIAGNOSE
Wie war die Umsatzentwicklung in den letzten Jahren?

o] steigend
o] gleichbleibend
o] fallend

Wie war die Gewinnentwicklung in den letzten Jahren?

o] steigend
o] gleichbleibend
o] fallend

Was war fur die Entwicklung mafRgebend?

o] Nachfrage

o] Produktveranderung

o Gesetze und Gesetzesanderungen
o] technologische Veranderungen

o] anderes

Wie hat sich der Mitarbeiterstand entwickelt?

o] steigend
o] gleichbleibend
o] fallend

Wie hat sich das Verhaltnis Produktions- zu Verwaltungsmitarbeitern ver-

andert?

o] steigend

o] gleichbleibend
o] fallend

Wie sehr “leiden” Sie unter Ihren Konkurrenten?
In welcher Weise?

In welchen Punkten heben Sie sich von Ihren Mitbewerbern ab?
Wann haben Sie zum letzten Mal lhren “Markt” griindlich untersucht?

Welche wichtigen Veranderungen der letzten Zeit sind lhnen in Erinne-
rung?

Wie haben Sie diese bewaltigt? Wie haben Sie darauf reagiert?

Welchen Eindruck haben Sie von lhren Mitarbeitern?
o] gute Leute

o es konnte besser sein

o so sind Mitarbeiter eben

o ohne sie war’s leichter



Was ist das Hauptziel Ihres Unternehmens?
Kennen |hre Mitarbeiter |hre Ziele?

Welche Ziele haben Sie fur die nachste Zukunft?

Welche Ziele haben Sie fir die nachsten drei Jahre?

o] Umsatz

Gewinn

Mitarbeiterzahl

Produkte

Veranderungen (Organisationsentwicklung, Produkte, Investitionen,
Markte)

O O 0O

Welche konkreten Schritte haben Sie bereits daftr geplant?

Was wird die Zukunft Ihres Unternehmens vor allem beeinflussen?
Kundenwiinsche

andere Kundenstruktur

Produktveranderungen, Konkurrenzprodukte

Technologie

Rohstoffbeschaffung

Energie

Fahigkeiten der Mitarbeiter

Gesetze und Verordnungen

O O0OO0OO0OO0OO0OO0OOo

Welche Entwicklungstrends werden fir Ihr Unternehmen Schwierigkeiten
schaffen?

WEITERBILDUNG
Wissen Sie, wie viel fur Weiterbildung bisher jahrlich ausgegeben wurde?

Haben Sie diese Ausgaben schon einmal nach Mitarbeitergruppen oder
Themenbereichen unterteilt?

Wie hoch sind lhre Weiterbildungskosten?
o] in den Verhaltnissen zu den Bruttolohnkosten
o] pro Mitarbeiter und Jahr

Welche Arten der Weiterbildung fiihren Sie in Ihrem Unternehmen durch?
geplante Einschulung von Mitarbeitern

interne Seminare

externe Seminare

interne Workshops

Messebesuche

Literatur

O O0OO0OO0OO0OOo

Wer gibt in lhrem Unternehmen den Anstof3 zu Bildungsmalnahmen?

Wie hoch schatzen Sie in lhrem Unternehmen die Bereitschaft sich weiter-
zubilden?

Wer ist fur die Weiterbildung in Ihrem Unternehmen verantwortlich und was
tut er/sie?

Sind die Fuhrungskrafte des Hauses ein Vorbild im Bereich der eigenen
Weiterbildung?
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Auf welche Weise erhalten Sie Informationen tUber Veranderungen im Um-
feld lhres Unternehmens?

Wann erfolgte der letzte Verbesserungsvorschlag eines Mitarbeiters?
Wer wird bei Ihnen weitergebildet, wer nicht?

Wer hat im Betrieb noch nie einen Kurs besucht?

VORGESETZTE ALS TRAINER IHRER MITARBEITER
Erkennen Vorgesetzte ihre Funktion als Trainer ihrer Mitarbeiter?

Kennen Vorgesetzte den immens hohen Stellenwert ihrer Traineraufgabe
fur ihre Mitarbeiter bei der Personalentwicklung?

Beherrschen Vorgesetzte die unterschiedlichen Mdglichkeiten, als Trainer
ihrer Mitarbeiter wirksam zu werden — Training on the job usw.?

Nehmen Vorgesetzte diese Funktion tatsédchlich mit Engagement wahr?
Sorgen die Vorgesetzten der Vorgesetzten wirksam flr die Erflllung dieser
Funktion, d.h. sprechen dariber, machen Vorschlage und setzen Ziele, hel-
fen und kontrollieren die essentielle Trainerrolle der Vorgesetzten fir ihre
Mitarbeiter?

Fordern Mitarbeiter der Vorgesetzten fur sich und andere die Erfillung der
Trainerrolle bei ihren Vorgesetzten ein?

HINWEISE AUF BETRIEBLICHE PROBLEME

Wissen alle Mitarbeiter, welche Ziele sie erreichen sollen? Wie erfahren sie
das?

Gibt es Unklarheiten bei der Aufgabenverteilung?

Wie oft kommen aullergewdhnliche Ereignisse vor? Wie wird auf sie rea-
giert?

Gibt es Klagen der Mitarbeiter, dal} sie von “oben” zuwenig informiert wer-
den?

Gibt es Entwicklungsmaoglichkeiten fur qualifizierte Mitarbeiter?

Werden eher die eigenen Mitarbeiter héher qualifiziert oder neue Mitarbei-
ter aufgenommen?

Steigen die Unfallquoten, Krankenstande, Ausschuss, Fluktuationen?

Gibt es offen oder versteckt Beschwerden der Mitarbeiter (Uber Entloh-
nung, Arbeitsplatz, Fihrungsstil)?

Werden die gesetzten Ziele der Mitarbeiter durch diese erreicht?

Fuhlen sich die Mitarbeiter Uberlastet?
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Wirken die Mitarbeiter unmotiviert?

Wird wirksam nach Mdglichkeiten der Motivation und besonders der Griin-
de fur die Demotivation von Mitarbeitern geforscht und ernsthaft Verbesse-
rungen gesucht und umgesetzt?

Ist Vorgesetzten bewusst, dass Motivationschancen und die Vermeidung
von Demotivationen primar bei Mitarbeitern individuell zu erreichen sind?

Wann haben die Mitarbeiter bzw. Fihrungskrafte zum letzten Mal an einer
Bildungsmallnahme teilgenommen?

Wie ist die Meinung der Flhrungskrafte von den Mitarbeitern?
Wie ist die Meinung der Mitarbeiter von den Fuhrungskraften?
Gibt es Bildungswinsche der Mitarbeiter?

Steigen die Beschwerden der Kunden?

Welche Fragen stellen sich noch nicht betriebsblinde neue Mitarbeiter, die
fur Sie Uberraschend und neu sind?

Gibt es Konflikte zwischen den Mitarbeitern des Unternehmens?
Was sehen lhre Mitarbeiter als Problem an?
Was sehen Sie in lhrer Firma als Problem an?

Welche Lésungen haben Sie bisher probiert?

VOR- UND NACHBEREITUNG VON BILDUNGSMAS SNAHMEN
VORHER:

Gibt es Ubereinstimmung zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter (iber den
Sinn der geplanten BildungsmalRnahme?

Welches Ziel mdchte der Teilnehmer durch diese MaRnahme erreichen?
Welches Ziel soll nach Meinung des Vorgesetzten erreicht werden?
Was erwartet der Teilnehmer vom Seminar?

Was koénnte fur ihn besonders interessant sein?

Woran wirde er das merken? Wie wuirde sich eine erfolgreiche Anwendung
des Gelernten aul3ern?

NACHHER:

Wie beurteilt der Teilnehmer riickblickend das Seminar? - den Trainer? -
den Veranstaltungsort?

Gab es Abweichungen gegenliber den Vorinformationen?

Wie praxisnah hat der Teilnehmer das Seminar erlebt?

15



Was war aus seiner Sicht flr die eigene Situation besonders anwendungs-
bezogen, was nicht? Und warum?

Was will er/sie als erste MalRnahme aus dem im Seminar gelernten im Un-
ternehmen umsetzen?

Welche Unterstitzung bendtigt er/sie daflr von Seiten des Vorgesetzen,
der Kollegen?

Was konnte die Umsetzung fordern, behindern, blockieren?
Welche MalRnahmen will er/sie noch umsetzen?

Was soll damit erreicht werden? Wie schauen die gewiinschten Ergebnisse
konkret aus?

Bis wann will er/sie was, mit wem, zusammen erreicht haben?
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5. Wie zukunftsorientiert ist Ihr Unternehmen b Konsequenzen fYr
die Personal - und  FYhrungsarbeit?

Wie sieht die Vorstellung des Topmanagements von der Zukunft verglichen
mit jener der Konkurrenten aus?

Konventionell Distinktiv und

und reaktiv D D D D D weitblickend

Welcher Aufgabe widmet das leitende Management gréBere Aufmerksamkeit?
Reengineering Erneuerung der
der Kernprozesse D |:| |:| D |:| Kernstrategien

Ist unser Unternehmen in den Augen der Konkurrenz eher eines, das Regeln
macht, oder eines, das Regeln Ubernimmt?

In erster Linie In erster Linie
Ubernahme von Festlegung der
e O OO O O e

Liegt unsere Stérke eher in der Erhéhung der Betriebseffizienz oder in der
ErschlieBung véllig neuer Geschéftsfelder?

Betriebs- Entwicklung neuer
effizienz |:| |:| |:| D D Geschéftsfelder

Dienen unsere Bemuhungen zur Erringung von Vorteilen eher dazu, die
Konkurrenz einzuholen, oder eher dazu, fur die Industrie ganz neue Vorteile
zu entwickeln?

. Hauptsachlich dazu,
Hauptséchlich dazu, flr die Industrie ganz

die Konkurrenzein- [ ] [] [] [[] [] neue Vorteile zu ent-

zuholen .
uhole wickeln

Bis zu welchem AusmaB sind unsere Umwandlungsbemihungen von den
MaBnahmen der Konkurrenz bestimmt, inwieweit beruhen sie auf unserer
eigenen, unabhangigen Zukunftsvision?

GroBteils von GroBteils von
der Konkurrenz D D D D D unserer Vision
bestimmt bestimmt

Inwieweit bin ich als leitender Manager ein mit der Gegenwart beschéaftigter
Wartungstechniker, inwieweit ein die Zukunft gestaltender Architekt?

Vor allem Vor allem
Techniker D D D D D Architekt
Was herrscht unter Mitarbeitern vor: Angst oder Hoffnung?

Eher Angst |:| |:| |:| |:| |:| Eher Hoffnung

Quelle: Hamel & Pralahad, 1999

17



FYhrungsstilanalyse

6. FYhrungse rfolg durch zeitgemS8&en FYhrungsstil und

Personalmanagement D Tipps fYr die Praxis

Ankreuzung der bevorzugten Handlung (A,B,C,D)

- Lead-Technik

Situation

Alternative Handlung

Die Untergebenen reagieren neuerdings
nicht auf deine freundliche Konversation
und die Sorge um ihr Wohlergehen.

Deine Leistung ist zur Zeit unbestandig.

Forciere die Anwendung eines einheitlichen
Vorgehens und betone die Wichtigkeit der
Aufgabenerfullung.

Stelle dich fur Diskussionen zur Verfluigung,
aber drange nicht.

Unterhalte dich mit deinen Untergebenen
und setze dann die Ziele.

Misch dich nicht vorsatzlich ein.

Die wahrnehmbare Leistung deiner Gruppe
wachst. Du hast dich versichert, dass sich
alle Gruppenmitglieder ihrer Rolle und An-
forderungen bewusst sind.

>0 O

Ow

Sorge flr freundliche Interaktionen, aber
fahre fort, Rollen und Anforderungen klar zu
stellen.

Unternimm keine bestimmten Aktionen.
Sorge mit allen Mitteln daflr, dass sich die
Gruppe wichtig und beteiligt fihit.

Betone die Wichtigkeit von Terminen und
Aufgaben.

Mitglieder der Gruppe sind nicht in Lage
Probleme selbst zu I6sen. Normalerweise
hast du dich nicht darum gekimmert.
Gruppenleistung und zwischenmenschliche
Beziehungen waren gut.

Ziehe die Gruppe bei der Problemlésung
hinzu.

Lass die Gruppe eine eigene Losung finden.
Handle schnell und sicher, um zu korrigieren
und zu delegieren.

Ermutige die Gruppe, an dem Problem zu
arbeiten, und stehe fir Diskussionen zur
Verflgung.

Du erwagst eine groRere Veranderung.
Deine Untergebenen erbringen gute Leis-
tungen. Sie respektieren die Notwendigkeit
der Veranderung.

Ermogliche der Gruppe ein Mitwirken an der
Entscheidung.

Kindige die Veranderung an und imple-
mentiere sie unter enger Kontrolle.

Erlaube der Gruppe, ihre eigenen Richtlinien
zu formulieren.

Beziehe die Vorschlage aus der Gruppe mit
ein, aber Gbernimm selbst die Flhrung.

Die Leistung deiner Gruppe ist in letzter
Zeit gesunken. Die Mitglieder zeigen sich
gleichglltig gegeniber den gesetzten Zie-
len. Die Neudefinition der Rollen hat in der
Vergangenheit geholfen.

Erlaube der Gruppe, ihre eigenen Richtlinien
zu formulieren.

Beziehe Gruppenvorschlage mit ein, aber
achte auf Objektivitat.

Definiere Ziele neu und kontrolliere genau.
Erlaube der Gruppe die Mitwirkung an der
Zielsetzung aber drange nicht.
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Du kommst in eine effizient arbeitende
Gruppe, Der vorherige Verwalter flhrte
straff. Du mochtest die produktive Situation
erhalten, die Bedingungen aber dabei hu-
manisieren.

Setze dich daflr ein, dass die Gruppe sich
wichtig und integriert fuhlt.

Betone die Wichtigkeit von Terminen und
Aufgaben.

Mische dich nicht vorsatzlich ein.

Integriere die Gruppe in die Entscheidungs-
fallung, aber achte auf Objektivitat.

Du erwagst groRe Veranderungen in der
Organisationsstruktur.  Gruppenmitglieder
haben Vorschlage zu den nétigen Verande-
rungen gemacht und Flexibilitat bewiesen.

Definiere die Veranderungen und Uberwa-
che sie sorgsam.

Gewinn den Beifall der Gruppe fir die Ver-
anderung und erlaube ihr, die Implementie-
rung zu organisieren.

Bewillige eine Veranderung gemafR den ge-
machten Vorschlagen, aber behalte die Kon-
trolle Gber die Implementierung.

Vermeide Konfrontationen, lass die Dinge
laufen.

Gruppenleistung und interpersonelle Be-
ziehungen sind gut. Du fuhlst dich etwas
unsicher aufgrund der fehlenden Fuhrung
der Gruppe.

Lass die Gruppe allein.

Diskutiere die Situation mit der Gruppe und
initiiere die nétigen Verédnderungen.
Versuche die Untergebenen dahin zu len-
ken, dass sie Kklar-strukturiert und wohl-
organisiert arbeiten.

Achte darauf, dass die FUhrer-Gefihrten-
Beziehung nicht durch zu straffe Fuhrung
verletzt wird

Dein Vorgesetzter hat dich dazu berufen,
eine Task-force-Gruppe zu leiten, die be-
reits Uberfallige Vorschlage zu einer Ver-
anderung machen soll. Die Gruppe ist sich
Uber die Ziele nicht klar. Die Beteiligungen
an den Sitzungen sind gering und haben
sich allen falls in gesellige Zusammenkunf-
te verwandelt.

Lass die Gruppe das Problem allein ausar-
beiten.

Beziehe Gruppenvorschlage mit ein, aber
achte darauf, dass Objektives vereinbart
wird.

Redefiniere die Ziele und Uberwache sie
sorgfaltig.

Erlaube der Gruppe die Mitwirkung an der
Zielsetzung, aber drangle nicht.

10.

Deine Untergebenen, normalerweise fahig
Verantwortung zu uUbernehmen, reagieren
nicht auf deine kurzlich erfolgte Neudefini-
tion der Richtlinien.

Erlaube der Gruppe die Mitwirkung an der
Neudefinition von Richtlinien, aber drange
nicht.

Definiere neue Richtlinien und Uberwache
sie sorgfaltig.

Vermeide Konfrontationen, indem du keinen
Druck ausubst.

Beziehe Gruppenvorschlage mit ein, aber
achte darauf, dass neue Richtlinien gemacht
werden.

11.

Du bist in eine neue Position befdrdert
worden. Der bisherige Vorgesetzte hat sich
aus den Angelegenheiten der Gruppe her-
aus gehalten. Die Gruppe hat ihre Aufga-

Bringe die Gruppe dazu, klar strukturiert und
wohl organisiert zu arbeiten.

Ziehe die Gruppe in die Entscheidungsfin-
dung mit ein und forciere eine gute Mitarbeit.
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ben und Anweisungen angemessen erflllt.
Die Beziehungen innerhalb der Gruppe|C
sind gut.

O

Diskutiere vergangene Leistungen mit der
Gruppe und prife die Notwendigkeit neuer
Praktiken.

Fahre fort, die Gruppe allein zu lassen.

12.

Neuere Informationen deuten auf einige |A
Schwierigkeiten innerhalb der Gruppe hin.
Die Gruppe ist sehr leistungsstark. Mitglie-
der haben auf lange Sicht geplante Ziele |B
effektiv verfolgt. Sie haben in den letzten
Jahren harmonisch zusammengearbeitet. | C
Alle sind fur die Aufgabe gut qualifiziert.

Probiere deine Lésung mit den Untergebe-
nen aus und uUberprife die Notwendigkeit
neuer Praktiken.

Erlaube der Gruppe, die Probleme selbst
auszuarbeiten.

Handle schnell und sicher, um zu korrigieren
und neue Anweisungen zu treffen.

Stelle dich fur Diskussionen zur Verfligung,
aber achte darauf, die Fuhrer-Gefiihrten-
Beziehung nicht zu verletzen.

Bestimmung der FYhrungsstilbandbreite

Der LEAD-Fragebogen (Hersey/Blanchard 1974, 1982, S.99)
Aus: Scholz, Ch.: Personalmanagement, Fanz Vahlen: Minchen 1989 (S.437)

zum LEAD DFragebogen - Auswertung

Situationen Alternative Handlungen

(1) (2) (3) (4)

1 A C B D

2 D A C B

3 C A D B

4 B D A C

5 C B D A

6 B D A C

7 A C B D

8 C B D A

9 C B D A

10 B D A C

11 A C B D

12 C A B D

Messung der FYhrungsstileffektivitSt - HSufigkeit:
Situationen Alternative Handlungen

(A) (B) (C) (D)

1 +2 -1 +1 -2

2 +2 -2 +1 -1

3 +1 -1 -2 +2

4 +1 -2 +2 -1

5 -2 +1 +2 -1

6 -1 +1 -2 +2

7 -2 +2 -1 +1

8 +2 -1 -2 +1

9 -2 +1 +2 -1

10 +1 -2 -1 +2

11 -2 +2 -1 +1

12 -1 +2 -2 +1

Untersummen :
(Total) =--------- Ziel: hoher positi ver Wert!
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7. Bewertung - und F3rdergespr Sche als Vorgesetzten - und Mita r-
beiter aufgabe n

1) Leitfaden fYr ein F&rderungsgesprSch

Bisherige berufliche Entwicklung des Mitarbeiters im Unternehmen
* Abteilung

* Funktion

+ Aufgaben

* besondere Kenntnisse/Fertigkeiten

Bisherige Teilnahme an We iterbildungsveranstaltungen

FSrderungsbeurteilung

+ Eignung fur die jetzige Arbeitsaufgabe

+ Erweiterung der jetzigen Arbeitsaufgabe

+ Ubernahme einer héherwertigen Arbeitsaufgabe
+ Ubernahme einer Fiihrungsaufgabe

EntwicklungswYnsche des Mitarbeiters
+ aufgabenbezogen
+ personlich

Entwicklungsziel des Mitarbeiters

Erforderliche Entwicklungsmagnahmen
* Art der Aufgabe(n)

* Aufgabenbezogene Mallnahme(n)

*  Weiterbildungsmaflinahme(n)

+ Termine

Entwicklungskontrolle
+ Art der Kontrolle des Entwicklungsfortschritts
+ Termine

2) Vorgesetztenbeurteilung

Sie finden im folgenden 19 Aussagen zum Verhalten von FUhrungskraften. Bringen Sie diese
Aussagen in eine Beziehung zu |Ihrem/lIhrer Vorgesetzten, und halten sie bitte die jeweilige
Auspragung entsprechend der Skala

immer

oft
manchmal
selten

nie

L | | I | I ||
AP WON -

in Zahlen fest. Die Angaben werden zusammengefasst und bilden dann den Ausgangspunkt
des Gespraches zwischen dem Mitarbeiter und seinem Vorgesetztem.
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Der/Die ...

1) hat klare Vorstellungen Uber die zu erreichenden Ziele.

2) benennt die Anforderungen an die Mitarbeiterinnen.

3) erklart Arbeitsaufgaben verstandlich und grtndlich.

4) informiert regelmaRig und umfassend Uber Dinge, die meinen Arbeitsplatz betreffen.
5) bestimmt Kriterien fur erforderliche Leistungen.

6) a) aulert Anerkennung und

b) konstruktive Kritik.
7) Dbietet Mitarbeiterlnnen Hilfestellung und Unterstitzung an.
8) legt Wert auf positive menschliche Beziehungen.

9) gibt Mitarbeiterinnen die Mdglichkeit, ihre Fehler selbst herauszufinden und zu korrigie-
ren.

10) bezieht Mitarbeiterlnnen in Zielfindungs- und Entscheidungsprozesse ein.

11) belohnt und férdert Mitarbeiterlnnen hinsichtlich ihres Engagements.

12) bespricht mit Mitarbeiterlnnen ihren Leistungsfortschritt und Zielerreichungsgrad.
13) stellt ausgezeichnete Leistungen der Mitarbeiterinnen besonders heraus.

14) beurteilt auf der Basis des tatsachlichen Leistungsverhaltens und weniger auf der Basis
von Sympathie/Antipathie.

15) setzt sich flr die weitere Entwicklung meines Verantwortungsbereiches ein.
16) fUhrt Mitarbeitergesprache so durch, dass die Zusammenarbeit geférdert wird.

17) ermutigt Mitarbeiterinnen, die Dinge, die sie fir wichtig halten, zu benennen und zu reali-
sieren.

18) zeigt persdnliches Engagement in der Verfolgung unternehmensbezogener Ziele.

19) kann mit geaulRerter Kritik umgehen.

Quelle: Biihner, 1994

Auswertung: Summe der Einzelbewertung (1 D 5); Ziel: kleine Zahl!
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8. Organisationales Lernen als Hilfe der FYhrungsarbeit

Test fYr d ie LernqualitSt einer Organisation

wertet und angewendet werden.

manch-
immer oft selten 5 nie

1. Die Organisation lernt aus Erfahrung und wiederhalt ihre

Fehler nicht. U oo oo
2. Wenn jemand die Organisation verldst, bleibt ihr/sein

Wissen erhalten. [ .
3. Wenn ein Team eine Aufgabe beendet, wird destilliert n 0 0O

und dokumentiert, was gelernt wurde.
4. Wissen, das in der Organisation erzeugt wird, wird ge

sichtet, bewertet und allen Teilen der Organisation zu (] O 0O O 0O

ganglich gemacht mit Hilfe von Datenbanken, Trainings,

etc.
5. Die Organisation erkennt den Wert des Wissens an,

das von Teams und Individuen erwarben und zugang O O O O O

lich gemacht wird.
6. Es werden systematisch Plane dafur aufgestellt und

umgesetzt, welches Wissen in Zukunft benétigt wird. O o o b0
7. Die Organisation ermutigt das Experimentieren als

einen Weg des Lernens. O o o o d
8. Die Organisation verbessert ihre Fahigkeiten, indem

Lernerfahrungen von anderen Organisationen ausge O O 0O O O

Quelle: A.D. Little
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9. Hilfen der Personal - und FYhrungspraxis D Auswahl wichtiger

AnsStze und verschiedener Materialien und Schemata

1) AMODERNE FTHRUNGSTECHNIKEN ?0

Das 9-A-Prinzip

Alle Arbeit Auf Andere
Abschieben
Anschlie§end Anpfeifen Aber
AnstSndig!

Moderne FYhrungstechniken:
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2) FYhrungsleitbildvariante

Das Fiihrungsleitbild

Orientierungshilfe zur Messung, Bewertung, Veranderung, Kontrolle

ERFOLG
Kunden- | Engagement 7 |
zufrieden- Qualitat g .g . Prozesse Strategien
) Motivation
heit | |
e [ SeS—— b J
‘ Fiihrungsleitbild H
Leistungs- v as .
Ressourcen 9 Personlichkeit
verhalten

Marktkenntnis

Kenntnis des Unternehmens
Einflu®

Image

Flhrunsqualitat, wie

z.B. Fihrungskompetenz,
Kooperation und Konsens,
Unternehmerisches Denken

Soziale Kompetenz, wie

z.B. Leistungsdynamik,
zwischenmenschliches Umfeld,
Erfolgswille, Belastbarkeit,
Konfliktfahigkeit

Charisma, Status, Auto-
ritdt, Dominanz vs.
Unterordnung, Kontakt-
suche, Zuriickgezogen-
heit

Normenorientierung vs.
Individualismus, An-
passung vs. Selbst-
bewultsein, Beschei-
denheit
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3) Wandel des FYhrungsstils

Wandlung des FYhrungsstils

Kooperative Flhrung
Selbstwersténdnis

;"ﬁ// s,
2 S 7
NG
Vo " 55

Cperounderer X ///

Y

Em pire , // £~ Bildungsstand
Tradition Forschung
Technik
gesellschaftliche
Entwicklung
Flhrungsstil
im Wandel
’»"o
N
,@\éoé\
@0
4
‘ \/
, - Autokratie Pluralistische
Gewinnmaximierung Autoritdre Filhrung ErfolgsmaBstébe
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4) Was FYhrungskrSfte wirklich tun - Mythen und RealitSten nach H. Mintzberg

Erster Mythos:

Der Manager ist ein Uberlegener, systematischer Planer.

Realitét:

Alle Forschungsergebnisse zeigen, da8 Manager unstetig arbeiten, da§ sich ihre Arbeiten
durch KYrze, VielfSltigkeit und DiskontinuitSt auszeichnen, dag§ sie aktionsorientiert sind und
eine Abneigung gegen reflektierende TStigkeiten empfinden.

Zweiter Mythos:

Der effiziente Manager braucht keine Routineaufgaben

wahrzunehmen.

Realitét:

Au8er einem Eingreifen in Ausnahmesituationen beinhaltet Management eine ganze Reihe
von RoutinetStigkeiten, einschlie§lich Zeremonien, Verhandlungen und der Verarbeitung unsi-

cherer externer Informationen.

Dritter Mythos:

Der Top-Manager braucht aggregierte Information, die ein formales
Management-Informations-System am besten garantiert.

Realitét:

Manager bevorzugen in besonderem MaS8e die verbale Kommunikation - vor allem Telepho-
nate und Konferenzen.

Vierter Mythos:

Management ist eine Wissenschaft und ein Beruf (oder zumindest im Begriff, es zu werden).
Diese Behauptung ist falsch.

Schon die flichtige Beobachtung raumt mit der Vorstellung auf, Manager betrieben

eine Wissenschaft. Eine Wissenschaft schliel3t die Anwendung systematischer,

analytischer Vorgehensweisen oder Programme ein.

Realitét:

Die Programme des Managers - Zeit einteilen, Informationen verarbeiten, Entscheidungen fSI-
len und so weiter - bleiben fest in seinem Gehirn verschlossen. Um diese Programme zu um-

schreiben, behelfen wir uns mit Begriffen wie OUrteilsverm3genO und OlntuitionO.
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5) QualitStskreislauf der FYhrung

Mitarbeiter umfassend

informieren
| « Mitarbeiter
nteresse wecken, verantwortungsbewus§t
motivieren, mitdenken und

Sinn verdeutlichen

mitgestalten lassen

Gedankenaustausch
pflegen, Probleme
anhsren, zuhSren
kSnnen, beratend

Hilfe zur Identifikation
mit dem Unternehmen
geben und Spas§ bei der

QUALITAT DER
FUHRUNG

zur Verfygung HEISST Arbeit sichern
stehen
Lernprozesse in Gemeinsam Probleme
Gang halten, ISsen lassen und
qualitStsbewu§tes Teamarbeit
Verhalten fSrdern ermsglichen
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6) WICHTIGE SPANNUNGSFELDER EINER FTHRUNGSKRAFT

Stehenbleiben
(Ruhen)

Vorwéartskommen
(Karriere)

Wirtschaftliches
Uberleben

Emotionales
Uberleben

Autonomie
Freiraum

Firsorge
Sicherheit

Konkurrenz
Rivalitat

Kooperation
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7) 10 Rollen von Managern nach Mintzberg (1973, 1992)

INTERPERSONELLE ROLLEN

1)

Reprasentant (Figurehead)

Der Manager fungiert nach innen und aufen als symbolischer Kopf einer Organisation
oder Abteilung und erflllt Reprasentationsroutinen gesetzlicher oder sozialer Art.

Fuhrer (Leader)

Im Mittelpunkt dieser Rolle stehen Aufgaben der Motivation und Anleitung von Mitarbei-
tern, des Personaleinsatzes und der Personalentwicklung.

Koordinator (Liaison)

Aufbau und Pflege interner und externer Kontakte auf formellen und informellen Wegen
stehen im Zentrum dieser Rolle.

INFORMATIONELLE ROL LEN

4)

Informationssammler (Monitor, Beobachter)

Der Manager sucht und empfangt sehr unterschiedliche Informationen, die sein Ver-
standnis Uber das Funktionieren der Organisation und ihrer Umwelt fordern.

Informationsverteiler (Disseminator)

Diese Rolle beschreibt die Weitergabe interner und externer Informationen - sowohl
Fakten als auch Spekulationen - an Organisationsmitglieder.

Sprecher (Spokeperson)

Als Sprecher gibt der Manager Informationen Gber Plane, MalRnahmen oder erzielte Er-
gebnisse der Unternehmung an Externe weiter.

ENTSCHEIDUNGSROLLEN

7)

10)

Unternehmer (Entrepreneur)

Als Unternehmer sucht der Manager in der Organisation und ihrer Umwelt nach Chan-
cen zu Innovation und Wandel und leitet gegebenenfalls Innovationsprojekte (ein).

Krisenmanager (Disturbance Handler)

Erfal3t werden durch diese Rolle Aufgaben der (durch Sachzwange induzierten) Hand-
habung unerwarteter und wichtiger Stérungen des betrieblichen Leistungsprozesses.

Ressourcenzuteiler (Resource Allocator)

Kern dieser Rolle sind Entscheidungen tUber Vergabe von Ressourcen aller Art an Per-
sonen oder Abteilungen; durch den Entscheidungsvorbehalt behalt der Manager die
Kontrolle iber Zusammenhange zwischen verschiedenen Einzelentscheidungen.

Verhandlungsflhrer (Negotiator)

Der Manager tritt als extern als Verhandlungsfihrer auf und verpflichtet die Organisation
fur kinftige Aktivitaten.
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8) Anforderungsprofil der FYhrungskraft heute b Auswahl wesentlicher Punkte

Fachliche Kompetenz

¥

K K KK KK

M
¥
¥
¥
¥
¥
¥
¥
¥
¥
¥
¥

Fachwissen in Abhangigkeit von der jeweiligen Aufgabenstellung (z.B. kaufménnische,
juristische, technische Fachgebiete);

Kenntnisse der Unternehmensfiihrung (systemorientiertes Management);
betriebswirtschaftliche Kennziffern interpretieren;

gesamtwirtschaftliche Entwicklung einschatzen;

Kenntnisse im Arbeits- und Sozialrecht;

ein bis zwei Fremdsprachen beherrschen;

etc.

ethodische/Strategische Kompetenz

sichere Beherrschung der Instrumente des operativen und strategischen Managements;
Entscheidungen treffen und vertreten, Strategien einleiten;

Erfolgskriterien definieren, Lésungsalternativen bewerten;
Handlungsfolgen abschatzen und Handlungseffizienz bewerten;

Methoden des Denkens beherrschen (Mind-Mapping, Suggestopadie u.d.);
neue Wege des Selbstmanagements kennen (neues “Zeit’-Bewusstsein);
modernen Kommunikations- und Informationssysteme einsetzen;
Veranderungen/Entwicklungen erkennen und bewerten;

Polaritaten im Gleichgewicht halten;

Qualitatsmanagement betreiben;

etc.

Soziale Kompetenz

#

KK KKK KKK KK

P
¥
¥
¥
¥
¥
¥
¥
¥

Mitarbeitern Ziele und Aufgabeninhalte vermitteln, Partizipation bei der Ziel- und Strategie-
findung zulassen;

Mitarbeiter informieren, Visionen kommunizieren;

Kommunikationsstrukturen steuern (koordinieren, moderieren, integrieren);
Selbstorganisation und autonome Gruppen fordern;

Mitarbeiter motivieren, fordern und entwickeln — Demotivationen erkennen und vermeiden;
Personalentscheidungen treffen und verantworten;

Gruppenprozesse gestalten;

Menschlichkeit im Berufsalltag unterstlitzen, Vertrauen schaffen;
Unternehmensziele/-werte nach innen und aulen vertreten;

gesellschaftspolitische Verantwortung zeigen;

etc.

ersSnliche Kompetenz

Eigenverantwortung und Selbstkontrolle;
Verantwortungs- und Einsatzbereitschaft;
Intuition und Visualisierungsfahigkeit;
Kreativitat und Gestaltungswille;
Glaubwdurdigkeit und Offenheit;
Kooperations- und Teamfahigkeit;
persdnliche Ausstrahlungskraft besitzen;
etc.
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9) Wahrnehmung und Personal und FYhrungsarbeit

Zusammenhang von Schema, Objekt und  Erkundungsverhalten

wirkliche Welt
(potentiell verfYgbare)
Information

wirklich
vorhandene
Umwelt
(verfugbare
Informa-
tion)

verandert wahlt aus

verSndert wShit aus

Kognitive F

Landkarte Schema der ort-
der Welt hand Wahrnehmungs- bewegung
und ihrer vornanaenen leitet erkundung und
M3glich- Umwelt Handlung
keiten

leitet
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10) 10 URSACHEN FTR SCHLECHTES ZUH...REN

Gibt es Mittel und Wege, schlechtes Zuhoéren zu verhindern? Ja, wenn wir die Ursachen ken-
nen und sie bekampfen!

Bevor wir gut bzw. intensiv zuhéren, mussen wir zundchst 10 Hindernisse aus dem Weg rau-
men. Das wurde bei einer Untersuchung deutlich, die vor einigen Jahren an 100 schlechten
und 100 guten Zuhérern durchgefuhrt wurde:

1. DESINTERESSE

Das erste charakteristische Merkmal, das den guten vom schlechten Zuhérer unterscheidet,
ist das Desinteresse. Viele schlechte Zuhoérer vertreten namlich den Standpunkt, die Rede
des Gesprachspartners sei langweilig. Das Interesse an dem darin zur Sprache gebrachten
Problem steht in keinerlei Beziehung zu unseren Hauptinteressen, die teilweise auf einer vol-
lig anderen Ebene liegen kénnen, wie z. B. Sport, Auto oder Ferienplane.

Der erste Schritt zum guten Zuhéren beginnt jedoch damit, dieses Desinteresse in irgendeiner
Weise zu Uberwinden. Wir missen uns einfach dazu zwingen, zuzuhéren. Wir missen versu-
chen, in der uns Uberbrachten Nachricht eine praktische Bedeutung zu finden, auch wenn wir
deren Wert nicht sofort ausschépfen kénnen.

2. PERS...NLICHE ABLEHNUNG GEGENTBER DEM GESPRE€CHSPARTNER

Die zweite Ursache, die zu schlechtem Zuhoren fluhrt, ist die Kritik an der Person oder dem
Aussehen des Gesprachspartners. Ein derartig veranlagter Zuhoérer wird etwa wie folgt reagie-
ren: "Schauen Sie sich diesen Burschen an. Hat ihm denn niemand gesagt, dal} er beim Re-
den die Hande aus den Hosentaschen nehmen soll? Und seine Stimme!"

Die Reaktion des guten Zuhérens wird vielleicht nicht viel anders sein. Er hért aber trotzdem
hin, weil der Gesprachspartner flr ihn wichtige Informationen Uberbringt. Er konzentriert sich
deshalb nicht auf AuRerlichkeiten, sondern einzig und allein auf den Inhalt.

Eines missen wir uns merken: Die Nachricht ist wichtiger als die Form, in der sie uns Uber-
bracht wird. Wenn wir dies begriffen haben, werden wir auch zu besseren Zuhérern.

3. WORTGEFECHTE

Viele Zuhdrer gehdren zu den kadmpferischen Naturen. Entsprechend ihrer Veranlagung las-
sen sie den Gesprachspartner nicht ausreden, sondern beginnen mit ihm sofort ein Wortge-
fecht. Hier spielt bestimmt die Herausforderung des Gesprachspartners eine wichtige Rolle,
ihn mit Fragen zu Uberschitten und nach Mdglichkeit zu widersprechen.

Bei dieser Art von Diskussion verliert der Zuhdrer sehr oft den Faden, er macht den Ge-
sprachspartner auf Dinge aufmerksam, die dieser bereits gesagt hat, jedoch von dem Zuhorer
Uberhort wurden. Uberhort deshalb, weil die Zuhorereffizienz infolge der Konzentration auf die
Gegenantwort auf den Nullpunkt gesunken war.

4 . DIE JAGD NACH FAKTEN

Damit haben wir die vierte Eigenschaft des schlechten Zuhérers. Auf die Frage, worauf sie
sich wahrend eines Gespraches am meisten konzentrieren, antworten rund 97 der 100
schlechten Zuhorer, dall sie die wesentlichen Gedanken des Gespraches herauszufinden
versuchten. In der Regel entwickelt namlich jeder Gesprachspartner eine Art von Grundprinzip
oder Konzept. Der Zuhdérer konzentriert sich nun einzig und allein darauf, diese zentralen
Ideen so gut wie mdglich zu verstehen. Im Gegensatz dazu gelingt es jedoch dem guten Zu-
horer noch, diese zentralen Ideen in ein System zu bringen, durch das er in der Lage ist, weit
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mehr Fakten zu rekonstruieren als der schlechte Zuhdrer, der die Fakten nur katalogisiert.
Selbst wenn es unser oberstes Ziel ist, nur Fakten zu sammeln, sollten wir trotzdem das zu-
grunde gelegte Prinzip verstehen lernen, das die einzelnen Fakten limitiert und kontrolliert.
Denn nur auf diesem Wege haben wir die Gewahr daflr, méglichst viele Fakten in unser Ge-
dachtnis aufzunehmen.

5. PAPIERTIGER

Viele Zuhérer haben die Angewohnheit, den groRten Teil des Gespraches mitzuschreiben,
wodurch natirlich ein GroRteil der Aufmerksamkeit vom Hdren zum Schreiben umgelenkt
wird. Sie nehmen die vollgeschriebenen Bogen mit nach Hause, stapeln sie dort und schauen
wahrscheinlich nie mehr hinein. Uber Sinn oder Unsinn dieser Angewohnheit brauchen wir
wohl kein Wort zu verlieren! Denn das Mitschreiben macht sich im allgemeinen nicht bezahlt,
lediglich die spatere Verwendung der Notizen kann von einem gewissen Nutzen sein. Zum
Zeitpunkt des Gespraches besteht jedoch auf jeden Fall eine negative Korrelation zwischen
den Papierstapeln und der Zuhoérleistung.

Auch unsere 100 schlechten Zuhérer in unseren Untersuchungen waren alle damit beschaf-
tigt, wahrend eines Gespraches eine Disposition anzufertigen. Im Grunde genommen ist an
sich nichts dagegen einzuwenden, eine Gliederung aufzustellen, vorausgesetzt der Ge-
sprachspartner hat Gberhaupt einen Faden, an den er sich halt. Diese Anforderung erfiillen
jedoch nicht mehr als die Halfte aller Gesprachspartner, und es ist geradezu ein Ding der
Unmdglichkeit, ein ungegliedertes Gesprach gliedern zu wollen.

6. DAS HALBE ZUH...REN

Es handelt sich dabei um eine Untugend, von der hier und da jeder von uns einmal befallen
wird. Das Fatale daran ist, dal} wir dabei nach auf3en den Eindruck erwecken wollen oder zu-
mindest bemuht sind, als seien wir die aufmerksamsten Zuhorer. Gleichglltig, ob uns dies
nun gelingt oder nicht, die Zuhoreffizienz ist sehr gering. Der duf3erliche Anschein des Zuho-
rens birgt jedoch eine sehr groRe Gefahr in sich, namlich die Gefahr des Kommunikationszu-
sammenbruches, weil der Gesprachspartner der Meinung ist, seine Nachricht komme an, was
in Wirklichkeit leider nicht der Fall ist.

Beim Zuhdren handelt es sich nicht um eine "Beschéaftigung", die man nebenbei erledigen
kann. Es handelt sich vielmehr um harte Arbeit.

7. FALSCHE H...FLICHKEIT

Gelegentlich kann es vorkommen, dal} der Zuhdrer von einer larmenden Gruppe umgeben ist
und somit nicht mehr den Gesprachspartner verstehen kann. Ware es in einem solchen Fall
unhdéflich, den Gesprachspartner darum zu bitten, etwas lauter zu sprechen? Nein, ganz im
Gegenteil, es zeigt das Interesse des Zuhdrers an dem Vortrag, woflir jeder Gesprachspartner
dankbar ist.

8. KEINE TBERANSTRENGUNG

Viele von uns suchen immer den Weg des geringsten Widerstandes. Nur keine Uberanstren-
gung heil3t die Devise! Auch diese Verhaltensweise fiihrt zu keiner effektiven Zuhérleistung.

Die 100 schlechten Zuhdrer in unseren Untersuchungen wurden u. a. auch gefragt, welches
Verhaltnis sie zu Rundfunk und Fernsehen hatten. Interessanterweise hatte noch keiner von
ihnen politische Sendungen oder Podiumsdiskussionen Gber Themen des politischen Tages-
geschehens Uber die ganze Sendezeit hinweg verfolgt. Im Vordergrund standen dagegen ein-
deutig Varietésendungen und Fernsehshows, kurzum alle Unterhaltungssendungen.
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9. FALSCHER SPRACHGEBRAUCH

Es mag zwar seltsam klingen, aber ein emotional geladenes Wort fuhrt oft dazu, dal® der Zu-
horer mit dem Sprecher nicht zur Ubereinstimmung gelangt.

Allgemein kdnnen wir diesen Sachverhalt so ausdricken: Es gibt in jeder Sprache bestimmte
Symbole, die, in einem falschen Zusammenhang gebraucht, zu untberwindlichen Kommuni-
kationshindernissen werden kénnen.

10. FALSCHE SICHERHEIT

Im Durchschnitt sprechen wir bis zu 125 Worte in der Minute. Diese Zahl reduziert sich auf
etwa 100, wenn es sich um einen informativen Vortrag handelt. Wie verhalt sich dies nun zu
der Wortaufnahmefahigkeit des Menschen pro Minute? Eine Reihe von Untersuchungen kam
zu dem Ergebnis, dald wir bis zu 400 Worten in der Minute aufnehmen kdnnen.

Diese Differenz ist die Ursache flr eine falsche Sicherheit, da sie in irgendeiner Weise von je-
dem miRbraucht wird. Innerhalb von 10 Sekunden haben wir erfallt, was der Sprecher sagen
will und haben somit noch 50 Sekunden frei, um an etwas anderes zu denken, das nicht un-
bedingt in unmittelbarem Zusammenhang mit dem Gesprach oder Vortrag zu stehen braucht.
Wir sind also 10 Sekunden bei der Sache und 50 Sekunden nicht bei der Sache.

Bildhaft ausgedriickt, springt der Zuhoérer bei einem Gesprach praktisch von einer Insel zur
anderen. Auf der Insel des Gesprachspartners verbringen wir allerdings nur die wenigste Zeit,
namlich genau 10 Sekunden. Durch diese zeitliche Diskrepanz wird unsere Zuhdrereffizienz
auf weniger als 25 Prozent reduziert. Dabei fihlen wir uns jedoch so sicher, dal3 wir glauben,
nur 10 Sekunden in der Minute zuhéren zu mussen. Durch die vielen Gedankenspriinge ver-
lieren wir aber Uber kurz oder lang den Faden und wissen nicht mehr genau, von was der Ge-
sprachspartner eigentlich spricht.

Nach: Bormann, Howell, Nichols, Shapiro.
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11) Fehlurteile iiber Fiihrerschaft (leadership)

Jeder kann ein Leader sein —

einfach unwahr.

Vielen Fuhrungskraften fehlt es
einfach an der Selbsterkenntnis
oder Glaubwirdigkeit, die es zur
wirklichen Fuhrerschaft braucht.
Und diese Faktoren stellen nur die
eine Seite der Medaille dar. Wem
immer eine FUhrungsrolle zufallt,
der muss auch bereit sein, b e-
wusst als Leader aufz utreten und
mit Entschlossenheit zu filhren.
Viele tichtige Mitarbeiter haben
jedoch gar kein Interesse daran,
eine derartige Verantwo rtung zu
schultern. Wiederum andere wi d-
men lieber ihrem Privatleben mehr
Zeit — schliel3lich gibt es im L eben
mehr als Arbeit und dabei auch
noch Chef zu spielen.

Wer es an die Spitze schafft, ist ein

Leader — nicht unbedingt.

Einer der hartnackigsten Feh -
schlUsse besteht darin, in den
Leuten auf Flihrungspositionen
zugleich Fuhrungspersdnlichkeiten
zu sehen. Doch wer es bis an die
Spitze bringt, hat das womdglich
aufgrund taktischer Uberlegungen
geschafft un d nicht notwendige r-
weise aufgrund echter Fihrung s-
qualitaten. Darlber hinaus sind
wahre Fuhrernaturen in einer O r-
ganisation Uberall zu finden, von
der Chefetage bis hinunter in die
Fabrik. Definitionsgemal sind
Fuhrungskrafte Personen, die G e-
folgsleute haben, und ihr Rang ist
dabei nicht allzu wichtig. In
einsatzbereiten Militdrverbdnden
wie etwa der US -Navy hat schon
vor langerem erkannt, wie sehr es
darauf ankommt, fur FUhrungsau f-
gaben geeignete Leute organisat i-
onsweit zu entwickeln.

Flihrungspersonlichkeiten sind er-

folgreich — nicht immer.

Waren Ergebnisse stets einer S a-
che guter FlUhrung, fiele es leicht,
die richtigen Leader zu fi nden. Es
mussten im Unternehmen lediglich
die Leute mit den besten Erge b-
nissen ausgewahlt werden. Doch
offenbar ist die Sache nicht ganz
so einfach. Unternehmeninqu a-
simonopolistischen Branchen fa h-
ren haufig ziemlich gut mit einem
kompetenten Management ohne
Uberragende Fihrungspersénlic h-
keiten. Ebenso erzielen manche
gut gefiihrte Unternehmen nicht
notwendigerweise gute R esultate,
besonders in kurzer Zeit.

Leader sind groRartige Coaches —

selten.

Ein ganzer Erwerbszweig ist um
die Lehre herum entstanden, dass
gute Fuhrer sich auch als gute
Coaches erweisen sollten. Aber
bei diesem gedanklichen Ansatz
wird vorausgesetzt, dass ein und
dieselbe Person sowohl die Tru p-
pe inspirieren a Is ihr auch fachl i-
che Fertigkeiten und Fahigkeiten
beibringen kénne. Natu rlich ist es
moglich, dass grofartige FU h-
rungskrafte zugleich auch hervo r-
ragende Lehrer sind. Weitaus typi-
scher sind hingegen Fihrungspe r-
sonlichkeiten, wie z.B. Steve Jobs,
deren unverkennbare Starken sich
in ihrer Fahigkeit verdichten, ande-
re eher durch visionare Kraft zu
mobilisieren als durch ihre Talent
zum Coach oder Trainer.

Quelle: Goffee/Jones HM 6/2001, S. 51
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12) MANAGEMENT - PRINZIPIEN: FTHRUNGSGRUNDS€TZE MANAGEMENT BY ...
- Personal - und FYhrungsarbeit und Managementprinzipien -

1. Management by EXCEPTION
Flhrung nach dem Ausnahmeprinzip. Die Unternehmensflihrung trifft nur dann Entschei-
dungen, wenn aulRerordentliche Zielabweichungen oder Probleme Ubergeordneter Be-
deutung auftreten. Konsequenzen: Entlastung der Unternehmensfilhrung von Routinear-
beiten, andererseits negative Wirkung moglich durch Eingreifen bei Misserfolgen (z.B.
keine Weiterleitung bei unglnstiger Information).

2. Management by DELEGATION
Fuhrung durch Aufgabendelegation, Ubertragung klar abgegrenzter Aufgabenbereiche
mit Kompetenz und Verantwortung auf nachgeordnete Funktionstrager. Entlastung der
Fuhrung von Routinearbeiten bei gleichzeitiger Ubertragung von Entscheidungsbefugnis-
sen auf den einzelnen Mitarbeiter. Dadurch schnellere und sachgerechtere Entschei-
dungsfindung.

3. Management by COMMUNICATION and PARTICIPATION
Fuhrung durch Information der Mitarbeiter und Beteiligung an Entscheidungen, die sie be-
treffen.

4. Management by OBJECTIVES
Fuhrung durch Zielvorgabe. Unternehmensfiihrung und Mitarbeiter erarbeiten eine klare
Zielkonzeption bzw. -vorgabe. Das System besteht aus umfassender Unternehmenspla-
nung, Anpassung der Flihrungsorganisation, Festlegung der Ziele und Leistungsmessung
bzw. -kontrolle.

5. Management by RESULTS
Ergebnisorientierte Fliihrung. Statt Zielen (siehe 4.) werden Ergebnisse vorgegeben. Das
System fordert Organisationen mit Gewinnzentren (Profit-Center).

6. Management by MOTIVATION
Fuhrung durch Verhaltensbeeinflussung. Durch die betrieblichen Umweltbedingungen
(Anreize) soll das Verhalten bzw. die Disposition zur Leistungsabgabe geférdert werden.
Das setzt die Kenntnis der Bedurfnis- und Motivationslage der Mitarbeiter voraus.

7. Management by BREAKTHROUGH
Offensive FUhrungstaktik. Erstes Ziel dabei ist die Erreichung notwendiger und besserer
Veranderungen, zweites Ziel das Verhindern des Auftretens ungtnstiger Verdnderungen.
Alle Durchbruch- bzw. Kontrollmanahmen muissen regelmaRig Uberprift und gegebe-
nenfalls angepaldt werden.

8. Management by SYSTEM
Fuhrung durch Verfahrensweisen. Kybernetisches Modell als Ideal, bei dem weitgehende
Selbststeuerung angestrebt wird. Voraussetzung ist die Konstruktion eines umfassenden

Regelwerks.
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9. Management by ALTERNATIVES
FUhrung unter Berlicksichtigung von Alternatividsungen. Wesentliche Kriterien sind Ent-
scheidungsvorbereitung und -findung. Fir jedes wichtige Problem sind Alternatividsungen
zu entwickeln.

10. Management by INTEGRATION and SELF -CONTROL
Fuhrung durch Integration und Selbstkontrolle. Integration der Mitarbeiter durch Informa-
tion und - daraus resultierend - eigenverantwortlicher Kontrolle der Zielerreichung.

11. Management by INNOVATION
Fuhrung durch Entwicklung von Neuerungen. Ziel ist die Unternehmensflihrung durch sy-
stematische Entwicklung und Realisierung von Innovationen.

12. Management by CONTROL and DIRECTION

Fuhrung durch Anleitung und Kontrolle.

Frage D welches Ma nagement by BModell soll in der Praxis gewShit werden, was istd  a-
bei zu bedenken, wie gelangt man zu Grundlage n entsprechender Entscheidungen,
sind Mischformen aus verschiedenen Modellen erforderlich, welche Vorgehensweisen
fYhren am ehesten zu nYtzlichen € nderungen usw.? Ein idealtypisches Modell gibt es
nicht. Es st¥nde im Widerspruch zur KomplexitSt der R ealitSt bzw. wYrde sie negieren
und die FehleranfSlligkeit des Managements wYrde mit hoher Wahrscheinlichkeit ste i-
gen.

10. Richtige Personal - und F Yhrungsarbeit fYr j ugendliche Mitarbe i-
ter

Die bei alteren Mitarbeitern zu beachtenden Grundsatze gelten auch fir die Behandlung der
jugendlichen Mitarbeiter, deren Eigenart jedoch wie folgt beriicksichtigt werden sollte:

Allgemeine GrundsStze

Die Verantwortung als Vorgesetzter und Mensch den Jugendlichen gegentiber ist grof3. Seine
Einstellung und Behandlung soll es ihm ermdglichen, ihre Persdnlichkeit harmonisch zu ent-
wickeln.

Die jungen Leute sollen allmahlich:

» ihre Krafte zweckdienlicher einsetzen,

» ihre innere Sicherheit festigen,

» ruhiger, Uberlegter und griindlicher arbeiten,

» allgemein ausgeglichener und reifer werden,

» sich so ihrer beruflichen und sozialen Umgebung besser anpassen

» und mehr zur Eintracht und Produktivitat der Arbeitsgemeinschaft beitragen.

Besondere Richtlinien
» Zu vermeiden ist, jugendliche Mitarbeiter mit der Gegenwart zu schmahen und die “gute al-
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te Zeit”, die Tradition oder eigene Erfahrung zu rihmen.

* Vorgesetzte sollten gegenliber Jugendlichen eine positive Haltung einnehmen und sie zu-
nachst einmal nehmen wie sie sind:

* Versetzen in die Stelle des jugendlichen Mitarbeiters, um sie besser zu verstehen,
* Bekundung von Aufgeschlossenheit und Wohlwollen, ohne Schwache,

* nicht Uberlegenheit beweisen oder sie unbedingt auf Vorgesetztenweise ,gliicklich®
machen,

* jugendlichen Mitarbeitern helfen, um mit Geduld und Hingabe ihre Entfaltung zu férdern
und beitragen, dass sie einen eigenen Arbeits- und Lebensstil finden,

* Achtung der jugendlichen Mitarbeiter und ihrer Wirde als Menschen.

» Mit Jugendlichen einen guten persdnlichen Kontakt herstellen. Haufig und offen mit ihnen
reden. Aufrichtiges Interesse flr ihre Interessen. So wird es auch gelingen, sie fur die be-
trieblichen Aufgaben zu gewinnen.

» Durch das Vorgesetztenbeispiel - das nicht “erdriickend” sein darf - das Vertrauen der Ju-
gendlichen in ihren Vorgesetzten rechtfertigen.

* Die jungen Mitarbeiter sind ernst zu nehmen und als Erwachsene zu behandeln:
* Dazu gehort stets hoflich, selbstbeherrscht und freundlich zu sein,
* es lohnt die Muhe, sie zu orientieren und zu befragen,

* ein richtig dosiertes Vertrauen schenken, indem ihnen selbstéandige Arbeiten und ent-
sprechende Verantwortungen Ubertragen wird.

» Behandeln jedes jungen Mitarbeiter individuell und gerecht. Dazu gehort Zeit, weil jeder
Einzelnen gut gekannt werden sollte.

» Groler Wert sollte auf den Empfang der neuen jugendlichen Mitarbeiter gelegt werden. Sie
sind sehr aufnahmefahig und beeinflussbar. Das schafft besondere Chancen fur ihre Ein-
fuhrung in die Unternehmung oder Organisation.

* FUr eine zweckmalige Einarbeitung der jungen Mitarbeiter ist Sorge zu tragen und in der
Regel ist das eine wesentliche Vorgesetztenaufgabe. Die Umstellung auf die berufliche Ta-
tigkeit ist fur viele Jugendliche nicht immer einfach.

* Um ihr Interesse zu wecken und ihnen sogleich gute berufliche Gewohnheiten beizubrin-
gen, sollte besonderes Gewicht auf folgende Punkten gelegt werden:

* Berlcksichtigung der wirklichen Leistungsfahigkeit,
* individuelle Unterweisung,

* angemessene Abwechslung der Aufgaben,

* Ruhepausen: dfters fir die jungeren Mitarbeiter,

* anschauliche Instruktion,

* den Jugendlichen keine fertigen Lésungen liefern sondern besser Lernen durch Selbst-
tatigkeit ermdglichen,

* dem sportlichen Geist der Jugend Rechnung tragen, wie gelegentlich Gruppen wettei-
fern lassen,

* produktive Arbeiten baldmaoglich Ubertragen.

* Den jungen Menschen sollten bestimmte Ziele gesetzt werden, ebenso wie jugendliche
Mitarbeiter auch selbst Ziele finden kédnnen und an gemeinsamen Zielvereinbarungen zu
beteiligen waren. Ermutigung bei der Verfolgung von Ziele und Aussprechen von Anerken-
nung, gegebenen falls auch Kritik. Beides kann aufbauend wirken und Orientierung geben.

* Neue jugendliche Mitarbeiter sollten nach Mdglichkeit in eine Gruppe von Mitarbeitern inte-
griert werden, die sie glinstig beeinflussen kénnen.

» In der Unternehmung oder Abteilung sollte eine frische und frohe Atmosphare herrschen.
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» Ganze Aufmerksamkeit brauchen Jugendliche, die von einer seelischen Not bedriickt wer-
den, wie beispielsweise entwurzelte und junge Mitarbeiter, die in ihrer Familie keinen Halt
finden. Der Vorgesetzte tragt ihnen gegeniber eine erhdhte Verantwortung und muss zu-
gleich Freund und Helfer sein. Quelle: nach Chapuis. F.: Der Chef als Chef, aaO.

11. Der Karriere -Kreis in der FYhrungspraxis - Vision oder RealitSt?

Selbstachtung

Wertschatzung
anderer

KARRIERE

Achtung
durch
andere

Bewaltigung von
Aufgaben

Quelle: Schelp, 1994
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