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Vorwort

Ist Filhrung und Personalmanagement eine Kunst, die manche Fiihrungskrifte
nie in Perfektion beherrschen werden? Ist Perfektion notwendig, um erfolgreich
als Filhrungskraft tétig zu sein? Kann man nicht auch ein ausgezeichneter Auto-
fahrer sein, ohne jemals ein Autorennen gewonnen zu haben?

Wir wollen dementsprechend den Blick auf das Machbare richten und mit die-
sem Buch dem Praktiker bei seiner alltdglichen Fiihrungsarbeit ein Hilfsmittel
an die Hand geben.

Ziel ist es, das Thema moderner Menschenflihrung umfassend und praxisbezo-
gen, aber trotzdem kompakt darzustellen. N

Ziel ist es nicht, eine Rezeptur der Fiihrung anzuriihren, die bei Bedarf wie ein
Wunderpulver alle Probleme 16sen kann.

Ziel ist es vielmehr, Personalfilhrungsprobleme aufzugreifen, Losungsansitze
exemplarisch aufzuzeigen und dadurch den Leser zu weiteren Uberlegungen an-
zuregen, damit er zu seinen personlichen Problemstellungen eigene Losungsan-
sitze entwickeln kann.

Wir haben bei der Erstellung des Buches besonders darauf geachtet, eine hohe
Leserfreundlichkeit und Motivation zu aktiver Mitarbeit zu erreichen.

Das Buch wurde als Handbuch konzipiert, dadurch ist es moglich, je nach Be-
darf jedes Kapital unabhéngig von den anderen und in beliebiger Reihenfolge
zu lesen. Dieser Leser-Service hat jedoch den kleinen Nachteil zur Folge, daf3
sich Uberschneidungen in den einzelnen Kapiteln nicht ganz vermeiden lassen.
Da dies aber ausschlieBlich wesentliche Punkte betrifft, kann eine gestraffte
Wiederholung auch einen zusitzlichen Lerneffekt bedeuten.

Um die Leser zur Mitarbeit anzuregen, wurden jedem Kapitel Fragen vorange-
stellt, die eine Hinfiihrung zum Thema ermdglichen und gleichzeitig den Leser
zu einer kritischen Auseinandersetzung mit der eigenen Fithrungssituation be-
wegen sollen. Innerhalb der Kapitel wurde auf Literaturhinweise weitgehend
verzichtet, am Ende der Kapitel finden Leser Hinweise auf weiterfilhrende Lite-
ratur, die bei Bedarf eine intensivere Beschiftigung mit der jeweiligen Materie
erlauben.

Einige Worte zur Entstehung des Buches seien an dieser Stelle gestattet.

Das jetzt vorliegende Werk ist eine iiberarbeitete und erweiterte Fassung des
1990 im Heyne Verlag erschienenen Taschenbuches ,Personalftihrung®, das ich
meinem Freund und Lehrmeister Prof. Dr. August Sahm zum 70. Geburtstag
gewidmet hatte. August Sahm erklirte sich damals bereit, seine ehemaligen



Vorlesungsskripten von der Technischen Universitit Miinchen fiir dieses Buch
zur Verfiigung zu stellen. In den hektischen Zeiten des Wandels sind die The-
men ,,Fithrung und Personalmanagement* heute aktueller denn je. Wir sind des-
halb froh, da3 das Sahmsche Anliegen fiir eine leistungsorientierte, aber glei-
chermaBlen kooperative und menschenwiirdige Fithrung mit dieser neuen Buch-
fassung erneut einem groBeren Leserkreis zuginglich gemacht werden kann.

Auch an diesem Werk haben wieder viele fleiBige Geister mitgewirkt, allen sei
hierfiir gedankt. Die meiste Arbeit hatten unzweifelhaft Frau Dr. Christine
Gindert im redaktionellen Bereich und Frau Brunhilde Kellner bei der Erstel-
lung der Endfassung, die sie in bewihrter Weise und unter dem meinen Projek-
ten leider schon normalen Zeitdruck wieder mit bewundernswerter Nerven-
stirke realisiert hat.

Das ADIA-Management hat dieses Projekt wohlwollend gefordert und in der
Reihe ADIA edition Personalmanagement einen angemessenen Rahmen ge-
schaffen. Mein Dank gilt hierfiir Herrn Alfred Sandner, Herrn Manfred Briicks
und Frau Isolde Werner fiir ihre pragmatische Unterstiitzung.

Herrn Dr. Rainer Hampp sage ich Dank fiir die spontane Bereitschaft, die verle-
gerische Bearbeitung und Herstellung dieses Buches zu iibernehmen.

Abschlielend mochte ich ein besonderes Dankeschén allen meinen Studenten
an der Bildungswissenschaftlichen Universitit Flensburg im deutsch-dinischen
Studiengang , Betriebliche Bildung und Management* sagen, die mir durch ihre
kritische Auseinandersetzung mit den Themen ,,Fiihrung und Personalmanage-
ment* immer wieder zeigen, wie richtig und wichtig es ist, den Dialog zwischen
Theorie und Praxis voranzutreiben.

Stellvertretend fiir alle Absolventen des ersten Jahrganges in Flensburg gilt
mein besonderer Dank Bettina Braun, Lene Jeppesen und Thorsten
Pietschmann, die sich ganz aulerordentlich fiir unsere gemeinsamen Ziele ein-
gesetzt haben.

Flensburg, im Mai 1996

Werner Frohlich
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Kapitel 1: ,‘
Eine Einfiihrung in das neue Konzept der Personalfiihrung

Was sind fiir Sie die Faktoren erfolgreicher Personalfiihrung fiir die Zu-
kunft?

Was glauben Sie, erwarten Ihre Mitarbeiter von Thnen als Fithrungskraft?
Wie wiirden Sie Thren Fiihrungsstil charakterisieren?

Welche Vorteile bringt ein positives Betriebsklima fiir Sie und Thre Mitar-
beiter?

Wie konnen Sie durch Ihren Fithrungsstil Verhalten, Motivation und Lei-
stung Threr Mitarbeiter positiv verdndern?

Wortiber glauben Sie, édrgern sich Thre Mitarbeiter in der téiglichen Arbeit
am meisten?

Wie konnen Sie Ihre Mitarbeiter so kontrollieren, daB Ergebnisbewertung
und Hilfe erreicht, aber MiBtrauen vermieden wird?

Wie geben Sie Ihren Mitarbeitern rechtzeitig und umfassend die Informa-
tionen, die zur Erfiillung ihrer Aufgaben notwendig sind?

Wie konnen Sie Lob und Tadel als Fithrungsinstrument gerecht und ange-
messen einsetzen?

Wie konnen Sie Thre Mitarbeiter fordern und unterstiitzen, um so die Lei-
stungskraft des einzelnen und den Unternehmenserfolg als Ganzes optimal
zu entwickeln?
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Das Thema Personalfiihrung ist heute eines der am meisten diskutierten Themen
im Bereich Unternehmensfiihrung. Die Frage nach dem Warum ist relativ leicht
zu beantworten. Der Mensch riickt immer stiirker in den Mittelpunkt des unter-
nehmerischen Geschehens. Die Leistungsreserven liegen in der Motivation der
Mitarbeiter und der funktionierenden Zusammenarbeit im Team. Die immer
komplexer werdenden Arbeitssysteme sind mit hochspezialisierten Einzel-
kidmpfern alleine nicht mehr zu bewiltigen. Fiihrung ist mehr denn je gefragt,
nicht autoritiires Anordnen. Die Mitarbeiter sollen mitdenken und Verantwor-
tung iibernehmen, nicht nur gedankenlos Arbeitsauftridge ausfiihren.

Die unzihligen Aktivititen der Unternehmen und Trainingsinstitute zum Thema
,Mitarbeiterfithrung* lassen den Schiuff zu, da in diesem Bereich einiges im
argen zu liegen scheint. Sollen Defizite tatséchlich abgebaut werden oder han-
delt es sich bei den vielfiltigen Aktivititen nur um eine unreflektierte Umset-
zung des Zeitgeistes?

Liegt es an der mangelhaften Fiihrung unserer Manager? Oder ist der Fiihrungs-
nachwuchs seinerseits nicht in der Lage zu fithren? Oder ist das Fiihren mittler-
weile wirklich so schwierig geworden, daf§ dieser enorme Aufwand zu rechtfer-
tigen ist?

Vielleicht lassen sich diese Problemfelder leichter abschétzen, wenn man sich
- dariiber im klaren wird, was Fiihrung heute bedeutet und bewirken soll.

Fithren heifft unter anderem, dafiir Sorge zu tragen, da} die vorgegebenen
Unternehmensziele auch im Detail in jeder Organisationseinheit in der téglichen
Praxis ergebnisbezogen umgesetzt werden.

Die Fithrungskrifte haben im unternehmerischen Prozel} die Aufgabe, in Thren
Verantwortungsbereichen gemeinsam mit den Mitarbeitern diese Zielsetzungen
unter Berlicksichtigung vielschichtiger Einschrinkungen zu erfiillen. Die Mit-
arbeiter haben heute ein anderes Verhiltnis zu ihrer Arbeit als in der Vergan-
genheit. Sie sind nicht mehr bereit, ohne Gegenleistung des Unternehmens gro-
Bere Opfer zu bringen. Dies reduziert die direkte Abhingigkeit der Mitarbeiter
vom Unternehmen, mit dem Ergebnis, daf} eine Zielerreichung kaum mehr mit
autoritirer Fithrung oder libermiigem Druck zu erreichen ist.

Also miissen die Mitarbeiter zum selbstéindigen motivierten Arbeiten gebracht
werden. Fithrungskriften, denen dies gelingt, werden mit hoher Wahrschein-
lichkeit zu den erfolgreichen zihlen.

Insofern haben sich die Bedingungen des Fiihrens in der jiingsten Vergangen-
heit gravierend gedndert. Im Vergleich zu fritheren Jahren ist es sicher nicht
leichter geworden, die Mitarbeiter und insbesondere die Leistungstriger ohne
Fihrungsverantwortung zu einer dauerhaften Leistungsbereitschaft auf ange-
“messenem Leistungsniveau zu bewegen.
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Berufliche Menschenfiihrung heiBt:

Ej:ct\r;iggrbeiter tiichtiger » Qualifikation
Motivation ] Sie zur Mitarbeit gewinnen
lhre Zusammenarbeit
verbessern - Kooperation
Den Mitarbeitern
Delegation - Verantwortung (ibertragen
Ihre Lernbereitschaft
steigern = Education
Sie auf die Zukunft
Innovation < vorbereiten

Selbst von Fiihrungsverantwortlichen hort man heutzutage hinter vorgehaltener
Hand erstaunlich kritische Tone zum Leistungsprinzip. Es gibt heute weniger
Motivations-Anreize im materiellen Bereich, da wesentliche Bediirfnisse grof3-
tenteils befriedigt sind. Friiher lebte man, um zu arbeiten, heute arbeitet man,
um zu leben. Das Autoritidtsdenken hat nachgelassen, dafiir entstand eine neue
Forderungsmentalitit.

Vieles, wofiir frilher hart gearbeitet wurde, ist heute nahezu zur Selbstverstind-
lichkeit geworden. Die Bereitschaft sinkt, widrige Rahmenbedingungen zu ak-
zeptieren. Werden die Erfolgreichen zu satt?

Hinzu kommen noch die komplexen Anforderungen an jeden Manager, z.B.
aufgrund der stindig stdrker werdenden internationalen Verflechtungen, der
schnellen Produktinnovationen, der sich wandelnden Organisationsstrukturen
und der demographischen Entwicklung mit einem absehbaren Mangel an quali-
fizierten Nachwuchskriften. Dies ist verbunden mit der wachsenden Schwierig-
keit, vom Arbeitsmarkt fachlich und personlich hochqualifizierte Mitarbeiter zu
gewinnen und die besten dauerhaft dem Unternehmen zu erhalten. Dies gilt
auch fiir Zeiten schlechter Konjunktur und hoherer Arbeitslosigkeit, weil Perso-
nalabbau oft dazu benutzt wird, trotz gesetzlicher Schutzvorschriften im Sinne
der Sozialauswahl, stattdessen eine Leistungsauswahl zu treffen.

Aufgrund der Internationalisierung, ausgelost durch die Schaffung des Euro-
pdischen Binnenmarktes und die Offnung der osteuropdischen Linder, werden
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hohere Anforderungen an alle Mitarbeiter gestellt, was ebenfalls sehr ein-
schneidende Auswirkungen auf die Fiihrungsanforderungen des Managers der
Zukunft hat.

Das Fiihren unter diesen Bedingungen wird immer schwieriger, weil die Mitar-
beiter als freie Biirger in demokratischen freien Staatswesen kritischer gewor-
den sind und sich autoritiren, technokratisch-orientierten Fiihrungsstrukturen
widersetzen. Daran &ndert auch der Druck moglicher Arbeitslosigkeit nur
wenig.

Das Fiihren von Mitarbeitern wird wesentlich mehr Sensibilitit von seiten der
Fiihrungsverantwortlichen verlangen. Es wird kiinftig weniger auf Fiihrungs-
technik und -struktur ankommen als auf Fiihrung durch menschliche Feinfiih-
ligkeit.

Wer fiihren will, mufl erkennen, daB er letztlich nur sich selbst direkt fithren
kann. Die Ubernahme von Fithrungsverantwortung ist nicht die Chance zu mehr
Macht, sondern der Aufruf zu mehr Verantwortung im breiten Spektrum der
gesamten Personalfiihrung.
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1.1.  Stil und Struktur der neuen Fiihrung

Um ein Unternehmen und seine Mitarbeiter zielgerecht fithren zu kénnen, sind
verstindliche und realititsbezogene Fiihrungsstrukturen und Fiihrungsstile not-
wendig.

Von besonderer Bedeutung sind eine klare

® Aufgabengliederung und hierarchische Struktur
(Aspekte der Aufbauorganisation):

Durch die Aufgabengliederung werden die Rahmenbedingungen der Zusam-
menarbeit, Kompetenzen und Verantwortung der einzelnen Mitarbeiter festge-
legt. Sie bestimmen vor allem die arbeitsorganisatorisch erforderlichen Interak-
tionen sowohl in vertikaler wie in horizontaler Richtung (z.B. Zusammenarbeit
von Arbeitsgruppen).

@ Aufgabenspezifizierung bzw. Stellenbeschreibung
(Aspekte des Aufgabenumfangs):

Jedem einzelnen Mitarbeiter sollten Titigkeits- und Verantwortungsbereiche in
Form von grobgerasterten Stellenbeschreibungen vorgegeben sein, die Kompe-
tenziiberschneidungen verhindern und damit auch das Konfliktpotential ein-
grenzen sollen. Damit sollen aber nicht detaillierte Titigkeitsbeschreibungen
‘befiirwortet werden, die zum einen kaum dauerhaft auf dem neuesten Stand ge-
halten werden kénnen und zum anderen immer wieder dazu verleiten, daB ei-
nige Mitarbeiter beziiglich ihrer Aufgaben weder links noch rechts ,iiber den
Tellerrand* hinausschauen und damit eine erfolgreiche Kooperation verhindern.

Fiihrungsstruktur und Fithrungsstil |

* Vorgesetzten-
tunktion
(Management)

sachorientiertes nitarbeiter-
Management trientiertes
(Leitung) Management

{Fihrung)
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® Aufgabenqualitit bzw. Anforderungs- und Eignungskriterien
(Aspekte des Aufgabeninhaltes):

Durch die Zuordnung von Mitarbeitern auf Stellen, deren Anforderungsmerk-
male der personenbezogenen Eignung der Mitarbeiter nicht entsprechen, wer-
den Konlflikipotentiale automatisch vorprogrammiert, fiir die der betroffene
Mitarbeiter letztendlich kaum verantwortlich gemacht werden kann. Konflikte
mit der Fiihrungskraft konnen sich auch dadurch ergeben, dafl diese erfolglos
versucht, das Fihigkeitsdefizit eines Mitarbeiters durch verstirkten Leistungs-
druck auszugleichen. Konflikte kénnen ebenso entstehen, wenn Mitarbeiter sich
in ihrem eigenen LeistungsprozeB durch mangelhafte Vorleistungen in der Zu-
sammenarbeit mit Kollegen beeintréchtigt fiihlen.

Erfolgreiche Fithrung bedeutet nichts anderes, als die vorgenannten Aspekte
unternehmens- und mitarbeiterorientiert so-umzusetzen, dal der geforderte Lei-
stungserfolg gewihrleistet wird. Um eine so verstandene Fiihrungsfunktion
dauerhaft mit Erfolg zu praktizieren, bedarf es eines systematischen Fithrungs-
Instrumentariums. Jeder, der eine Fiihrungsrolle ausiibt, setzt mehr oder weni-
ger bewuBt bestimmte Fiihrungsmittel und -techniken ein, um Mitarbeiter zu
einem zielorientierten Handeln zu bewegen.

Die Art der dabei gewdhlten Fiihrungsmittel kennzeichnet den angewandten
Fiihrungsstil, also die Verhaltensweise des Managers.

Flihrungsstruktur und Fiithrungsstil 1l

Aufgabenstetiung Autoritat

Fihrungs-
Konfiiktidsung [ psychologie | Kommuni-
(Verhalten) kation

Fihrungs-
technik
{Methodik)

Kontrolle tnformation

Funktions -

verteilung Motivation

Die Fithrungsanforderungen im ArbeitsprozeB werden durch die Tatsache ge-
prigt, daf} der Inhaber einer Fithrungsfunktion immer hiufiger Mitarbeiter zu
fiihren hat, die ihm auf bestimmten Teilgebieten hinsichtlich des Fachktnnens
iiberlegen sind. Die technische Durchdringung der Arbeitsabldufe und die
Differenziertheit der Arbeitssysteme verlangen hochqualifizierte Mitarbeiter,
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auf deren Kenntnisse und Fiahigkeiten die Fithrungskraft angewiesen, von deren
Leistungswillen sie abhingig ist. Diese Mitarbeiter sind sich ihres Wertes fiir
ein Unternehmen durchaus bewuft. Sie erwarten und fordern ein flexibles, jeder
Situation angepafites Filhrungsverhalten der Vorgesetzten.

Jede Fiithrungskraft sollte die Aspekte Aufgabenorientierung und Mitarbeiter-
bezug gleichermafien im Fithrungsprozef3 beriicksichtigen, damit nicht durch
das Ubergewicht eines Aspektes die realistischen Leistungsanreize fiir die Mit-
arbeiter verloren gehen.

Der Fiihrungsstil sollte so gestaltet werden, daf3

¢ bei vorgegebener Zielsetzung die verfiigbaren Mittel Skonomisch éingesetzt
werden,

und gleichzeitig ,

o die Mitarbeiterbediirfnisse im Rahmen des Unternehmens bestmoghch be-
riicksichtigt werden.

Die bisherigen Ausfiihrungen bedeuten fiir alle Fiihrungskrifte, da sie sich
neben ihren Routineaufgaben tiglich neu mit der Fithrungsstruktur innerhalb
ihres Verantwortungsbereiches und ihrem eigenen Fiihrungsstil kritisch ausein-
andersetzen sollten.

Fiihrungsstruktur und Fiihrungsstil 1l

kooperativer
Fluhrungsstil

mit- Selbstandigkeit und
entscheiden Mitverantwortung
der Mitarbeiter

beurteilen

wissen bilden

sich selbst
gegenuber

2u einzeinen

Fihrung durch
Zielvereinbarung
und Delegation

FOhrung durch
Mitarbeiterentwicklung

Fihrung durch
Sensitivitat

mitverantworten fordern

in Gruppen
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Wobei der entscheidende Punkt nicht die Umsetzung eines theoretisch ange-
strebten Fithrungskonzeptes sein kann, sondern die Wirkung, die durch das per-
sonliche Fiithrungsverhalten der Vorgesetzten im betrieblichen Alltag erzielt
wird. Insofern sind Fiihrungsaktionen, bei denen die Leistungen der Mitarbeiter
schlechter werden, nutzlos und schidlich fiir beide Seiten. Fiir das Unterneh-
men, weil die Leistung nachldBt und fiir die Mitarbeiter, weil die Fiihrungskraft
wohl eher verirgert, etwas dagegen unternehmen wird und damit ein Negativ-
Kreislauf zustande kommt.

1.2. Warum herkémmliche Fiihrungskonzepte scheitern

Die betriebliche Praxis weist eine Vielzahl angewandter Fithrungsstile auf. Von
autoritdren Fiihrungsformen, die von den Mitarbeitern grundsitzlich Unterord-
nung verlangen, tiber Formen biirokratischen Fihrens, gekennzeichnet durch
eine Fiille von Reglementierungen, die den Mitarbeiter berechtigen, die Uber-
nahme von Verantwortung unter Berufung auf das Regelwerk abzulehnen, bis
hin zum kooperativen Fithrungsstil, der den Mitarbeitern ein Mitwirkungsrecht
an den sachlichen und mit Einschréinkungen an personellen Entscheidungen ein-
raumt.

Die in der Vergangenheit praktizierten Fiihrungsstile waren wesentlich stirker
autoritir und biirokratisch ausgerichtet als heute. Die Aspekte der unwiderspro-
chenen Anweisung und der absoluten Kontrolle lieBen den Mitarbeitern kaum
die Moglichkeit der Selbstentfaltung. Autoritdt wurde durch die Stellung in der
Hierarchie verliehen, unabhingig vom tatsdchlichen Personlichkeitsbild des
Fiihrenden.

Das heute immer noch in den Kopfen einiger ,,Alt-Manager herumspukende
,Harzburger Modell* ist ein klassisches Beispiel fiir ein stark biirokratisch aus-
gerichtetes Fiihrungskonzept. In seiner Entstehungszeit war es ein fortschrittli-
ches System, das die Fiihrung sicherlich verbesserte und auch einen ersten Mit-
arbeiterbezug herstellte. Heute ist es allerdings nicht mehr angemessen und
iberholt.

Die Begriindung ist einfach:

Das ,,Harzburger Modell“ basierte auf zwei Pfeilern: den Stellenbeschreibungen
und den Fiihrungsanweisungen.

Wie schon erlautert, machen in unserer durch stindigen Wandel gekennzeichne-
ten Zeit statische Stellenbeschreibungen keinen Sinn mehr, weil sie nur noch
mit unverhéltnismiBig hohem Aufwand auf dem laufenden gehalten werden
konnen. Des weiteren verleiten sie eher dazu, sich von einem Nachbararbeits-
gebiet konsequent abzugrenzen, als kooperativ zusammenzuarbeiten.
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Herkdmmliche Formen des Fiihrens

Aufgabenstellung > | Befehl
Information *| Anweisung
Funktionsverteilung *| Arbeitszuweisung
Kontrolle * | Aufsicht
Autoritat > | Herrschaft
Kommunikation >| Distanz
Motivation * | Gehorsam
Konfliktldsung > Unterdriickung

Das Wort , Fiihrungsanweisungen® beinhaltet zudem das kritische Moment der
Anweisung. Genauso wie heute Uberzeugung statt Uberredung gefragt ist, be-
deutet erfolgreiche Fithrung kooperativ vereinbaren statt anweisen.

Das ,,Harzburger Modell* hat den Wandel der Werte nicht nachvollzogen Aus
diesem Grund konnen Verfechter dieses Modells in der heutigen Zeit nur als
weltfremd bezeichnet werden.

Zumindest einige Worte wollen wir iiber die machtorientierte autoritdre Fiih-
rung verlieren. In einfachen iiberschaubaren Zusammenhéngen mag ,,Fiihrung®
durch Angst und Kontrolle auch heute noch funktionieren. Da die Mitarbeiter
im allgemeinen jedoch nicht mehr bereit sind, ihren Chefs ehrfiirchtig und
unterwiirfig gegeniiberzutreten, wird diese Art und Weise des Umgangs mit
Mitarbeitern in komplexen Arbeitszusammenhéngen unweigerlich zu Fehl-
leistungen und Konflikten fiihren. Je schwieriger und umfassender die Arbeits-
inhalte heute werden, desto weniger ist ein Chef fiahig und zeitlich in der Lage,
jede Mitarbeiterleistung im Detail zu kontrollieren. Dies entzieht aber dem
autoritdren Fiihrungsprinzip auch ohne Beriicksichtigung innerer Einstellungen
zur Fithrung jegliche Grundlage. ‘

1.3. Die neuen Fiihrungsaufgaben ’

Das Funktionsbild der Arbeit in hochtechnisierten Leistungssystemen erfordert
immer mehr Selbstindigkeit und Mitverantwortung der Mitarbeiter.

Die Fiihrungskrifte aller Verantwortungsebenen benétigen immer mehr Zeit
und Kraft fiir ihre Personalfiihrungsaufgaben. Das .Aufzeigen von Zielen, die
positive Beeinflussung von Initiativen und Engagement der Mitarbeiter sowie
die Motivation zur zielorientierten Leistungserfiillung, erhalten als Funktion der
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Fiihrungskraft einen immer hoheren Stellenwert. Um diese Aufgaben erfiillen
zu kénnen, miissen die Fiihrungskrifte die Wiinsche und Bediirfnisse ihrer Mit-
arbeiter kennen.

Im Rahmen einer groBeren Untersuchung wurden die Anworten folgender Frage
Zusammengetragen:

Was erwarten wir als Mitarbeiter von unserer beruflichen Arbeitswelt?

Die Ergebnisse koénnen jede Fiihrungskraft zum Nachdenken anregen. Einige
Punkte entsprechen auch deren eigenen Wiinschen und Bediirfnissen, andere
weniger.

Wir méchten eine berechenbare Fiihrung.

Das gilt nicht nur fiir die Arbeitsgruppe, sondern fiir das ganze Unternehmen,
insbesondere fiir Organisation und Planung.

Wir méchten umfassend informiert werden.

Wir wollen unsere Ziele kennen. Wollen wissen, in welchem groBeren
Zusammenhang unser Leistungsbeitrag steht und wie er gesehen wird. Wir

‘wollen, daB uns keine Informationen bewuBt vorenthalten werden.

Wir mochten mit menschlicher Achtung behandelt werden.

Jeder hat zwar seine besonderen Fihigkeiten und FEigenarten, aber als
Mensch die gleiche Wiirde. )

Wir mochten einen Anreiz und eine Moglichkeit, vorwiirts zu kommen.
Wir sind uns dariiber im klaren, daB dazu im Wettbewerb mit anderen, die
ebenfalls vorankommen wollen, besondere Leistungen erforderlich sind.

Wir mochten ein verniinftiges MaB an Freiheit und Selbstéindigkeit.

Wir mochten fiir unsere Arbeit eigene Verantwortung iibernehmen und wol-
len auch, daB man uns fiir deren Ergebnis tatséchlich verantwortlich macht.
Wir méchten personliche Konflikte vermeiden.

Wir suchen Kontakt zueinander und leisten unseren Beitrag zu einer gemein-
samen Zusammenarbeit.

Wir'méchten eine gewisse Sicherheit.

Wir sind daher an der positiven Entwicklung unseres Unternehmens interes-
siert. Wir wissen, daf3 davon nicht nur die Sicherheit des Arbeitsplatzes, son-
dern auch unsere personliche Entwicklung abhingt.

Wir mochten angemessene Arbeitsbedingungen.

Sie sollen ebenso sein wie die besten Bedingungen, unter denen ver-
gleichbare Mitarbeiter arbeiten. Das gilt auch fiir die Vergiitung.

Wir mochten niitzliche Arbeit leisten.
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Wir wollen das Gefithl haben, da3 wir einen fiir den Unternehmenserfolg
notwendigen Beitrag leisten. Dieses Gefiihl bekommen wir, wenn man uns
wirklich nachdenken, mitberaten und mitwirken 148t.

o Wir mochten fair und gerecht behandelt werden.

Dies soll geschehen jeweils unter Berlicksichtigung der Person und Situation
und nicht schematisch nur nach den Buchstaben einer Verordnung.

Solche Erwartungen, die mit iibertriecbenem Anspruchsdenken nichts gemein-
sam haben, machen deutlich, daB die Mitarbeiter hohe Anforderungen an die
Fiihrung stellen.

Unsere Fithrungskrifte miissen sich den neuen Gegebenheiten anpassen kon-
nen. Damit erhilt die Personalfilhrung eine neue Dimension und ein anderes
Gewicht.

Viele verantwortungsvolle und weitblickende Fithrungskrifte wissen das auch.
Aber die meisten gehen davon aus, daf3 sich nur der Planungsgegenstand &ndert,
d.h. der zu planende ProzeB3. Sie verkennen dabei, daf} sich bei einem derartigen
Wandel auch der Planende selbst verdndern muB3.

Dies bedeutet, dal der Mensch im Manager sich wird wandeln miissen.

Die Griinde fiir den Wandel sind sehr vielschichtig. Man spricht heute von der
»heuen Generation“, von der ,Freizeitgesellschaft”, von der ,asiatischen Her-
ausforderung®. Probleme der Okologie beschiftigen den Manager. Die Dritte -
Welt beeinfluflit Denken und Handeln von Fiihrungskriften in Unternehmen mit
starker Exportorientierung.

Die aktuelle Krise des Managements und damit auch der Personalfiihrung
resultiert nicht vorrangig aus Problemen des Wachstums, der Rendite, der
Arbeitszeit, der Gewerkschaften oder aus Problemen des politischen Umfeldes.

Natiirlich gibt es diese Schwierigkeiten und sie sind mit Sicherheit nicht immer
leicht zu l16sen. Aber das eigentliche Problem sitzt in der Filhrungskraft selbst:
In seiner inneren Einstellung zu einem veridnderten Weltbild. Denn das, was in
unserer heutigen turbulenten Zeit auf neue Art zu bewiltigen ist, sind vier
Aspekte, die direkt vom personlichen Weltbild abhiingig sind:

e Komplexitit und Selbstorganisation,

e Evolution und Vision,

o Instabilitat und Fluktuation,

e Gesellschaft und Werte.

Das sind die ,,Probleme hinter den Problemen®, die auf die Fiihrungskrifte
warten und damit Auswirkungen auf kiinftiges Fithrungs- und Mitarbeiterver-
halten haben.
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Und erst dann, wenn man sich hierfiir psychisch, d.h. von der inneren Einstel-
lung her und methodisch neu ausgerichtet hat, erkennt man, da die aktuell
dringenden Probleme im Prinzip 16sbar sind und daB sie viele Chancen fiir spé-
tere Erfolge in sich bergen.

Wenn sich der Manager der Zukunft den Problemen der Komplexitit, der Evo-
lution, der Instabilitit und der gesellschaftlichen Werte néhert, so geht es ins
Grundsitzliche.

Sich hiermit auseinanderzusetzen, heifit Konsequenzen zuzulassen fiir folgende
Aspekte im Fiihrungsverhalten:

e Selbstbild / Personal identity,

¢ Fremdbild / Corporate culture,

¢ Instrumentarium / Planungstechnokratie,

¢ Fiihrungslehre,

¢ Organisation,

¢ Personalentwicklung, Fortbildung und Training,
e Bewultsein und Weltbild.

Es wire sicher falsch anzunehmen, man konnte seine innere Einstellung und
sein personliches Verhalten wechseln wie schmutzige Wische. Das gelingt we-
der den Fithrungskriften noch den Mitarbeitern. Trotzdem macht es Sinn, auch
einmal iiber die Alltagsarbeit hinauszusehen. Diese mogliche -Selbstkritik sollte
eigentlich unabhéngig von einem aktuellen Leistungserfolg gesehen werden.
Wer Erfolg hat, neigt vielleicht eher dazu, selbstgefillig zu werden. Wer weni-
ger Erfolg hat, wird vielleicht zu kritisch. Die personliche Weiterentwicklung
ist Auswirkung einer angemessenen Selbstkritik. Schauen wir doch ab und zu
einmal mit groBerer Aufmerksamkeit in den Spiegel.

1.4. Konsequenzen neuer Technologien und betrieblichen
Wandels

Der technische Wandel, der Siegeszug von Elektronik und Mikroprozessoren,
der Einsatz von Robotern, die Technisierung in den Verwaltungen durch neue
Biirotechnik und -kommunikationsmittel vom Datenhighway bis hin zur Tele-
arbeit,- geben dem einzelnen Mitarbeiter kaum noch eine realistische Chance,
sich auf frither erworbene Fihigkeiten und Fertigkeiten auszuruhen. Wer in eine
sichere berufliche Zukunft gehen mochte, ist notwendigerweise gezwungen,
seine Qualifikationen stéindig an die veriinderten Anforderungen anzupassen. Es
ist eine wesentliche Fiihrungsaufgabe, dafiir zu sorgen, da die Mitarbeiter ihr
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Wissen und Kénnen jederzeit aktualisieren, um auf zukiinftige Verdnderungen
angemessen vorbereitet zu sein.

Die sinnvolle Durchfiihrung von umfassenden Verdnderungen in der betriebli--
chen Praxis erfordert einen hohen Aufwand, wenn hohe Akzeptanz erreicht
werden soll. So ist z.B. bei der Einfiilhrung neuer Technologien intensiv dariiber
nachzudenken, ob und wieweit eine Neugestaltung von Arbeits-, Ablauf-,
Kooperations- und Fithrungsprozessen ins Auge gefal3t werden muf.

Die Bereitschaft der Mitarbeiter, jeden notwendigen Wandel zu unterstiitzen
und aktiv mitzugestalten, hingt davon ab, inwieweit es gelingt, die unterneh-
mensorientierten Notwendigkeiten und die sozialen Bediirfnisse der Mitarbeiter
mit Hilfe einer nach beiden Seiten verantwortungsbewufiten Unternehmens-
und Personalfiihrung harmonisch auszubalancieren. Nur eine Beteiligung der
Betroffenen an der Entwicklung und Umsetzung der Mainahmen sichert dauer-
haft die notwendige Identifikation mit Arbeitsplatz und Unternehmen.

Unreflektierte, nicht abgestimmte Entscheidungen, die z.B. zu sozial fragwiirdi-
gen Arbeitsbedingungen und Kooperationsformen fiihren, konnen auf Jahre
hinaus zu Konfliktstoff in den betroffenen Organisationseinheiten fiihren.

Die Personalfiihrung braucht daher Konzepte und Strategien fiir die Gestaltung
von Kooperationsmoglichkeiten, die aus der Sicht aller Betroffenen annehmbar
sind und Spielraum fiir geniigend Mitwirkung beinhalten.

Aufgrund der sich radikal und schnell verindernden Rahmenbedingungen des
Arbeitsumfeldes wird sich wohl kaum ein Titigkeitsspektrum im Unternehmen
in den kommenden Jahren so sehr wandeln wie das der Fithrungskrifte.

Vor allem sind es Automatisierung und neue Kommunikationsmittel, die die
urspriingliche Fithrungsfunktion verindern. So wird z.B. die ehemals klassische
Fithrungsfunktion Kontrolle schon vielfach in die neuen Arbeitspliitze inte-
griert. Der Mitarbeiter braucht mehr denn je zur optimalen Aufgabenerfiillung
eine Fithrungskraft, die Informationsgeber, Diskussionspartner und Koordinator
ist, aber nicht den ,,Detail-Kontrolleur®, dessen einziges Trachten in der Fehler-
suche besteht.

Wir brauchen also Fﬁhmngskréifte, die bereit sind, ihre Mitarbeiter fiir die
neuen Aufgabenstellungen aufzubauen, die den Mitarbeitern eine Hilfestellung
geben, die neuen Herausforderungen zu meistern.

Die direkte Einbindung in die Erfiillung einer Sachaufgabe tritt im Verhiltnis
zu den Fiihrungsaufgaben in der Wertigkeit nach und nach zuriick. Die Fiih-
rungskrifte miissen dem Rechnung tragen, indem sie sich auf ihre Fiithrungs-
funktion zukiinftig systematischer vorbereiten als in der Vergangenheit.

Die wesentlichen absehbaren Verinderungen lassen sich zusammengefaBt in
drei Schwerpunkten verdeutlichen:
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e Neue Technologien und betrieblicher Wandel erfordern verinderte Formen
der Kommunikation und Kooperation.

e Neue Technologien und betrieblicher Wandel erfordern eine Neuausrichtung
von Organisation und Unternehmenshierarchie.

e Neue Technologien und betrieblicher Wandel erfordern ein den Verhiltnissen
angepafites Mitarbeiterverstindnis und Fithrungsverhalten.

1.5. Die verantwortungsbewuflte Fithrungskraft

Als Fiihrungskraft besitzt man Verantwortung fiir seine Mitarbeiter. Dies
bedeutet wesentlich mehr, als nur die Verantwortung fiir ein Leistungsergebnis
. zu tragen. Verantwortung setzt gewisse Kategorien voraus, die das schiitzende
Dach bilden, unter dem sich der Mitarbeiter wihrend seiner Arbeit gut aufgeho-
ben fiihlt.

Wer iiber verantwortungsbewufites Fithren nachdenkt, mufl sich zwangsliufig
auch Fragen der Moral, des ethischen Grundverstindnisses und des Sinnes von
Fiihrung stellen.

Jede Fiihrungskraft sollte erkennen, daf3 erfolgreiche Mitarbeiterfithrung mit der
Fiihrung der eigenen Person beginnt. Das heif8t zunéchst, daf} derjenige, der fiih-
ren will, sich iiber sich selbst im klaren sein muf, iiber seine Personlichkeit,
iiber seine Wiinsche und Bediirfnisse. Das heiflt aber auch, daB die Fiihrungs-
kraft insgesamt als Mensch und als Personlichkeit das betriebliche Umfeld ent-
scheidend mitpriagt und somit ausschlaggebend ist fiir das Mal3 an guter Fiih-
rung.

Fiihren mufl demnach mehr sein als nur Verhalten: Der jeweils praktizierte Fiih-
rungsstil ist Ausdruck und Umsetzung der jeweiligen Personlichkeit. Der Fiih-
rungsstil als Handlungsform hat seine Basis in Fithrungstechnik und
Fiihrungspsychologie. Der Entwicklung der eigenen Personlichkeit kommt inso-
fern bei Fithrungskriften eine besondere Bedeutung zu.

Diese personlichen Weiterentwicklungen sind nicht von jetzt auf nachher zu
erreichen. Sie erfordern im Normalfall viel Zeit und Geduld von der Fithrungs-
kraft, denn Einstellungs- und Verhaltensinderungen entwickeln sich in einem
ProzeB. Darauf zu hoffen, da} ein besonderes Erlebnis plétzlich zur héheren
Einsicht verhilft, bedeutet Abwarten und nicht aktives Handeln. Aber gerade
das wird heute von einer Fithrungskraft in besonderem Mafle gefordert.

Tigliches Jagen durch den vollgestopften Terminkalender und hektisches
Arbeiten unter Termindruck geben die notwendige Zeit zum Nachdenken kaum
noch her. ,,Zeit ist Geld“ ist ein viel zitiertes Sprichwort von nur noch einge-
schrinktem Sinngehalt. Es bietet zwar eine wunderhiibsche Ausrede, Dinge
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nicht tun zu miissen, die wir nicht tun wollen. Es verkennt aber das eigentliche
Problem, niimlich das Setzen von Prioritéten.

An sich selbst zu arbeiten, ist die Voraussetzung dafiir, besser fithren zu kdnnen
und auf sein Umfeld und seine Mitarbeiter positiv einzuwirken. Nur wer bereit
ist, sich selbst zu dndern, wird seiner Fithrungsfunktion gerecht. Wer fiihrt, muf3
auch in besonderem Maf3e Vorbild sein.

Dies setzt voraus, sich selbst kritisch zu tiberpriifen, sich in Frage zu stellen,
sich selbst zu erziehen, wie auch erziehen zu lassen. Erst dann ist der Fiihrende
in der Lage, ,.Entwicklungshelfer®, ,,Coach* oder ,,Trainer* fiir seine Mitarbei-
ter zu sein.

Durch derartige Verhaltensweisen der Fiihrungskriifte werden auch Mitarbeiter
dazu motiviert, sich selbst weiterzuentwickeln. Dies gilt, obwohl auBler Frage
steht, da3 man als Fithrungskraft nur beschrinkt auf die Verhaltensmuster sei-
ner Mitarbeiter und noch weniger auf deren Einstellungen einwirken kann.

Dennoch sollten verantwortungsbewulte Filhrungskrifte die Bemiihungen ihrer
Mitarbeiter in Richtung Eigenmotivation immer wieder bekriftigen. Das fiihrt
dann letztlich dazu, daB die Mitarbeiter selbstverantwortlicher werden und
damit auch bereit sind, mehr Verantwortung im betrieblichen Alltag zu {iber-
nehmen.

Die Ausbildung der eigenen Personlichkeit ist auch deshalb von grofler Bedeu-
tung, weil sie die Grundlage fiir den Aufbau eines gegenseitigen Vertrauensver-
héltnisses ist. Ein Unternehmen kann ohne gegenseitiges Vertrauen nicht erfolg-
reich arbeiten. Vertrauen ist daher die wesentliche Grundlage erfolgreicher
Menschenfithrung. Vertrauen erwirbt, wer durch Wissen, Konnen und Leistung
tiberzeugt, wer beherrscht und maBvoll ist, Gerechtigkeit und Geduld iibt, Ver-
stéindnis fiir den anderen hat, dessen Wiirde und Rechte achtet und unermiidlich
fiir seine Mitarbeiter sorgt.

Solche Charaktereigenschaften machen die Personlichkeit einer erfolgreichen
Fiihrungskraft aus. Sie schaffen Menschlichkeit und ein positives Klima im Be-
trieb. Man kann es auch einfach Fairne8 nennen, was gelungene Personalfiih-
rung und Zusammenarbeit ausmacht. '

1.6. Wertewandel und innere Kiindigung

Haben wir uns von der Leistungsgesellschaft entfernt? Ist das heutige
Anspruchsniveau vieler Menschen das Ergebnis unserer jahrelang gelebten
Wohlstandsgesellschaft? Ist Karriere noch ein Motivationsziel oder iiberwiegt
die ,,Null-Bock-Generation*?
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Die Menschen sind kritischer geworden, das ist unbestritten, in allen Bereichen
des Lebens, nur nicht immer sich selbst gegentiber.

Die Verdnderungen der letzten Jahrzehnte haben den Menschen ein hohes Maf3
an materiellem Wohlstand gebracht. Die Nachkriegsgenerationen haben heute
ein anderes Verstindnis von Arbeit. Die Entbehrungen und wirtschaftlichen
Probleme der Aufbauphase sind ihnen weitgehend fremd. Das Niveau des wirt-
schaftlichen Wohlstands ist nach und nach gewachsen. Das ist die Basis, von
der wir heute ausgehen.

Mit diesen materiellen Verdnderungen der letzten Jahre ist jedoch auch ein
Wandel der Werte spiirbar geworden.

Arbeit als reine Geldbeschaffungsquelle anzusehen und dafiir auch gewisse
Entbehrungen auf sich zu nehmen, ist heute nicht mehr ,,in*“. Das darf jedoch
nicht dahingehend interpretiert werden, dal die Arbeitsmentalitéit heute grund-
satzlich schlecht ist.

Die Menschen legen heute nur wesentlich mehr Wert darauf, den Sinngehalt
ihrer Arbeit zu verstehen. Auch sind sie bereit, Leistung zu bringen, wenn das
Umfeld stimmt. Insofern hat sich vieles geindert. Das heutige Arbeitsumfeld
wird sehr kritisch betrachtet. Die Zeiten, in denen Fithrungskrifte sicher sein
konnten, daf} ihre intelligenten oder weniger sinnvollen Anweisungen bedin-
gungs- und kritiklos ausgefiihrt wurden, sind vorbei.

Wer dariiber lamentiert, hat nicht begriffen, dafl dieses verdnderte Mitarbeiter-
verhalten notwendig ist, um die Herausforderungen der Zukunft bewiltigen zu
konnen.

Die immer komplexer werdenden Arbeitsstrukturen erfordern einen mitdenken-
den, eigenverantwortlich handelnden Mitarbeiter, der durch seine eigene Quali-
fikation die Steuerung von Teilsystemen selbstindig und eigenverantwortlich
iilbernehmen kann. Hierzu ist es notwendig, da er wichtige Entscheidungen
hinterfragt und umfassend informiert sein mochte. Denn nur dann ist er in der
Lage, seinen Verantwortungsbereich sachgerecht und zielorientiert zu bearbei-
ten.

Es ist schon nahezu grotesk, wenn sich Fiihrungskrifte auf der einen Seite
dariiber beklagen, daB qualifizierte Mitarbeiter auf dem Arbeitsmarkt kaum zu
erhalten sind, sie sich aber gleichzeitig tiber das neue BewuBtsein der Mitarbei-
ter aufregen. Genau dieses neue Bewufitsein ist dafiir verantwortlich, da} die
Mitarbeiter den heutigen Anforderungen gewachsen sind.

Wer also diese neuen Werte nicht wahrhaben will oder als Fiihrungskraft dage-
gen ankidmpft, wird mit seinen Mitarbeitern wenig Freude haben. Die beiden
Alternativen, die sich als Schluflfolgerung eines derartigen Fiithrungsverstind-
nisses abzeichen, sind gleichermaflen unbefriedigend:

26



¢ Entweder die Fithrungskraft stiitzt sich weiter auf die mehr oder weniger ein-
filtigen Ja-Sager und wird dabei Miihe haben, in einem Umfeld mit immer
schneller sich verdndernden Anforderungen, die Mitarbeiter dauerhaft zu an-
gemessenem Leistungsverhalten zu motivieren;

¢ oder sie nimmt den Kampf mit den Mitarbeitern der neuen Generation auf
und versucht, sie auf den Typ der Vergangenheit umzupolen. Das wird der
Fihrungskraft mit Sicherheit nicht gelingen, schon eher wird sie Gegen-
reaktionen bei den Mitarbeitern hervorrufen, die alles andere als leistungs-
fordernd sein werden.

Mitarbeiter, die sich unverstanden fiihlen, werden ihre Unzufriedenheit kund-
tun, und wenn keine Besserung eintritt, resignieren und im Extremfall ganz be-
wullt die Leistung verweigern. Derart dauerhafte Frustration fiihrt letztendlich
zur inneren Kiindigung, was nichts anderes bedeutet, als da} jegliche Identifi-
kation mit dem Unternehmen ausbleibt. Normalerweise wire die logische Folge
eine Kiindigung mit Wechsel des Arbeitgebers. Aufgrund duBlerst positiver Um-
feldbedingungen, wie z.B. hohes Einkommen, niedrige Lebenshaltungskosten,
viel SpaB in der Freizeit, ein eigenes Hiduschen oder der am gleichen Ort berufs-
titige Partner, bleibt diese Kiindigung aber aus. Der Mitarbeiter arrangiert sich
mit der ungeliebten Arbeit und verlegt sein ganzes Engagement in den auBBerbe-
trieblichen Bereich.

Die innere Kiindigung ist die letzte Reaktion der Mitarbeiter, wenn sie sich im
Arbeitsumfeld nicht verstanden fiihlen. Natiirlich handelt es sich hierbei um
Leistungsverweigerung, in den meisten Fillen ist sie aber genau so begriindet
wie unnétig. Letztendlich hat die Fithrungskraft die Verantwortung fiir die Lei-
stungserstellung in ihrem Fiihrungsbereich. Sie muB entscheiden, ob sie sich
unnétige Leistungsverweigerung leisten will. In den meisten Fillen hat die Fiih-
rungskraft es in der Hand, etwas dagegen zu tun. Nicht mit Druck oder Macht,
sondern mit etwas mehr Verstdndnis fiir die verdnderten Rahmenbedingungen
in unserer Gesellschaft.

1.7. Die Gestaltung des Betriebsklimas

Die Einfliisse der Fithrung auf das Betriebsklima sind vielfiltig. Aber nicht nur
direkt fiihrungsbezogene Aktivitidten konnen auf das Betriebsklima wirksam
werden.

Ein einheitliches Betriebsklima im Unternehmen gibt es eigentlich gar nicht.
Das Betriebsklima kann von Organisationseinheit zu Organisationseinheit voll-
kommen unterschiedlich beurteilt werden, auch innerhalb des gleichen Unter-
nehmens. Insofern macht es wohl nur Sinn, wenn man iiber das Betriebsklima
einer Organisationseinheit spricht.
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Unter Betriebsklima kann man die Summe der gefiihls- und verstandesméfBigen
Einstellungen und Meinungen der Mitarbeiter zu einer Arbeitsgruppe oder
Organisationseinheit verstehen.

Negative Einfliisse auf das Betriebsklima konnen ihren Auslser haben

e bei den Mitarbeitern:
- unzureichende berufliche Eignung
- mangelnder Leistungswille
- Unfihigkeit zur Gruppenarbeit
- personliche Konflikte

bei den Fiithrungskriften:

- ungeniigende menschliche Qualifikation

- mangelnde Sachkenntnisse und Fihigkeiten
- geringe Menschenkenntnis

- schlechter Fiihrungsstil

in der Organisation:

- unzweckmaiflige Aufgabenverteilung

- unklare Kompetenzen

- mangelhafte Planung

- iiberstiirzte organisatorische Verinderungen

in den Arbeitsbedingungen:

- unzureichende Arbeitsmittel

- ungerechte Bezahlung

- mangelnde Weiterbildungs- und Aufstiegsmoglichkeiten
- unklare Zielsetzungen

bei den zwischenmenschlichen Beziehungen:
- oppositionelle Gruppen

- fehlende Informationsbereitschaft

- kein Erfahrungsaustausch

- fehlendes Gemeinschaftsbewuftsein

- keine Zusammenarbeit

Die Griinde fiir ein schlechtes Betriebsklima kénnen also sehr vielfiltig sein.
Wesentlich ist dabei, daB ein schlechtes Betriebsklima nicht allein durch die
Beurteilung einer einzigen Person zustande kommt. Das Betriebsklima hat auch
etwas mit der allgemeinen Stimmung zu tun.

Ein belastetes Betriebsklima hat im Normalfall entweder einen alles iiberragen-
den Grund, der dann relativ schnell sichtbar wird; oder aber, und dies diirfte am
hiufigsten vorkommen, mehrere Griinde, die allein nicht wesentlich sein miis-
sen, aber in ihrer Gesamtheit eben doch eine starke Wirkung haben.
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Das Betriebsklima ist ganz eng mit der Mitarbeiterfithrung verbunden. Fithrung
bedeutet aktives Handeln, aber auch angemessene Reaktion auf Vorkommnisse
im Verantwortungsbereich der Fiihrungskraft. Ein gutes Betriebsklima ist der
Erfolg einer entsprechend handelnden Fiihrungskraft.
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Kapitel 2:
Die Mitarbeiterfiihrung durch Vereinbarung von Zielen

Warum férdert das Fiihrungsprinzip durch Zielvorgaben das selbstindige
Denken und Handeln von Fithrungskréften und Mitarbeitern?

Welches sind Vorteile der Stellenbeschreibung aus der Sicht des Stellenin-
habers und seiner direkt zugeordneten Fiihrungskraft?

Haben Sie einmal iiber die moglichen Nachteile einer Stellenbeschreibung
nachgedacht?

Wie konnen Sie durch die Formulierung von Unternehmenszielen das
Engagement und die Leistungsbereitschaft Ihrer Mitarbeiter mobilisieren?

Worliber, wozu, wann und wie informieren Sie als Fiihrungskraft Ihre Mit-
arbeiter?

Kennen Sie die Faktoren, die Mitarbeiter fiir ihre eigene Leistungsmoti-
vation am wirksamsten halten?

Wie verhalten Sie sich, wenn Mitarbeiter mit personlichen Anliegen zu
Thnen kommen?

Welche Vorteile bietet das Fithrungsprinzip der Delegation von Aufgaben?

Wie konnen Sie Ihre Mitarbeiter dafiir gewinnen, sich mit den Leistungs-
zielen zu identifizieren und dafiir aus eigenem Antrieb ihr Bestes zu ge-
ben?
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Fiihrung setzt stindige Abstimmung mit den Mitarbeitern voraus. Ohne klar
abgegrenzte und vereinbarte Arbeitsaufgaben und Ziele kann es keinen sinnvol-
len FiihrungsprozeB geben, weil jeder Bezug zu nachvollziehbaren Ergebnis-
groBen fehlt. Der Zielvereinbarung kommt insofern eine wichtige Funktion zu
im Hinblick auf die Leistungsmotivation der Mitarbeiter, aber auch im Hinblick
auf das Fiihrungsverhalten der Vorgesetzten. Die Zielvereinbarung ist ein
kooperativer Vorgang. Zwischen den Beteiligten werden realisierbare Ziele
vereinbart und nicht etwa von einer Seite, sprich ,,von oben“, mehr oder weni-
ger autoritir vorgegeben.

Ziele aufzuzeigen und gemeinsam mit den Mitarbeitern zu erreichen, ist jedoch
kein sich selbst entwickelnder Vorgang, sondern mul3 zwischen den Koopera-
tionspartnern systematisch eingeiibt werden. Dabei stellen sich folgende Fra-
gen:

¢ Was soll im ganzen erreicht werden?

¢ Was ist im einzelnen zu welcher Zeit, unter welchen Bedingungen zu errei-
chen?

Wer bestimmt, was zu erreichen ist?

Auf welche Weise wird das Ziel von den Beteiligten akzeptiert?
Wonmit ist ein Einsatz der Arbeitsgruppe auf das Ziel hin zu erreichen?
Wie wird das Kooperationsergebnis beurteilt?

® o o o

- In den Antworten zu diesen Fragen sind sechs Grundsitze der ,,Fithrung durch
Zielvereinbarung® formuliert:

1. Fiihrung setzt Zielvorstellungen voraus (Zielprojektion).

2. Ziele bediirfen der eindeutigen Bestimmung (Zieldefinition).

3. Die Zielbestimmung hat unter Beteiligung der Mitarbeiter zu erfolgen
(Zielpartizipation).

4. Die Beteiligung an der Zielbestimmung bewirkt eine Zielbejahung
durch die Mitarbeiter (Zielidentifikation).

5. Die Zielbejahung engagiert die Mitarbeiter und mobilisiert Leistungs-
krifte (Zielmotivation).

6. Engagement und Leistungskraft bringen den Kooperationserfolg, der
durch den Vergleich zwischen dem Erreichten und dem Erstrebten zu
messen und zu bewerten ist (Zielevaluation).

Das Prinzip der Fiihrung durch Zielvereinbarung erfordert und ermdglicht ein
weitgehend selbstindiges Denken und Handeln der Fithrungskrifte und der
Mitarbeiter innerhalb ihrer Funktions- und Verantwortungsbereiche. Als
Ergebnis dieser grofleren Selbstindigkeit und Mitverantwortung ergibt sich fiir
jeden einzelnen Beteiligten eine bessere Erfiillung beruflicher Erwartungen und
mehr Chancen fiir persénliche Erfolgserlebnisse.
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2.1. Die Aufgaben- und Stellenbeschreibung

In vielen Unternehmen und Organisationen, insbesondere im mittelstdndischen
Bereich, existieren keine genauen Aufgaben- und Stellenbeschreibungen und
trotzdem funktionieren die Arbeitsabldufe recht ordentlich. Es muB natiirlich
Abstimmungen unter ‘den Fiihrungskriften und Mitarbeitern geben, wer wofiir
im téglichen Arbeitsprozel verantwortlich ist.

Das formale Hilfsmittel der Aufgaben- und Stellenbeschreibung kann dazu bei-
tragen, den Abstimmungs- und Koordinierungsprozel zu vereinfachen und Rei-
bungsverluste auf ein Minimum zu beschrinken.

Neue Mitarbeiter sind dankbar, wenn sie bereits zu Beginn ihrer Titigkeit den
Rahmen ihrer zukiinftigen Aufgaben im Detail einschétzen konnen. Hier kann
die Aufgaben- und Stellenbeschreibung wertvolle Hilfestellung liefern.

Es macht aber keinen Sinn - und darauf sei besonders hingewiesen - mit héch-
ster Sorgfalt alle nur denkbaren Aufgaben aufzuschreiben, um auch ja immer zu
wissen, was man etwa nicht zu erledigen braucht. Sicher ist es der falsche Weg,
wenn eine Aufgaben- und Stellenbeschreibung in erster Linie als Arbeitsabwei-
sungs-Instrument miflbraucht wird. Wiirde man im Detail jede einzelne Aufgabe
aufschreiben, miiite man die Aufgaben- und Stellenbeschreibung stindig dem
neuesten Stand anpassen. Es empfiehlt sich, die Aufgaben- und Stellenbe-
schreibung eher als Rahmenvorgabe zu skizzieren und die unterschiediichen
Aufgabengebiete nur grob gegeneinander abzugrenzen.

Dies hat sicher den Nachteil, daB Uberschneidungen in der Aufgaben- und
Stellenbeschreibung nicht zu vermeiden sind. Wenn jedoch vereinbart wird, daf3
bei Uberschneidungen beide Uberschneidungs-Partner die Verantwortung fiir
die Durchfiihrung der Aufgabe gleichermalBen tragen, kann bei Nichterledigung
einer Aufgabe keiner die ,,Schuld“ auf den anderen schieben.

Der Abstimmungsprozel wird sicher aufwendiger, wenn sich die zustindigen
Mitarbeiter in der Zusammenarbeit nicht besonders gut verstehen. Es ist jedoch
Aufgabe der Fiihrungskrifte, rechtzeitig sachliche und zwischenmenschliche
Konflikte zu erkennen und schlichtend einzugreifen.

Wihrend also die Aufgaben- und Stellenbeschreibung einen groben Rahmen
aufzeigt, der nur bei Stellenneubesetzungen {iberpriift oder bei gravierenden
Verdnderungen der Aufgabenstellung tiberarbeitet werden muf3, wird durch die
Zielvereinbarung die Arbeitsaufgabe im Detail fiir einen festumrissenen Zeit-
raum festgelegt.

Aufgaben- und Stellenbeschreibungen sowie Zielvereinbarungen sind Instru-
mente, die aufeinander abgestimmt sind und sich gegenseitig ergéinzen. Die Zu-
sammenarbeit kann bei systematischer Anwendung dieser Instrumente zumin-
dest formal auf eine praktikable Basis gestellt werden. Um jedoch Mifver-
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stindnisse auszuschlieBen, sei besonders darauf hingewiesen, daB fiir den Fiih-
rungserfolg letztendlich nicht ein formales Instrument, sondern die tatsdchlich
“gelebte Zusammenarbeit verantwortlich ist.

2.2. Der Umgang mit Informationen

Vor Informationen kénnen wir uns kaum noch erwehren: Zeitungen, Zeitschrif-
ten, Radio und Fernsehen, Fachbiicher, Telefon oder interne Rundschreiben
machen es nahezu unmdoglich, alle auf uns einstrémenden Informationen zu ver-
arbeiten. Viele Informationen sind fiir uns ohne Belang, interessieren uns aber
trotzdem. Andere Informationen sind von groB3er Wichtigkeit, aber wir erkennen
dies vielleicht iiberhaupt nicht oder nicht rechtzeitig. Der Umgang mit Informa-
tionen wird immer schwieriger und zeitaufwendiger. Um so wichtiger ist es,
sich mit der Informationsverarbeitung intensiv auseinanderzusetzen.

Information als Personalfiihrungsfunktion im Rahmen der Zielvereinbarung hat
einen doppelten Zweck. Sie soll den Mitarbeitern ermdglichen

- bessermit ihren Aufgaben, mit dem Arbeitsprozef} in der Gruppe und mit den
Funktionszusammenhéngen im Betrieb fertig zu werden und

- besser mit sich selbst, mit den Kollegen und Fiihrungskriften zurechtzu-
kommen.

Der Informationsaustausch gehért zu den wichtigsten Voraussetzungen einer
sachlich erfolgreichen und personlich befriedigenden Zusammenarbeit. Die
stindig wachsende Informationsflut macht jedoch eine Auswahl der Informa-
tion notwendig. Da die Information kein einseitiger Vorgang sein kann, miissen
Mitarbeiter und Fihrungskrifte sich tiber den Grad und Umfang der
Information auseinandersetzen. Zuviel Information macht ebenso wenig Sinn
wie' zuwenig Information. Die Kunst besteht darin, den richtigen
Informationsgrad zu finden.

Die wichtigsten Informationen im ArbeitsprozeB betreffen die direkte Arbeits--
aufgabe. Wer ist fiir den Informationsaustausch in der tdglichen Arbeitspraxis
verantwortlich: die Fiihrungskraft oder der Mitarbeiter? Die allein praktikable
Antwort muf} lauten: Beide sind gleichermaBen fiir einen sinnvollen Informa-
tionsfluB3 verantwortlich! Beide haben eine Informations-Bringschuld und eine
Informations-Holpflicht. Weder Fiihrungskraft noch Mitarbeiter kénnen sich
darauf berufen, nicht informiert worden zu sein. Bei Unklarheiten miissen beide
Seiten auch ohne Aufforderung nachfragen, wenn eine Information zur Aufga-
benbewiiltigung oder Umfeldeinschitzung fehlt.

Wir wollen hier aber nicht so tun, als brauchte man nur beiderseitigen Informa-
tionsaustausch zu vereinbaren, um die Vielzahl der Informationen problemlos in
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den Griff zu bekommen. Auch die beste Fiihrungskraft vergifit einmal Informa-
tionen weiterzugeben und der beste Mitarbeiter wird einmal der Meinung sein,
daB eine Information fiir den Chef nicht von Bedeutung sei oder daf der Chef
diese Information schon lange kennt. Das Ergebnis kann durchaus ein wesentli-
ches Informationsdefizit sein, das im ungiinstigsten Fall negative Auswirkungen
durch falsche Entscheidungen haben kann.

Wie informiert man Mitarbeiter?

Woriiber? Wozu?

tber Aufgaben zum Mitwissen
Zusammenhéange Mitwirken
Veranderungen Mitverantworten
Ergebnis im Arbeits- Weiterentwickeln
ablauf der Mitarbeiter

klar und eindringlich begriindend und motivierend
Wann? : Wie?

im Planungsstadium mit Grundsatzen

vor dem Beginn Techniken

wahrend der Durchfiihrung Psychologie

nach der Beendigung jedes Zielvorstellungen

Leistungsprozesses der Information

rechtzeitig und ausgiebig systematisch und planvoli

Derartige Vorginge lassen sich bei noch so positiver Zusammenarbeit nicht
vermeiden. Die entscheidende Frage ist jedoch, wie beide Seiten mit derartigen
Problemen umgehen. Fatal wire es, wenn durch Unachtsamkeit oder Nichtwis-
sen ein vorhandenes Vertrauensverhiltnis gestort wiirde. Wer der Meinung ist,
daf3 sein Partner, egal ob Chef oder Mitarbeiter, Informationen als Machtfaktor
ansieht und dementsprechend manipuliert Informationen weitergibt, wird von
seiner inneren Einstellung her wohl kaum eine vertrauensvolle Zusammenarbeit
praktizieren konnen.

Die Information, thr Umfang, ihre Intensitdt, ihre Zweckbestimmung, ihre
Struktur und ihre Methodik bestimmen die Form der Personalfiihrung. Informa-
tion verlangt Wissen und Erfahrung sowohl in der Informationstechnik als auch
in der Informationspsychologie.



Information ermoglicht Mitwissen, und durch Mitwissen wird Vertrauen ge-
wonnen. Vertrauen statt MiBtrauen ist jedoch notwendig, um einen Leistungser-
folg in der Arbeitsgruppe erreichen zu konnen. Deshalb ist es so wichtig, sich
intensiv mit Art und Umfang der Information auseinanderzusetzen.

2.3. Leistung durch Metivation

Die Motivation gilt immer mehr als der Schliissel zum Leistungserfolg. Moti-
viere ich mich selbst, werde ich von anderen motiviert oder gelingt es mir sogar
andere zu motivieren?

‘Das Leistungsverhalten von fachlich qualifizierten, selbsténdigeren und selbst-
bewufBteren Mitarbeitern 148t sich immer weniger durch Druck von auen steu-
ern oder verbessern. Erfolgversprechend ist vielmehr, die Mitarbeiter aus sich
selbst heraus in die Leistungserstellung einzubinden. Wenn die Beweggriinde
zur Leistung aus den Bediirfnissen der Mitarbeiter erwachsen, wird sich das
. Leistungsverhalten deutlich positiv entwickeln.

Motivation bedeutet daher:

Bediirfnisse aktivieren und mobilisieren, die Mitarbeiter dazu gewinnen, daf} sie

- sich mit den Leistungszielen identifizieren und dafiir aus eigenem Antrieb ihr
Bestes geben. Fiithrung zur Motivation bedeutet, Bediirfnisse der Mitarbeiter zu
erkennen und anzusprechen.

Grundlagen der Leistungsmotivation

»Selbste-Bedirinis Selbstverwirklichun:

Noch wenig erkannte ’ 9

Motivationsansatze - : ) -
ohvatio . s nich«-Bedirfnisse B Eigenwertbestétigung

Hauptséchhche__

Motivationsansaize Soziale Bedirfnisse P Geselischattlicher Status

Weniger wirksame

Motivationsansatze Materielie Bediirinisse #p Lebensstandard

Unbefriedigte Bedirfnisse sind Motivation zur Leistung.
Ein befriedigtes Bediirtnis hort auf, als Motivation wirksam zu sein.
Die motivierende Rolle miissen hohere Bedirfnisse ibernehmen.
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Die Zielvereinbarung als kooperativer Vorgang verstanden, kann von der Fiih-
rungskraft gefordert werden. Ebenso die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter,
die fiir die optimale Umsetzung der vereinbarten Ziele notwendig ist. Leistungs-
bereitschaft und Motivation sind zwei Begriffe, die sich ziemlich nahe kommen.
Wie kommt es nun zur Motivation eines Mitarbeiters?

Bestimmten Menschen gelingt es, durch ihre besondere Art der Zuwendung,
Offenheit, Aufmerksamkeit, Intensitit, Zugewandtheit, durch das Vertrauen, das
sie in jeden setzen, eine positive Reaktion zu erzeugen. Sie fordern all das
heraus, was sie jemandem zutrauen. Die so motivierten Menschen sind dann
nicht selten auch bereit, besondere Anstrengungen, schwierige Situationen und
kritische Momente zu akzeptieren, ohne ihre Motivation zu verlieren.

Aber auch ein wesensverwandter Mensch oder eine Person mit shnlicher Ge-
dankenwelt konnen den Funken der Motivation iiberspringen lassen. Von Men-
schen, die uns liegen, die wir mdgen, von denen wir uns verstanden fiihlen, las-
sen wir uns gerne motivieren.

Diese personenbezogenen Motivationsfaktoren sind sicher eine gute Basis, um
das Leistungsverhalten der Mitarbeiter positiv zu beeinflussen. Mindestens ge-
nau so wichtig ist es jedoch, die Wiinsche und Bediirfnisse der Mitarbeiter zu
kennen. Sei es in der zu bewiltigenden Arbeitsaufgabe, sei es im Umgang mit-

einander, sei es in der Wertschétzung, die die Mitarbeiter von ihrer Fiithrungs- .

kraft erhoffen oder erwarten.

Wer mit seiner Arbeitsaufgabe unzufrieden ist, wird sehr schwer zu motivieren

sein. Es gibt viele Beispiele dafiir, daf trotz bestem Willen der Fiihrungskraft-

und trotz bestem Wollen des Mitarbeiters nichts bewirkt wird. Motivation 4Bt

sich nicht erzwingen, sondern nur durch das Zusammentreffen giinstiger Rah- |

menbedingungen bewirken.

Ein ganz wesentlicher Punkt, der Motivation hemmt, ist der Mangel an Ver-
trauen. Dies ist ein kompliziertes und sehr oft unbewufit ablaufendes Geschehen
im Bereich zwischenmenschlicher Beziehungen. Wir kdnnen leicht dem ver-
trauen, was uns #hnlich ist, was wir verstehen, vorausberechnen und durch-
schauen konnen. Viel schwerer wird es mit Fremdem. Das beobachten wir oft
dngstlich und zutiefst mifltrauisch. Wir hemmen damit nicht selten die eigenen
natiirlichen Verhaltensweisen und damit auch die freie Entwicklung der We-
sensart des anderen, meist ohne uns dessen bewuft zu sein. Damit ist ein Kon-
fliktkreislauf eingeldutet, der kaum noch zu bremsen ist. Der Mitarbeiter
reagiert negativ, die Reaktion der Fithrungskraft wird sich kaum verbessern,
wodurch der Mitarbeiter in seiner negativen Reaktion bestitigt wird usw.

Hiermit wird deutlich, dal Motivation kein einmaliger oder statischer Vorgang
ist. Vielmehr kann dauerhafte Motivation nur durch die stdndige Beriicksichti-
gung sich verdndernder Menschen und Situationen erreicht werden. Dies bedeu-
tet aber auch, daf§ nicht jeder Mensch auf die Motivationsversuche des Chefs
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gleich reagiert, denn die Bediirfnis- und Motivationsstrukturen der Menschen
sind sehr unterschiedlich. Wie oft glauben wir zu wissen, was Menschen moti-
viert, wir wissen es aber nicht. Warum fordern wir nicht stidrker den Dialog, um
die wahren Beweggriinde des Handelns unserer Mitarbeiter herauszufinden?

Motivation bedeutet in diesem Zusammenhang nicht, allen Mitarbeitern jedes
Bediirfnis von den Augen abzulesen, sondern die Umsetzung der Mitarbeiterbe-
diirfnisse in einem realistischen Verhiltnis zur Arbeitsleistung. Nur wenn es
gelingt, die Unternehmensnotwendigkeiten genauso wie die Mitarbeiterwiin-
sche ausgewogen miteinander zu verkniipfen, wird sich das Leistungsverhalten
der Mitarbeiter mit hoher Wahrscheinlichkeit positiv entwickeln. Die Ziel-
setzung muf fiir die Mitarbeiter erreichbar sein, aber nicht zu leicht, sonst fehlt
die Herausforderung. Wer um jeden Preis die Wiinsche seiner Mitarbeiter zu-
friedenstellen will, wird sich wundern, da§ das Leistungsverhalten sich hdchst-
wahrscheinlich kaum positiv veridndert, da der Bezug zur Unternehmenszielset-
zung den Mitarbeitern nicht deutlich wird.

Motivieren ist insofern die Kunst, fiir jeden Mitarbeiter in unterschiedlichen
Situationen das ,richtige* Maf} der Fiihrung zu finden.

2.4. Verantwortungsbewuftsein durch Delegation

Jede Fiihrungskraft sagt, daB sie delegiert. Versucht man diesem deutlich ausge-
sprochenem Anspruch auf die Spur zu kommen, erlebt man sein blaues Wunder.
Schon die Frage ,,Was bedeutet denn eigentlich Delegation? bringt die Teil-
nehmer so manches Fiihrungs-Trainings in sehr kontroverse Diskussionen.

Delegation hat grundsitzlich zwei Aspekte. Delegation ist Organisations-Prin-
zip und Stil-Prinzip der Personalfiihrung.

Als Organisations-Prinzip bedeutet Delegation:

- Die Fiihrungskraft ist dafiir verantwortlich, wer, was mit welchen Mitteln
bearbeitet.

- Der Mitarbeiter ist dafiir verantwortlich, wie er die iibertragene Aufgabe aus-
fiihrt.

- Der Mitarbeiter erhilt Entscheidungsbefugnisse und Handlungsverantwor-
tung (mit Zielen und Mitteln zu deren Erreichung).

- Der Mitarbeiter erhilt damit eine Zustindigkeit, innerhalb derer er selbstiin-
dig zu planen, zu entscheiden und zu handeln berechtigt und verpflichtet ist.

- Die Fiihrungskraft darf in den Kompetenzbereich des Mitarbeiters im Nor-
malfall nicht eingreifen. Nur in drei Ausnahmefillen ist dies nicht nur
erlaubt, sondern unbedingt erforderlich:
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Wenn eine Fehlleistung des Mitarbeiters offensichtlich ist.

2. Wenn eine Entscheidungssituation eintritt, die den Kompetenzrahmen des
Mitarbeiters iibersteigt.

3. Wenn eine Veridnderung der Ziele vorgenommen werden mubf.

Als Stil-Prinzip und damit verstirkt Ausdruck einer inneren Einstellung zur
Fiihrung bedeutet Delegation:

- den Mitarbeiter bei Filhrungsentscheidungen grundsétzlich einzubinden und
zu beteiligen,

- den Freiheitsgrad des Mitarbeiters, seine Bereitschaft und Fihigkeit, selb-
stindig zu entscheiden und zu handeln, zu vergrofern,

- das Wertgefiihl und Verantwortungsbewuf3tsein des Mitarbeiters zu erhthen,

- sich zum Mitarbeiter partnerschaftlich zu verhalten.

Es muB jedoch beachtet werden, daf3 eine Fiihrungskraft, die einem Mitarbeiter
Entscheidungsbefugnis und Handelsverantwortung delegiert, immer die volle
und uneingeschrinkte Fithrungsverantwortung behilt. Die Fiihrungskraft bleibt
also in jedem Fall fiir die Qualifikation, die Information, die Kontrolle und die
Weiterentwicklung des Mitarbeiters verantwortlich.

Delegation ist ein Fiihrungs-Prinzip, das aufgaben- und mitarbeiterabhiingig ist.
Der gleiche Mitarbeiter kann bei unterschiedlichen Aufgaben unterschiedliche
Kompetenzbereiche haben. So konnte ein Werkstattmeister z.B. im Rahmen
seiner libertragenen Verantwortung im Bereich Werkzeugeinkauf wesentlich
hohere Eigenstindigkeit haben, als beim Einkauf von Biiromaterial.

Die regelmiBige Zielvereinbarung eignet sich besonders, um auch iiber Ange-
messenheit der aufgabenbezogenen Kompetenzen Klarheit zu erzielen.

Wir kommen abschlieBend zuriick auf unsere Eingangsfrage. Delegation ohne
Ubertragung von Verantwortlichkeiten hat mit Kontrolle nichts zu tun, sondern
kann lediglich als Arbeitsauftrag oder Anweisung angesehen werden.

Wer also von sich selbst behauptet, dal er delegiert, sollte genau itberpriifen, ob
der duBere Schein auch tatsichlich der gelebten Realitit entspricht.

2.5. Kontrolle ohne MiBitrauen

Wesentlicher Bestandteil einer systematisch angewandten und sinnvollen Ziel-
vereinbarung ist die Kontrolle. Dieser Begriff wird in unserer Arbeitswelt gar
nicht mehr so gerne gehort. Schuld daran ist sicherlich das der Kontrolle ver-
meintlich anhdngende Mif}trauenselement.
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Wer Kontrolle dahingehend interpretiert, wird der betrieblichen. Notwendigkeit -
nicht gerecht und kann dariiber hinaus zur Delegation nicht die richtige Einstel-
lung haben.

Kontrolle hat das Ziel, der Fiihrungskraft dariiber Auskunft zu geben, ob die im
ArbeitsprozeB erzielten Ergebnisse der Vorgabe entsprechen. Diese Vorgabe
kann z.B. im Rahmen einer Zielvereinbarung oder Delegation zwischen der
Fithrungskraft und dem Mitarbeiter abgesprochen worden sein. Die Kontrolle
ist jedoch nicht nur fiir die Fithrungskraft eine Hilfsfunktion bei der Leistungs-
erstellung, sondern auch fiir den Mitarbeiter eine Chance, nihere Informationen
iiber sein aktuelles Leistungsverhalten zu bekommen.

Wie fiihrt man Kontrollen durch?

Offenheit

Offen kontrollieren nicht hinten-
herum®!

Nicht {ibertreiben!

Der Mitarbeiter mull wissen, woran
erist.

Klarheit

Kontrollen missen sich auf
Normen stiitzen, die sachlich
angemessen, betriebseinheitlich
und jedem bekannt sind.

Der Mitarbeiter erwartet entspre-
chende Anerkennung oder Kritik

Der Mitarbeiter fordert eindeutige
und gerechte MaRstabe.

Sachlichkeit

Jeder Mitarbeiter muB spuren, da®
Kontrolle eine selbstverstandliche
und korrekte Angelegenheit ist,
keine gehassige ,Fehlersuche”.

Takt

Personliche Kontrolle soll nicht
verletzen, sondern freundlich und
nlchtern sein.

Fehler vom Mitarbeiter selbst
finden lassen.

Kontrolle durch Selbstkontrolie.

Der Mitarbeiter winscht Beschran-
kung der Kontrolle auf das wirklich
Wesentliche.

Der Mitarbeiter will menschliche
Achtung und Selbstverantwortung.

Die Kontrollfunktion, im herk6mmlichen Sinn eher als Arbeitsaufsicht und Prii-
fung verstanden, wird heute mehr als Steuerung von Leistungssystemen begrif-
fen.

Bei Kontrollen spiirt der Mitarbeiter vielleicht am deutlichsten das Uber- oder
Unterordnungsverhiltnis verschiedener Menschen bei der Arbeit. Das kann
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Widerstidnde gegen Kontrollen

von seiten der Fithrungskraft

von seiten des Mitarbeiters

Wenig KontrollbewuRtsein

Vorwurf des Mildtrauens

Abneigung gegen
KontrolimaRnahmen

Verletzung der persénlichen
Freiheit i

Angst vor Blamage

Verschlechterung des
Betriebsklimas

Mangelnde Kontrolitechnik

Eingriff in den Delegationsbereich

Furcht vor Uberlastung durch
Kontroliaufgaben

Protest gegen die
KontrolimaRstabe

nicht nur bei den Mitarbeitern, sondern auch bei den Fiihrungskriften selbst zu

Problemen und Konflikten fiihren.

Kontrolle ist eine sowohl fiir die Leistungsverbesserung als auch fiir das
Arbeitsklima entscheidende Fiihrungsfunktion, die neben dem fachlichen
Urteilsverm&gen ein hohes Mal an Fithrungspsychologie verlangt.

Folgende Kontrollméglichkeiten sind denkbar:

Totale Kontrolle
steht im Widerspruch zur Delegation und ist vom Arbeitsaufwand ohnehin im
Normalfall nicht durchzufiihren und nicht sinnvoll.

Ergebniskontrolle
setzt viel zu spit ein, es besteht keine Steuerungsmoglichkeit, da nur das
Endergebnis kontrolliert wird.

Selbstkontrolle
birgt ein hoheres Risiko und eine eher geringe Wahrscheinlichkeit der Riick-
meldung.

Revision
bezieht sich auf bereits abgeschlossene Vorginge und ist deshalb kein Fiih-
rungsinstrument.

Berichtskontrolle und Stichprobenkontrolle

sind im tidglichen Arbeitsablauf die gebriuchlichsten und sinnvollsten. Die
Fihrungskraft informiert sich, ob der Mitarbeiter bei der Wahrnehmung
seiner Aufgaben im Rahmen der Zielsetzungen, Normen und Richtlinien ge-
blieben ist.
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VorbereitungsmaBnahmen zur kooperativen Kontrolle

Kritische Priifung der bisherigen Art und Form der Kontrolle

Zusammenstellung der zu kontrollierenden fachlichen und fllhrungsmaéaBigen
Aufgaben der Mitarbeiter

Feststellung aller Orientierungsmdglichkeiten tber die Aufgabeneriedigung (auRer
und neben den geplanten Stichproben)

Schwerpunktplanung der Kontrolinotwendigkeiten

Auswahl der zweckmaRigsten Stichproben

Festlegung der zeitlichen Absténde der vorgesehenen Kontrollmanahmen

Aufstellung des Kontroliplanes

Einbeziehung des Kontrollplanes in den Terminplan der Fiihrungskraft

Auch Kontrolle kann und sollte zwischen der Fiihrungskraft und dem Mitarbei-
ter vereinbart werden. Dies bezeichnet man als Kooperativform der Kontrolle.
Bei ihr wird besprochen, was und wie kontrolliert werden soll. Durch eine der-
artige Vereinbarung wird verhindert, dafl der Mitarbeiter eine KontrollmaB3-
nahme als Mifitrauensbeweis oder als Willkiir von seiten der Fiihrungskraft
empfindet. '

Zu dieser Vereinbarung gehort auch, dal der Mitarbeiter iiber das Ergebnis der
Kontrolle informiert wird. Die kooperative Kontrolle soll ein Wachsen der
Selbstindigkeit und Mitverantwortung des Mitarbeiters bewirken und damit
auch zu einer Intensivierung der Selbstkontrolle beitragen.
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Kapitel 3:
Instrumente der Mitarbeiterentwicklung

Wie konnen Sie als Fithrungskraft ein Klima der gemeinsamen Lernbereit-
schaft in Gang setzen und fordern?

Welche Faktoren miissen Sie bei der Personalplanung besonders beachten?

Welche Mafinahmen sind fiir eine Personalentwicklungsplanung zu ergrei-
fen?

Welche Methoden der Personalbeschaffung sind je nach Beschiftigungs-
gruppe zu verwenden?

Auf welche Inhalte kdnnen sich Mitarbeiterbeurteilungen erstrecken?

"In welcher Form sollte das Beurteilungsgespridch durchgefiihrt werden?

Warum ist eine kontinuierliche betriebliche Weiterbildung heute wichtiger
denn je?

Wie konnen Sie die Weiterbildung Ihrer Mitarbeiter so organisieren, daB
den Interessen des Betriebes und den Interessen der Mitarbeiter gleicher-
mafen Rechnung getragen wird?

Welche Ansitze zur Mitarbeiterforderung gibt es?

Was spricht fiir die Nachwuchsfoérderung aus den eigenen Reihen?
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Als weitere wesentliche Aufgabe der Fiihrungskraft soll in diesem Kapitel auf
ihre Verantwortung fiir die Entwicklung ihrer Mitarbeiter eingegangen werden.
Hierauf kann sie zum einen durch ihr Fiihrungsverhalten direkt Einflull nehmen,
zum anderen stellt das Unternehmen (Personalabteilung, Bildungsbereich) In-
formationen, Instrumente und MaBnahmen bereit, die fiir die Entwicklung der
Mitarbeiter genutzt werden konnen. Hierzu zéhlen Informationen aus der Per-
sonal- und Bildungsplanung, die Leistungs- und Forderbeurteilung im personli-
chen Gesprich, Mallnahmen zur betrieblichen Fort- und Weiterbildung, Ansétze
zur Mitarbeiterférderung in Form von Nachwuchsforderungskonzepten,
Laufbahn- und Karriereberatungen sowie schlielich und endlich die Gestaltung
von Arbeitsinhalten und Arbeitsbedingungen, die ein Lernen am Arbeitsplatz
ermoglichen. Auf diese Aspekte der Mitarbeiterentwicklung soll nun im einzel-
nen eingegangen werden.
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3.1. Die Fiihrungskraft als Trainer und Coach

Verstehen wir die Fithrungskraft auch als Trainer ihrer Mitarbeiter, so miissen
wir zu den zwei klassischen Dimensionen, die wir aus der Fiihrungsstilfor-
schung kennen - nidmlich Aufgabenorientierung und Mitarbeiterorientierung -
eine weitere Dimension dazudenken: Sie mufl ihren Mitarbeitern Lernen er-
moglichen. Diese drei Komponenten des Fithrungsverhaltens sind im Schaubild
auf der nichsten Seite dargestellt.

Die Fiihrungskraft mu3 zur Leistung anhalten, so daB die geforderten Lei-
stungsergebnisse in quantitativer und qualitativer Hinsicht erreicht werden. Das
Leistungsverhalten ihrer Mitarbeiter kann sie nur dadurch sichern, daf} sie ihnen
eine gewisse Selbstindigkeit zugesteht und Kooperationsmoglichkeiten unter-
einander vorsieht. Dazu muf} sie fiir den Leistungsvollzug klare und iiberschau-
bare Ziele vorgeben oder gemeinsam vereinbaren, welche die Mitarbeiter
selbstkontrollierend erfiillen konnen.

Andererseits muf} die Fithrungskraft mit ihren Mitarbeitern kooperieren. Hierzu
gehort ein Kooperationssystem, das die Mitarbeiter an Fiihrungs-Entschei-
dungen teilhaben 4Bt und das Moglichkeiten zur Delegation von Verantwor-
tung vorsieht. Denn der Kooperationserfolg li3t sich nur durch die Mitwirkung
der Mitarbeiter sichern. Dieser wirkt sich positiv auf die sozialen Beziehungen
innerhalb des Fiihrungsbereiches (Gruppe, Abteilung) aus und fordert ebenfalls
das gefiihlsmiBige Klima. Es fordert sowohl das Vertrauen in die Fithrungskraft
als auch die Solidaritit der Mitarbeiter untereinander. Mifitrauen dagegen wirkt
sich negativ sowoh] auf die Leistung als auch auf die Kooperationsbeziehungen
aus. Es endet hdufig in einer Spirale gegenseitigen Mif3trauens, aus der es nur in
den seltensten Fillen ein Entrinnen gibt. Zu gefestigt werden dadurch feind-
selige Strukturen oder rivalisierende Verhaltensweisen, die eine (Wieder-)An-
niherung erschweren.

Insbesondere in Konfliktsituationen ist der Dialog gefragt, in dem die Fiih-
rungskraft als Coach bei der Problemlosung Hilfestellung bietet.

SchlieBlich soll die Fiihrungskraft zum Lernen anregen. Dies kann sie, indem
sie auf die Lernbereitschaft ihrer Mitarbeiter EinfluB nimmt, wenn sie ihre
Bemiihungen in dieser Hinsicht fordert, auf konkrete Interessen eingeht oder
schlummernde Interessen weckt. Unterstiitzt werden ihre Anregungen durch
Lernangebote in Fort- und Weiterbildungsveranstaltungen, aber auch durch ein
Lernen ,,0n the job“, am jeweiligen Arbeitsplatz, an Nachbararbeitsplidtzen und
durch ,job rotation*. Hierbei geht es nicht nur um eine Erweiterung von Fertig-
keiten und Kenntnissen fiir den konkreten Arbeitsvolizug, sondern es kann ins-
gesamt auf das Arbeitsverhalten EinfluB genommen werden, was das soziale
Verhalten am Arbeitsplatz mit einschlie3t. Im Ergebnis zeigt sich eine stirkere
Flexibilitit der Mitarbeiter beziiglich der zu bewiltigenden Arbeitsanforde-
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rungen wie auch eine groBere Sensibilitit beziiglich der Belange der Kollegen
und Fithrungskrifte.

Zur Erreichung dieser Ziele der Leistungserbringung, der Kooperation und des
Lernens, muf} die Fiilhrungskraft ihre personliche und fachliche Autoritit einset-
zen. Sie hat ihre Mitarbeiter zu informieren und sie zu motivieren. Nur wenn sie
gleichzeitig die drei genannten Aspekte beachtet, erfiillt sie ihre Funktion, Trai-
ner und Coach fiir ihre Mitarbeiter zu sein.

3.2. Die Personal- und Bildungsplanung

Personalplanung ist ein Teil der gesamten Unternehmensplanung. Sie ist ab-
hingig von anderen Teilpldnen der Unternehmensplanung wie Produktions-,
Beschaffungs-, Absatz-, Finanz- und Investitionsplanung. Sie hat insofern, weil
sie sich mit den Mitarbeitern und deren Arbeitspldtzen beschiftigt, auch Aus-
wirkungen auf diese anderen Planungsbereiche, d.h. sie steht in einer Wechsel-
beziehung mit ihnen.

Die Personalplanung als Planungssystem umfaf3t unterschiedliche Einzelpla-
nungen, zu der auch die Bildungsplanung gehort, die fiir unser Anliegen der
Mitarbeiterentwicklung einen zentralen Stellenwert einnimmt.

Mitarbeiterentwicklung bedeutet in diesem Zusammenhang nicht nur Erhal-
tungsentwicklung, nimlich die Ubereinstimmung der Qualifikation der Mitar-
beiter mit den aktuellen betrieblichen Erfordernissen, sondern ebenfalls Anpas-
sungsentwicklung, d.h. Anpassung an sich verindernde Arbeits(platz)-
bedingungen, z.B. durch neue Technologien, wie auch Aufstiegsentwicklung,
d.h. Vorbereitung der Mitarbeiter auf qualifiziertere und hierarchisch hoher-
wertige Positionen. Nur dadurch gelingt es, nicht nur fiir die aktuellen Auf-
gaben, sondern auch fiir zukiinftige geniigend qualifizierte Mitarbeiter bereit-
zustellen.

Bei der Personalentwicklungsplanung wird der benétigte quantitative und quali-
tative Mitarbeiterbedarf fiir einen bestimmten Zeitraum dem vorhandenen Mit-
arbeiterbestand gegeniibergestellt. Es erfolgt ein Vergleich zwischen Soll und
Ist, bezogen auf die unterschiedlichen Stellen im Unternehmen.

Grundlage fiir die Feststellung des zukiinftigen Personalbedarfs sollten mcht
nur aktuelle Unternehmensdaten sein, wie z.B. Stellenbeschreibungen, die ge-
genwirtige Altersstruktur oder Fluktuationsquoten, sondern ebenso die Be-
riicksichtigung der allgemeinen Geschiftsentwicklung und ihre organisatori-
schen Folgerungen sowie die strategischen Teilpldne der anderen Unterneh-
mensbereiche. Dariiber hinaus kann der zukiinftige Personalbedarf durch Befra-
gung der Fiihrungskrifte in den jeweiligen Bereichen erfat werden, denn die
Fiithrungskriifte vor Ort wissen in der Regel am besten, welche Mitarbeiter mit
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welcher Qualifikation zukiinftig benétigt werden. Aus diesen Daten lassen sich
die Anforderungsprofile der benétigten Stellen ableiten.

Ist der Personalbedarf festgestellt, so gilt es in einem zweiten Schritt den Qua-
lifikationsbestand der Mitarbeiter zu erfassen, der dann in einem dritten Schritt
den stellenbezogenen Anforderungen gegeniiberzustellen ist (Soll-Ist-Ver-
gleich). Hier ist neben der Personalakte die Leistungs- und Forderungsbeurtei-
lung von zentraler Bedeutung, auf die im nichsten Gliederungspunkt gesondert
eingegangen wird. Aus ihr kdnnen die Eignungsprofile der Mitarbeiter abgelei-
tet werden. Aus der Gegeniiberstellung von Anforderungsprofilen und Eig-
nungsprofilen lassen sich Differenzen ablesen hinsichtlich der Anzahl der Mit-
arbeiter (quantitativer Aspekt) als auch deren Qualifikationen (qualitativer
Aspekt).

Diese konnen behoben werden durch drei Manahmen:
- die Entwicklung vorhandener Mitarbeiter,
- die interne Auswahl/Versetzung von Mitarbeitern und

- die Beschaffung neuer Mitarbeiter.

Die Vorteile der internen Auswahl der Mitarbeiter vor der externen Beschaf-
fung liegen fiir das Unternehmen auf der Hand:

- schnellere und billigere Beschaffungsméglichkeiten,

- Kenntnis des Mitarbeiters, seiner Qualifikationen, seiner Leistungen, seiner
Einstellung und seines Wissens bzgl. des Unternehmens,

- Ertffnung von Aufstiegschancen und damit verbunden einé hohere Bindung
an den Betrieb und ein verbessertes Betriebsklima,

- es werden Einstiegsstellen fiir den betrieblichen Nachwuchs frei,

- was schlieBlich auch zu einer transparenteren Personalpohtlk des Unterneh-
mens fiihrt.

Die Grundlagen fiir die Auswahl bilden die Personalakte und die Leistungs- und
Forderungsbeurteilung. Unabhingig von den betriebsverfassungsrechtlichen
Vorgaben kann auch eine innerbetriebliche Stellenausschreibung erfolgen, um
Potentiale im Unternehmen sichtbar zu machen, z.B. auch wenn die Mitarbeiter
leistungs- und qualifikationsmiBig nicht erfaf3t sind.

Sollten Mitarbeiter sowohl in quantitativer wie auch in qualitativer Hinsicht in
absehbarer Zeit nicht zur Verfiigung stehen, so verbleibt der Weg der externen
Beschaffung.

Die Beschaffungsplanung beschiiftigt s1ch mit der Planung der Beschaffungs-
methoden und der Gestaltung der Werbeinformationen. Je nach Art der Stelle
bieten sich verschiedene Methoden der Beschaffung an, je nachdem welche ge-
wiinschte Zielgruppe erreicht werden soll. Ublich sind Anzeigen in regionalen
oder iiberregionalen Tageszeitungen und in Fachzeitschriften. Insbesondere fiir
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die Auswahl von Fiihrungskriften kann es sich als sinnvoll erweisen, die Dien-
ste von Personalberatern in Anspruch zu nehmen. Die nachfolgende Abbildung
,Methoden der Personalbeschaffung nach Zielgruppen® gibt einen Uberblick,
mit welchen Beschaffungsmethoden bestimmte Zielgruppen am ehesten erreicht
werden konnen.

Qualifizierte und motivierte Mitarbeiter zu finden, ist selbst am aktuellen Ar-
beitsmarkt schwierig. Das bedeutet fiir die Firmen, eine moglichst vorausschau-
ende Arbeitsmarktpolitik zu betreiben. Aus diesen Griinden gehen besonders
groBere Firmen dazu iiber, ein zukunftsgerichtetes Personalmarketing einzurich-
ten. Dies beinhaltet hdufig eine Einstellungspolitik mit zahlreichen Aufstiegs-
chancen und stabilen internen Mustern zur Personalauswahl und -forderung. Je
attraktiver ein Betrieb sich hierdurch in der praktischen Umsetzung auszeichnet,
desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit, daB die Mitarbeiter im Unternehmen
dauerhaft verbleiben.

Methoden der Personalbeschaffung nach Zielgruppen

Zielgruppe Personalbeschaffungsmethoden, -instrumente

Lehrlinge Kontakt zu Berufsschulen, Arbeitsamt

(Auszubildende) :

teilzeitbeschaftigte Belegschaftsmitglieder, Arbeitsamt, Postwurfsendungen

Frauen

Facharbeiter-Nach- Berufsschule, Arbeitsamt, lokale Presse, Branchenwer-

wuchskrafte bung, Anschlagtafeln

Wissenschaftler Kontakte zu Hochschulen, Gberregionale Zeitungen,
wissenschaftliche Zeitschriften, Personalberater

FUhrungskrafte Interne Ressourcen, Inserate in liberregionalen Zeitungen
und Fachzeitschriften, Kontakte zu Banken, Personalbera-
ter

(aus: Berthel, 1979)

Um Mitarbeiter langfristig im Betrieb beschiftigen zu konnen, sind Aus- und
Weiterbildungspléne und Pline zur Mitarbeiterforderung notwendig, auf die in
den Kapiteln 3.5 und 3.6 eingegangen wird. Die Mitarbeiterentwicklung ist da-
her eine permanente Aufgabe fiir die Fiihrungskrifte und zwar so, daB} die Qua-
lifizierungsmaBnahmen vorausschauend geplant werden und somit Schritt hal-
ten mit der gesamten Entwicklung des Unternehmens.
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3.3. Die Leistungs- und Forderungsbeurteilung

Ein wichtiges personalwirtschaftliches Instrument fiir die Fiihrungskraft ist die
Leistungs- und Forderungsbeurteilung. Sie kann im Rahmen der Personalent-
wicklung Daten fiir die Personalentwicklungsplanung liefern, weil sie den Qua-
lifikationsstand der Mitarbeiter im Unternehmen aufzeigt. Sie stellt jedoch auch
Informationen zur Personalauswahl bei internen Stellenbesetzungen zur Verfii-
gung und gibt Aufschluf} tiber mogliche Qualifikationsdefizite der Mitarbeiter,
die durch Weiterbildungsmalinahmen behoben werden konnen.

Unter einer -Mitarbeiterbeurteilung versteht man eine planméfiige, in regel-
mifigen Zeitabstinden (z.B. jedes Jahr) stattfindende Beurteilung durch die
Fithrungskraft aufgrund von Beobachtungen und Erfahrungen im tiglichen Um-
gang mit ihren Mitarbeitern. Die Beurteilung erstreckt sich auf mehrere Merk-
male (die obere Grenze wird in der Regel mit 10 angegeben), die mit Hilfe von
Stufen oder Klassen bewertet werden.

Um folgende Beurteilungsmerkmale kann es sich dabei handeln:

- Leistungsmerkmale (Quantitét, Qualitét),

- Verhaltensmerkmale (bezogen auf die jeweilige konkrete Arbeitstiitigkeit),
- Merkmale der angewandten Qualifikation (Fihigkeiten, Fertigkeiten),

- Fiithrungsmerkmale (Fithrungsverhalten),

- Personlichkeitsmerkmale (korperliche, geistige, charakterliche) und

- Potentialmerkmale (Fihigkeiten und Fertigkeiten, die iiber die Anforderung
des jeweiligen Arbeitsplatzes hinaus gehen).

Diese Merkmale sollten u.a. folgenden Anforderungen geniigen: Sie miissen fiir
die Leistungserbringung wesentlich sein. Sie sollten den gesamten Leistungsbe-
reich abdecken. Sie sollten unabhiingig voneinander und fiir den Beurteiler wie
fiir den Beurteilten unterscheidbar sein. Sie sollten auf alle, die beurteilt wer-
den, angewendet werden konnen, von allen Beteiligten erfat und fiir sinnvoll
gehalten sowie genau beschrieben sein.

Beziiglich der Art der zu verwendenden Merkmale wird den Leistungsmerkma-
len und Verhaltensmerkmalen gegeniiber den eigenschafts- und personlich-
keitsbezogenen Merkmalen der Vorzug gegeben, weil diese sich eher direkt er-
fassen oder beobachten lassen und mit Zielvorgaben der Arbeitsaufgabe leichter
in bezug gebracht werden konnen.
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Beurteilungsschwierigkeiten

Schwierigkeiten in der
Menschenkenntnis

Schwierigkeiten der eigenen
charakterlichen Fehleinstellung

¢ der Mitarbeiter kann sich verstellen

o der Mitarbeiter ist in seinem -
Verhalten situationsabhangig

o der Mitarbeiter andert sich durch
innere und auBere Einflisse

o die Fiihrungskraft kann Arger und

VerdruB3 ,vergelten” wollen

¢ die Fuhrungskraft kann durch Nega-

tivbeurteilung des Mitarbeiters ihre
eigene Unzulanglichkeit verschleiern
wolien

o dier Fihrungskraft kann einen unan-

genehmen oder leistungsschwa-
chen Mitarbeiter ,wegloben” wollen

Schwierigkeiten in der Methodik

Schwierigkeiten in gefiihlsméRBigen
Vorurteilen

¢ die Beurteilung kann ausschlielich
situationsgebunden, spontan und
willkirlich erfolgen

¢ die Beurteilung kann schematisch
zur reinen Schablone werden

« die Beurteilung kann von einer zufal-
ligen Einzelbeobachtung oder vom
Urteil Dritter abhangig sein
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¢ die Fuhrungskraft kann sich in ihrer

Beurteilung auf den ersten Eindruck
fixiert haben

¢ die Flhrungskraft kann nach Sym-

pathie und Antipathie urteilen

¢ die Fuhrungskraft kann allzusehr

vom eigenen Ich - sei es vom hohen
Selbstwertgefuhl oder von einem
Minderwertigkeitsgefuhi getragen -
als Beurteilungsmafstab ausgehen




Schwierig ist auch die Beurteilung von Potentialmerkmalen, die sehr stark von
den zukiinftigen Anforderungen der Arbeitssituation abhingig sind, die vom
Beurteilenden h#ufig kaum exakt vorhergesehen werden kdnnen. Diese sind
jedoch gerade fiir die Beurteilung der Foérderungsfahigkeit der Mitarbeiter
eminent wichtig. Daher miifiten Filhrungskrifte begriindete Vorstellungen iiber
die Anforderungen der zukiinftigen Arbeitsplitze haben bzw. diese aus der
Personalplanung entnehmen konnen.

Die Einschitzung zur Mitarbeiterentwicklung miite sich vor allem auf fol-
gende vier Potentialbereiche erstrecken:

Potentialbereich 1:
Mitarbeiter, die ihr Potential bereits in der jetzigen Titigkeit verwirklicht haben.

Potentialbereich 2:
Mitarbeiter, die ohne groe Vorbereitung eine andere, in der Regel hoherwer-
tige Tatigkeit tibernehmen konnen.

Potentialbereich 3:
Mitarbeiter, die nach einer Forderung von zwei bis drei Jahren zu einer hoher-
wertigen Tatigkeit herangezogen werden konnen.

Potentialbereich 4:

Mitarbeiter, die nach einer ldngeren, systematischen Forderung von fiinf bis
sechs Jahren in der Lage sind, eine qualifiziertere Fiihrungsaufgabe zu iiber-
nehmen.

Diese Einschitzung setzt jedoch eine regelmiBige, jahrlich stattfindende Beur-
teilung voraus, im besten Falle eine Leistungsbeurteilung als Riickschau und
eine Forderbeurteilung als Blick in die Zukunft.

3.4. Das Beurteilungsgesprich

Welche Form sollte nun das Beurteilungsgesprich haben?

Bei den Mitarbeitergesprichen kann man im wesentlichen drei Gesprichsstile
unterscheiden (vgl. Neuberger, 1980):

Das StreBgespriich, bei dem der Gesprichsfithrer das Gespriich lenkt und es
ganz offen darauf anlegt, Druck und Spannung in die Auseinandersetzung zu
tragen.

Das direktive Gesprich, in dem die Fiihrungskraft das Gesprich lenkt, ent-
scheidet und dirigiert. Die Kommunikation bleibt in diesem Fall einseitig.
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Das mitarbeiterzentrierte Gesprich, das sich durch Riicksichtnahme auf den
Gesprichspartner auszeichnet und das durch eine zweiseitige kooperative
Kommunikation bestimmt wird.

Ohne Zweifel ist die letztgenannte die geeignetste Form, wenn tiber Entwick-
lungschancen und Entwicklungswiinsche der Mitarbeiter offen diskutiert wer-
den soll. Ein derartiges Forder- und Beratungsgesprich bendtigt ein vertrauens-
volles Klima, bei dem die Fiihrungskraft geduldig und freundlich, jedoch auch
intelligent-priifend zuhoren sollte. Damit ist nicht gemeint, da sie sich nur pas-
siv verhalten sollte, sondern wesentlich ist aktives Zuhoren. In der folgenden
Abbildung sind die zehn Gebote eines guten Zuhérens zusammengefait.

Diese Form des zweiseitigen kooperativen Gespriches, das in der Literatur
hiufig mit dem englischen Wort ,counseling” belegt wird, sollte leistungs-,
aufgaben- und zielbezogen erfolgen. Es bezieht sich auf die Vergangenheit,
wenn die Leistungsergebnisse des abgelaufenen Jahres einer kritischen Wiirdi-
gung unterzogen werden. Es richtet sich jedoch auf die Zukunft, wenn Vor-
schldge zur Mitarbeiterentwicklung besprochen oder Ma3nahmen zur Verbesse-
rung der Zusammenarbeit erortert werden und ein MaBnahmenplan fiir das
kommende Jahr vereinbart wird.

Durch die Diskussion liber Probleme der Zusammenarbeit und die Analyse des
Klimas innerhalb der Arbeitsgruppe konnte mit der Methode des Beurteilungs-
und Fordergespriiches ein wichtiger Beitrag nicht nur zur Personalentwicklung,
sondern auch zur Teamentwicklung geleistet werden.

Durch die offene Atmosphire des Gespridches wird die Selbsteinschitzung des
Mitarbeiters mit der Fremdeinschidtzung der Fiihrungskraft konfrontiert, mit
dem Ziel, einen gemeinsam getragenen, positiven zukunftsorientierten Ab-
schluB zu finden. Die Fiihrungskraft kann durch diese Aussprache folgendes
erreichen:

- sie kann durch offene und ehrliche Riickmeldung dem Mitarbeiter Orientie-
rungen geben,

- sie kann Motivation und Engagement fiir zukiinftige Aufgaben wecken und

- die Identifikation mit iibergeordneten Zielen erreichen.

Es konnen dadurch nicht nur Stirken des Mitarbeiters anerkannt und gelobt

werden, sondern es kann auch iiber Schwichen gesprochen werden und iiber
EntwicklungsmaBnahmen, mit denen diese zu beseitigen wiren.




Die 10 Gebote guten Zuhérens

Nicht sprechen!
Man kann nicht zuhoren, wenn man spricht.

Den Gespréchspartner entspannen!
Zeigen Sie ihm, dal er frei sprechen kann. Schaffen Sie eine .erlaubende®
Umgebung.

Zeigen Sie, da3 Sie zuhdren wollen!
Zeigen Sie Interesse. Lesen Sie z.B. wahrend des Gespréches keine Post.
Man soll zuhoren, um zu verstehen, und nicht um zu opponieren.

Halten Sie Ablenkung fern!
Zeichnen Sie z.B. keine Kritzeleien, stapeln oder durchblattern Sie ke|ne
Papiere. Ware es nicht ruhiger bei geschlossener Tur?

Stellen Sie sich auf den Partner ein!
Versuchen Sie, sich in seine Situation zu versetzen damit Sie seinen
Standpunkt verstehen!

Geduld!
Haben Sie Zeit! Unterbrechen Sie nicht! Nicht auf dem Sprung sein!

Beherrschen Sie sich!
Wenn Sie sich argern, interpretieren Sie die Worte lhres Gegeniibers falsch!

Lassen Sie SICh durch Vorwiirfe und Kritik nicht aus dem Gleichgewicht
bringen!

Das bringt Ihren Partner in Zugzwang. Streiten Sie nicht: Auch wenn Sie
gewinnen, Sie haben verloren!

Fragen Sie!
Das ermutigt Ihren Partner und demonstriert Ihr Interesse. Es kann das
Gesprach vertiefen!

Nicht sprechen!

Dies ist das erste und letzte Gebot und alle anderen hangen davon ab. Man
kann nicht gut zuhéren, solange man spricht! Die Natur gab dem Menschen
zwei Ohren, aber nur eine Zunge - dies ist ein sanfter Hinweis darauf, da
man mehr hdren als sprechen sollte!

(aus: Neuberger, 1981)
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3.5. Die Mitarbeiterforderung

Wie konnen Mitarbeiter gefordert werden?

Fiir eine gelungene Forderung von Mitarbeitern miissen zwei Bedingungen
miteinander iibereinstimmen: Die betriebliche Laufbahnplanung und Nach-
wuchsforderung mit der individuellen Karriereplanung. Mitarbeiter werden von
sich aus nur dann im Betrieb bleiben und eine kontinuierliche Leistung erbrin-
gen, wenn ihnen die Erreichung personlicher Ziele ermdglicht wird. Deshalb
muf} ein Forderkonzept auf das Leistungsverhalten und die Zufriedenheit der
Mitarbeiter abgestimmt sein. Zudem ist zu bedenken, daB unterschiedliche Mit-
arbeiter sehr verschiedene Vorstellungen iiber ihre Berufsentwicklung und Kar-
riereziele haben, die sich im Verlauf der Betriebszugehorigkeit verindern kon-
nen. Zu ihrer Erfassung und Analyse sind wir bereits auf das Fordergesprich
eingegangen.

Was nun die betriebliche Laufbahnplanung betrifft, so hat sie diese individuel-
len Vorstellungen im Rahmen ihrer Bemithungen zu beriicksichtigen. Allge-
mein gesehen geht es bei ihr um eine mehr oder weniger flexible Festlegung
von sogenannten Laufbahnen oder Karrierepfaden, die im Rahmen von Nach-
folgeplanungen zu durchlaufen sind.

Je nach Verbindlichkeit der Zuordnung von Personen zu einer Abfolge von
Stellen lassen sich drei Ansitze zur Personalentwicklung unterscheiden:

- das Laufbahn-Konzept beinhaltet eine allgemein verbindliche Abfolge von
Stellen im Sinne von Standardlaufbahnen, die allen Mitarbeitern offenstehen,
wenn sie die erforderlichen Voraussetzungen erfiillen;

- bei der positionsunspezifischen Entwicklung wird auf eine eindeutige Zu-
ordnung von Mitarbeitern auf zukiinftige Positionen verzichtet, vielmehr
wird nur eine mehr oder weniger groe Anzahl von Personen auf zukiinftige
Aufgaben vorbereitet;

- schlieBlich wird in Ansétzen der Laufbahnberatung oder der selbstgesteu-
erten Karriere den Mitarbeitern lediglich ein Angebot gemacht, entspre-
chend ihren Zielen und Qualifikationen sich iiber mogliche Laufbahnen in-
formieren und beraten zu lassen.

Der letzte Ansatz leitet gleichzeitig tiber zur individuellen Karriereplanung, die
durch betriebliche MaBnahmen gefordert werden kann. Zu denken ist hier an
Karriereberatungsgespriche, Karriere-Workshops oder Anleitungen zur Selbst-
analyse und -bewertung mittels Karrierehandbiichern und -broschiiren oder Fra-
gebOgen. Hierdurch konnen Mitarbeiter Klarheit iiber eigene Motive, Erwartun-
gen und iiber ihre Fahigkeiten gewinnen.
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Dadurch wird es den Mitarbeitern moglich, ihre eigenen Anspriiche und Mog-
lichkeiten im Betrieb einzuordnen, sowie sie zu einer bewuBten, umfassenderen
Lebensplanung anzuleiten. Derartige MaBnahmen helfen also vom Ergebnis her
gesehen, dariiber aufzukléren, ob ein Mitarbeiter seine Karriere eher betriebs-
oder der Arbeit oder eher am Arbeitsinhalt orientiert ist oder sich fiir die Nut-
zung eigener Fihigkeiten fiir Kreativitit oder Autonomie interessiert.

Je besser die Personalentwicklung diesen Ausgleich zwischen betrieblichen
Belangen und individuellen Zielen herstellen kann, desto erfolgreicher wird sie
im Hinblick auf ihre zu erfiillende Aufgabe sein. Voraussetzung hierfiir ist al-
lerdings, daB die Vermittlung der erforderlichen Qualifikationen auch gelingt.

3.6. Die betriebliche Weiterbildung

Auf welche Inhalte konnen sich betriebliche Weiterbildungsveranstaltungen
beziehen?

Im Zentrum stehen hier sicher funktionsbezogene Inhalte, also solche, die der
konkreten Anwendung am gegenwirtigen oder zukiinftigen Arbeitsplatz dienen.
Daneben diirfen auch andere Weiterbildungsinhalte nicht {ibersehen werden, die
zur Ausbildung von extrafunktionalen Qualifikationen fiihren. Diese extrafunk-
tionalen Qualifikationen dienen zwar nicht unmittelbar zur Aufgabenerfiillung,
sind aber dennoch unverzichtbarer Bestandteil jeder Funktion im Unternehmen.
Hierzu gehoren z.B. personlichkeits-, kooperations- und gesellschaftsbezogene
Weiterbildungsinhalte.

Wie konnen diese nun vermittelt werden?

Zu unterscheiden wiire hier zunichst, ob diese Vermittlung am Arbeitsplatz
selbst stattfinden kann (on-the-job-Training) oder ob dafiir Weiterbildungsver-
anstaltungen (off-the-job-Training) vorgesehen werden miissen. Fiir den Erwerb
von funktionalen Qualifikationen (z.B. Bedienen einer neuen Maschine, Einar-
beitung an einem neuen Arbeitsplatz) ist sicher ein gezieltes on-the-job-Trai-
ning am erfolgversprechendsten, d.h. durch eine unmittelbare Ausiibung einer
Arbeitstitigkeit unter Anleitung von Ausbildern oder Fithrungskriften. Diese
kann wirkungsvoll unterstiitzt werden durch Unterweisungsprogramme. Zur
Vorbereitung auf zukiinftige Aufgaben konnen dariiber hinaus Rotationspro-
gramme, Stellvertretungsregelungen oder Projekt(gruppen)arbeiten treten, die
es erlauben, jene eventuell erforderlichen Qualifikationen zu erwerben. Hier-
durch ist es auch moglich, nicht nur aufstiegsbezogene, hierarchisch hoherste-
hende Aufgaben kennenzulernen und auszuiiben, sondern auch nebengelagerte
Aufgabenbereiche;-wodurch ebenfalls Abwechslung und Herausforderungen
geboten werden konnen, die letztlich die Flexibilitit der Mitarbeiter wesentlich
erhohen.
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Nicht fiir alle Aufgaben, besonders fiir hierarchisch héherwertige, reichen on-
the-job-Trainings aus, weil diese andere funktionale und extrafunktionale Qua-
lifikationen erfordern (z.B. Fiihrungsfiahigkeit, Interaktionsfertigkeiten usw.).
Hier konnen off-the-job-Trainings hinzutreten, wie sie in Programmen zur be-
trieblichen Weiterbildung enthalten sind.

Die Weiterbildungsplanung beinhaltet im wesentlichen zwei Schwerpunkte, die
eigentliche Programmplanung und die Veranstaltungsplanung (vgl. Conradi,
1983): -

Die Programmplanung setzt am festgestellten Weiterbildungsbedarf an, indem
sie diesen in Lernziele und Bildungsinhalte von Weiterbildungsmafinahmen
umsetzt. Hierzu tritt die Wahl der Organisationsform (Einzelseminar, Bauka-
stensystem, Lehrgang), die Festlegung der Veranstaltungsform (Abend-, Tages-,
Wochen- oder Wochenendkurse), ob Priifungen vorzusehen sind, mit eventu-
eller Zertifizierung und welche Dozenten gewonnen werden konnten. Zu den-
ken wire auch an Veranstaltungszyklen, die regelmifig stattfinden und einer
zukunftsgerichteten Entwicklung der Mitarbeiter Rechnung tragen. Beriicksich-
tigen diese Zyklen auch hierarchische Strukturen und sind sie an Laufbahnen
angepalt, so bieten diese Programme die beste Gewihr dafiir, daf8 eine kontinu-
ierliche Mitarbeiterentwicklung im Betrieb stattfinden kann. Sie gestatten wei-
terhin eine Auswahl, bis zu welchen Qualifikationen der Mitarbeiter entwickelt
werden kann bzw. sich entwickeln will.

Die Veranstaltungsplanung im engeren Sinn nimmt die Lemvoraussetzungen
der Teilnehmer an Weiterbildungsveranstaltungen zum Ausgangspunkt
(Vorwissen, Lernbereitschaft, Teilnahmemotivation), plant den Veranstaltungs-
ablauf und wihlt Methoden und Medien aus. Den Weiterbildungsmethoden
kommt hinsichtlich der Erreichung des Lernerfolgs eine grofe Bedeutung zu, da
nicht mit jeder Methode ein beliebiger Lerninhalt vermittelt werden kann. Héu-
fig reicht auch eine Methode allein nicht aus, um den Lernerfolg sicherzustel-
len. Daher wird meist ein Methodenmix angewandt, der diese Funktion erfiillen
soll. Einen Uberblick iiber die gingigsten Methoden gibt nachfolgende Tabelle.

SchlieBlich sollte der Erfolg von Weiterbildungsmafinahmen kontrolliert wer-
den.

Die Erfiillung von Entwicklungs- und Weiterbildungsbediirfnissen durch Bil-
dungsmafinahmen kann mittels Befragung der Teilnehmer untersucht werden,
die Vermittlung von Fihigkeiten und Kenntnissen mit einer Priifung nach Ab-
schlu} einer Mafinahme. Ob jedoch ein tatsdchlicher Transfer der Bildungsin-
halte von der Ausbildungssituation in den betrieblichen Alltag stattgefunden
hat, der sich auch auf die Verbesserung des Leistungsverhaltens auswirkt, 146t
sich nur durch Leistungsbeurteilungen bzw. Potentialbeurteilungen feststellen.
Hierdurch kann auch der Abbau von individuellen Deckungsliicken zwischen
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Die 4-Stufen-Methode der Arbeitsunterweisung

(REFA, 1975)

Allgemeine Vorgehensweise Erlduterungen
Stufe 1 1. Befangenheit nehmen erforderliche Betriebsmittel
Denlemenden | 5 Arbeitgaufgabe bezeichnen | und Arbeitsgegenstande
vorbereiten 3. Lernziele nennen missen vorbereitet sein
4. Vorkenntnisse feststellen Unterweisungsunterlagen
5. Interesse wecken missen auf dem neuesten
6. Den Lernenden richtig Stand sein
aufstellen
I
Stufe 2 1. Vorflhrungsart nétigenfalls Gfter vorfihren
D:meLernenden Vormachen und erkldren, WAS hlgttw o0 h v
die Arbeits- geschieht — Uberblick geben Schrittweise vorgenen
autgabe vor- : T den Lernenden bgpbgchten
machen 2. Vorfiihrungsart: den Lernenden méglichst '
Genau erkldren und begriinden: | bald aktivieren; dabei Art der
WAS, WIE und WARUM SO Arbeitsaufgabe bericksichti-
I gen
3. Vortiihrungsart: dem Lernenden das Behal-
Z0gig vormachen und dabei ten erleichtern
Lernabschnitte und Arbeitsab-
laufhinweise betonen
1
Stufe 3 1. Ausfihrungsart: nétigentalls otter nachma-
DenLemenden | 2 cveehen roilon ur | O 2552
die Arbeitsauf- | ' Fragen stellen und zu Fragen
gabe nach- schwere Fehler verbessern anregen

machen lassen

I

2. Ausfiihrungsart:

Den Lernenden ausfihren und
mitsprechen lassen: WAS, WIE
und WARUM SO

I

3. Ausfiihrungsart:

Den Lernenden zligiger nachma-
chen und Kurztext mitsprechen
lassen (Lernabschnitte und Ar-
beitsablaufhinweise)

I

den Lernenden erst dann
selbsténdig tben lassen,
wenn er die Arbeitsaufgabe
bewaltigt

Stufe 4
Die Unterweisung
abschliefien
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1. Den Lemenden selbstandig
liben lassen

2. Einen Helfer bezeichnen

3. Anfangs ofter kontroliieren
und unterstiitzen

4, Anerkennen und korri-
gieren

UbungsgesetzmaBigkeiten
beachten — massiertes
Uben vermeiden

Verstandnis fir die Zusam-
menhénge sichern
Ubungsfortschritt beobachten
und dem Lernenden zeigen




Anforderung und Eignung iiberpriift werden und es konnen weitere Perso-
nalentwicklungsmafnahmen abhiingig von den verbleibenden Deckungsliicken
eingeplant werden. Damit schlieBt sich auch der Kreis zwischen Personalent-
wicklungsplanung und Mitarbeiterférderung.

3.7. Die Gestaltung der Arbeitsbedingungen

Eine Entwicklung der Mitarbeiter ist nicht nur durch Unterweisung am Ar-

beitsplatz oder durch Weiterbildung moglich, sondern auch durch eine qualifi-

kations- und lernfordernde Gestaltung der Arbeitsbedingungen.

Bei einer Befragung von Industriearbeitern stellten Baitsch & Frei (1980) fol-
gende Quellen fiir die Entwicklung im Rahmen der Aufgabenerfullung fest (vgl.
Conradi, 1983):

- die Arbeit sollte Fretheitsgrade enthalten, d.h. sie sollte dem Menschen ver-
schiedene Mdoglichkeiten bieten, die Aufgabenerledigung zu durchdenken
und auszuprobieren;

- sie sollte Fehler und Fehlentscheidungen zulassen, um ein Lernen durch Ver-
such und Irrtum zu gestatten; Voraussetzung ‘ist, daB Fehler auch bemerkt
werden und die Fithrungskrifte konstruktiv mit diesen Fehlern umgehen;

- das Vorkommen von unvorhersehbaren Problemen und St6érungen, fiir die
ohne Zeitdruck zusammen mit der Fithrungskraft Losungen gesucht werden
konnen; '

- technischer Fortschritt, wenn neue Maschinen, Werkzeuge und Verfahren
eingesetzt werden;

- Aufgabenwechsel;

- Kollegen und Fiihrungskrifte, die als Vorbilder und Gespriichspartner die-
nen; .

- Zusammenarbeit mit vielen Kollegen und Mitarbeitern, um vielfiltiges und
unterschiedlichstes Umgehen zu iiben;

- Aufstieg, um auch Fiithrungsaufgaben bewiltigen zu kénnen.

Das heilt insgesamt sollten die Arbeitsbedingungen so gestaltet werden, daB sie
komplexe und abwechslungsreiche Titigkeiten enthalten, Experimentierchan-
cen bieten, kollegiale Kommunikations- und Interaktionsformen vorsehen, Par-
tizipationsmoglichkeiten bieten sowohl Uber- als auch Unterforderung vermei-
den und eine Aufstiegsentwicklung zulassen. Ansatzpunkte hierfiir sind in Kon-
zepten zur personlichkeitsfordernden Arbeitsgestaltung zu finden. Dazu geho-
ren nicht nur individuelle Malnahmen zur VergroBerung und Bereicherung des
Arbeitsinhalts, sondern auch kollektive wie die Einrichtung teilautonomer Ar-
beitsgruppen, Qualititszirkel bzw. die Lernstatt.
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Kapitel 4:
Der kooperative Fiihrungsstil

Wie konnen Sie als Filhrungskraft die Fahigkeit entwickeln, sich in die Ge-
fithlswelt Ihrer Mitarbeiter hineinzuversetzen?

Was konnen Sie tun, um auf Problem- und Konfliktsituationen in Ihrem
Verantwortungsbereich geniigend vorbereitet zu sein?

Wie konnen Sie Autoritiit ausiiben, ohne autoritir zu sein?

Wie konnen Sie gruppendynamische Prozesse zur Steigerung der Arbeits-
leistung nutzen?

Welche Faktoren wirken sich positiv oder negativ auf die Leistungen einer
Arbeitsgruppe aus?

Warum ist bei einem kooperativen Fithrungsstil die Kenntnis des gruppen-
dynamischen Kriftespiels so wichtig?

Wie konnen Sie als Fiihrungskraft dieses Kriiftespiel erkennen und fiir die
Unternehmensleitung nutzen?

Warum sind Selbsterkenntnis und auch Selbstkritik Voraussetzung fiir die
erfolgreiche Mitarbeiterfithrung?

Was spricht fiir oder gegen den Vorschlag, Ihr Fiihrungsverhalten durch

~ Thre Mitarbeiter beurteilen zu lassen?
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Die kooperative Fiihrungsform kann nur gelingen, wenn die Fiihrungskraft
Achtung und Wertschiitzung gegeniiber der Personlichkeit ihrer Mitarbeiter
sowie Einfiihlungsfihigkeiten in deren Emotionalitét entwickelt.

In dem MabBe, wie die Selbstidndigkeit des Mitarbeiters, seine Eigeninitiative
und Selbststeuerung im Arbeitsproze3 wichtig werden, spielen seine Indivi-
dualitét, sein Gefiihlsleben, seine unbewufite Struktur eine immer grofere Rolle.
In dem Umfang, wie die Mitverantwortung des Mitarbeiters in der Zusammen-
arbeit, seine Kommunikations- und Teamfihigkeit erfolgsentscheidend werden,
muB sich die Fithrungskraft verstirkt mit ihren Mitarbeitern beschéftigen, um
die besonderen Beweggriinde fiir ihr Verhalten besser verstehen und im
Gruppenproze3 entsprechend beriicksichtigen zu kénnen.

Wer mit seinen Mitarbeitern als Fithrungkraft erfolgreich zusammenarbeiten
will, sollte intelligent genug sein, sich auch als Begleiter bei Konflikten zu be-
greifen. Alle Fithrungkrifte sollten sich regelmiBig damit beschiftigen, ob sie
auf Problem- und Konfliktsituationen des betrieblichen Alltags geniigend vor-
bereitet sind.

Unabhingig von der zu bewiiltigenden Sachaufgabe bendtigen Fiihrungskriifte
aller Verantwortungsebenen heute einen immer grofleren Teil ihrer Zeit und
Energie, um zwischenmenschliche Probleme zu bewiltigen.

Eine deutlich verbesserte Sensitivitiit (=Feinfiihligkeit) des Fiihrenden fiir seine
Mitarbeiter, hinsichtlich deren Wirkung auf den Fiihrenden und der Wirkung
der Mitarbeiter untereinander, ist eine entscheidende Voraussetzung fiir die im-
mer stirker in den Mittelpunkt tretende verhaltensorientierte Fiihrungsfunktion.
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4.1. Autoritiit ohne Zwang

Wer fiihrt, will durch seine Einwirkung auf andere etwas bewirken. Ein koope-
rativ Fihrender wirkt durch eine zwangfreie Autoritit, die nicht als Fremdbe-
stimmung empfunden wird, sondern als Hilfe zur Selbst- und Mitbestimmung.

Eine solche natiirliche Autoritdt oder auch ,,Service-Autoritdt* wird nicht nur
akzeptiert, sondern bejaht und gewiinscht, weil sie den Mitarbeitern hilft, zu
ihrer eigenen Leistungsentfaltung zu gelangen.

Fiihrungsautoritét in diesem Sinne kann als Bedingung einer moglichst weitge-
henden Selbstentfaltung und Selbstverwirklichung der Mitarbeiter im Rahmen
der betrieblichen Moglichkeiten angesehen werden. Die Fithrungsautoritit ist in
hohem Mafle abhiingig von den personlichen Voraussetzungen des Fithrenden.
Dies bedeutet jedoch nicht, dal weniger Begabte keine Chance haben, Mitarbei-
ter zu begeistern. Das Sprichwort sagt: ,,Wo ein Wille ist, da ist auch ein Weg!“.
Dies gilt auch fiir die kooperative Fiihrung. Wer von seiner inneren Einstellung
die unternehmensbezogene und mitarbeiterorientierte Fithrung ernst nimmt und
dies den Mitarbeitern signalisiert, wird mit hoher Wahrscheinlichkeit einen
nicht unbetréchtlichen Vertrauensvorschufl durch die Mitarbeiter erhalten.

Wer jedoch glaubt, durch Macht , filhren” zu kénnen oder aufgrund seiner hier-
archischen Funktion eine ,Herrschaftsautoritit” in die Waagschale werfen zu
konnen, wird friiher oder spéter scheitern. Denn kaum ein Mitarbeiter ist mehr
bereit, auf Druck von auflen oder aus Angst eine hohe Leistungsbereitschaft an
den Tag zu legen.

Die Frage nach der Autoritit im Fithrungsprozef3 entwickelt sich immer mehr zu
einem zentralen Punkt des Leistungsverhaltens der Mitarbeiter.

Diese Autorititsproblematik ist eine logische Folge der sich schnell verdndern-
den Umfeldbedingungen und ist begriindbar aus dem

- Wandel der aufgabenbezogenen Anforderungen und daraus resultierenden
Mitarbeiterqualifikationen, verbunden mit bisher kaum beriicksichtigten
,neuen Bediirfnissen und Erwartungen jedes einzelnen Mitarbeiters.

- Wandel in den Fiihrungsanforderungen. Neben den fachbezogenen Anforde-
rungen werden die fiihrungsbezogenen Anforderungen immer wichtiger. Ein
Mindestmall an Fiihrungsautoritdt und -personlichkeit ist notwendig, um
mehr als zufillig durch Fiihrung etwas zum Positiven zu bewegen.

Fiihrungsautoritiit =
Fithrungswissen + Fiihrungsfihigkeit

Fiihrungspersonlichkeit =
Fiihrungsbegabung + Fiihrungsverhalten + Fiihrungscharakter
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- Wandel in den Autorititsgrundlagen. Die Mitarbeiter werden intelligenter
und geschickter im Umgang mit rein machtorientierten Fiihrungskriften.

Die Veréinderung von Fiihrungsstrukturen haben einen wesentlichen Einfluf auf
das verdnderte Autoritétsbild:

- Die immer komplexer werdenden Arbeitsaufgaben machen es unmoglich,
daB3 die Fiihrungskrifte in allen Fillen die ,,Uberlegenen* sind. Dies ist ein
Grund, warum mehr denn je die Kooperativform des Fiihrens praktiziert wird.

- Die Hierarchien werden flacher. Spezialisten erhalten eine immer wichtigere
Bedeutung.

- Im Projekt-Management werden immer mehr Aufgaben durch Teamarbeit
erledigt. Eine Projektleitung ohne natiirliche Autoritét wird nichts bewirken
konnen.

- Die Konfliktbegleitung entwickelt sich immer stirker zu einem wesentlichen
Bestandteil moderner Fithrung. Hierbei ist zu berticksichtigen, daB der Lei-
stungserfolg immer mehr von zwischenmenschlichen Spannungsfeldern be-
einflufdt, ja sogar gefdhrdet wird.

Die Fiihrungssituation unterliegt einem stéindigen Wandel durch
- immer schneller wirksam werdende technische Verinderungen,
- wachsende Internationalitit bei Produkten und Mérkten,

- gesellschaftliche Umstrukturierungen, die auch den Arbeitsbereich nicht un-
beriihrt lassen und

- ein verdndertes Selbstbild der Fiihrungskrifte.

Die zukiinftigen Fiihrungsaufgaben erfordern auch ein neues Selbstverstindnis
von Autoritit. Das Hauptziel der Fiihrungsautoritit liegt darin, Voraussetzun-
gen dafiir zu schaffen, dafl die Mitarbeiter und Arbeitsgruppen sich leistungs-
miBig optimal entfalten kdnnen.

Die Fiihrungskrifte aller Verantwortungsebenen werden auf Dauer nur in dem
MaBe erfolgreich sein, wie sie die Mitarbeiter zu eigenem personlichen Erfolg
fiihren.

4.2. Gerechtigkeit durch eine berechenbare Fiihrung

Die Mitarbeiter einer Arbeitsgruppe beobachten ganz genau, wie sich die Fiih-
rungskraft den einzelnen Gruppenmitgliedern gegeniiber verhilt. Eine Fiih-
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rungskraft, die fiir die Mitarbeiter nicht berechenbar ist, wird Miihe haben, eine
Vertrauensbasis aufzubauen. Nur wenn die Mitarbeiter die Reaktionen der Fiih-
rungskraft auf ihr eigenes Verhalten einschétzen konnen, werden sie in der Lage
sein, ein konstantes Leistungsverhalten an den Tag zu legen.

Berechenbarkeit bedeutet: nicht wankelmiitig sein, nicht launisch sein, also ein
kontinuierliches Fiihrungsverhalten zeigen. Die Auswirkungen einer unbere-
chenbaren Fiihrung sind ebenso unberechenbar, da Reaktionen immer von Ak-
tionen abhingen. Jede Fithrungskraft miiite deshalb allein schon wegen der
Einschiitzbarkeit der Mitarbeiter auf eine berechenbare Fiihrung grofien Wert
legen.

Eine grole Gefahr fiir den Fiihrungserfolg stellt die Bevorzugung bestimmter
Mitarbeiter dar. Natiirlich hat man als Fiihrungskraft nicht zu jedem Mitarbeiter
ein gleich gutes Verhiltnis. Sympathie und Antipathie sind auch im Fiihrungs-
verhalten nicht ganz auszuschlieBen. Die Mitarbeiter miissen jedoch spiiren, daf3
die Fiihrungskraft gerecht urteilt. Wer unabhingig von der erbrachten Leistung
seine Favoriten offen hervorhebt, braucht sich iiber Fehlreaktionen nicht zu
wundern.

Es ist zwar durchaus menschlich, daf eine Fiihrungskraft insbesondere bei
-einem vermeintlich ungeliebten Mitarbeiter auf Fehlleistungen eher hart rea-
giert, dennoch ist dies ein schwerer Fiihrungsfehler.

* Anders als im Privatleben seine Freunde kann man sich im beruflichen Alltag
seine Mitarbeiter in den seltensten Fillen ausschlieBlich nach Sympathie
aussuchen. Ob dies dann eine gute Voraussetzung fiir ein positives Leistungs-
ergebnis wiire, sei noch dahingestellt.

Die Kunst des Fiihrens besteht gerade in der Fahigkeit, Mitarbeiter mit unter-
schiedlichen Charakteren sowie Stirken und Schwichen in ein Team zu inte-
grieren. Insbesondere die veréinderten Bediirfnisse und Wiinsche der Mitarbeiter
haben dazu gefiihrt, da3 die Fiihrungsfaktoren Ehrlichkeit und Gerechtigkeit bei
den Mitarbeitern ganz wesentliche Punkte der personlichen Arbeitszufrieden-
heit darstellen. :

Konsequente Fiihrung hingt ganz eng mit den oben genannten Faktoren zu-
sammen. Ein Beispiel macht dies ganz deutlich. Viele Fithrungskriifte, insbe-
sondere auch Meister, beklagen sich tiber hohe Krankheitszeiten ihrer Mitarbei-
ter. Wobei héufig andere Griinde fiir das Fehlen unterstellt werden. Wenn nun
im Falle eines leistungsstarken Mitarbeiters bei dessen ungeklirter Abwesenheit
beide Augen zugedriickt werden, wihrend einem weniger leistungsstarken Mit-
arbeiter sofort ein ,, Tribunal®“ droht, wird jedem Mitarbeiter sofort klar, da} hier
mit zweierlei Mall gemessen wird. Das Argument ,,Aber wenn der Mitarbeiter
da ist, arbeitet er hervorragend” ist das Gegenteil konsequenten Handelns.

Konsequenz und Berechenbarkeit in der Fithrung sind Grundvoraussetzungen,
ohne die auch der beste Wille nicht auskommen kann.
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4.3. Das Kriiftespiel in der Gruppe

Fiihrungskrifte und Mitarbeiter wirken gegenseitig aufeinander. Auch die Mit-
arbeiter untereinander bewegen sich in einem gewissen Wechselspiel. Eine
Gruppe von Mitarbeitern fiihrt ein Innenleben, das auf das Leistungsverhalten
der Gruppe aber auch jedes einzelnen Auswirkungen hat.

Als Gruppe bezeichnen wir zunidchst einmal eine Ansammlung von Menschen,
die in direkter Kommunikation miteinander stehen. Gruppen sind aber auch so-
ziale Gebilde, deren Mitglieder sich zusammengehorig, aufeinander angewiesen
und voneinander abhingig wissen und fiihlen.

Dynamik bedeutet Kriftespiel. Gruppendynamik bedeutet also, sich mit dem
Kriftespiel innerhalb von Gruppen zu beschiiftigen.

Die Krifte, die in Arbeitsgruppen wirken, konnen einen sachlichen oder aber
auch einen emotionalen Hintergrund haben. Am schwierigsten erkenn- und
steuerbar sind die Krifte, die im zwischenmenschlichen und damit in erster
Linie im emotionalen Bereich liegen.

Dazu gehoren beispielsweise:

Bediirfnisse und Wiinsche
Befiirchtungen, Angste und Unsicherheit
Erwartungen und Hoffnungen

Geltung, Einflul und Macht
Konventionen, Gesetze und Normen
Personlichkeitsstrukturen.

Wirksam werden diese Krifte bei Mitarbeitern, wenn Sie in personlichen
Verhaltensweisen dominieren, beispielhaft seien genannt:

Anlehnungssuche,
Bediirfnisse nach Sicherheit,
abwehrende Einstellungen und
Fixierung auf Beachtung.

In der Gruppe bilden sich neben diesen personenorientierten Faktoren Grup-
penmerkmale, die entweder von anderen Gruppenmitgliedern iibernommen oder
selbst entwickelt werden. In diesen speziellen Gruppenmerkmalen heben sich
verschiedene Gruppen voneinander ab und lassen sich gegeniiber anderen ab-
grenzen.

Einzelne Mitglieder einer Gruppe konnen innerhalb der Gruppe grole Probleme
bekommen, wenn die eigenen Verhaltensweisen nicht den Gruppenmerkmalen
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entsprechen. Gruppendruck oder eine Gruppennorm konnen eine massive Wir-
kung auf Gruppenmitglieder ausiiben.

Diese gruppendynamischen Vorginge existieren immer, manchmal stirker,
manchmal schwicher ausgepriigt. Auch eine Fithrungskraft, die die Augen vor
diesen Prozessen verschliefit, kann sie damit nicht ungeschehen machen.

Bei der Kooperativform des Fiihrens, in welcher die Fiihrungskraft nicht mehr
absolut dominiert, sondern durch Uberzeugungs-, Mitentscheidungs- und Moti-
vationsprozesse fiihrt, gewinnt die Gruppendynamik entscheidenden Einflul auf
die Fiihrungseffizienz. Der kooperativ Fithrende mufl das gruppendynamische
Kriftespiel im Arbeitsablauf zu durchschauen und zu steuern lernen.

4.4. Wie Gruppen entstehen und wirken

Um Gruppenprozesse besser verstehen zu kénnen, mufl man die Gruppenstruk-
turen erkennen. Die Betriebspsychologie unterscheidet zwischen formellen
Gruppen und informellen Gruppen.

Formelle Gruppen sind Kooperationseinheiten, die in ihrer Grofle, Zusammen-
setzung und Dauer des Bestehens von der Organisationsstruktur eines Unter-
nehmens und vom Arbeitsablauf abhéngen. In den formellen Gruppen werden
Zielsetzung, Information und Koordination schwerpunktmifBig durch die Be-
triebshierarchie bestimmt und gesteuert.

Informelle Gruppen entstehen spontan und sind von seiten der Betriebsorgani-
sation nicht planbar. Sie bilden sich z.B. durch Mitarbeiter gleicher Titigkeit
und rdumlicher Ndhe zum Arbeitsplatz, gleichen Alters oder gleicher Ausbil--
dung, mit gemeinsamem Weg zur Arbeit oder gemeinsamen Hobbies. Die
Mitglieder von informellen Gruppen verbinden sich quer durch die formellen
Gruppen in einem Unternehmen. Solche Gruppierungen konnen inaktiv und
kaum bewuBt sein, sich aber in einer bestimmten Situation stark engagieren. Sie
konnen den Arbeitsprozefl bewuflt foérdern und positiv beeinflussen, aber auch
behindern.

Wie in jeder formellen Gruppe gibt es auch in einer informellen Gruppe einen
Fiihrer. Der informelle Fiihrer verkorpert im Normalfall den Idealfall einer Fiih-
rungsautoritédt, wird er doch in den iliberwiegenden Fillen ohne hierarchische
Macht von den Gruppenmitgliedern der informellen Gruppe uneingeschriinkt
anerkannt.

Die Clique ist eine Sonderform der informellen Gruppe, die sich gegeniiber an-
deren informellen Gruppen meist abschlief3t und einen Fremdkorper in der for-
mellen Organisations- und Sozialstruktur eines Unternehmens darstellt.
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Sie kann in sich sehr leistungsintensiv, aber auch extrem leistungsschwach sein.
Zumeist verfolgt sie betont gruppenegoistische Interessen und wirkt gegeniiber
weitergehenden Interessenzusammenhingen stérend und destruktiv. Eine Cli-
que kann entstehen oft durch aggressive oder resignative Solidaritdt von ent-
tduschten Mitarbeitern.

Der Gruppeneinfluf} auf die Arbeitsleistung darf nicht unterschitzt werden.

Eine positive Auswirkung auf das Leistungsverhalten einer Gruppe wird dann

ZU erwarten sein, wenn

- die Gruppe sich gut gefiihrt fiihlt,

- der Gruppenfiihrer sich durch ein hohes Personlichkeits- und Leistungsni-
veau auszeichnet,

- die Gruppenmitglieder sich durch Partizipation an den Fiihrungsentschei-
dungen mit den Leistungszielen identifizieren,

- die Gruppe sich auszeichnen will und
- ein gruppenbezogener Leistungsanreiz vorliegt.

Eine Leistungshemmung kann erwartet werden, wenn

- durch autoritdre Filhrung die Gruppe in Opposition und Resignation verfillt,

- eine starke informelle Gruppierung mit der Leistungsanforderung nicht iiber-
einstimmt,

- Spannungen und Konflikte in der Gruppe vorhanden sind,

- ein Nebeneinander und kein Miteinander in der Arbeit besteht,

- Interessen der Gruppen und des Unternehmens auseinanderlaufen und

- die Gruppe durch Sympathie und Antipathie untereinander oder im Verhilt-
nis zur Fiihrungskraft gespalten ist.

Die vorgenannten Punkte machen deutlich, welch hohen Stellenwert die Grup-
pendynamik im Gesamtzusammenhang der Leistungserstellung einnimmt. Jede
Fiihrungskraft sollte diesen Prozessen eine hohe Aufmerksamkeit schenken, um
»den Sand im Getriebe” der Gruppenfiihrung so gering wie moglich zu halten.
Dies ist gleichzeitig eine weitere wesentliche EinfluBgroBe, um den Fiithrungser-
folg dauerhaft zu optimieren.
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4.5. Sich selbst erkennen

Fithrung, die ein selbstindigeres und mitverantwortlicheres Arbeitsverhalten -

der Mitarbeiter erreichen will, ist weniger durch unbekiimmerte Selbstsicherheit
zu erlangen, als vielmehr durch die Entwicklung von Problembewufitsein und
Selbstkritik gegeniiber dem eigenen Fiihrungsstil.

Fiihrung, die Menschenkenntnis und Einfiihlungsvermégen in den anderen ver-
langt, setzt Selbsterkenntnis und Sensitivitit fiir das eigene Verhalten voraus.

Der Fiihrungserfolg in differenzierteren und komplexeren Leistungssystemen
hingt immer weniger vom unreflektierten Durchsetzungsvermodgen ab, sondern
benotigt die Reflexion iiber Technik und Psychologie der Mitarbeiterfiihrung.
Hierzu gehort als wichtiger Bestandteil die selbstkritische Konfrontation des
Fithrenden mit sich selbst, mit den eigenen Personlichkeitsmerkmalen und Ver-
haltensweisen. :

Nur wer sich selbst kennt, hinsichtlich seiner Stirken und Schwichen, seiner
Probleme und Schwierigkeiten, seiner Unzuldnglichkeiten und Fehler, kann sich
entsprechend korrigieren.

Kenntnisse tiber sich selbst, wie man in der Sicht anderer- erscheint, wie man
»ankommt®, konnten natiirlich durch das Urteil der Mitarbeiter gewonnen wer-
den. Aber die Resultate sind oft nur unvollkommen und nicht selten mit duBler-
ster Vorsicht zu genieBen. Will uns jemand nur nach dem Mund reden? Traut
sich der Gesprichspartner tiberhaupt ehrlich zu sein ...? All diese Fragen sind
nicht einfach zu beantworten und verlangen ein groles Ma3 an Einfiihlungs-
vermogen in die Mitarbeiter.

Die Fiihrungskraft ist aufgrund dieser Schwierigkeiten in hohem Mafle auf die
Selbstbeurteilung angewiesen und wird in den héufigsten Fillen gezwungen
sein, die kritische Uberpriifung seiner Fithrungsmethodik selbst durchzufiihren.

Diese Selbstbeurteilung kann z.B. mit Hilfe von Checklisten oder Frageb6gen
durchgefiihrt werden. Wer durch solche Instrumente auf sich selbst neugierig
geworden ist, wird das Interesse an sich selbst erweitern.
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Selbstbewertung des Verhaltens in der Arbeitsgruppe

(Stufen Sie sich selbst auf den folgenden Skalen ein):

Wie driicke ich meine Gedanken aus?

Wie hére ich anderen zu?
Wie trage ich meine Ideen vor?

Wie bleibe ich beim Besprechungs-
thema?

Wie ist meine Grundeinstellung
gegeniiber anderen?

Wie offenbare ich meine ,Geflihle"
in einer Sache?

Wie beuge ich mich dem Willen
anderer?

Wie ist mein Drang, ,Hauptling"
in der Gruppe zu sein?

Wie verhalte ich mich anderen
gegeniber?

Wie beeindrucken mich Bemerkungen

anderer Gber meine Meinung und
Verhaltensweise?

Wie fiihle ich mich in die Situation
anderer ein?

Wie reagiere ich auf Widerspruch
und Widerstand in der Gruppe?

Wie ist mein Beitrag zum produktiven
Denken in der Gruppe?

Wie gehe ich mit entgegengesetzten
Meinungen um?

Anmerkung:

1 2 3 4 5 6 7
unklar klar
1 2 3 4 5 6 7

mit wenig Verstandnis

und Aufgeschlossenheit

verstandnisvoll und
aufgeschlossen

1 2 3 4 5 6 7
mit geringer Uber- Gberzeugend
zeugungskraft
1 2 3 4 5 6 7
wenig konsequent mit groRer
Konsequenz
1 2 3 4 5 6 7
miftrauisch vertrauensvoll
1 2 3 4 5 6 7
zurdickhaltend offen
1 2 3 4 5 6 7
auBerst unwillig bereitwillig
1 2 3 4 5 6 7
kaum nennenswert stark
1 2 3 4 5. 6 7
kahl herzlich
1 2 3 4 5 6 7
gar nicht beeinflussend
1 2 3 4 5 6 7
kaum Sensitivitat weitgehendes
Versténdnis
1 2 3 4 5 6 7
resignierend kdmpferisch
1 2 3 4 5 6 7
unbedeutend bedeutend
1 2 3 4 5 6 7
intolerant tolerant

Wenn Sie sich selbst eingestuft haben, kbnnen Sie sich durch Ihre Mitarbeiter beurteilen lassen.
Ein Beurteilungsvergleich gibt Ihnen sicherlich beachtenswerte Hinweise.
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Fragen zur Selbstbeurteilung der Fiihrungskraft

selten

1 2 3 4
Beurteile ich das Leistungsverhalten o 0O
meiner Mitarbeiter?
Bemiihe ich mich, fahige Mitarbeiter o O 0O a
zu férdern? -
Habe ich bei der Ldsung von O O g a
menschlichen Konflikten Erfolg?
Gestehe ich eigene Fehler ein? o O a )
Bleibe ich bei Fehlern meiner Mitar- O O g a

beiter sachlich?

Kann ich friihere Fehler meiner Mitar- o o ad a
beiter vergessen?

Lobe ich gute Leistungen? O 0O O O

BegriRe ich Vorschlage meiner =]
Mitarbeiter?

Setze ich mich fir die Verwirklichung O O o )
brauchbarer Vorschlage ein?

Ziehe ich die Mitarbeiter rechtzeitig zu O 0O 0O O
Rate, wenn ich Veranderungen im
Arbeitsablauf plane?

Bin ich informationsfreudig? ‘0 O O O
Setze ich mich fir meine Mitarbeiter

ein?

Stelle ich mich vor meine Mitarbeiter, o o o )
auch gegeniiber meiner Filhrungs-

kraft?

Kann ich mich klar und verstandlich O 0O 0O O
ausdricken?

Gebe ich eindeutige Auftrage? O 0O o
Erfolgen meine Entscheidungen O O O a
schnell?

Besitze ich die Fahigkeit, das We- O 0O 0O O
sentliche rasch zu erkennen?

Bin ich unvorhergesehen Situationen o o a O
gewachsen?

(o]

immer
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Bespreche ich mit meinen Mitarbei-
tern auch persdnliche und
vertrauliche Angelegenheiten?

Versuche ich, den Mitarbeitern bei
persdnlichen Problemen zu helfen?

Bespreche ich vorgesehene Verande-
rungen vorher mit meinen Mitarbei-
tern ?

Bin ich freundlich zu meinen
Mitarbeitern?

Lasse ich meine Mitarbeiter
selbsténdig arbeiten?

Werde ich unter Zeitdruck nervis?

Delegiere ich Verantwortung an
meine Mitarbeiter?

Kann ich mich gut in neue Sach-
gebiete einarbeiten?

Besitze ich meiner Fthrungskraft
gegentiber Durchsetzungsvermdgen?

Kann ich mich meinen Mitarbeitern
gegenlber durchsetzen?

Beobachte und beachte ich die
informellen Gruppenbildungen in
meinem Verantwortungsbereich?
Verhalten ich mich bezlglich Zeit-,
Material- und Betriebsmittelverbrauch
kostenbewuf3t?

Bin ich mit der Arbeit meiner Mitarbei-
ter vertraut?

Erfasse ich Neues, Ungewohntes
rasch?

Arbeite ich konzentriert?
Habe ich ein gutes Gedachtnis?

Bin ich im Denken intuitiv und
erfinderisch?

selten

immer

(]
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selten immer

Uberpriife ich mein Fiihrungs- O o o 0O 0O 0 0O
verhalten?

Kimmere ich mich um das Arbeits- o 0O A O O o 0o
klima in meinem Verantwortungs-

bereich?

Kontrolliere ich die Arbeit meiner O 0O 0O O O O O

Mitarbeiter?

Ube ich Selbstkontrolle beziiglich des o 0O o a 0o o o
Standards meiner Fachkenntnisse?

Lasse ich meine Mitarbeiter bei sie O 0o 0o O O o 0O
betreffenden Malnahmen mit-
sprechen?

Lasse ich meine Mitarbeiter bei sie O 0O 0o 0 O o 0o
betreffenden MaRBnahmen mitent-
scheiden?

Im Zeitablauf des Fithrungsprozesses wird die Fiihrungskraft vielleicht auch
Freunde, Kollegen und Mitarbeiter um kritische Stellungnahmen zu getroffenen
Entscheidungen und gezeigten Verhaltensformen bitten oder gar gelegentlich
die psychologische Eignungs- und Perstnlichkeitsdiagnostik zu Hilfe nehmen,
um die eigene Selbsterkenntnis zu erweitern.

4.6. Konflikte gemeinsam bewiltigen

Die Fiihrung im Betrieb hat eine zweifache Funktion: Sie ist sachbezogen, d.h.
auf den optimalen Einsatz technisch-6konomischer Mittel gerichtet oder auf die
Optimierung der Ergebnisse bei vorgegebenem Mitteleinsatz. Sie ist aber auch
personenbezogen, d.h. fiir das Leistungs- und Kooperationsverhalten der Mitar-
beiter verantwortlich.

Die mitarbeiterbezogene Fiihrungsaufgabe gewinnt immer mehr an Bedeutung,
Friiher, bei einfacheren Arbeitsprozessen, spielten Verhaltensprobleme und zwi-
schenmenschliche Konflikte eine geringere Rolle. Sie waren insbesondere bei
sich wiederholenden oder korperlichen Téatigkeiten fiir das Arbeitsergebnis eher
von untergeordneter Bedeutung.

In hoher qualifizierten Leistungszusammenhingen wird der Stil der betriebli-
chen Zusammenarbeit, die menschliche Atmosphire in den Arbeitsgruppen, das
Fiihrungsverhalten aller Verantwortungsebenen immer entscheidender fiir den
Leistungserfolg.
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Es sind Spannungen und Konflikte zwischen Mitarbeitern und Fiihrungskriften,
aber auch.unter Mitarbeitern einer Arbeitsgruppe, die den Leistungsproze$
empfindlich st6ren kénnen. Sie verlangen nach angemessenen und raschen, von
Akzeptanz geprdgten Losungen. Verhaltensprobleme lassen sich nicht mehr
»auf die lange Bank schieben® oder ,,unter den Teppich kehren*. Ein Manage-
ment, das Leistungsziele zu erreichen hat, kann sich iiber die zwischenmensch-
liche Verhaltensproblematik nicht einfach hinwegsetzen.

Sind Sie auf Problem- oder Konfliktsituationen vorbereitet?

Bekannt Unbekannt

1) Welcher Mitarbeiter ist einer groReren arbeits- O O
maéRigen Belastung am wenigsten gewachsen?

2) Welcher Mitarbeiter wird bei einer psychischen O ]
Belastung als erster ,durchdrehen“?

3) Welcher Mitarbeiter ist am unselbstandigsten und O O
beansprucht mehr von lhrer Zeit als notwendig?

4) Wer bewegt sich unter |hren Mitarbeitern am O O
sichersten?

5) Kennen Sie die Kollegen, die Sie ,auf die Palme a a
bringen®?

6) Wissen Sie, ob Sie sich eine Depression nicht ] 0
anmerken lassen?

7) Was wirden Sie tun, wenn sich Ihr Chef unge- 0 O
rechtfertigterweise Uber sie dargern wirde?

8) Wer von lhren Mitarbeitern reagiert auf Kritk am (] (]
empfindlichsten?

9) Welche Methoden helfen Ihnen, um wéhrend der a- O
Arbeit aufkommenden Arger zu bekdmpfen?

10) Wie verhalten Sie sich gegeniiber einem Wiitenden? O ]

Anmerkung:

Wenn Sie bei kritischer Selbsttiberpriifung mehr als drei Fragen in der Spalte ,unbekannt‘ ankreuzen
missen, l4gen Sie unter der Norm dessen, was an sozialer Sensitivitét gefordert wird.

Jede Fithrungskraft sollte stets bemiiht sein, Konflikte méglichst nicht entstehen
zu lassen, also bereits im Vorfeld zu bereinigen. Oder, wenn Konflikte doch
auftreten, was normal ist und grundsitzlich noch nichts Schlechtes, diese syste-
matisch aufarbeiten und versuchen, ausbrechende Auseinandersetzungen und
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Streitigkeiten zu schlichten. Dazu benttigt die Fiihrungskraft nicht nur Kennt-
nisse und Erfahrungen im Umgang mit derartigen Situationen, sondern auch
Wissen und Ubung beziiglich des eigenen Verhaltens- und Fiihrungsstils.

Jede Konfliktsituation kann verschiedene Ausloser haben. Sie kénnen sachli-
cher oder zwischenmenschlicher Art sein, meBbare oder nicht meSbare, subjek-
tive oder objektiv einschitzbare Tatbestidnde beinhalten.

Nicht jedes Problem muf sich zu einem Konflikt entwickeln. Voraussetzung ist
jedoch, daB versucht wird, rechtzeitig eine Problemlosung zu finden. Es kann
der Fithrungskraft nicht empfohlen werden, im ,,stillen Kdmmerlein“ allein an
einer Problemltsung zu basteln. Problemidsung bedeutet heute die Einbindung
und Beteiligung der Betroffenen, um gemeinsam eine Losung zu erarbeiten.

4.7. Wie Konflikte entstehen kénnen

Die immer differenzierter und komplexer werdenden Arbeitsprozesse haben
mogliche Konfliktherde in die Kleingruppen verlagert. Fiir die Fihrungskrifte
aller Verantwortungsebenen und fiir deren Mitarbeiter geht es heute insbeson-
dere darum, die Arbeitsatmosphire und die Zusammenarbeit so zu gestalten,
daB neben der Erreichung von Leistungszielen das eigene Wohlbefinden nicht
vergessen wird. HaupteinfluBfaktoren fiir die gegenseitige Wertschitzung und
Anerkennung auch in den Arbeitsgruppen sind in vielen Fillen die unterschied-
lichen personlichen Voraussetzungen der Mitarbeiter, die potentielle Konflikte
beinhalten.

Nachfolgend sollen einige dieser zwischenmenschlichen Spannungsfelder bei-
spielhaft skizziert werden, um eine verstérkte Sensibilisierung fiir diese mogli-
chen Problemfille zu erreichen.

1. Begabte und weniger Begabte

Die Unterschiede in der Begabung und Bildung sind nicht neu. Es gab schon
immer unterschiedliche Voraussetzungen, ein bestimmtes Qualifikationsniveau
zu erreichen. Nicht selten wird aber ein Zertifikat gleichgesetzt mit hohem Wis-
sen und Konnen. DaB dies nicht immer der Fall sein muB, wird wohl kaum je-
mand bestreiten. Trotzdem, und das rechtfertigt auch eine zusitzliche Qualifi-
kation, werden die Mitarbeiter mit der besten Ausbildung die bésten Chancen
erhalten. Es ist Aufgabe der Fiihrungskrifte, darauf zu achten, da zu jeder An-
forderung die richtige Mitarbeiter-Qualifikation gesucht wird. Die Begabungs-
und Bildungsunterschiede sollen ernst genommen werden, damit sich kein ge-
fiahrlicher Ziindstoff entwickeln kann.
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2. Jiingere und Altere

Es scheint, als konnte diese Problematik mit regelméBiger Wiederholung
gleichlautend behandelt werden. Einmal werden die jungen Mitarbeiter als die
Zukunfts-Hoffnung bezeichnet. Nur wenige Zeit spiter geht der Trend hin zu
Erfahrung und Alter. Wer sich von solchen kurzfristigen, dem aktuellen
Zeitgeist verhafteten Pauschalurteilen freimachen kann, wird in der Sache meist
eine bessere Entscheidung treffen. Der Ausgleich von Anforderung und
Qualifikation sollte im Vordergrund stehen, wenn dariiber hinaus der zwischen-
menschliche Faktor beriicksichtigt wird, diirfte die Altersproblematik
weitgehend entschérft sein.

3. Minner und Frauen

Von Gleichberechtigung kann heute sicher immer noch keine Rede sein. Trotz-
dem sind Fortschritte bei der Integration der Frauen in die ménnliche Berufs-
welt unverkennbar. Zwar ist der Aufstieg von Frauen in Spitzenfunktionen im-
mer noch die Ausnahme. Entscheidend ist aber, dal auch unsere Gesellschaft
langsam aber sicher die Frau im Beruf als Leistungstriger anzuerkennen be-
ginnt. Bei einem erhohten und kaum zu deckenden Bedarf an qualifizierten
Arbeitskriften wird die Frau dankbar aufgenommen. Ob die Arbeitswelt es mit
der vermeintlichen Frauenfreundlichkeit ernst meint, wird sich jedoch erst in
Zeiten erhohten Arbeitskrifteangebotes zeigen. Hoffen wir, daB unsere Gesell-
schaft den Frauen auch dann die eigene Entscheidung zu einem qualifizierten
Beruf offen liBt und nicht pauschal und unqualifiziert den Ruf ,,Frauen zuriick
an den Herd* anstimmt.
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Kapitel 5:
Personalfiihrung durch Organisationsentwicklung

® Warum sollte Thr Fiihrungsstil auch in ein fortschrittliches Organisations-
konzept eingebunden sein?

@ Nennen Sie die Faktoren und Zusammenhinge eines kooperativen Fiih-
rungssystems.

® Beschreiben Sie den Begriff ,,Organisationsentwicklung*.
@ Wie fiihren Sie organisatorische Verinderungen akzeptanzfordernd durch?

® Welche Zusammenhinge gibt es zwischen organisatorischen Verénderun-
gen und personellen Auswirkungen?

® Wie beurteilen Sie die Machtfunktion im betrieblichen Alltag?

® Welche positiven Effekte lassen sich durch ein systematisches Team-Ttai-
ning erzielen?

Warum ist Team-Training anderen MaBBnahmen zur Verbesserung der Ko-
operation iiberlegen?
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Personalfiihrung ohne organisatorische Rahmenbedingungen macht wenig Sinn,
da ein geregeltes zielorientiertes Arbeiten so kaum mdoglich ist. Aus diesem
Grund muf die Fithrung durch ein organisatorisches Geriist unterstiitzt werden.
Aufgabe der Filhrungskriifte ist es auch, die organisatorischen Voraussetzungen
fiir einen moglichen Fithrungserfolg zu schaffen.

Organisation wird traditionell immer noch zu sehr technokratisch verstanden,
eine Einschitzung, die den heute verdnderten Strukturen und Abldufen bei
weitem nicht mehr gerecht wird. Wenn ein Organisator ohne Beriicksichtigung
der Menschen nach der rationellsten und produktivsten Form des Einsatzes
technischer und 6konomischer Mittel sucht, wird er keine befriedigende Losung
finden konnen. Denn die Bereitschaft und der Wunsch der Mitarbeiter an
Verdnderungen konstruktiv mitzuarbeiten, ist eine unumgéngliche Voraus-
setzung, die durch andere Mallnahmen nicht ausgeglichen werden kann.

Der moderne Begriff der Organisationsentwicklung versteht Organisation um-
fassender als planvoller, zielorientierter Einsatz von Menschen und Mitteln,
wobei die Rahmenbedingungen sich stirker als bisher am Menschen orientie-
ren. Die Organisationsentwicklung bedeutet dann den gesteuerten Wandlungs-
prozeB einer Organisation als Antwort auf sich verdndernde Aufgaben und Er-
fordernisse. .

Die Orgamsat10nsentw1cklung ist auch eine padagoglsche Strategie im Umgang
mit Menschen im ArbeitsprozeB. Sie verindert Uberzeugungen, Ansichten,
Wertvorstellungen und zwischenmenschliche Verhaltensweisen, aber auch Ar-
beitsverfahren, -prozesse, -strukturen und -formen derart, daBl die Organisation
als Verbund der personal-sozialen und technisch-6konomischen Faktoren den
sich stédndig verdndernden Zielen, Rahmenbedingungen und Einschrinkungen
gewachsen bleibt.

Die Organisationsentwicklung legt besonderen Wert darauf, Personalentwick-
lung und Strukturentwicklung sinnvoll miteinander zu verkniipfen. Dies bedeu-
tet aber gleichzeitig, dal auch die Organisationsentwicklung eindeutig in den
‘EinfluBbereich der Fihrungskeiifte fillt, da die personlichen Mitarbeiter-
interessen betroffen sind.
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5.1. Change Management - Organisatorische Verinderungen
gekonnt angehen

Verinderungen in der unternehmerischen Zielsetzung, sich stindig wandelnde
Rahmenbedingungen, stiarker aufkommende nationale oder internationale Kon-
kurrenz erfordern eine Reaktion oder noch besser frithzeitige Aktion der Unter-
nehmen, um den zukiinftigen Anforderungen umfassend gerecht werden zu
konnen. In vielen Fillen sind organisatorische Maflnahmen notwendig, um die
Weichen fiir eine erfolgreiche Zukunft zu stellen.

Hiufig wird jedoch der Fehler begangen, dafl Entscheidungstriiger glauben, mit
einer gednderten Aufbauorganisation auch geinderte Arbeitsabliufe oder gar
automatisch verbesserte Leistungsergebnisse zu erreichen.

Organisatorische Veridnderungen koénnen heute nicht mehr ohne Beriicksichti-
gung des betroffenen Umfeldes erfolgversprechend durchgefiihrt werden. Die
entscheidenden Reserven eines Unternehmens liegen in dem nicht optimal ge-
stalteten Zusammenspiel zwischen organisatorischen Strukturen und Ablidufen
sowie den die Organisation zum Leben erweckenden Mitarbeitern.

Organisatorische Verdnderungen, die nicht augenscheinlich oder zumindest
plausibel begriindbar Fortschritte in den Abldufen und der Zusammenarbeit
bewirken konnen, werden mit hochstem Mifltrauen von seiten der Mitarbeiter
aufgenommen. Da die Akzeptanz der Mitarbeiter ein wesentlicher Aspekt von
gelebten Verdnderungen ist, wird klar, welche Erfolgsschance ungeliebte Orga-
nisationslésungen haben.

Die Erfahrung hat gezeigt, daf eine friihzeitige Einbindung der Mitarbeiter mit
dem Ziel, sachgerechte Losungen zu finden, die Umsetzungsergebnisse in ho-
hem MaBe positiv beeinfluit. Dies bedeutet nicht, da} andere Vorgehensweisen
nicht auch erfolgreich sein kénnen im Sinn einer vorgegebenen Ziclerreichung.
Wer jedoch als Fithrungskraft iiberzeugt und ehrlich eine Optimierung seiner
Moglichkeiten im Arbeitsumfeld anstrebt, wird mit kooperativen Verhaltens-
weisen mit hoher Wahrscheinlichkeit am ehesten zum Erfolg kommen.

Organisatorische Verdnderungen, die eine groBere Umgestaltung nach sich zie-
hen, konnen selbstverstindlich nicht immer mit allen Betroffenen diskutiert
werden, auch nicht mit allen Fiihrungskriften. Die Frage stellt sich nur, wie die
Ankiindigung und Umsetzung derartiger Veridnderungen bewerkstelligt wird?
Auch hier empfiehlt es sich, die Mitarbeiter nach einer gefallenen Entscheidung
lieber mehr als weniger oder tiberhaupt nicht zu informieren. Eine Diskussion
mit der Fithrungskraft zeigt den Mitarbeitern, dafl zumindest versucht wird, ih-
nen eine Entscheidung deutlich und verstdndlich zu machen. Die Mitarbeiter
wissen es sehr wohl zu schitzen, wenn sie spiiren, intensiv in die sie betreffen-
den MaBnahmen eingebunden zu sein. Die schlechteste Losung wire, die Mit-
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arbeiter iiber ein unpersonliches Mitteilungsblatt ohne weitere Erklidrung zu in-
formieren oder abzuwarten, bis es jeder iiber die internen Kanile, natiirlich be-
reits subjektiv interpretiert erfahrt. Das Ergebnis kann man sich, ohne allzuviel
Fantasie haben zu miissen, leicht ausmalen.

5.2, Menschliche Probleme lassen sich nicht organisatorisch
losen

Eine nahezu unfehlbare Methode, seine Mitarbeiter zu verdrgern, ist es, Perso-
nalprobleme mittels organisatorischer Verdnderungen zu lsen.

Sie konnten beispielsweise dazu beitragen, unliebsame Mitarbeiter auf weniger
attraktive Aufgabengebiete oder gar in einen anderen Arbeitsbereich abzuschie-
ben. Genau so gut ist es moglich, eine Organisationsstruktur zu schaffen, die es
einem ,,Kronprinzen erlaubt, endlich auch den Status zu bekommen, der ihm
vermeintlich gebiihrt.

Beide Alternativen haben mit groBter Wahrscheinlichkeit negative Auswirkun-
gen auf die gesamte Organisationseinheit und sind in ihrer Auswirkung nur
schwer voraussagbar.

Dies widerspricht zum einen auch dem Organisationsentwicklungs-Ansatz und
ist zum anderen nicht gerade ein ,,Ruhmesblatt* fiir eine derart agierende Fiih-
rungskraft. Die Personalfiihrungs-Funktion ernst nehmen, heifit auch, sich nicht
vor unangenehmen Entscheidungen zu driicken.

Zweifelsohne gibt es auch Einzelfille, in denen den Fiihrungskréften in ihrer
Ratlosigkeit nichts anderes einfillt, als ,,um Personen herum‘ zu organisieren.
Sofern derartige Verdnderungen sich mit den iibergreifenden Zielsetzungen
decken und nicht ausschlielich den personlichen Wiinschen der direkten Fiih-
rungskrifte entsprungen sind, ist dies durchaus legitim. Zumindest bei Ver-
dnderungen im kleineren Rahmen, die in ihrer direkten Auswirkung auf einen
abgegrenzten Organisationsbereich beschrinkt sind, triigt ganz allein die direkte
Fiihrungskraft die Verantwortung. Sie muf sich auch den Folgen stellen, im
positiven wie im negativen Sinne.

Ein besonderer Fall ist bekannt geworden, bei dem eine Fiihrungskraft einen
Mitarbeiter ,.einfach nicht loswerden* konnte. Sie ,,verschenkte* ihn mitsamt
der Planstelle an eine andere Organisationseinheit. Die Aufgaben blieben
jedoch in der bisherigen Organisationseinheit selbstverstdandlich die gleichen.
Die Mitarbeiter muBiten nun also die Arbeit fiir ihren Kollegen mitiibernehmen.
Die Wogen waren nicht leicht zu glitten, wie man sich gut vorstellen kann,

Nicht vergessen, aber auch nicht iiberbewerten sollten wir organisatorische
Verdnderungen, die nur darauf abzielen, den Stelleninhaber beférderungswiir-
dig erscheinen zu lassen. In der Realitiit versucht jeder auch seinen persdnlichen
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Vorteil zu realisieren. Es gilt hier aber zu bedenken, daf3 zuviel des Guten dazu
fiihrt, dal Mitarbeiter es iibelnehmen koénnten und durch entsprechende ,,Lei-
stungen* auf ihre Art und Weise zu wiirdigen wissen.

5.3. Effizienz durch Kooperation steigern

Es wire falsch, zu glauben, Kooperation wére nur eine Form der Zusammenar-
beit von ,,oben* und ,unten®. Insbesondere innerhalb von Organisationseinhei-
ten, aber auch zwischen ihnen ertffnet eine systematisch und vertrauensvoll
durchgefiihrte Kooperation iiberraschend hohe Leistungsreserven. Dies kann
damit begriindet werden, dafl die Vernetzung der unterschiedlichen Aufgaben-
stellungen immer enger wird und die gegenseitigen Abhéngigkeiten stindig zu-
nehmen.

Dies ist aber gleichbedeutend mit der immer schwieriger werdenden Abgren-
zung der Aufgabengebiete. Die rein formale Festlegung von Schnittstellen und
Ubergabepunkten reicht heute meist nicht mehr aus, um eine optimale Verkniip-
fung sicherzustellen. Oder anders ausgedriickt, wer nicht iiber den formalen
Rahmen hinaus bereit ist, mit den Ansprechpartnern zu kooperieren, erzeugt
nicht zu verhindernde Reibungsverluste.

Die Fiihrungskrafte miissen im positiven Sinne eine Vorbildfunktion ausiiben
und diirfen sich nicht auf Vorbehalte gegeniiber ihren Ansprechpartnern einlas-
sen, da ansonsten ein anderes Verhalten von ihren Mitarbeitern kaum erwartet
werden kann. ‘

Nicht in jedem Fall werden diese Kooperations-Handicaps bewuft verursacht.
Hiufig gibt es schleichende Vertrauenskrisen, deren Ursachen im nachhinein
kaum noch exakt auszumachen sind. Es ist deshalb Aufgabe der Fiihrungs-
krafte, in dieser Hinsicht besonders aufmerksam zu sein und den personlichen
Kontakt zu den Ansprechpartnern stindig zu suchen.

Reibungsverluste treten mit hoher Wahrscheinlichkeit auch dann auf, wenn die
Mitarbeiter zwar ihr eigenes Arbeitsgebiet kennen, aber kaum genau wissen, in
welchem Zusammenhang ihre Aufgabe steht.

Wenn ein Mitarbeiter in einer Spinnerei nicht erkldrt bekommt, welche Auswir-
kungen seine Unaufmerksamkeit bei der Erkennung von fehlerhaften Garnen
hat, wird er diesem Aspekt eher weniger Beachtung schenken. Wenn er aber
dafiir sensibilisiert wird, daf} jedes nicht erkannte fehlerhafte Garn in der Webe-
rei nicht verwendbares Gewebe liefert, wird er sicher auf diese méglichen Ursa-
chen mehr achten. Im Idealfall tauschen sich die Mitarbeiter und Fiihrungskrifte
der Spinnerei und Weberei regelmiBig dariiber aus, welche Schwierigkeiten
und Probleme arbeitstechnisch besonders relevant sind, um fiir die Zukunft
Fehlerquellen abzustellen.
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Kooperation 146t sich durch Druck kaum erreichen. Es ist vielmehr notwendig,
" Einsichten zu entwickeln, die den Mitarbeitern zeigen, daB ein kooperatives
Verhalten fiir alle Seiten Vorteile bringt. Wer jedoch Kooperation bewuf3t hin-
tertreibt, sollte im ersten Schritt in einem personlichen Gesprach auf die Aus-
wirkungen dieser Verhaltensweise hingewiesen werden und im Wiederholungs-
fall mit disziplinarischen Mafinahmen belegt werden. Mitarbeiter, die als St6-
renfriede auftreten und mit keiner Reaktion von seiten der Fiihrungskriifte zu
rechnen haben, werden ihr Verhalten eher verstiirken als dndern und sind fiir die
anderen Mitarbeiter leider nur schlechte Vorbilder.

Es sei noch einmal betont, dal Kooperationshemmnisse im Normalfall nicht
bewuBt herbeigefiihrt werden und in vielen Fillen den Beteiligten auch nicht
offensichtlich sind. Wer zunidchst immer davon ausgeht, daf} die Mitarbeiter die
Kooperation mit fester Absicht boykottieren, wird in der Mehrzahl der Fille den
Mitarbeitern nicht gerecht, was eine denkbar schlechte Basis fiir die weitere Zu-
sammenarbeit ist.

5.4. Mit Macht richtig umgehen

Die Ziele der arbeitenden Menschen, ihre Charaktere und das betriebliche Um-
feld sind derart vielfiltig, dal Konflikte zum normalen Arbeitsalltag gehéren.
Das soll jedoch nicht heiBen, da3 Konflikte notwendigerweise zu jeder Ar-
beitssituation dazugehoren miissen, wie etwa ,,das Salz in der Suppe*.

Die Verfolgung personlicher Ziele oder die Durchsetzung eigener Meinungen
und Ansichten kann ein wesentlicher Ausloser fiir konflikttrichtige Situationen
sein. Ohne eine gewisse Machtfunktion, sei es im direkten Arbeitsumfeld oder
in iibergeordneten Funktionsbereichen, sind zumindest umstrittene Entschei-
dungen oder MaBnahmen kaum zu realisieren. Dies darf allerdings nicht bedeu-
ten, dal die hierarchische Macht oder die Macht als Fiihrer einer informellen
Gruppe deswegen gleich mibraucht wird.

Es ist hidufig schwer abzuschitzen, ob die Ausiibung einer Machtfunktion un-
ternehmerischen Zielen dient oder ein Spiel mit der Macht ist. So kann es
durchaus vorkommen, daf} eine Fiihrungskraft ihre Machtposition ausspielen
muB, um z.B. einen Vorschlag aus seinen eigenen Reihen verwirklichen zu
konnen. Damit kann sie unter Umsténden eine hohe Motivation ihrer Mitarbei-
ter erreichen, die mit ihrem Chef sehr zufrieden sind, der fiir die gemeinsame
Sache hart gekdmpft hat.

Macht ist also zuniichst nichts Verwerfliches, auch wenn es problematisch ist,
durch eine Machtfunktion und nicht durch Argumente iiberzeugt zu werden.

In Pattsituationen, wenn sich keine Mehrheit fiir eine Alternative finden ldBt, ist
es sehr riskant, keine Entscheidung zu treffen. In derartigen Konstellationen
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kann der Machtfaktor eine Entscheidung, auch eine gute Entscheidung, herbei-
fithren.

In kooperativ gefiihrten Unternehmen wird der Machtmiflbrauch wesentlich ge-
ringer sein als in stark autoritdr gefiihrten Unternehmen. Dies liegt darin be-
griindet, daf} der kooperative Fiihrungsstil zunéchst stirker um eine gemeinsame
Problemlésung bemiiht ist und eine intensive Einbindung der Beteiligten an-
strebt. In derartigen Situationen fillt es leichter, bei auftretenden Schwierigkei-
ten einen Kompromil3 zu finden.

Ein wesentlicher Unterschied besteht im Machteinsatz nach innen und auflen.
Mit grofier Machtausiibung in der eigenen Organisationseinheit zu agieren, hat
meist negative Verhaltensweisen der Mitarbeiter zur Folge. Deutlicher und erst
recht iibersteigerter Machteinsatz 16st bei den Mitarbeitern Unsicherheit aus, im
Extremfall sogar Angst. Angst wirkt jedoch auf Dauer eher lihmend und
blockierend statt motivierend. Macht nach auBlen wirkt selten negativ auf die
eigene Organisationseinheit. Es besteht jedoch auch die Moglichkeit, daf3 eine
derart agierende Fiihrungskraft ein negatives Image erhilt und sich dieses auch
direkt auf die Mitarbeiter auswirken kann.

Insbesondere bei Beforderungen und Gehaltserhhungen spielt die Machtfunk-
tion eine bedeutende Rolle. Viele personenbedingte Mallnahmen lassen sich mit
‘Macht besser umsetzen, eine Tatsache, die bei den positiv Betroffenen natiirlich
Freude aufkommen 146t. Daf} es hierbei immer gerecht zugeht, darf bezweifelt
werden. Da jedoch das Umfeld recht sensibel gegen Ungerechtigkeit reagiert,
diirfte der positive Aspekt fiir wenige insgesamt gesehen wieder eher negative
Folgen fiir alle haben.

5.5. Problemlosung durch Team-Training

Sachprobleme zu l6sen, ist meist einfacher als zwischenmenschliche Probleme.
Da die Zusammenarbeit aber immer wichtiger wird und die zwischenmenschli-
chen Schwierigkeiten insbesondere in diesem Bereich wirksam werden, sollten
die Fiihrungskrifte auch versuchen, diese Probleme in den Griff zu bekommen.

Als direkte Fiihrungskraft einer nicht optimal harmonierenden Gruppe sind die
Beeinflussungsméglichkeiten jedoch stark begrenzt. Aufgrund der Funktion als
Fiihrungskraft wird man als Moderator oder Team-Trainer im Normalfall kaum
stark verhaltensbeeinflussend auf die eigene Arbeitsgruppe wirken konnen, da
eine gewisse und sicher nicht immer unbegriindete Angst vor Sanktionen bei
unbequemen Meinungsauflerungen insbesondere in kritischen Zeiten kaum zu
vermeiden ist.
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AuBerdem zihlt der Prophet im eigenen Lande meist herzlich wenig, so da} die
Akzeptanz der Fiihrungskraft als Trainer seiner Mitarbeiter im zwischen-
menschlichen Bereich bei diesen eher zuriickhaltend beurteilt werden muf3.

Ein in der Praxis erprobter und bei systematischer Vorgehensweise meist er-
folgreicher Losungsansatz fiir zwischenmenschliche Probleme ist das Team-
Training. In mehreren Veranstaltungen werden mit Hilfe eines externen Mode-
rators die Probleme im Team aufgearbeitet und versucht, gemeinsam Losungen
zur Verbesserung der Zusammenarbeit zu finden.

Eine einmalige Veranstaltung hitte wenig Sinn, da eine Verhaltensidnderung
kaum zu erreichen wire und der realistische Arbeitsalltag die Ergebnisse einer
derartigen Veranstaltung leider allzu schnell in Vergessenheit geraten Ja6t.

Die Team-Trainings miissen behutsam und schrittweise zu neuen Verhaltens-
weisen hinfiihren. Durch mehrere Veranstaltungen wird zum einen der Wieder-
holungseffekt genutzt, um die Lerninhalte dauerhafter den Teilnehmern niiher-
zubringen. Zum anderen konnen die Teilnehmer ihre Erfahrungen seit der
letzten Veranstaltung mit einbringen. Negative Erfahrungen kénnen gemeinsam
aufgearbeitet und die Teilnehmer erneut motiviert werden, positive Erfahrungen
als Multiplikator fiir die anderen Teilnehmer genutzt werden.

Ein Team-Training konnte beispielsweise in zwei Hauptstufen und sechs Nach-
folgestufen durchgefiihrt werden. Die beiden Hauptstufen dauern zwei bis drei
Tage im Abstand von ca. vier Wochen. Am besten finden die Trainings aul3er-
halb der direkten Arbeitsumgebung statt, um eine moglichst entspannte Lernat-
mosphire zu gewdhrleisten. Die Nachfolgestufen konnten in Abstinden von
vier bis sechs Wochen durchgefiihrt werden und einen halben bis einen Tag
dauern.

Methodisch wird in diesen Trainings auf eine offene Lernatmosphiire und starke
Einbindung der Teilnehmer groBer Wert gelegt. Die Visualisierung der Grup-
penarbeiten und die gemeinsame Auseinandersetzung mit den erarbeiteten Ein-
zelergebnissen ist wesentlicher Bestandteil des Trainings und verbessert das
Verstindnis fiireinander. Es werden klare Zielsetzungen vereinbart und jeder
Teilnehmer nimmt fiir sich persdnlich aus jedem Training eine Aufgabe mit
nach Hause, um sich auch selbst im Sinne der Zielsetzung weiter zu entwickeln.
Ob die Fiihrungskraft schon zu Beginn oder erst bei den Nachfolgestufen einge-
bunden werden soll, ist im Einzelfall zu entscheiden. Ausschlaggebend sind
hierfiir jeweils die aktuelle Situation und die vorliegenden Rahmenbedingun-
gen.
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Kapitel 6:
Der Weg zur erfolgreichen Personalfiihrung

® Wann haben Sie Ihre eigene Arbeitssystematik zuletzt kritisch iiberpriift?

@ Wie konnen Sie Thren eigenen Arbeitsstil systematisch beobachten, analy-
sieren und korrigieren?

® Was sollten Sie bei Ihrer personlichen Arbeitsplanung beachten?

®  Als Fiihrungskraft treffen Sie tiglich wichtige Entscheidungen. Wie kon-
nen Sie bei Ihrer Entscheidungsfindung methodisch und planméBig vor-
gehen?

® Wie konnen Sie sich als Fiihrungskraft auf ein Mitarbeitergesprich vor-
bereiten?

Welchen Nutzen hat das Mitarbeitergesprich fiir Sie als Fiihrungskraft, fiir
den Mitarbeiter und fiir das Unternehmen?

©@ Welche Arten von Konflikten konnen im Verlauf eines Gesprichs auftre-
ten? ‘

Wie konnen Sie die Kreativitit in Threr Arbeitsgruppe fordern?
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Immer wieder wird die Frage gestellt, ob sich Fiihrung erlernen 148t, oder ob
insbesondere erfolgreiche Filhrung zum groflen Teil nur durch angeborenes
Naturtalent zu erreichen ist. Die Antwort fillt nicht eindeutig aus. Wer sich die
Charaktere der Fiihrungskrifte oder Spitzen-Manager ndher betrachtet, wird
feststellen, daf die unterschiedlichsten Typen vertreten sind. Kaum jemand wird
glauben, daf} alle diese Personen von Natur aus Fiihrungstalent mitbringen.
Aber sind in unterschiedlichen Funktionen nicht auch unterschiedliche Fiih-
rungstypen gefragt?

Die erfolgreiche Fiihrungskraft mit dem einzig richtigen Fiihrungsstil gibt es
sicher nicht. Trotzdem sollte jede Fiihrungskraft, unabhiingig ob mit oder ohne
groBes Fiihrungstalent, einige Grundregeln beachten, die dabei helfen konnen,
die eigene Fithrung zu verbessern. Schon die Beriicksichtigung weniger forma-
ler Hilfsmitte] und Methoden erleichtert den personlichen Umgang mit der ei-
genen Person im Bereich der Fiihrung. Insbesondere der persénliche Arbeitsstil
prigt die Arbeitsatmosphére und motiviert (oder eben gerade nicht) damit auch
die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter.

Einen guten Ratschlag kann man allen Fithrungskriften, gleichgiiltig ob jiinger
oder dlter, mehr oder weniger talentiert, geben. Fiir Filhrungskrifte gilt das glei-
che wie fiir Sportler: Wer seine Form halten oder sich verbessern méchte, mufy
trainieren und zwar regelmiBig und nicht nur sehr sporadisch.

Dieses Kapitel soll die Fiihrungskrifte ansatzweise an das methodische Riist-
zeug heranfiihren und deutlich machen, daB man in vielen Bereichen mit ver-
gleichsweise wenig Aufwand sein eigenes Agieren verbessern kann.
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6.1. Der personliche Arbeitsstil

Fragen Sie sich nach ganz normalen Arbeitstagen auch manchmal:

»Was habe ich heute eigentlich getan? Am Morgen habe ich aus meiner
Schreibtischschublade die Akten vom Vortag hervorgeholt und am Abend na-
hezu unberiihrt wieder zurlickgelegt. Mein Arbeitstag war wieder einmal ge-
prigt von stindiger Hektik. Daf3 ich schon wieder den ganzen Tag keine Zeit
hatte, kann ich nur ratlos zur Kenntnis nehmen. Die v1elen Stdrungen machen
ein systematisches Arbeiten nahezu unmoglich.

Zeit ist ein sehr wertvolles Gut, das sich nicht beliebig vermehren 1aft. Es ist
ein Phinomen, daB es Menschen gibt, die kommen regelmiBig mit ihrem Zeit-
budget aus, und andere Menschen, die kommen nie damit aus, unabhingig da-
von, ob sie viel oder weniger Arbeit zu erledigen haben. Woran liegt es, daf wir
standig Zeitprobleme haben? Liegt es in erster Linie an einem objektiven Tat-
bestand in unserem Umfeld oder liegt es nicht eher daran, daB die Disziplin uns
selbst gegentiber doch sehr zu wiinschen tibrig 1d6t. Die Wiinsche und Verspre-
chungen zu jedem Jahreswechsel und die Kleinigkeiten, die wir dann - wenn
tiberhaupt - wirklich in die Tat umsetzen, sind ein anschauliches Beispiel. Jeder
weil} es, der Mensch ist leider viel zu oft ein willensschwaches Wesen.

Auch wenn es schwierig ist, systematisch an sich selbst, an eigenen Verhal-
tensweisen zu arbeiten, es ist der einzige Weg, sich selbst gezielt und dauerhaft
weiter zu entwickeln.

Dazu ist es jedoch unbedingt erforderlich, dal man ein klares Ziel vor Augen
hat. Man muB} seine Schwachstellen kennen, damit man etwas verdndern kann.
Und wie sagt der Volksmund so schon: ,,Was du heute kannst besorgen, das
verschiebe nicht auf morgen.” Also bitte, beginnen Sie sofort. Denn ,,morgen*
bedeutet allzu oft ,,nie”, wie die Erfahrung zeigt.

Versuchen Sie sich bestimmte Arbeitszeiten von Storungen freizuhalten. Sen-
sibilisieren Sie ihr personliches Umfeld dafiir, daB} Sie zu diesen Zeiten nicht
gestort werden mochten. Es ist oft sinnvoller, die gesamte Korrespondenz an
einem Stiick zu erledigen oder notwendige Telefongespriiche gebiindelt zu fiih-
ren, anstatt sich stdndig in seinem Arbeitsfluf} unterbrechen zu lassen.

Wenn eine Sekretirin den Chef wegen jeder Unterschrift , beldstigt”, anstatt
einmal am Tag die gesammelten Unterlagen mit ihm zu besprechen, hat sie ih-
ren Arbeitsbereich entweder schwach organisiert oder der Chef hat es versdumt,
eine gemeinsame sinnvolle Vorgehensweise zu vereinbaren.

Nehmen Sie die Eingangspost nur einmal zur Hand, erledigen Sie auch unange-
nehme Dinge moglichst sofort. Jedes nochmalige. Einlesen und -arbeiten kostet
beim zweiten Durchgang unnétige Zeit.
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Uberlegen Sie sich, ob Sie wirklich alle Aktivititen der letzten Woche tatsich-
lich selbst haben erledigen miissen. Ihre Mitarbeiter sind leistungsfihiger als
Sie glauben. Delegieren Sie Aufgaben (aber bitte inkl. Verantwortung!).

Sollten Sie aber Ihren Mitarbeitern mifftrauen oder ihnen die Aufgaben nicht
zutrauen, sollten Sie iiberlegen, ob Sie den Mitarbeitern iiberhaupt schon die
Chance eingerdumt haben, sich bei schwierigen Aufgaben profilieren zu kon-
nen.

Nicht wenige Fiihrungskrifte unterliegen dem Trugschlufl, da mehr Zeit zu
haben, bedeuten konnte, nicht ausgelastet zu sein; oder noch schlimmer, das
Image eines ,Leistungsmuffels” zu bekommen. Leider kommt es in der Praxis
auch immer wieder vor, daf Fiihrungskrifte sich unwohl fiihlen, wenn sie die
delegierten Aufgaben nicht mehr im Detail iiberpriifen konnen.

Wer sich von diesen zugegebenermallen sehr menschlichen Schwichen auf
Dauer nicht freimachen kann, wird grofite Schwierigkeiten haben, eine Entla-
stung im téglichen Kleinkram zu erreichen.

Beriicksichtigen sollte man -und das gilt ebenfalls nicht nur fiir Fihrungskrifte-
den personlichen, ganz individuellen Arbeitsthythmus. Es gibt Menschen, die
sich bereits am frithen Morgen in bestechender Form befinden. Zu einem Zeit-
punkt also, .an dem andere, nicht minder leistungsfihige Menschen, noch
krampthaft versuchen, wach zu werden. Die , Nachtschwirmer sind ebenfalls
allen bekannt. Diese Menschen kommen zwar nur langsam auf Touren, sind
aber, je spiter der Abend, kaum noch zu bremsen.

Jede Fiihrungskraft sollte so gut es geht mit dem eigenen Rhythmus leben und
nicht versuchen, sich bewuf3t andere Arbeitszeiten anzugewohnen.

Alle diese personlichen Dispositionsfaktoren gelten aber natiirlich genauso fiir
die gefiihrten Mitarbeiter. Denken Sie daran, wenn Sie wieder dazu neigen, sich
iiber genau diese Kleinigkeiten zu drgern.

6.2. Die systematische Entscheidungsfindung

Der Begriff der Entscheidung wird heute immer noch iiberraschend oft falsch
interpretiert. Eine Entscheidungssituation liegt dann vor, wenn bei einer Pro-
blemstellung unter mehreren Alternativen die beste Losungsalternative nicht
rein rechnerisch ermittelt werden kann. Eine ,echte® Entscheidung muB also
immer dann getroffen werden, wenn die reinen Fakten keine eindeutige Aus-
wahl zulassen.

Eine Entscheidung treffen bedeutet dementsprechend auch, eine Losungsalter-
native zu favorisieren, fiir die nicht simtliche notwendigen Informationen zur
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Verfligung stehen. Eine getroffene Entscheidung ist deshalb immer mit einem
groBeren oder kleineren Maf} an Unsicherheit verkniipft.

Natiirlich wire es besser, alle notwendigen Informationen zur Verfiigung zu ha-
ben, bevor eine Entscheidung getroffen wird. Aber linger zu warten und dann
doch keine Entscheidung zu treffen, ist praktisch auch eine Entscheidung, nim-
lich die des Nicht-Handelns.

Jede Entscheidungsfindung héngt von duBeren Faktoren wie Informationsmég-
lichkeit, Prognosen, Risikoabschétzungen usw. ab. Aber auch die persénlichen
Faktoren jedes Entscheidenden haben einen wesentlichen Einflufl auf die zu
treffende Entscheidung. Ist man z.B. bereit, ein groes Risiko einzugehen? Ist
man eher ein systematisch arbeitender Mensch, der alle moglichen Alternativen
bedenkt oder von seiner Personlichkeitsstruktur eher ein Mensch, der vielleicht
sogar zu schnell, zu oberfldchlich entscheidet?

Systematische
Entscheidungsfindung

Zielsetzung formulieren

¥

Informationen sammeln und
auswerten

v
Alternativen erwagen

¥

Risiken einkalkulieren
V
Entscheidung treffen

)

Entscheidung durchfiihren

Zielerreichungsgrad
7 Oberpriifen
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Beispiele personenorientierter Gegensiatze als
EinfluBfaktoren im Entscheidungsprozef

Rationalitat - Emotionalitat

Harte - Nachgiebigkeit

Eigenwilligkeit - BeeinfluBbarkeit

Vorsicht - Wagemut

Alleingénge - Kooperation

Reserviertheit - GroRziigigkeit

Konservativitét - Progressivitat

Angriffsiust - Gutmutigkeit

Pessimismus - Optimismus

Mifdtrauen - Vertrauen

Viele Entscheidungen im normalen Arbeitsallta\g werden spontan getroffen,
ohne langes Zogern und Uberlegen. Das ist auch gut so, denn nur in ver-
gleichsweise wenigen Fillen sind die Auswirkungen der Entscheidung wirklich
gravierend. Ob eine Fiihrungskraft einem Gespriichspartner einen Brief schreibt
oder ein Telefongesprich fiihrt, kann taktisch zwar durchaus Vor- oder auch
Nachteile haben, in diesem Fall eine Entscheidungsmatrix aufzustellen, wire
jedoch maBlos iiberzogen.

Bei Entscheidungen mit gravierenden Auswirkungen sollte der Entscheidungs-
vorgang jedoch sehr ernst genommen werden. Systematisches Vorgehen bei In-
vestitionsentscheidungen oder auch Personalentscheidungen erhéht die Wahr-
scheinlichkeit einer richtigen Entscheidung.

Die Frage, ob eine Entscheidung richtig oder falsch war, ist nicht so einfach zu
beantworten, wie es auf den ersten Blick erscheint. MuB eine Entscheidung im-
mer richtig gewesen sein, nur weil vielleicht zufillig das sichtbare Ergebnis
positiv ausgefallen ist? Oder muf3 eine Entscheidung schon allein deswegen
falsch gewesen sein, weil das Ergebnis als schlecht bezeichnet werden kann?

Als Merkmal fiir eine richtige oder falsche Entscheidung kann eigentlich nur
ein Vergleich zwischen dem gesamten Entscheidungsvorgang mit seinen ein-
zelnen Schritten und den tatséchlichen Auswirkungen der Entscheidung gelten.
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Wenn eine Investitionsentscheidung im Ausland bei bisher relativ- fixem
Devisenkurs aufgrund nicht zu erwartender Verschlechterung des Wechsel-
kurses kein positives Ergebnis bringt, muB3 die Entscheidung trotzdem nicht
falsch gewesen sein. Wenn das Wechselkursrisiko bei der Entscheidung aber
einfach iibersehen wurde, dann kann man von einem Fehler im Entscheidungs-
prozeB3 sprechen.

Faktoren der Entscheidungsbildung

Entscheidungsbefihigung

- Uneisvermagen » Selbsterkenntnis
- emotionale Stabilitat

Entscheidungsfindung
Selbstdisziplin « - Oktvitat
- Konsequenz
Entscheidungsvoraussetzungen
- Problembewulitsein :
- Sensitivitat » Selbstbeurteilung

- Menschenkenntnis

Entscheidungsmadglichkeiten

- Nachahmung
Orientierung an "Vorbildern"
- Erfahrung
"Fingerspizengefihl"
- Systematik in Informations-
beschaffung, Ordnung und
Gewichtung

Selbstkontrolle
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6.3. Die innerbetriebliche Kommunikation

Die Informationsflut in unseren Unternehmen ist kaum noch zu bewiltigen. Das
Kommunikationszeitalter erfordert neue Formen des Umgangs untereinander.
Informationsauswahl ist heute eher das Problem als Informationsmangel. Der
Kommunikationsproze3 wird zunehmend komplexer. Die emotionale Seite der
Kommunikation erhélt hierdurch eine neue Dimension. Es ist deshalb
notwendig, da3 die Kommunikationspartner sich stindig dariiber im klaren
sind, was sie sagen und wie sie wirken. Entscheidend ist nicht, was man gesagt
hat oder glaubt, gesagt zu haben, sondern wie das Gesagte bei dem
Kommunikationspartner ankommt. Dabei wirkt aber nicht nur der Sinn der
gesprochenen Worte, sondern auch der Tonfall und im direkten Kontakt die
Mimik und Gestik.

Was den Kommunikationsprozell so schwierig gestaltet, ist die Tatsache, daf3
die gesprochenen Worte ganz unterschiedlich interpretiert werden kénnen, daf
der Kommunikationspartner stets auch glaubt, zu wissen, was der andere aus-
driicken wollte. Der entscheidende Faktor im Kommunikationsprozef} ist die
Reaktion des anderen auf meine Worte, das Feedback.

Manchmal ist man sehr erstaunt, was aus vollstindig harmlos gemeinten Wor-
ten alles herausgelesen werden kann, auch ohne bdsen Willen. Filschlicher-
weise versucht man im nachhinein dem Gegeniiber die Schuld in die Schuhe zu
schieben, indem man schon fast etwas verstimmt bittet, doch nicht jedes Wort
auf die Goldwaage zu legen. Wenn es im Kommunikationsproze3 zu Turbulen-
zen kommt, ist aber nie nur ein Kommunikationspartner ,,schuld®, sondern
beide tragen die Verantwortung dafiir. Es ist sehr wichtig, durch hohe Aufmerk-
samkeit schon wihrend der Kommunikation Mi3verstindnisse soweit wie mog-
lich auszuschlieBen.
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6.3.1. Die Konferenz

Ein Gesprich im groBeren Kreise, meist zu einem oder mehreren vorher festge-
legten Themen, bezeichnet man als Konferenz. Die Konferenz ist ein Forum des
Informationsaustausches und der Entscheidungsvorbereitung.

Die Teilnehmer sind hédufig nicht mit allen Details der zu behandelnden Themen
vertraut und in vielen Fillen unterschiedlichen Organisationseinheiten zugeho-
rig.

Man unterscheidet zwischen regelmaBigen Konferenzen, z.B. immer zum glei-

chen Termin einmal die Woche und Konferenzen, die zu einem speziellen
Sachthema einberufen werden.

Worauf muB ich als ,,Sender* und ,Empfanger” im Kommunika-
tionsprozeB achten, um Verstiandnis und Zustimmung zu errei-
chen?

als Sender:

-|- uberlegen, was ich sagen will und die Argumente in eine sinnvoll logische
Reihenfolge bringen

- eine klare und eindeutige Ausdrucksweise benutzen

- so mit dem Gesprachspartner sprechen, dalk er meine Worte in sein eige-
nes Bezugssystem einordnen kann (keine Uber- oder Unterschatzung des
Gespréachspartners)

- Interesse wecken
- Feststellungen vermeiden, die gefuhlsmagigen Widerstand hervorrufen

- nicht mehr mit dem Gesprachspartner besprechen, als er aufnehmen und
verarbeiten kann

als Empfinger:

- aufmerksam zuhdren, was mir der Gesprachspartner zu sagen hat

- darauf achten, wie er es sagt

- ein Geflhl daflr entwickeln, was er nicht sagt

- dem Gesprachspartner Gelegenheit geben, seine Ansichten darzulegen

- die Antworten bewerten und bereit sein, auf Anderungen im Verhaiten des
Gesprachspartners sofort zu reagieren
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Auch wenn der Sachbezug bei der Konferenz im Vordergrund stehen sollte,
bleibt es nicht aus, daB auch Konflikte zu bewiltigen sind. Da es sich auch hier
um einen KommunikationsprozeB handelt, kdnnen Sachthemen aufgrund von
Kommunikationsstérungen leicht auf die emotionale Ebene abgleiten und das
Konferenzergebnis zum Teil erheblich in Frage stellen.

Je groBer die Teilnehmerzahl bei einer Konferenz, desto stirker werden die Ge-
setze der Gruppendynamik wirksam. Da bei Konferenzen meist die Information
im Vordergrund steht, sind die Hemmschwellen fiir die Teilnehmer, sich mit
eigenen Beitrigen zu beteiligen, eher gering. Der Konferenzleiter muf3 darauf
achten, daB die Konferenz-Atmosphire nicht durch Profilierungsbediirfnisse
unnotig belastet wird.

6.3.2. Die Verhandlung

Im Gegensatz zur Konferenz gibt es bei der Verhandlung verschiedene Parteien,
die versuchen, ihre jeweils vorher festgelegten Ziele zu erreichen. Bei der Ver-
handlung sind alle Tricks und Kniffe erlaubt, sofern der Verhandlungspartner
sie akzeptiert. Dies birgt natiirlich auch ein Risiko, denn ob die andere Seite die
eigenen Verhaltensweisen und Argumente akzeptiert oder sich zuriickzieht,
spiirt so mancher Verhandlungspartner erst viel zu spit.

In einer Verhandlung sollte zwar mit fairen Mitteln gekampft werden, doch
hiufig glaubt so mancher, dafl der Zweck die Mittel heiligt. Dies mag ab und zu
kurzfristigen Erfolg versprechen, wenn ein Verhandlungspartner sich aber nur
ein einziges Mal ausgetrickst fiihlt, wird er zu diesem Verhandlungspartner zu-
kiinftig wohl nur schwer wieder Vertrauen fassen konnen.

Die Verhandlungstaktik wird bestimmt durch das Ziel, das man erreichen
mochte, und die Verhandlungspositionen der beiden Seiten. Sind sie vom Ziel
gleich weit entfernt oder hat eine Seite schon vor Verhandlungsbeginn deutliche
Vorteile?

Wenn jemand seinen Gebrauchtwagen verkaufen méchte und sich nach einer
Zeitungsanzeige vor Angeboten kaum retten kann, wird es wohl wenig Sinn
machen, um den Preis zu feilschen. Wenn aber die Angebote nur duflerst spér-
lich kommen, wird der Verkidufer durchaus zu einem Entgegenkommen bereit
sein.

Entscheidend ist dementsprechend auch, ob ich in der Verhandlung ein Ziel un-
bedingt erreichen will oder mufi. Ist dies der Fall, stiirkt das automatisch die
Verhandlungsposition der Gegenseite. Die Kunst der Verhandlung besteht
darin, die eigenen Karten zum geeigneten Zeitpunkt auf den Tisch zu legen.
Wer zu friih damit beginnt, kommt u.U. schneller in eine schlechte Verhand-
lungsposition als ihm lieb ist. Wer zu spit die eigenen Karten aufdeckt, ist
vielleicht schon aus dem Rennen, bevor es richtig begonnen hat.
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6.3.3. Das Mitarbeitergesprich

Mitarbeitergespriiche verlangen ein besonderes Mall an Aufmerksamkeit be-
ziiglich des inhaltlichen Ablaufes, des Verhaltens der Gespréchspartner und des
Ergebnisses des Gespriichs. Es kdnnen innere Spannungen, eine Angriffs- oder
Abwehrhaltung, MiBverstdndnisse oder MiBtrauen zum Tragen kommen. Die
Mehrzahl der Gesprichsthemen lassen sich nicht ausschlieBlich mit Verstandes-
argumenten und Vernunftsgriinden behandeln, sie rufen automatisch unabhin-
gig von den Sachthemen auch gefiihlsméBige Reaktionen hervor.

Das Mitarbeitergespriich sollte aus diesen Griinden nicht ,,im Vorbeigehen® ge-
fithrt werden. Es darf nicht improvisiert werden, sondern erfordert vor Ge-
sprichsbeginn genaue Uberlegungen nach Ziel, Inhalt und Form, nach Metho-
dik und Verhalten. Die Gesprachsfiihrung bedarf der Reflexion ebenso wie der
Ubung und insbesondere der kritischen Selbstpriifung. Auch Gesprichs-
fahigkeit ist zu einem groBen Teil erlernbar. Bestimmte konsequent beriick-
sichtigte Verhaltensnormen und -regeln sind fiir eine erfolgreiche Gesprichs-
fiihrung sehr hilfreich (siehe auch nachfolgende Checkliste).

l. Checkliste iiber Fragen, die vor dem Mitarbeitergesprich iiberdacht
werden sollten: '

Was weil ich iiber die Aufgaben des Mitarbeiters?
- Verantwortlichkeit

- besondere Pflichten

- erforderliche Fertigkeiten und Kenntnisse

- Sinn und Zweck der Aufgabe

Was weil ich iiber den Mitarbeiter persénlich?

- Leistungsbeurteilung fur den abgelaufenen Zeitraum
- Haltung/Einstellung zur Arbeit

- Haltung/Einstellung zu den Kollegen

- Haltung/Einstellung zur Fuhrungskraft

- Ehrgeiz und Wiinsche fir die berufliche Entwicklung
- Arbeitsinteressen

- Starken

- Schwiéchen

- persénliche Besonderheiten

- aulergewohnliche Probleme

Auf welche Art von Entwicklung spricht der Mitarbeiter am besten an?

Welches waren die Ergebnisse des letzten Mitarbeitergespriachs?
- Was wurde besprochen?

- Was wurde vereinbart?

- Wie hat der Mitarbeiter reagiert?

- Was ist seitdem geschehen?
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Wie erhalten ich die erforderlichen Informationen?

- durch direkte Beobachtung

- durch Arbeitsplatzbeschreibung

- durch bereits vorliegende Beurteilungen

- durch Arbeitsberichte

- aus der Personalakte

- Uber Fuhrungskrafte, bei denen der Mitarbeiter beschaftigt war

Was will ich erreichen?

- Verbesserung von Einstellungen, Fertigkeiten und Kenntnissen

- Herausarbeitung von Schwerpunkten, auf die sich der Mitarbeiter kon-
zentrieren soll

- einen auf den Mitarbeiter zugeschnittenen Fortbildungsplan

- Besonderheiten, die ich vom Mitarbeiter erfahren méchte
(Information von unten nach oben)

Wie gehe ich am besten vor?

- Wann fihre ich das Gesprach am besten?

- Wann und wie mache ich meine Notizen?

- Wie ertffne ich das Gesprach?

- Wie schalte ich Stérungen aus?

- Auf welche Besonderheiten muf} ich achten?

Checkliste mit Hinweisen, die widhrend des Mitarbeitergesprachs
beachten werden sollten, um durch eine formal richtige Technik der
Gesprachsfithrung die inhaltliche Wirksamkeit zu verbessern:

Einleitung

- auf den Partner einstellen, zunéchst aufiockern, Widerstande abbauen,
zwanglose Atmosphare schaffen .

- durch sachlich-klare Auskunft Gber Anla® und Sinn des Gesprachs die
Jrichtige” Einstellung schaffen

- nicht mit der Tir ins Haus fallen, aber auch nicht lange um die Sache
herumreden

Gesprachsfiihrung (Form, Inhalt, Sprache)

- nach der Einleitung Gelegenheit zu freier AuRerung geben (interessierter,
aufmerksamer Zuhdrer sein, nicht ,Monologist®)

- durch offene Fragen zu weiteren AuBerungen anregen .

- das Gesprach ,asymetrisch® fihren (dem Partner gréfieren Anteil an
Zeit/Worten Uberlassen)

- keine Antwort erzwingen wollen

- Eindruck eines Examens vermeiden

- keine Suggestivfragen stellen

- keine verfanglichen Fragen stellen
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nicht (vorschnell) Partei ergreifen

nicht auf Wortgefechte einlassen

nicht durch UnmutsauBerungen frustrieren (dazu gehért auch langeres
Schweigen)

richtiges Versténdnis durch zusammenfassende Wiederholungen sichern
den Partner wiirdigen und seine Persdnlichkeit achten

Beendigung, Abschluf

die objektive Dauer des Gesprachs ist weniger bedeutsam als die Vermittlung
des subjektiven Gefiihls ,Zeit zu haben*

das Gespréch nicht abwiirgen, aber auch nicht ausdehnen (um evtl. Zeitsoll
zu erfillen), ,natirliches” Ende anstreben

die wesentlichen Punkte zusammenfassen und um Bestéatigung durch den
Partner bitten

positiv-verséhnlichen Auskiang des Gesprachs anstreben - auch nach harter
Auseinandersetzung

Checkliste nach AbschluB des Gesprachs:

Waurde in diesem Gesprach der Wille des Mitarbeiters geweckt, mit mir
zusammenzuarbeiten?

Wurde Widerstand erzeugt? Falls ja, wie hatte ich mich ausdriicken miissen,
um diese Reaktion zu vermeiden?

Wurde dem Mitarbeiter genligend Zelt gegeben, seine eigenen Ansichten
zum Ausdruck zu bringen?

Habe ich ihn sicherer gemacht, anstatt ihn zu verunsichern?
Versteht er genau, was von ihm erwartet wird?

Habe ich eine ganz bestimmte Arbeitsweise vorgeschlagen, wie er beginnen
kann, seine Tatigkeit zu verbessern?

Habe ich irgend etwas versprochen, von dem ich nicht sicher bin, ob ich es
halten kann, z.B. Beférderungen oder Gehaltserhéhungen?

Wurden Gemeinsamkeiten erarbeitet oder nur Unterschiedliches beprochen
(von ,lch* zum ,Wir*)?

Wie wére meine Reaktion gewesen, wenn ich als Gesprachspartner auf der
anderen Seite gesessen hatte?!
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Beobachtungen beim Mitarbeitergesprach

Uberhaupt nicht in hohem Mafle
1 2 3 4 5 6 7
a) War der Mitarbeiter gesprachsbereit? O o o g o o o
b) Gelang der Fuhrungskraft eine kommuni- o o o O O o o

kative Gesprachseroffung?
(Falls nein, wie hiatte das Gesprach
begonnen werden kénnen?

a) Machte die Fuhrungskraft seine Gesichts- o o o ] O O o
punkte hinreichend klar?

b) Zeigte de_r Mit.arbf,-iter danr_.Ver.sténdnis? o o o o O o o
(Falls nein, wie hatte Versténdnis gewonnen
werden kénnen?)

a) Zeigten sich Probleme zwischen Fiihrungs- 0O O O O O o g
kraft und Mitarbeitern?

b) Wurden sie offen behandelt? O o o O 0O O 0O
(Falls nein, wie hatte ein besseres Ge-
sprachsverhalten erreicht werden kénnen?)

a) Konnte der Mitarbeiter seine Gesichts- O O O ] O o o
punkte hinreichend zum Ausdruck bringen?

b) Zeigte der Mitarbeiter eine selbstkritische o o o o O o o
Einstellung?
(Falls nein, wie hatte Selbstkritik des
Mitarbeiters geférdert werden kénnen?)

a) AuRerte der Mitarbeiter seine zukiinftigen o o O m] O o g
Erwartungen und Absichten?

b) War der GesprachsabschluB von seiten der
Fuhrungskraft konstruktiv? b o = o oo
(Falls nein, wie hatte das Gesprach besser
beendet werden kdnnen?)

Insbesondere sollte auf das Gesprichsergebnis geachtet werden. Jedes Mitarbei-
tergesprich sollte mit einer Zusammenfassung enden und bei Bedarf mit Ab-
sprachen tiber zukiinftiges Handeln.

Trotz bester Vorbereitung sind nur wenige Gesprédche im Ablauf und Ergebnis
vorhersagbar. Insofern ist eine Fithrungskraft gut beraten, im Gesprich flexibel
zu reagieren und sich auch dem Gespéchspartner anzupassen, ohne jedoch das
angestrebte Ziel aus den Augen zu verlieren.
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6.3.4. Das Konflikt- und Streitgesprich

Wenn es in einem Gespréich darum geht, einen Konflikt zu bereinigen oder ei-
nen Streit zu schlichten, ist die Gesprichsfiihrung besonders schwierig.

Gerade bei diesen Gesprichen, bei denen es einer besonderen Sensibilitit der
Fiihrungskraft bedarf, werden eklatante Fehler gemacht. In den meisten Fillen
haben Fiihrungskrifte (und Mitarbeiter) nicht gelernt, mit Konflikten im Ge-
spriich systematisch umzugehen. Die Folge. sind Unsicherheit und Angste auf
beiden Seiten. Hiufig werden diese Gespriiche auch bis zum letztméglichen
Zeitpunkt hinausgezdgert, weil unangenehme Dinge sowieso am liebsten
verdringt werden.

Wer dieses Verhalten aber richtig bedenkt, kommt selbst zu dem Ergebnis, daf3
eine Verzogerungstaktik keiner Seite Vorteile bringt, sondern daB sich die
Fronten eher kontinuierlich verharten.

Viele Fiihrungskréfte erwarten im Konfliktfall, daff der Mitarbeiter um ein Ge-
sprich nachsucht, um zur Konfliktldsung zu gelangen. Diese Entscheidung hat
sich in der Praxis als TrugschluB erwiesen. Es ist die ureigenste Aufgabe der
Fihrungskraft, bei Konflikten aktiv und frithzeitig in das Geschehen einzugrei-
fen. Es mufl auch die Fiihrungskraft sein, die bereit ist, dem Mitarbeiter
Briicken zu bauen, damit ein Konflikt nicht eskaliert. Und wie ungern ein Mit-
arbeiter kritische Dinge im Gespréch mit seinem Chef ,,im Klartext“ nennt, wis-
sen wir alle aus eigener Erfahrung.

Insofern miissen die Fiihrungskrifte stets bereit sein, durch Eigeninitiative und
konstruktives Verhalten an Konfliktlosungen mitzuarbeiten. Diese Aufgaben-
stellung gehort sicher zu den wichtigsten einer erfolgs- und zukunftsorientierten
Fiihrungskraft.
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Konfliktgespréache erfolgreich fiihren

1) Sprechen lassen und zuhéren:
- Das ,Aussprechen” fordern
- Aufmerksam und verstand-
nisvoll zuh&ren
- Nicht besserwisserisch und
parteiisch wirken

Zur Formulierung des Problems
ermutigen und evtl. Formulie-
rungshilfe geben

2) Griinde und Ursachen klaren

helfen:

- Logische und psychologi-
sche Seiten erkennen und
auseinanderhalten

- Tatsachen und Meinungen
trennen

- Motive des Agierens und
Reagierens des Beteiligten
erforschen

Zum Problembewultsein bei-
tragen

Vertrauensvolle Anteilnahme

Grindliche Problemanalyse

()

v

4) Gesprachspartner Losungs-
mdglichkeiten selbst finden
lassen:

- Keine ,Monologe" der
Fuhrungskraft

- Den (oder die) Mitarbeiter zur
Selbstbeurteilung und Selbst-
entscheidung motivieren

- Ziele und Wege des Mitarbei-
ter-Beitrages zur Problem-
I6sung besprechen

Zur Selbstpriifung und Verstandi-
gungsbereitschaft des Mitarbei-
ters (oder der Mitarbeiter) an-
regen

€

3) Nicht vorschnell urteilen und

bewerten:

- Méglichst alle Argumente
horen

- Fragen immer als ,offene
Probleme" stellen

- Sich klar werden, ob Sofort-
entscheidung moglich oder
Zeitgewinn notwendig ist

Zur Gewichtung der Problem-
_faktoren verhelfen

Hilfe durch Selbsthilfe

Sorgféltige Abwégung
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6.3.5. Die Moderation

Im Gegensatz zu Streit- und Konfliktgesprichen, bei denen die Fiihrungskraft
eine gesprichsfiihrende Funktion einnimmt, ist die Moderation eine Form der
Gesprachsfiihrung, die weniger gelenkt, sondern prozeBorientiert gefithrt wird.

Der Moderator nimmt eine neutrale Rolle ein, sollte also nach Moglichkeit we-
_der in eine Sachdiskussion eingreifen noch personliche Priferenzen zu den Ge-
spriachspartnern erkennen lassen.

Daraus 146t sich auch unschwer erkennen, daf eine Fithrungskraft im eigenen
Arbeitsbereich als Moderator dann sicher nicht in Frage kommen kann, wenn
sie bei einem Konflikt direkt betroffen ist. Im Sinne einer Themen- oder Kon-
fliktaufarbeitung unter den Mitarbeitern kann die Fihrungskraft aber durchaus
gute Moderationsdienste leisten.

Die Moderation ist nicht nur eine Modeerscheinung oder alte Gesprichsform in
neuem Gewand, sondern vielmehr eine andere Methode der Gruppengespréchs-
filhrung, die insbesondere die ablaufenden Gruppenprozesse einbezieht und
ohne hierarchischen Machtanspruch auskommt. Moderation muf} erlernt werden
und kann nicht ohne systematische Vorbereitung erfolgreich angewandt
werden. Auch die Mitarbeiter sind sinnvollerweise vor Anwendung mit dieser
.Methode vertraut zu machen.

Vorsicht ist jedoch angeraten: Wer moderieren méchte und es nicht gelernt hat,
hat beste Chancen zu scheitern. Bei millungenen Versuchen, die zu starken
Veridrgerungen der Gesprichs- oder Arbeitsgruppen fithren konnen, sind dauer-
haft negative Auswirkungen nicht auszuschliefen.

6.4. Innovation durch Kreativitit

Die Fithrungskrifte sind mit dafiir verantwortlich, daf} sie ihr zugeordnetes
Aufgabengebiet stindig im Sinne der Unternehmenszielsetzung optimieren und
weiterentwickeln. Inwieweit hierbei neue Ideen in die Uberlegungen mit einge-
bracht werden, hingt natiirlich wesentlich von der Aufgabenstellung ab. In ho-
hem Mafle spielt dabei jedoch auch die personliche Disposition der Fithrungs-
krifte, ihre innere Einstellung zum Fortschritt und zugrundeliegende Verénde-
rungen eine Rolle.

Innovation und Kreativitiit stehen in engem Zusammenhang zueinander. Als
Kreattvitit wird die Fahigkeit bezeichnet, neue Ideen zu produzieren. Konnen
kreative Ideen praktisch umgesetzt werden, spricht man von Innovation.

In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, ob und inwieweit die Fihigkeit,
kreativ Ideen zu entwickeln, lern- und trainierbar ist?
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Kreatives Denken und Verhalten kann durch Training kreativititssteigemder
Denkmethoden und -techniken sowie durch spezielle Verhaltensformen erlernt,
gefordert und verbessert werden.

Jeder Mensch hat in unterschiedlichen Auspriagungsformen ein kreatives Po-
tential, das recht hdufig nur in Ansétzen ausgeschopft wird, weil es durch Er-
ziehung, Ausbildung und den regelmiBigen Arbeitsalltag eher blockiert wird.

Welche Faktoren fordern die Innovation in der
industriellen Zusammenarbeit?

Verantwortungsdelegation Mitarbeiterentwicklung
Aufgabenstellung Gewinnen qualifizierter Mit-
Kritisches Bewultsein arbeiter
Personale Motivation 9 Aufstiegschancen
Nachwuchsforderung
Freiheitliche Lern- und Bildungsklima
Arbeitsatmosphire
Dynamische Struktur Mitsprache-Wirkung der
Funktionale Mobilitat : Mitarbeiter
Organisatorische Flexibilitat Information
Individuelle Kreativitat 6 Integration der Interessen
Kooperativer Fuhrungsstil
Zukunftsbezogene Kommunikative Partizipation
Kooperationsformen

Die kreative Leistungsfihigkeit der Fithrungskriifte und Mitarbeiter wird in ho-
hem MaBe bestimmt von den gelebten Spielregeln in einer Organisation. Dazu
gehoren beispielsweise Fiihrungsstil, Organisationsstruktur, Fehlerbehandlung;
Kritikhandhabung usw.. :

Auch mit bestem Willen und optimalen Umfeldbedingungen kann nicht jeder
nach Bedarf ein Meister der Kreativitit werden. Jede Fiihrungskraft sollte stets
mit wachsamen Augen auf Mitarbeiter achten, die kreatives Potential erkennen
lassen. Es macht mehr Sinn, diese Fihigkeit weiter auszubauen als bei weniger
kreativititsbegabten Mitarbeitern die Kreativitiit verbessern zu wollen.
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Kapitel 7:
Fiihrungsprobleme praxisgerecht losen

@® Was konnen Sie tun, um das Leistungsverhalten Threr Mitarbeiter zu
verbessern?

@ Wie konnen Sie, z.B. mit Hilfe von Mitarbeitergesprichen, AusschuB-
quoten senken und Qualitdt erhGhen?

® Wie konnen Sie den Teamgeist IThrer Mitarbeiter fordern?

® Konflikte innerhalb der Arbeitsgruppe - wie kénnen sie die Ursachen er-
kennen und abstellen?

® Warum sollten Sie sich moglichst friihzeitig und kontinuierlich mit der
Nachfolgeplanung auseinandersetzen?

® Wie konnen Sie , Kronprinzen-Effekte bei der Nachwuchsplanung verhin-
dern?

® Welche Bedeutung haben hohe Fehlzeiten fiir Thr Unternehmen?
Welche Ursachen konnen hohe Fehlzeiten haben?

®  Alkohol im Betrieb - wie gehen Sie mit diesem Problem um?
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Zwischen klugen Fiihrungslehren und ihren Anwendungen in der Praxis besteht
meist ein himmelweiter Unterschied. Die Vielfiltigkeit der einzubeziehenden
Rahmenbedingungen macht es nahezu unméglich, alle Details und Eventualiti-
ten bei der Entscheidungsfindung mit einzubeziehen. Dies ist insbesondere auch
deshalb nicht moglich, weil Menschen in ihren Verhaltensweisen nicht immer
so reagieren, wie man es vermutet oder wie man es sich wiinschen wiirde.

Obwohl sich die unterschiedlichen Problemstellungen durch immer neue Um-
feld-Konstellationen kaum exakt wiederholen, sollen nachstehend einige Bei-
spiele hiufig wiederkehrender Situationen exemplarisch geschildert werden.
Hiermit sollen Denkansitze vermittelt werden, wie methodisch an schwierige
Problemstellungen herangegangen werden kann.

Patentrezepte, die immer und {iberall angewendet werden kénnen und mit hoher
Sicherheit einen vorher bestimmten Erfolg liefern, gibt es nicht. Lésungswege
konnen insofern nur in der Vorgehensweise und nicht in den konkreten Aktio-
nen vorausgedacht werden. Eine Grundflexibilitdt im Handeln muf} sich die
Fiihrungskraft bewahren, um auch in ungewohnten Situationen iiberlegt und
souverin entscheiden zu kénnen.

In schwierigen Situationen in Panik zu geraten oder ,,den Kopf zu verlieren®
mag zwar menschlich durchaus versténdlich sein, ist aber fiir eine erfolgreiche
Problemldsung keine allzu gute Basis.

Deshalb erscheint es besonders wichtig, sich friihzeitig gedanklich mit be-
stimmten Konfliktmustern zu beschiftigen, um zum Zeitpunkt ihres Eintretens
zumindest prinzipiell vorbereitet zu sein.
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7.1. Nachlassendes Leistungsverhalten éindern

Jede Art von Fiihrung ist darauf ausgelegt, das Leistungsverhalten der Mitarbei-
ter im Sinne einer vereinbarten Zielsetzung positiv zu beeinflussen. Das Lei-
stungsverhalten der Mitarbeiter unterliegt ganz natiirlichen personenbezogenen
Schwankungen. Aber auch in den ganz verschiedenen Ausbildungs- und Per-
sonlichkeitsvoraussetzungen zwischen den Mitarbeitern liegen EinfluSfaktoren.

Trotzdem gibt es Leistungsschwankungen, die zunichst unverstindlich sind
oder zumindest keinen konkreten Anlal zu haben scheinen. Der Umgang mit
derartigen Problemen gestaltet sich im Normalfall eher schwierig, weil Ansatz-
punkte fiir eine Problemldsung fehlen und Mitarbeitergespriche zum Teil auch
den Privatbereich bertihren.

Es ist ein Trugschluf} zu glauben, dal die Bereiche Beruf und Privatleben unab-
hingig und unbeeinflufit voneinander existieren. Gerade das Gegenteil ist der
Fall. Der gegenseitige Einflul nimmt immer stéirker zu, je mehr auch im Beruf
die ganze Personlichkeit der Mitarbeiter gefragt ist. Wer sich in seinem Beruf
und seiner Aufgabe engagiert, kann nach Dienstschluf} nicht einfach das Licht
ausschalten und an andere Dinge denken. Auch die intensive Riickkopplung des
Privatbereiches in die Arbeit ist nicht zu vermeiden. Wenn ein Mitarbeiter mor-
gens frohgelaunt seine Arbeit beginnt, wird sie ihm wohl besser von der Hand -
gehen, als wenn z.B. der Ehepartner nach einem Unfall ins Krankenhaus einge-
liefert wurde.

Bei diesem letzten Beispiel wird eine Fiihrungskraft noch Verstindnis zeigen.
Vielleicht hatte der Mitarbeiter aber auch nur Streit mit seiner neuen Freundin
und will dariiber natiirlich nicht mit seinem Chef reden. ,,Was geht meinen Chef
mein Privatleben an®, ist ein vielfach gehorter Satz; im Grunde genommen auch
vollkommen zu recht, denn die Fiihrungskraft ist ausschlieBlich fiir die Leistung
ihres Organisationsbereiches zusténdig.

Andererseits sollten Mitarbeiter aber auch die Fiihrungskraft verstehen, die
einen Leistungsabfall feststellt und entsprechend reagieren muf. Selbstver-
stiindlich ist in derartigen Fillen grofies Fingerspitzengefiihl gefordert, und es
ist auch ein Unterschied, ob der Mitarbeiter hiufig auBer Form ist oder nur
ausnahmsweise. Eines darf die Fiihrungskraft aber auf keinen Fall: Die Augen
verschliefen und darauf hoffen und warten, daf3 sich alles zum Guten wendet.

7.1.1. Abnehmende Leistungsmenge bremsen

Die Beurteilung der Leistungsmenge ist im Normalfall der erste Indikator fiir
das Leistungsverhalten der Mitarbeiter. Ganz wesentlich hingt die Leistungs-
menge ab von der Aufgabe, die der Mitarbeiter zu bewiltigen hat. Ist es eine
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Arbeit, die mehr oder weniger Freude bereitet? MuB3 der Mitarbeiter unter Zeit-
druck arbeiten oder ist der Zeitfaktor eher von untergeordneter Bedeutung? Was
kann eine Fiihrungskraft unternehmen, wenn sie abnehmende Leistungsmenge
bei Mitarbeitern feststellt?

Zundchst ist zu priifen, ob die Beobachtung auf einem einmaligen Ereignis be-
ruht oder ob eine tendenzielle Aussage gemacht werden kann.

Im ersten Fall sollte die Fithrungskraft nichts unternehmen und abwarten, wie
sich der Mitarbeiter weiterentwickelt. Jeder Mitarbeiter sollte das Recht haben,
auch einmal einen schlechten Tag haben zu diirfen.

Im zweiten Fall sollte die Fithrungskraft Ursachenforschung betreiben und zu-
nichst tiberlegen, was Ausloser fiir den Leistungsabfall seines Mitarbeiters sein
konnte. Diese Uberlegungen sollte die Fiihrungskraft mit ihrem Mitarbeiter in
einem offenen Gesprich diskutieren. Nicht Anklage ist in diesem Gesprich
gefragt, sondern Beratung und Hilfestellung. In der iiberwiegenden Anzahl der-
artiger Situationen sind die Mitarbeiter fiir eine Ansprache dankbar, haben sie
doch meist selbst erkannt, dal ihr Verhalten zur besonderen Aufmerksamkeit
AnlaB gibt.

Problematisch wird es, wenn die Mitarbeiter den Leistungsabfall entweder ab-
streiten oder iiber die méglichen Griinde nicht sprechen wollen. Und wenn gar
die Fithrungskraft Ausloser des Leistungsabfalls war, so ist eine Konfliktlosung
ganz besonders problematisch. Dies gilt insbesondere dann, wenn die Vertrau-
ensbasis zwischen Mitarbeiter und Chef schon ldnger angekratzt war.

Grundsitzlich 148t sich sagen, da8 Fithrungsfehler der Vergangenheit die Fiih-
rungskraft frither einholen, als diese es wahrhaben will. Auch wenn es der
Fiihrungskraft nicht gelingt, die Problemursache zu kldren, darf sie den schwe-
lenden Konflikt nicht einfach vergessen. Vielmehr muB} sie weiter agieren und
versuchen, Hilfestellung von anderer Seite zu erhalten, wenn sie selbst keine
Probleml6sung findet. So konnte z.B. der zustiindige Personalreferent zusétzli-
che Informationen liefern, der informelle Fiihrer der Gruppe oder sogar der
Betriebsrat.

Eine selbstbewuBte Fiihrungskraft wird in solchen Fillen den Erfolg einer mog-
lichen Konfliktlosung hoher bewerten, als eine meist zu Unrecht befiirchtete
Blofistellung vor eher aulenstehenden Gespridchspartnern. AuBlerdem kennen
die Gesprichspartner des erweiterten Umfeldes die Stiarken und Schwichen der
Fithrungskrifte sehr genau, so daB in konkreten Fillen eine Verschleierungs-
taktik wenig Sinn macht.
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7.1.2. Sinkende Qualitiit und steigenden Ausschuf} stoppen

Qualitit wird nicht gepriift, sondern produziert. Dieser Spruch sollte allen Fiih-
rungskraften in den Ohren klingeln, die mit Qualitéitsproblemen oder Ausschufl
zu kimpfen haben.

Im Normalfall macht kein Mitarbeiter bewuflt und absichtlich Fehler. Wenn
doch, so handelt es sich um Sabotage, der mit normalen Fithrungsmitteln kaum
beizukommen ist.

Wenn die Mitarbeiter schlechte Qualitit produzieren, kann das damit zu tun ha-
ben, daf} sie die Qualititsmalstibe nicht kennen, nicht verstehen oder einfach
nachlissig sind.

Bei mangelnder Kenntnis der angelegten Qualitdtsmafistibe ist das Qualitéts-
problem durch umfassende Information relativ leicht zu beheben. Es erstaunt
immer wieder, wie positiv die Mitarbeiter in ihrem Verhalten reagieren, wenn
sie mit Problemen systematisch vertraut gemacht werden. Hierzu gehort auch zu
erkliren, warum welche Qualitdtsnorm produziert werden mufl und welche
Folgen eine Abweichung auflerhalb der Toleranzbandbreite hat. In iiberra-
schend vielen Fillen sind sich die Mitarbeiter nicht bewufit, welche Auswir-
kungen ihr Handeln hat.

Ahnliche, manchmal verbliiffende Problemlsungen helfen, auch den Ausschuf3
zu reduzieren. Z.B. werfen Mitarbeiter insbesondere bei komplizierten Werk-
stiicken schon bei kleinen Abweichungen von der Vorgabe das Werkstiick zum
Schrott, obwohl nur eine unkritische Stelle nicht den Anforderungen entspro-
chen hat.

Noch ein konkretes Beispiel soll verdeutlichen, welche positiven Ergebnisse
erreichbar sind, wenn tiber Problemfille ausfiihrlich gesprochen wird. In einem
Unternehmen fiel der hohe Verschleil von Werkzeugen an Bearbeitungszentren
auf. Als Ursache wurde ermittelt, daB die Werkzeuge insbesondere durch un-
sachgemiBen schnellen Vorschub zu Bruch gegangen waren. Als man mit den
Mitarbeitern iiber den entstandenen Schaden sprach, waren sie sehr betroffen.
Denn sie hatten geglaubt, dal der hohe Termindruck ein schnelleres Laufen der
Maschinen notwendig machen wiirde. Hierbei hatten sie bei vollem BewufBtsein
in Kauf genommen, daf} die Werkzeuge ,.eben etwas ofter zu Bruch gegangen
waren.

Grund fiir diese Fehleinschiitzung war die Tatsache, da3 die Mitarbeiter nur
einen Beschaffungsschein ausfiillen mufiten und postwendend ihr neues Werk-
zeug erhielten. Uber die Kosten der zerstorten Werkzeuge hatten sie sich nie
groBere Gedanken gemacht.

DaB die beteiligten Fiihrungskriifte im Vorfeld ihre Fiihrungsaufgabe stréflichst
vernachlissigt haben, sei nur am Rande bemerkt. Vielleicht hatten sie aber auch
nicht den Mut, nach ,,oben* zu signalisieren, welche Auswirkungen in diesem
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konkreten Fall der Termindruck haben wiirde. Ubrigens: Auch Fiihrungskriifte
sind Mitarbeiter und konnen sich nicht immer von emotionalen Reaktionen
freimachen.

7.1.3. Belastete Zusammenarbeit erneuern

Mangelnde Bereitschaft zur Zusammenarbeit kann das Leistungsergebnis einer
ganzen Arbeitsgruppe gefdhrden. Zur kooperativen Zusammenarbeit sind eine
innere Einstellung und ein Verhalten notwendig, das der Umgebung signalisiert,
da mochte jemand mit mir zusammenarbeiten. Wer jedoch direkt mit Worten
oder indirekt durch Mimik und Gesten nach auBen erkennen ldBt, dafl ihm das
personelle Umfeld eigentlich vollig egal ist, der wird Abwehrreaktionen hervor-
rufen.

Bereitschaft zur Ansprache durch die anderen Mitarbeiter, gleichgtiltig ob im
arbeitsbezogenen Umfeld oder auch im privaten Bereich, wird als Folge der
subjektiv empfundenen Abwehrreaktionen kontinuierlich zuriickgehen.

Dies bedeutet zunichst aber noch nicht automatisch eine konfliktlosende Situa-
tion. Wenn verschiedene Gruppenmitglieder aufgrund ihrer personlichen Ver-
~ haltensweisen und ohne besondere ,,Boswilligkeit eher dezent zuriickhaltend
agieren, so kann das jedoch fiir den Informationsfluf} sehr schidlich sein und
damit Ausloser konkreter Konfliktsituationen.

Die Fiihrungskrifte sollten sich dariiber bewufit werden, welche Ursachen
woand im Getriebe” der Zusammenarbeit haben konnte. Vermutungen zu
duBern, ist relativ gefahrlich, ohne intensive Analyse werden Kontra-Positionen
der Betroffenen direkt herausgefordert. Dies wird besonders dann der Fall sein,
wenn diese Vermutungen mit mehr oder weniger deutlichen Schuldzuweisun-
gen verbunden sind.

Zwar sollen Schwachstellen in keinem Fall beschonigt werden, beim Umgang
mit mangelnder Zusammenarbeit sollte jedoch duBerst behutsam und besonnen
reagiert werden, damit die Vertrauensbasis fiir die Zukunft gestiirkt und nicht
zerstort wird.

Besonders schwierige Situationen konnen entstehen, wenn Fiihrungskrifte aus
ihrem Erfahrungshintergrund vermeintlich sichere SchluBfolgerungen auf aktu-
elle Problemstellungen nahezu unreflektiert tibertragen. Es gibt kaum Situatio-
nen, die exakt vergleichbar sind. Dies bedeutet aber auch, daB sich mit hoher
Wabhrscheinlichkeit auch die notwendigen MaBnahmen im Detail unterscheiden.
Es ist also grofite Vorsicht geboten, wenn man Problemlésungen im Bereich
Zusammenarbeit in alten Patentrezepten sucht. Uberraschend hiufig wundert
man sich hinterher, wieso der sicher erwartete Erfolg dann doch nicht eingetre-
ten ist.
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Nicht selten vermuten Fiihrungskrifte, dafl es sich bei Kooperationsproblemen
um unmittelbar gezielte Provokationen der Mitarbeiter ihnen selbst gegeniiber
handelt. Das Aufbauen und Aufbauschen eines mitarbeiterorientierten Feindbil-
des hat jeder Organisationseinheit bisher nur geschadet. Die Fithrungskrifte
sollten personliche Animositéten gegeniiber Mitarbeitern, die es ausnahmsweise
sicher auch gibt, nicht in den Vordergrund ihres Handelns stellen. Die Mitarbei-
ter sind im Normalfall nicht daran interessiert, die Zusammenarbeit bewuf3t zu
boykottieren oder sogar aktiv zu bekdmpfen.

7.2. Konflikte in der Arbeitsgruppe losen

Wiihrend ein hin und wieder auftretendes Kriseln in der Zusammenarbeit bis zu
einem gewissen Grad normal und durchaus auch leistungsstimulierend sein
kann, entpuppen sich handfeste Konflikte in vielen Fillen als Probleme mit oft
dauerhafter negativer Auswirkung.

Ein Konflikt ist grundsitzlich noch nichts Negatives. Die entscheidende Frage
lautet vielmehr, wie mit einer Konfliktsituation umgegangen wird. Da Konflikte
nahezu immer neben der sachlichen auch die emotionale Ebene beriihren, ist
eine Konfliktlosung nur mit rationalen Argumenten selten zu erreichen.

Konflikte kénnen einzelne Mitarbeiter betreffen oder aber auch ganze Mitarbei-
tergruppen. Besonders negative Folgen sind zu erwarten, wenn eine Arbeits-
gruppe in zwei oder mehrere Lager gespalten ist. Dies kann durch eine einsei-
tige Chefentscheidung, durch echte bzw. vermeintlich ungerechte Kritik an Ar-
beitsergebnissen, aber auch durch informelle Kontakte oder private Interessen
immer wieder vorkommen.

Der systematische Umgang mit Konflikten hat das Ziel, die Zusammenarbeit in
der Arbeitsgruppe wieder zu verbessern, einzelne Konfliktpartner wieder in das
Team zuriickzubringen und die Konfliktvermeidung fiir die Zukunft zu verbes-
sern.

Ziel ist es sicher nicht, einen Schuldigen oder ,,Siindenbock* zu suchen, der in
erster Linie fiir sein Verhalten zur Rechenschaft gezogen wird.

Im Sinne einer moglichst sicheren Ausschaltung zukiinftiger Konflikte wird der
drohende Zeigefinger des ,.groen Bruders“ eher das Gegenteil bewirken. Die
Fiihrungskrifte haben bei der Konfliktbewiltigung also immer die Schwierig-
keit zwischen notwendiger Disziplinierung und zukiinftiger Konfliktvermei-
dung einen moderaten, aber doch konsequenten und nachvollziehbaren Weg zu
finden.

Die Konfliktverarbeitung und -16sung der Arbeitsgruppe selbst zu iiberlassen,
ist ein Weg, der immer haufiger gegangen wird. Zum einen verspricht dieser
Weg aber nur dann in hohem Mafle sicheren Erfolg, wenn die Mitarbeiter
methodisch und emotional ausreichend auf die Konfliktverarbeitung vorbereitet
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sind. Zum anderen ist das Risiko fiir die Fiihrungskraft nicht unerheblich, da
eine einigermaBlen giiltige Vorhersage der ablaufenden Prozesse in einer
Arbeitsgruppe kaum moglich ist. Auch wenn eine Fiihrungskraft alle Einzel-
mitglieder einer Arbeitsgruppe gut einzuschitzen vermag, sind Riickschliisse
auf den Umgang miteinander, und dies gilt insbesondere fiir Konflikt-
situationen, duBerst schwierig.

Den Fiihrungskréften droht dariiber hinaus der Vorwurf der Filhrungsschwiche,
wenn sie Konflikten freien Lauf lassen und sich nicht aktiv in den Proze$3 der
Konfliktlosung einschalten.

Bedenken sollte man als Fithrungskraft auch, daB} es in Arbeitsgruppen durch-
aus Mitarbeiter geben kann, die ohne direktes Bewufitsein nahezu tidglich Kon-
flikte in der Arbeitsgruppe produzieren. Genauso wenig wie nicht alle Mitarbei-
ter zu einer kooperativen Zusammenarbeit zu bewegen sind, ist es unméglich,
auch nicht durch noch so gute Fiihrung alle Konflikte zu vermeiden oder positiv
zu 16sen. Die Menschen sind viel zu unterschiedlich, um in ein festes Schema
geprefit werden zu konnen, deshalb ist die stindige Aufmerksamkeit der
Fuhrungskrifte auch so wichtig.

7.3. Versetzung ohne Nachteil

In Organisationseinheiten gibt es viele Griinde, Mitarbeiter auf neue Arbeits-
plitze zu versetzen. Ganz wesentlich dabei ist, da die Mitarbeiter diese Verset-
zungen als positiv oder aber als negativ ansehen kdnnen.

Ein positiver AnlaB fiir eine Versetzung konnte die besondere Leistung des
Mitarbeiters sein oder eine freie Stelle, die dem Mitarbeiter eine Perspektive
erdffnet. Dies wiirde bedeuten, daB eine derartige Versetzung mit einer Beforde-
rung verbunden wire. Es ist jedoch auch denkbar, dafl eine Versetzung auf glei-
cher Ebene einem qualifizierten Mitarbeiter neue Aufgabengebiete erschlieRt
und ihn dadurch universeller einsetzbar macht, was durchaus auch als Perspek-
tive angesehen werden kann. /

Bei Versetzungen kann der Mitarbeiter vorgeschlagen werden; er kann sich -
und dies gilt insbesondere in groBeren Unternehmen - jedoch auch selbst um
eine neue Aufgabg bemiihen (innerbetriebliche Stellenausschreibung).

Insbesondere bei Versetzungen als Folge interner Ansprachen kann es zu Pro-
blemen kommen. In der Arbeitsgruppe des abgebenden Bereiches, aber auch in
der Arbeitsgruppe des aufnehmenden Bereiches.

Die méglichen Probleme sind zwar einleuchtend zu begriinden, aber trotzdem
héiufig nicht zu vermeiden. In den seltensten Fillen sind die Mitarbeiter der ab-
gebenden und der aufnehmenden Organisationseinheit der Meinung, daf} die
Versetzung, verbunden mit einer Beférderung den ,,Richtigen” getroffen hat.
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Es kommt zwar immer wieder einmal vor, dafl Mitarbeiter aus ,,politischen
Griinden und ohne ausreichende sachliche Begriindung Karriere machen; im
allgemeinen wird aber jede Fiihrungskraft sich den Mitarbeiter auswihlen, der
in Leistungsverhalten und Personlichkeit am besten zu ihr selbst und zur Ar-
beitsgruppe paBt. Diese Kriterien sind nachvollziehbar und iiberpriifbar. Trotz-
dem konnen die Mitarbeiter, die nicht in den GenuB der positiven Versetzung
kommen, subjektiv eine ganz andere Meinung vom besten Kandidaten haben.

Aus diesen Griinden empfiehlt es sich, Versetzungen systematisch vorzuberei-
ten und die Mitarbeiter zumindest in groben Ziigen und vor der offiziellen Be-
kanntgabe mit den Entscheidungsgriinden vertraut zu machen. Dadurch wird
einem GroBteil moglicher Spekulationen schon im Vorfeld die Basis entzogen
und der SpaB an informellen Gespréchen zu diesem Thema eingeschrinkt. Dies
fiihrt im Normalfall zu einer deutlichen Reduzierung des Konfliktpotentials.

Es geht in diesem Prozefl nicht darum, dal} eine Fithrungskraft nur Entschei-
dungen treffen darf, die den Mitarbeitern genehm sind. Dies wire eine voll-
kommene Verkennung der Zielsetzung einer umfassenden Einbindung der Mit-
arbeiter. Vielmehr erscheint es sinnvoll, zur Stabilisierung und Steigerung der
Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter, sie stdrker als in der Vergangenheit in
den Informationsfluf} ihres direkten Umfeldes einzubinden.

Die Auswirkungen bei negativen Versetzungen, die vorgenommen werden, um
einen ungeliebten oder unfihigen Mitarbeiter loszuwerden, sind im Normalfall
allerdings wesentlich gravierender.

Zunichst ist zu unterscheiden, ob emotionale Stérungen insbesondere zwischen
der Fithrungskraft und dem Mitarbeiter zu der Versetzungsentscheidung gefiihrt
haben oder ob nachvollziehbare sachliche Griinde vorliegen.

Wie steht der Mitarbeiter zur Meinung seines Chefs? Akzeptiert er den Grund
oder sieht er in der Fiihrungskraft jemanden, der ihm etwas Boses antun will?

Die Fiihrungskraft kann mit zwei Reaktionen der Mitarbeiter rechnen. Entweder
die Mitarbeiter solidarisieren sich mit dem tatsdchlich oder vermeintlich zu Un-
recht versetzten Mitarbeiter; oder aber sie sind selbst eher erfreut {iber diese
Verdnderungen und grenzen den Mitarbeiter aus.

Sicherlich ist es auch eine wichtige Frage, ob der versetzte Mitarbeiter in seiner
neuen Position willkommen ist, also aus freien Stiicken von seiner neuen
Fithrungskraft ausgewihlt wurde, oder ob er ihr ,,aufs Auge gedriickt* wurde.

Alle diese Fragen sind haufig nicht eindeutig und klar zu beantworten, was im
direkt betroffenen Umfeld meist Unsicherheit auslost. Man sollte sich auch klar
machen, dal3 beim Auftreten emotionaler Stérungen in den seltensten Fillen nur
ein Beteiligter ,,der bose Bube* ist.

AuBerdem kommt es immer wieder vor, daB manchmal schon ein Wechsel der
Fiihrungskraft geniigt, um aus einem vormals schlechten Mitarbeiter ganz plotz-
lich einen guten Mitarbeiter werden zu lassen. Gleiches gilt natiirlich auch im
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umgekehrten Fall. Daf sich die Mitarbeiter so gravierend in kiirzester Zeit wohl
kaum selbst dndern, diirfte einleuchten. Als Begriindung konnte dann logi-
scherweise nur noch das unterschiedliche Verhalten der Fiihrungskraft bzw.
Sympathie oder Antipathie vermutet werden.

7.4. Umgruppierung vorteilhaft gestalten

Grundsiitzlich sind die moéglichen Fithrungsprobleme mit Umgruppierungen die
gleichen wie bei dem Themenkreis Versetzungen. Insofern gelten die Ausfiih-
rungen des letzten Abschnittes hier sinngemifl. Bei Umgruppierungen kommt
jedoch eine weitere schwierige Rahmenbedingung hinzu, nimlich die Tatsache,
daf der Mitarbeiter in seinem alten Arbeitsbereich weiterhin eingesetzt wird.

Dies kann zu nicht unerheblichen Spannungen innerhalb einer Arbeitsgruppe
fiihren, wenn die getroffene Entscheidung fiir die iibrigen Mitarbeiter nicht
nachvollziehbar ist.

Als Umgruppierung bezeichnet man die Anhebung der Tarif- oder Gehalts-
gruppe unter Beibehaltung des bisherigen Arbeitsgebietes. Wie ist eine Um-
gruppierung zu begriinden? Jedes Aufgabengebiet ist im Normalfall einer ge-
wissen Wertigkeitsstufe zugeordnet. Jeder Mitarbeiter erhilt jedoch eine per-
sonliche Eingruppierung, die durchaus geringer sein kann, als die Eingruppie-
rung der Stelle, beispielsweise wenn sich ein Mitarbeiter noch in der Einarbei-
tung in dieses Aufgabengebiet befindet.

Eine Umgruppierung kommt dann in Frage, wenn der Mitarbeiter das Aufga-
bengebiet beherrscht. Wenn der Mitarbeiter die Eingruppierungsstufe der Posi-
tion erreicht hat, kann er unter unverdnderten Bedingungen keine héhere Ein-
gruppierung mehr erreichen. Er muB sich also entweder eine hoher eingrup-
pierte Stelle suchen oder dafiir sorgen, daf} die jetzige Stelle aufgewertet wird.
Insbesondere letztere Alternative ist sehr beliebt, denn dadurch kénnen Mitar-
beiter wenigstens noch ein kleines Stiick vorankommen.

Hierin liegt aber auch die grofBte Gefahr fiir starke Unruhe in einer Arbeits-
gruppe. Es gibt Mitarbeiter, die es glidnzend verstehen, ihre Aufgabe und sich
selbst ins beste Licht zu setzen. Damit erreichen sie nicht selten die besondere
Beachtung ihrer Fiihrungskraft und konnen die Bedeutung und Schwierigkeit
des eigenen Aufgabengebietes richtig ,,an den Mann* bringen. Nicht jede Fiih-
rungskraft erkennt diese Spielereien auf den ersten Blick und wird bei iiberzeu-
gender und insbesondere sich stindig wiederholender Argumentation zu einem
bestimmten Zeitpunkt auch zu Zugestindnissen bereit sein.

Dies ist der Augenblick, in dem die Arbeitsgruppe an einem kritischen Punkt
steht: ,,Der bevorzugte Mitarbeiter hat sich auf Kosten der anderen profiliert. Er
leistet auch nicht mehr als die anderen, hat es aber besonders gut verstanden,
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mit dem Chef ‘lieb Kind zu machen’. Er hat sich ja sowieso auf widerliche Art
und Weise eingeschmeichelt usw.*

Fatal wird die Situation, wenn die Kritik der Mitarbeiter gerechtfertigt ist, weil
die Fiihrungskraft sich vielleicht wirklich hat blenden lassen oder die Entschei-
dung aus rein personlichen Griinden getroffen hat.

Um auch hier MiBBverstdndnissen vorzubeugen: Die Fiihrungskraft hat die allei-
nige Fiihrungsverantwortung in bezug auf ihre Mitarbeiter. Also kann sie sich
auch so verhalten, wie sie es fiir richtig hélt. Sinnvoll wire es aber sicher, sich
so zu verhalten, dal} die vereinbarten oder vorgegebenen Leistungsziele mit
minimalem Aufwand erreicht werden. Man hat aber leider nicht selten den
Eindruck, daB diesem Gedanken aufgrund {ibergeordneter personlicher
Zielsetzungen nicht immer geniigend Beachtung geschenkt wird.

7.5. Die Nachfolge regeln

Fiir einen ausgewihlten Kandidaten ist die frithzeitige Zusage iiber eine ganz
bestimmte oder generelle Nachfolge ein uneingeschrankt positiver Aspekt. Eine
friihzeitige Nachfolgeregelung hat dariiber hinaus auch fiir ein Unternehmen
groBe Vorteile. Der Ubergang vom bisherigen zum neuen Stelleninhaber kann
systematisch vorbereitet werden. Eventuell erforderliche Personalentwick-
lungsmaBBnahmen konnen bereits vor Stelleniibernahme durchgefiihrt werden.
Eine gewisse Einarbeitung in die neue Funktion und Einbindung in den Infor-
mationsfluf} erleichtern dem Kandidaten den spiteren Einstieg und bedeuten fiir
die Mitarbeiter ein grofieres Stiick Konstanz.

Trotz dieser positiven Grundkonstellation kann es aber mit dem zukiinftigen
Aufsteiger gewisse Probleme im alten Umfeld geben. Nicht immer finden sie zu
ihren bisherigen Kollegen den richtigen Ton. Personliche Eitelkeit und meist
sogar berechtigter Stolz kénnen zu einer unangenehmen Verstimmung des Um- -
feldes fiihren. Wenn zu diesen emotionalen Schwierigkeiten eine nachlassende
Arbeitsmoral im bisherigen Arbeitsbereich aufgrund der Vorbereitung auf neue
Dinge sichtbar wird, reagiert das Umfeld mit hoher Wahrscheinlichkeit negativ.

Es ist Aufgabe der Fiihrungskraft, bereits im Vorfeld mit dem Kandidaten mog-
liche Probleme zu besprechen. Dal3 die Aufsteiger in den seltensten Fillen be-
wuBlt auf Konfrontation gehen, diirfte unbestritten sein. Aber auch unbewufte
und ungewollte Reaktionen kénnen Arger nach sich ziehen.



7.6. Fehlzeiten einschrinken

Ein sehr heikles Thema soll in diesem Abschnitt behandelt werden. Hier geht es
um iiberhshte Fehlzeiten, sprich libermiBige Krankheitszeiten. Noch deutlicher
formuliert um Krankheitszeiten, die eigentlich keine sind.

Mit diesem Thema ist in der tiglichen Arbeitspraxis deswegen so schwierig um-
zugehen, weil es in den seltensten Fillen Beweise dafiir gibt, daf3 ein Mitarbei-
ter , krankgefeiert” hat. Man sollte deshalb sehr vorsichtig sein mit Vermutun-
gen, Beschuldigungen oder sonstigen negativen mitarbeiterbezogenen Reaktio-
nen.

Insgesamt stellt sich vielen die Frage, wie hoch denn wohl die ,,echte® Krank-
heitsquote sein werde. Die Frage kann, global gesehen, kaum schliissig beant-
wortet werden, weil es zum einen keine eindeutigen Kriterien gibt, die sicher
belegen, wann ein Mitarbeiter tatsdchlich arbeitsunfihig krank ist und wann
nicht, und zum anderen die unbestrittenen EinfluBfaktoren Arbeits- und Um-
feldbedingungen sowie personliche Mitarbeiterdisposition sehr vielfiltig sind.

Stark iiberhohte Fehlzeiten in Einzelfillen sind ein Problem, gegen das perso-
nenbezogen wirksame MaBnahmen eher leicht durchzufiihren sind, wihrend
eine generell iiberhchte Fehlzeitenquote eine schwierig zu realisierende Verin-
derung der inneren Einstellung von vielen Mitarbeitern notwendig macht.

Hohe Fehlzeiten sind aber immer auch ein Spiegelbild einer mehr oder weniger
konsequenten Fiihrungsfunktion. Wer mit seinen Mitarbeitern eine vertrauens-
volle Zusammenarbeit pflegt, wird in stirkerem Mafle auf die Eigenverantwort-
lichkeit der Mitarbeiter auch in diesem Punkte bauen konnen. Mitarbeiter, de-
nen Arbeitsaufgabe und Chef ziemlich gleichgiiltig sind, werden wohl eher
dazu neigen, einmal mehr ihre Krankheit zu ,,nehmen*.

Die Abwehr iiberhohter Krankheitszeiten ist ein stindiges Fiihrungsthema, das
in guten wie in schlechten Zeiten im Unternehmen gleichermaBen beachtet wer-
den muB. Es ist ein Phinomen, daB in Zeiten hoher Beschiftigung und guter
Konjunktur die Krankheitszeiten grundsitzlich héher sind, als in Zeiten
schlechter konjunktureller Lage. Hiufig wird darauf verwiesen, daB das daran
liegt, daBB in schlechten Zeiten die Mitarbeiter sich nicht trauen, tatsichlich
krank zu sein. Die Angst wiirde dazu fiihren, kranke Mitarbeiter in das Unter-
nehmen zu treiben, die sich dann ihre Gesundheit ruinieren. Diese Aussage ist
sicher stark iiberzogen, in der Tendenz aber nicht abwegig, da es tatsichlich so
zu sein scheint, daB sich die Mitarbeiter in schlechten Zeiten ganz genau iiber-
legen, ob sie zu Hause bleiben oder nicht.

Kontinuitit, Berechenbarkeit und Konsequenz im Fithrungsverhalten verbunden
mit einer positiven Vertrauensbasis zu den Mitarbeitern sind die besten Mittel
gegen iiberhohte Fehlzeiten:
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Die Fiihrungskraft, die bereit ist, einen héufig ,.kranken* Mitarbeiter zu akzep-
tieren, weil er bei Anwesenheit eine gute Leistung erbringt, wird dazu bei-
tragen, daB sich alle Mitarbeiter irgendwann das gleiche Recht herausnehmen.

7.7. Die Fluktuation bremsen

Es ist ein ganz normaler Vorgang, daf} in einem Unternehmen Mitarbeiter neu
hinzukommen und andere aus Altersgriinden ausscheiden oder das Unterneh-
men verlassen, weil sie an anderer Stelle ihre Vorstellungen besser verwirkli-
chen konnen.

Fluktuation bezeichnet das aus Sicht des Unternehmens ungeplante Ausschei-
den von Mitarbeitern aus dem Unternehmen. Im Normalfall teilt ein Mitarbeiter
seiner Fiihrungskraft die Kiindigung mit. Als Ergebnis dieser Information be-
ginnt ein hektisches Treiben, um mdglichst schnell einen Ersatz fiir den aus-
scheidenden Mitarbeiter zu erhalten, denn die freiwerdende Stelle soll nach
Moglichkeit nahtlos wiederbesetzt werden.

In der Arbeitsgruppe macht sich Unruhe breit, da ziemlich oft die restlichen
Mitarbeiter fiir eine gewisse Zeit die Arbeit ihres ausscheidenden Kollegen mit
erledigen miissen. Es ist vollkommen verstindlich, daB dieser verspricht, bis
zum letzten Tag fiir das alte Unternehmen sein Bestes zu geben. Er mochte sich
natiirlich einen guten Abgang verschaffen. Genauso natiirlich ist aber auch, daf}
er seine Gedanken eigentlich schon lidngst bei der neuen Arbeitsstelle hat, denn
er ist gespannt, was ihn erwarten wird.

Obwohl die ablaufenden Prozesse jedem leicht zuginglich sind, gibt es immer
noch Unternehmen, die ihren Mitarbeitern eine lange Kiindigungsfrist diktieren,
um sie an einem Unternehmenswechsel so lange wie moglich zu hindern. Die
lange Kiindigungsfrist macht jedoch aus mehreren Griinden keinen Sinn.

Zum einen werden unter Umstinden aus diesem Grund wechselwillige
Mitarbeiter tatsichlich keine neue Stelle bekommen. Das bedeutet aber doch
nichts anderes, als daff diese Mitarbeiter, obwohl schon innerlich gekiindigt,
beim Unternehmen bleiben miissen. Man braucht sicher keine Prophet zu sein,
um eine maBige Leistungsbereitschaft dieser Mitarbeiter. vorauszusagen.

Zum zweiten bedeutet eine lange Kiindigungsfrist ein langes Verweilen auch
nach der Kiindigung im alten Unternechmen. Nicht umsonst gibt es einige Un-
ternehmen, die die mitarbeiterseitige Kiindigungsfrist mit vier Wochen zum
Monatsende vereinbaren. Reisende kann und soll man nicht aufhalten. Und wie
schon gesagt, die Gedanken sind sowieso lédngst woanders.

Wer glaubt, dal} eine lingere Kiindigungsfrist eine bessere Einarbeitung eines
moglicherweise schnell verfligbaren anderen Mitarbeiters ermoglicht, hat theo-
retisch sicher recht. Nur die praktische Erfahrung lehrt etwas anderes. Wihrend
einer kurzen Ubergangszeit mag eine derartige Einarbeitung funktionieren,
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dann jedoch beginnt der Neue seine eigenen Ideen einzubringen, obwohl der
Alte ja noch die Verantwortung bis zum letzten Tag hat. Letzterer wird also
nicht begeistert sein, wenn der Neue noch nicht einmal die offizielle Amtsiiber-
gabe abwartet, bevor er beginnt, in seinem Sinne Verdnderungen im Arbeits-
bereich vorzunehmen.

Fluktuation hat aber auch ihre positive Seite. So ergibt sich die Moglichkeit,
ohne Stellenvermehrung dem Unternehmen neue Mitarbeiter mit anderen Erfah-
. rungen und hohem Engagement zuzufiihren. Dieser Vorteil macht bei normaler
Fluktuationsquote den Nachteil der Neuausrichtung auf den Stelleninhaber wett,
zumal ein neuer Mitarbeiter durchaus zu einer neuen Begeisterung in der Ar-
beitsgruppe fiihren kann.

7.8. Alkoholprobleme nicht verschweigen

Wihrend alle bisher dargestellten Fithrungsprobleme der Praxis zumindest im
Ansatz auch positive Effekte auslésen konnten, ist das Problem Alkohol unein-
geschrinkt negativ zu beurteilen. Was nachstehend iiber Alkohol zu sagen ist,
gilt sinngemil fiir den gesamten Bereich des DrogenmiBbrauches.

Auch wenn in Bayern das Bier schon fast als Grundnahrungsmittel anerkannt ist
und schon so mancher Topmanager daran gescheitert ist, den Bierverkauf in der
Produktion zu stoppen: Das Problem Alkohol darf nicht verharmlost werden!

Es ist heute anerkannte Expertenmeinung, daf3 Alkoholmifbrauch eine Krank-
heit ist, nicht selten noch verstirkt durch die gleichzeitige Einnahme von Psy-
chopharmaka. Das Fatale am iibermdfigen Alkoholkonsum ist die Tatsache, daf3
es Formen gibt, die nur in Ausnahmesituationen von Laien - also Nicht-Medizi-
nern - erkannt werden konnen. Wer nicht direkt beim Schluck aus der Pulle er-
wischt wird, kann lange Zeit unerkannt trinken und sich im Zeitverlauf in eine
immer stirkere Abhidngigkeit begeben.

Erschwerend kommt hinzu, dai der Alkoholmifibrauch vor keiner Fiihrungs-
etage halt macht, vor keiner sozialen Herkunft und vor keiner noch so
qualifizierten Ausbildung. Das heif3t, es kann durchaus vorkommen, daf in ein
und derselben Organisationseinheit auf mehreren Ebenen Alkoholiker zu finden
sind, die sich dann zumindest indirekt gegenseitig schiitzen.

Kein Alkoholiker wird zugeben, daB8 er Alkoholiker ist, und wenn er das erste
Mal beim Trinken erwischt wird, kann man sicher sein, daB es nur der Magen
war, das fette Essen vom Vorabend, das ausnahmsweise ein Schliickchen not-
wendig machte.

Wer einmal trinkt, kommt mit hochster Wahrscheinlichkeit allein und auf sich
selbst gestellt von der Flasche nicht mehr los. Er verfingt sich nach und nach in
einem selbstaufgebauten Liigengebédude, um seine Sucht so lange wie moglich
geheim zu halten.
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Alkoholiker im fortgeschrittenen Stadium erkennt man an zitternden Hinden,
groBBer Nervositit, leichten Gedichtnisliicken, Gleichgiiltigkeit in wichtigen
Themen, Terminuntreue und, wie gesagt, Anzeichen von regelmafigen kleinen
und groBlen Schwindeleien.

Das Handeln der Fiihrungskrifte im Umgang mit Alkoholikern ist aber grund-
siitzlich unabhingig vom Stadium der Krankheit. Die Fiihrungskriifte kénnen
dieses Problem in schoner Zweisamkeit mit dem Alkoholiker nicht 16sen. Dies
wird in den allermeisten Fillen deutlich verkannt. Die meisten Flihrungskrifte
glauben, da} sie mit dem Mitarbeiter schon einen Losungsweg finden werden.
Fehlanzeige bei nahezu allen Fillen!

Meist kommt der Mitleidsfaktor noch hinzu, der ein schnelles und konkretes
Handeln verhindert. ,,Geben wir uns ein halbes Jahr Zeit, um das Problem in
den Griff zu bekommen®, ein frommer und gut gemeinter Vorsatz der beiden
unmittelbar Betroffenen, des Chefs und des Alkoholikers, aber leider ohne jeg-
liche Perspektive. Ohne medizinische und psychosoziale Beratung ist das Alko-
holproblem nicht zu 16sen. Zumindest der Personalbereich sollte hier einge-
schaltet werden.

7.9. DisziplinarmaBnahmen gerecht durchfiihren

,,Wer nicht horen will, muf} fiihlen®, ist ein Satz, der uns aus der Kinderzeit si-
cher noch in den Ohren klingt. Die Erfahrung hat tatsdchlich gezeigt, daB nicht
alle Mitarbeiter auf ein positives Fithrungsverhalten positiv reagieren. Es gibt
immer Mitarbeiter, die mit Manahmen, die iiber das normale MaB hinausge-
hen, diszipliniert werden miissen.

Die Disziplinierung gehort genauso zu den Arbeitsaufgaben wie das Loben.
Aber mit DisziplinarmaBBnahmen sollte duferst sparsam umgegangen werden.
Die DisziplinarmaBnahmen sollten abgestuft sein und man sollte nicht alle
Vergehen gleichermalen schlimm bewerten.

Es kommt sogar immer wieder vor, daf} die leichtesten Verfehlungen noch nach
Jahren bei passender wie unpassender Gelegenheit dem Mitarbeiter schon fast
geniiBlich présentiert werden. Ein einziger Tag unentschuldigten Fehlens kann
noch nach mehreren Jahren eine kritische Fithrungskraft davon abhalten, diesem
Mitarbeiter mit bestem Leistungsbild einen neuen Arbeitsplatz mit Auf-
stiegschancen anzubieten.

Die Mafinahmen und méglichen Auswirkungen miissen schon in einem ausge-
wogenen Verhiltnis zu den Vergehen stehen, um eine Verinderung im Verhal-
ten des Mitarbeiters zu bewirken. Denn-eine Verhaltensidnderung wollen wir
erreichen, um die gemeinsamen unternehmensbezogenen Zielsetzungen besser
erreichen zu konnen. Das ist der eigentliche Sinn der Personalfiihrung und
damit auch der Disziplinarmafnahmen und nicht nur das Durchsetzen vorgege-
bener Normen aus Prinzip- und Machtgriinden.
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Kapitel 8:
Leistungsanreize im Arbeitsalltag schaffen

Wie konnen Sie durch Lob und Anerkennung Ihre Mitarbeiter zu mehr
Leistung motivieren?

Wo liegen die Grenzen einer Leistungssteigerung iiber materielle Anreize?
Wie wiirden Sie den Begriff , Karriere* definieren?

Angenommen, Karriere ist mehr als ,,nur* beruflicher Aufstieg. Welche
Faktoren konnten dann fiir die Karriereplanung Ihrer Mitarbeiter entschei-
dend sein?

Weshalb ist es wichtig, dafl der Mitarbeiter speziell in der frilhen Be-
rufsphase seine personlichen Karrieremotive zu erforschen versucht?

Welchen Einfluf} hat die Vergiitung auf die Leistungen der Mitarbeiter?

Wie konnen Sie das Arbeitsumfeld Ihrer Mitarbeiter leistungsfordernd ge-
stalten?

Welchen ,.tieferen Sinn* hat die mitarbeiterorientierte Fiihrung?

Uberlegen Sie sich, welche Leistungsanreize auf Sie persénlich wirken.
Wie beurteilen Sie dies bei Ihren Mitarbeitern?
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Es sind eine ganze Reihe von Moglichkeiten denkbar, wie Mitarbeiter mit Hilfe
von Leistungsanreizen zur Bewiltigung ihrer Arbeitsaufgabe motiviert werden
konnen. Hierbei spielt es weniger eine Rolle, das Spektrum der theoretisch
denkbaren Alternativen bei jedem Mitarbeiter komplett zur Anwendung zu
bringen.

Die Kunst der Fithrung besteht darin, fiir jeden Mitarbeiter personenbezogen die
Leistungsanreize zu finden, die speziell auf ihn leistungsfordernd wirken. Aus
diesem Grunde ist es eine wesentliche Voraussetzung zu wissen, welche per-
sonlichen Wiinsche und Bediirfnisse der jeweilige Mitarbeiter in seinen berufli-
chen Alltag mitbringt.

Ein grofler Unterschied ist es in diesem Zusammenhang, ob eine Fithrungskraft
tatsdchlich weif, in welchen Bereichen der Mitarbeiter fiir Leistungsanreize an-
sprechbar ist oder ob sie es nur vermutet oder anhand gewisser Indizien glaubt,
schliissig erkennen zu kénnen.

Nur wer sich mit den Mitarbeitern iiber die Moglichkeiten der Motivation offen

und ehrlich austauscht, kann sein Verhalten personenbezogen ausrichten und

wird dann mit hoher Wahrscheinlichkeit auch eine positive Leistungsmotivation
. feststellen.

In der Praxis funktioniert diese Methode aber auch nicht immer, weil neben den

- sachlichen Argumenten die emotionale Komponente eine hohe Wirkkraft be-
sitzt. Alle Miihen konnen also umsonst sein, wenn sich Chef und Mitarbeiter
weniger sympathisch sind oder sich gar nicht leiden mégen.

In derartigen Fillen gibt es nur wenige sinnvolle Reaktionsméglichkeiten. Ent-
weder es gelingt, in einem fest umrissenen Zeitraum das Verhiltnis zwischen
Fihrungskraft und Mitarbeiter nachhaltig zu verbessern oder zumindest auf eine
Basis zu stellen, die den normalen Arbeitsalltag in der Arbeitsgruppe nicht be-
lastet. Wenn alle Miihen vergebens sind, sollte dariiber nachgedacht werden, ob
fiir den Mitarbeiter eine Arbeitsmoglichkeit auBerhalb des direkten Verant-
wortungsbereichs der bisherigen Fiihrungskraft gefunden werden kann.

Diejenigen Mitarbeiter, die emotionale Probleme zu thren Chefs erkennen las-
sen, sind im {ibrigen leistungsmiBig meist differenziert zu beurteilen. Das ist
auch ein Grund, sich mit diesen Mitarbeitern intensiv zu beschiftigen: Es hat
sich in der Praxis immer wieder gezeigt, dal diese Mitarbeiter im Falle eines
notwendigen internen Wechsels in einer anderen Arbeitsumgebung fiir das Un-
ternehmen sehr wertvoll sein kdnnen.

Natiirlich gibt es auch Mitarbeiter, die unabhiingig von einem positiven oder
negativen Arbeitsumfeld als stindig unzufriedene Norgler auffallen. Sich mit
diesen Mitarbeitern in besonderem MaBe zu beschiiftigen, macht wenig Sinn
und vergeudet nur die wertvolle Arbeitszeit der Fiihrungskrifte.
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In solchen Fillen erscheint es geboten, auch iiber ein Ausscheiden des Mitarbei-
ters aus dem Unternehmen nachzudenken. Es ist auch Aufgabe der Fiihrungs-
krifte, ihre positiven Leistungstriiger vor unnétigem Arger in der Arbeitsgruppe
zu schiitzen. Manche Fithrungskraft glaubt und hofft, daB auch diesen negativ
eingestellten Mitarbeitern irgendwann einmal die ,,Erleuchtung kommen miis-
se. Dieses sicher gutgemeinte Abwarten hat in den seltensten Fillen zum Erfolg
gefiihrt. Eher das Gegenteil ist der Fall: Irgendwann geht man sich so sehr auf
die Nerven, dal Konflikte eskalieren.
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8.1. Lob und Anerkennung aussprechen

Die am meisten vernachlissigten und gleichzeitig “billigsten* Leistungsanreize,
die zudem bei Mitarbeitern eine sehr hohe Bedeutung haben, sind Lob und An-
erkennung. Wenn es in einem Unternehmen als hochstes Lob gilt, keinen
,Anschi3 zu bekommen, braucht iiber die Unternehmenskultur dieses Unter-
nehmens eigentlich kaum noch ein Wort verloren werden. Warum geht uns Lob
und Anerkennung so schwer iiber die Lippen? Dies ist um so unverstindlicher,
wenn man bedenkt, daf} der positive Aspekt von Lob und Anerkennung fiir alle
Mitarbeiter und nicht nur fiir eine gewisse Mitarbeiterebene Giiltigkeit hat.

Eine Erkldrung konnte sein, daf3 Fiihrungskrifte bé{fﬁf&ten, nicht da§d£gghte
MaB fiir Lob und Anerkennung zy finden und die Mitarbeiter dadurch zu einer
gewissen Selbstgefilligkeit und réigiﬁeit verleiten, die leistungsmindernd wir-
ken kﬁnntelNicht selten wird auch argumentiert: ,,Warum soll ich meinen Mit-
arbeiter besonders loben? Er wird doch dafiir bezahlt, daB3 er seine Arbeit or-
dentlich macht.*

Der letzte Satz ist uneingeschrinkt zu bejahen, die Mitarbeiter haben eine or-
dentliche Arbeit abzuliefern, dariiber gibt es keinerlei Diskus{s‘ilggde\gl; \é}gg dar-
aus zu schlieflen, daf} ein Wort dEr x}e\:égennung liber die Erfullung des gefor-
derten Leistungsergebnisses unangebracht wire, ist logisch nicht nachzuvoll-
ziehen. :

Wie oft loben wir kleine Kinder, die anfangen das Laufen oder Schwimmen zu
lernen, damit trotz anfinglicher MiBerfolge der Spal am Weiteriiben nicht
nachladBt. Natiirlich erwarten wir, daf die Kinder irgendwann das Laufen lernen
und trotzdem zeigen wir eine euphorische Reaktion, wenn es endlich iiber meh-
rere Meter ohne Sturz funktioniert hat.

Angemessenes Lob ist gefragt, differenziertes Lob und nicht ,,.Lobhudelei bei
jeder Gelegenheit. Nur wer deutlich macht, daf} Lob tatséchlich ernst gemeint
ist und leistungsbezogen ausgesprochen wird, erzielt eine Wirkung bei den Mit-
arbeitern. Auch Lob kann inflationiert werden und nichts mehr wert sein, wenn
es undifferenziert angewandt wird. |

Einen Leistungsanreiz stellt Lob auch dann nicht dar, wenn es aus taktischen
Griinden plaziert wird. S(%Jli%{sws sehr riskant sein, ein kritisches Mitarbeiter-
gesprich mit einem zweifelhaften Lob zu beginnen, weil man hofft, dadurch
den Gesprichspartner aus seiner Abwehrhaltung herauszuholen. Gerade das
Gegenteil kann der Fall sein, da8 nimlich unqualifiziertes Lob auch leistungs-
mindernd wirken kann.|

Lob und Anerkennung sollten auch auf alle Mitarbeiter je nach Leistung grund-
sdtzlich angemessen verteilt sein. Die sichere Eir&%ﬁﬁt‘zung der Mitarbeiterlei-
stung ist Voraussetzung, um gezieltes Lob aussprechen zu konnen. Personliche
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Sympathien und Antipathien diirfen nicht iiber Lob und Anerkennung entschei-
den.

8.2. Vergiitung und Nebenleistungen miissen stimmen

Auf der monatlichen Gehaltsabrechnung konnen die Mitarbeiter erkennen, was
sie dem Unternehmen wert sind. Es gibt Mitarbeiter, die auf dem t’}eblet des
Einkommens sensibler reagieren als andere. Natiirlich mochte nahezu jeder
mehr verdienen, unbesehen der nominellen Hohe des Einkommens.

Noch entscheidender als die absolute Einkommenshohe wirkt der Einkommens-
verglf;mhr{zu Kollegen oder vergleichbaren Aufgabenstellungen. Vergiitungsge-
rechtlgkelt hat einen hohen Stellenwert in der Frage der Zufriedenheit mit der
Vergiitung.

+ Die Diskussion um eine leistungsgerechte Vergiitung wird sich zukiinftig sicher
noch verstirken. Abgesehen von den direkt produktionsabhingigen Aufgaben-
stellungen ist eine vergleichbare Leistungsmessung iiber unterschiedliche Auf-
gabenstellungen duBerst schwierig und haufig durch subjektive Emschatzungen
beeintrichtigt. *

Die Notwendigkeit einer zunehmend zu beriicksichtigenden Leistungsorientie- _ 4

rung wird begriindet mit immer stirkeren Nivellierungstendenzen in der Vergii-
tungsstruktur. ,Leistung soll wieder etwas wert sein, Leistung soll sich wieder
lohnen®, sind Ausspriiche, ja schon fast Appelle, um den Leistungstrigern zu
signalisieren, daB an sie zukiinftig besonders gedacht werden wird.

Trotzdem wird die Vergiitung als Faktor der Leistungsbereitschaft hiufig iiber-
bewertet. Eine faire Vergiitung im Bereich der Moglichkeiten eines Unterneh-
mens und eine sinnvolle Vergilitungsstruktur sind normalerweise ausreichend,
um Mitarbeiter bei positiv zu beurteilendem Umfeld nicht unmittelbar auf Ab-
wanderungsgedanken kommen zu lassen.

Das Nebenleistungspaket erhilt insbesondere bei jlingeren Nachwuchskriften
ein immer grofleres Gewicht. Es wird peinlich darauf geachtet, daB die geldwer-
ten Vorteile bei einem Wechsel des Unternehmens nicht schlechter werden. In
diesem Bereich lafit sich auch besser verhandeln, da diese Leistungen héufig
nach auBen fiir niemanden sichtbar werden.

Es gibt auch heute noch Statussymbole, die unabhiingig vom Geldwert ein ho-
hes Prestige beinhalten und deshalb hoch im Kurs stehen. Als Beispiel sei der
Dienstwagen genannt, dessen echten Geldwert man erst richtig beurteilen kann,
wenn man die vertraglichen Vereinbarungen kennt. Fiir den Inhaber dieses
Privilegs spielt in diesem Fall das Geld jedoch eher eine untergeordnete Rolle,
da das Statussymbol unabhingig davon nach auflen wirkt.
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Trotz unserer kommerzialisierten Zeit oder vielleicht auch gerade deswegen er-
halten Symbole der besonderen Wertschitzung wieder eine stirkere Bedeutung.
Zu einem besonderen Nachwuchskreis zu gehdren oder zu einer nicht alltégli-
g@ﬂg{é@a@g eingeladen zu werden, um nur einige Beispiele zu nennen,
"hat heute wieder seinen speziellen Reiz.

Fiihrungskrifte sollten sich diese Moglichkeit zunutze machen und kreativere
Ideen entwickeln, als nur den im weitesten Sinne verstandenen Ansatz der
geldwerten Vergiitung. !

8.3. Beruflichen Perspektiven den Weg 6ffnen

Es wire sicherlich falsch zu glauben, dafl alle Mitarbeiter das Ziel hiitten, eine
Top-Management-Funktion in ihrem Berufsleben zu erreichen. Trotzdem haben
die Mitarbeiter meist ganz bestimmte Vorstellungen von ihrer beruflichen Ent-
wicklung. Sie kann einmal mehr und einmal weniger einen realistischen Hinter-
grund haben. s S

Leider herr§ght in weiten Kreisen unserer Gesellschaft noch immer die Meinung
vor, daf} ein Mer}sch im Berufsleben erst etwas wert sei, wenn er es zur Fiih-

. rungskraft geblacht 1fibe. Tinge Menschen an Hochschulen nach ihren beruf-
lichen Wiinschen befragt, sind liberwiegend der Ansicht, daB} sie es in Fiih-
rungsebenen schaffen und dafiir natiirlich auch die Fihigkeiten mitbringen. Die-
se hiufig sehr unrealistischen Hoffnungen und Wiinsche werden durch die
Wirtschaftsmagazine, Hochschulpresse und nicht zuletzt die regelmiBig er-
scheinenden Stellenanzeigen noch verstérkt.

-~ [ Mit derartigen Voraussetzungen beginnen junge Mitarbeiter ihren beruflichen

Alltag und sind liberrascht, wie schnell und schmerzhaft der Praxisschock ein-

>tritt. Die Fithrungskrifte konnen hier wertvolle Hilfestellung leisten und die
Mitarbeiter auf ein angemessenes Anspruchsniveau zuriickfiithren. pled

Die ersten Monate und Jahre der beruflichen Téitigkeit{°f;}{i§eﬁ die Mitarbeiter
fiir ihre sgi{:\igp@twicklung, im positiven wie auch im negativen Sinne. Um
steuernd eingrefﬁ:n zu konnen, ist es aber notwendig, sich intensiv gerade mit
diesen Mitarbeitern zu beschiftigen.

Eine berufliche Perspektive bedeutet zwar hiufig hierarchischen Aufstieg, je-
doch nicht immer sind die Mitarbeiter ausschlieilich auf einen Aufstieg in Fiih-
rungsebenen fixiert. Es gibt viele Mitarbeiter, die mit einer Aufgabenstellung,
die sie fordert und in der sie ihre Fihigkeiten und Erfahrungen umfassend ein-
bringen konnen, dauerhaft zufrieden sind. Sie haben auch gar kein Interesse,
sich mit Fiihrungsproblemen ,herumzuschlagen®.
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Wenn eine Fiihrlf‘n skraft einem solchen Mitarbeiter den groBen Aufstieg im
Unternehmen vérs’pncht, wird er diesen Mitarbeiter eher erschrecken, als ihm

etwas Gutes antun.
friathL

In diesem Zusammenhang erweist es sich immer wieder als falsche Entschei-
dung, wenn ohne R%Oékvéféﬁ’f”agf das personliche FahipkaitsmusEMitarbeiter zu
Fithrungskriften beféfdeti”Wetden, weil sie in der Vergangenheit in der Ar-
beitsgruppe die besten Leistungen bei der Erfiillung der Sachaufgabe gebracht
haben.

Diese Mitarbeiter werden hiufig ungliicklich, wenn sie ihre Sachaufgabe zu-
gunsten der Fiihrungsaktivititen zuriickschrauben miissen. Wenn derartig
sachorientiert ausgerichtete Mitarbeiter in einer Fithrungsaufgabe nicht gut zu-
rechtkommen, darf man ihnen eigentlich keinen Vorwurf machen. Die eigentli-
che Schuld tragen die Entscheidungstriger, die ohne Beriicksichtigung der spe-
ziellen Mitarbeitereignung, eine nicht gerade gliickliche Personalentscheidung
getroffen haben.

Das Argument, der Mitarbeiter hiitte die Ubernahme der neuen Funktion ableh-
nen konnen, erweist sich als Scheinargument. Zum einen wird man im Normal-
fall einen ,,Ruf* nicht so einfach ablehnen konnen, zum anderen setzt der Mit-
arbeiter auch Vertrauen in seine Fiihrungskriifte und erhofft sich eine sachlich
fundierte Beratung.

8.4. Mitarbeiterwiinsche beriicksichtigen

Besonderer Wert sollte dabei nicht auf einmalige Aktionen, sondern auf die
kontinuierliche Beriicksichtigung von Mitarbeiterwiinschen gelegt werden. Si-
cherlich sind nicht alle Wiinsche erfiillbar. Auch ein Unternehmen gibt sich
bestimmte Normen und Regelungen, an die sich jeder zu halten hat. Trotzdem
sollte die Fithrungskraft kreativ genug sein, fiir die Mitarbeiter im Einzelfall das
Bestmdgliche zu realisieren. Cona ouaneds

Viele Fiihrungskrifte wollen von den Mitarbeiterwiinschen am besten nichts
horen, weil die Mitarbeiter ,,sowieso immer nur ﬁb%f?ié}fen und doch alles ab-reasis
gelehnt werden muf}*. Jede Zusammenarbeit zwischen Fithrungskréften und
Mitarbeiter muB wichsen. In diesem ProzeB sollte man sich auch auf ein aus-
gewogenes MaB der Beriicksichtigung von Mitarbeiterwiinschen hinbewegen.

Entscheidender noch als die Umsetzung der Mitarbeiterwiinsche ist die Auf-
merksamkeit, die der Mitarbeiter erhélt, wenn eine Fiihrungskraft sich intensiv
mit ihm beschiftigt. Die Mitarbeiter sind intelligenter als gemeinhin behauptet
wird. Sie wissen im Normalfall ganz genau, was in einem Unternehmen noch
moglich ist und was nicht.
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Sollten die Mitarbeiter tatsichlich maBlos iiberziechen, so konnte dies auch
nichts anderes als eine Provokation der Fiihrungskraft gegeniiber sein. Dies #n-
dert jedoch nichts an der Tatsache, da man eine Problemldsung nur durch En-
gagement in dieser Sache finden kann.

8.5. Die richtigen Aufgaben iibergeben

el <2
Dieser Punkt erscheint so banal, da$ er recht hauflg in der betrieblichen Praxis
vollkommen vergessen wird. Es ist zwar emleuchtend daB alle vorliegenden
Aufgaben auch erledxgt “werden miissen, und daB nicht JgdeEn Mitarbeiter seine
Lieblingstitigkeit wie 113 emem Flrst-Class Menue zusammengestellt werden
kann. Trotzdem solft& man dén Aspekt der sinnvollen Aufgabenzuor(fnungse\lls
Leistungsanreiz nicht unterschétzen.

Ein regelméBiger Aﬁ?&ﬁ?&h mit den Mitarbeitern iiber die zu bewiltigende
Aufgalg}enstellung Verbesserungsmoghchkelten in der Arbeitspraxis oder Auf-

abenanrelcherungen sollte nichts AuBérgewohnhches sein./Es ist manchmal
erstatiniich, wie durch geschickte Aufgabenumschlchtung und Kompetenzver- -
teilung das Leistungsergebnis plotzlich verbessert wird. ) o

So ei?g/ﬁét¢§féﬁfhbMitarbeiter vielleicht eher dazu, komplizierte Berechnungen
durchzufiihren. Ein anderer hat in der Interpretation der Ergebnisse und Formu-
lierung eines Berichtes ein ,.gliicklicheres Héindchen“{ Derartige Zuordnungen
konnen problemlos veridndert werden, die Mitarbeiter werden dankbar dafiir
sein. Die Mitarbeiter sollten aber in die Entscheidung eingebunden werden, eine
einsame Entscheidung am ,,griinen Tisch* kann alle Seiten frustrieren und be-
wirkt womoglich das Gegenteil des urspriinglichen Zieles.

Die richtige Aufgabenstellung miifite einen Mitarbeiter ausfiillen. Er sollte nicht
unter- und nicht iiberfordert sein. Die Unterforderung scheint auf absehbare Zeit
jedoch das groBere Problem zu sein.

. N U s N
' .~ | Gegen Aufqualifizierung gibt es iiberhaupt nichts einzuwenden, solange die

Position es auch tatséchlich erforderti Einen ausscheidenden Industriekaufmann
ohne zumindest kurzfristige Aufgabenveridnderung durch einen Diplom-Kauf-
mann zu ersetzen, macht nicht den geringsten Sinn. Im Gegenteil, es ist abseh-
bar, da dieser Mitarbeiter dem Unternehmen auf dieser Stelle mit hochster
Wahrscheinlichkeit nicht lange erhalten bleiben wird.

8.6. Ein positives Arbeitsumfeld schaffen

Ein Unternehmen kann auch als produktives soziales System bezeichnet wer-
den. Damit soll die Abhingigkeit der Menschen-untereinander in einer komple-
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xen Organisation veldeutlicht werden. Ohne Beriicksichtigung des Umfeldes
sind die in Unternehmen ablaufenden Prozesse kaum verstandhch Verstirkt gilt
dies fiir den zwischenmenschlichen Bereich.

Die Arbeitsbedingungen sind z.B. mitentscheidend fiir die Leistungsbereit-
schaft. Ist die Biiroausstattung schon fast als modernes Antiquariat zu bezeich-
_ nen? Haben die Raucher die Ubermacht und verriuchern alles? Miissen Briefe
7~ aus Kosmetikgriinden mehrmals geschrieben werden, weil durch moderne
Textverarbeitung leicht moglich? Wird peinlich genau beobachtet, ob man mor-
gens piinktlich kommt, aber weggeschaut, wenn abends unbezahlte Uberstun-
den geleistet werden?

Alle dlesq ) lcelmgkelten konnen sich in geballter Form zu einem groBen Ar-
gernis ausweiten, das die Mitarbeiter zunichst vielleicht ,,nur mit Frust und
dann aber mit Kiindigung beantworten.

Unzweifelhaft wird das erweiterte Arbeitsumfeld als Leistungsanreiz immer
wichtiger. Viele Mitarbeiter halten es heute fiir selbstverstdndlich, dafl die op-
timalen Voraussetzungen fiir ihre Aufgabenerfiillung gegeben sind. Sich dar-
iiber aufzuregen oder die gute alte Zeit zu beschworen, macht nicht den gering-
sten Sinn. Entweder sind wir selbst schon als Wohlstandskinder grof3 geworden
oder wir haben selbst dazu beigetragen, dafl das Anspruchsniveau sich zu den
heutigen Hohen entwickeln konnte. Wir sollten deshalb auch Versténdnis fiir
unsere Mitarbeiter aufbringen und das weitere Arbeitsumfeld bei unseren Fiih-
rungsaktivititen nicht ganz aufler acht lassen.

8.7. Die mitarbeiterorientierte Fiihrung praktizieren

Nach den Ausfiihrungen der letzten Abschnitte miillite eigentlich klar sein, daf3
mitarbeiterorientierte Fithrung nichts mit ,,Sozialromantik* oder ,,weicher Wel-
le* zu tun hat.

> ( Jedes Unternehmen kann auf Dauer nur iiberleben und sich positiv entwickeln,

wenn die Potentiale umfassend genutzt und tkonomisch eingesetzt werden.dDie
Entwicklungen der letzten Jahre auf dem technischen Sektor zeigen genau in
diese Richtung, der Einsatz von Hochleistungsrechnern fiir Forschung und
Entwicklung oder die Optimierung der logistischen Funktion ebenfalls.

Der Mensch wird aber nach wir vor, mehr verwaltet als betreut. Dies bedeutet
nichts anderes als eine Vergeudung “der menschlichen Moglichkeiten. Ganz
pragmatisch gesehen, brauchen wir die bestméogliche Leistung unserer Mitarbei-
ter. Dazu wollen wir sie anspornen. Wenn wir das erreichen, weil wir die Mitar-
beiter so behandeln und die Arbeit so gestalten, dafl die Mitarbeiter in ihrer Ar-
beit eine grofiere Zufriedenheit erreichen, haben Ideologen schiechte Karten.J

Nur zufriedene Mitarbeiter sind auch gute Mitarbeiter, laBt uns daran arbeiten!
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Kapitel 9:
Die Personalarbeit als Fiihrungsfunktion

Wie wiirden Sie Ihr Verhiltnis zur Personalabteilung Thres Unternehmens
beschreiben?

Kennen Sie die verschiedenen Aufgabenfelder Ihrer Personalabteilung?

Der Betriebsrat - Gegner oder Partner: Wie ist Ihr Verhaltms zum Betriebs-
rat und wie sollte es sein?

Wie kann Thnen die Personalabteilung bei der Personalplanung helfen und
wie konnen Sie diese dabei unterstiitzen?

Wie gehen Sie vor, wenn Sie in Ihrem Aufgabenbereich eine neue Stelle zu
besetzen haben? .

Wie konnen Sie mit Ihren Mitarbeitern neue Herausforderungen bewilti-
gen?

Wie konnen Sie die Daten aus dem Controlling-Bereich Ihrer Personalab-
teilung fiir Ihre tdgliche Fithrungspraxis sinnvoll nutzen?

Wie kann Thnen der Personalreferent beim Bewiltigen Threr Fihrungsfunk-
tion helfen?

Wie konnen Sie den Personalreferenten bei seiner Aufgabe unterstiitzen?

Wer ist fiir die Personalarbeit in Ihrem Unternehmen verantwortlich?

141



Das Personal entwickelt sich immer stirker zu einem Engpaffaktor in den Un-
ternehmen. Insbesondere unter dem Gesichtspunkt der Zukunftssicherung ist
der Faktor Personal zukiinftig noch stirker als heute der Schliissel zum Erfolg.
Es erscheint notwendig, den Umgang mit dem kostbaren Gut “Mensch* in sei-
ner Gesamtheit neu zu iiberdenken.

Wer das Personal als listiges Ubel ansieht, der wird mit Sicherheit in Zukunft °
nicht nur Schwierigkeiten bei der Rekrutierung guter Mitarbeiter bekommen,
sondern auch grofle Probleme, die besten Mitarbeiter dem Unternehmen zu er-
halten. Ohne entsprechende positive innere Einstellung zu den Menschen er-
scheint es nur schwer vorstellbar, wie eine Fiihrungskraft die Leistungsanforde-
rungen der Zukunft erfiillen kann.

Die aktive Gestaltung der Personalarbeit wird zukiinftig wesentlich sein fiir die
Motivation der Mitarbeiter und damit Ausloser oder Katalysator einer erfolgrei-
chen Unternehmensleistung.

Allein durch eine reagierende Personalverwaltung sind in dieser Hinsicht kaum
Akzente zu erwarten. Vielmehr bedarf es einer kontinuierlichen und verliBli-
chen Personalbetreuung, die den Mitarbeitern das Gefiihl vermittelt, in ihrer
Gesamtpersonlichkeit akzeptiert und anerkannt zu werden.

Der Mensch; der seine Identitit bei Arbeitsbeginn am Werkstor abgibt und vor
dem Nachhausegehen wieder abholt, gehort unwiderruflich der Vergangenheit
an; er ist einem selbstbewuflten, kritischen und jederzeit mitdenkenden Men-
schen gewichen.

Nur wenn es gelingt, diese Mitarbeiter soweit wie moglich qualifikations- und
neigungsgerecht einzusetzen, die perstnlichen Mitarbeiterwiinsche bei der Kar-
riereentwicklung mit zu berticksichtigen und als erste und wichtigste Voraus-
setzung die materiellen Bedingungen nachvollziehbar und gerecht zu gestalten,
werden sich die Mitarbeiter fiir das Unternehmen voll einsetzen.

Achtung:

Insbesondere in Klein- und Mittelbetrieben gibt es nicht immer eine Per- -
sonalabteilung. Hiufig hat die Personalabteilung auch nur die Aufgabe,

eine sachgerechte Abrechnung und Personalverwaltung sicherzustellen. In

derartigen Fillen sind die Fiihrungskrifte darauf angewiesen, die Perso-

nalarbeit selbst in die Hand zu nehmen. Aber auch hier empfiehlt sich eine

gegenseitige Abstimmung, damit nicht jeder das macht, was ihm gerade in

den Sinn kommt. In den nachfolgenden Abschnitten wird die funktionie-

rende Zusammenarbeit mit einer Personalabteilung beschrieben. Vielleicht

kann das Anregung und Ansporn sein, auch bei kleineren Unternehmen

eine systematische Personalbetreuung ins Leben zu rufen.

142



Welche Funktion nehmen die Fiihrungskrifte bei der Gestaltung der Perso-
nalarbeit ein? Die Personalabteilung sieht sich heute stirker denn je als Koope-
rationspartner der Fiihrungskréfte. Aus ihrem heutigen Selbstverstindnis heraus
will die Personalabteilung den Fiihrungskriften Hilfesteung geben bei der
Bewiltigung von Mitarbeiterproblemen. Hierin soll auch den immer héheren
Anforderungen an die Fiihrungskrifte aufgrund gednderter Rahmenbedingun-
gen Rechnung getragen werden.

Die Personalabteilung dringt sich jedoch mit Sicherheit nicht auf und sieht sich
auch nicht als Besserwisser im Bereich Personalarbeit und Fithrung. Die Fiih-
rungskrifte, als Profis im tdglichen Umgang mit Mitarbeitern, haben mehr denn
je uneingeschrinkt die Fiihrungsverantwortung fiir ihre Mitarbeiter. Bei Bedarf
konnen und sollen sie jedoch die Hilfestellung des Personalbereichs in An-
spruch nehmen.

Galt es in der Vergangenheit durchaus als unschicklich, wenn eine Fiihrungs-
kraft eigene Fiihrungsfehler oder gar das eine oder andere Mal Ratlosigkeit im
Umgang mit Mitarbeitern signalisierte, so zeigen heute gerade die Fiihrungs-
krifte besonderes Profil, die sich in schwierigen Situationen rechtzeitig, bevor
ein Konflikt eskaliert, um Hilfe bemiihen.

In derartigen Situationen kann die Personalabteilung als Berater oder auch Mo-
derator den Fiihrungskriiften wertvolle Hilfe leisten. Trotz dieser Ansatzpunkte
einer Zusammenarbeit sind die unterschiedlichen Aufgaben eindeutig und ohne
Uberschneidung festgelegt. Der Personalbereich ist fiir Systeme, Methoden und

. Instrumente der Personalarbeit verantwortlich. In diesem Zusammenhang ist es

sicher sinnvoll, wenn die Personalabteilung die Fiihrungskrifte dariiber befragt,
in welchen Sachthemen ein Handlungsbedarf besteht. Die Fiihrungskrifte soll-
ten auch kritisch genug sein, die Instrumente der Personalarbeit regelmiBig auf
ihren Nutzwert fiir die Arbeitspraxis hin zu untersuchen. Die Personalabteilung
sollte die Riickmeldung der Fiihrungskrifte intensiv in ihre weiteren Uberle-
gungen mit einbeziehen, will sie dauerhaft akzeptierte Arbeit leisten.

Die Fiithrungskrifte sollten es sich aber auch nicht so einfach machen, eigene
Probleme auf den Personalbereich abzuschieben. Schlechte Vorsorge bei der
Nachfolgeplanung fiihrt z.B. dazu, da3 ausscheidende Mitarbeiter im ,,Hau-
Ruck-Verfahren* ersetzt werden miissen. Wie oft erhilt dann die Personalabtei-
lung den ,schwarzen Peter”, weil die Personalbeschaffung nicht rechtzeitig
funktioniert, obwohl das Problem eigentlich an anderer Stelle zu suchen ist.

Wihrend die Personalabteilung also fiir die konzeptionelle Entwicklung der
Personalarbeit verantwortlich ist, tragen die Fiihrungskrifte fiir die Umsetzung
vor Ort die Verantwortung.

Trdger der Personalarbeit sind insofern die Personalabteilung und die Fiih-
rungskréfte mit gleicher Wertigkeit, aber unterschiedlichen Aufgabenstellun-
gen.
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9.1. Die Fiihrungskraft als Triger der Personalarbeit

Die betrieblichen Fithrungskrifte sind nicht nur fiir den Leistungserfolg ihrer
Organisationseinheit verantwortlich, sondern auch und in besonderem MaBe fiir
die ihnen zugeordneten Mitarbeiter. Insofern entscheiden die Fiihrungskrifte
vollig alleine - im Rahmen der vereinbarten Spielregeln des Unternehmens -
iiber den Umgang und damit ,,das Wohl und Wehe* der Mitarbeiter.

Die Riickkopplung zum eigenen Fiihrungsverhalten wird jedoch immer direkter:
Die Mitarbeiter lassen die Fithrungskrifte erkennen und spiiren, wie zufrieden
sie mit der Fiihrung ihrer Fithrungskraft sind. Dies kann fiir die Fiihrungskraft
im Extremfall fatale Folgen haben, wenn die Mitarbeiter direkt oder indirekt die
Fiihrungskraft boykottieren. Dies ist zwar heute immer noch die Ausnahme, die
Steigerungsraten sind aber trotzdem alarmierend.

Warum sind die Folgen heute so schwerwiegend? Weil durch die starke Aufga-
benspezialisierung und den rapiden Wissenszuwachs kaum eine Fiihrungskraft
im Detail ihre Mitarbeiter noch kontrollieren kann. Also sind die Fiih-
rungskrifte in besonderem MalBe auf die Loyalitét ihrer Mitarbeiter angewiesen.
Der entscheidende Punkt ist aber, dafl diese Loyalitdt von den Fiihrungskriften
erarbeitet werden mul.

Dies mag als Begriindung geniigen, um deutlich zu machen, daB} auch die Fiih-
rungskraft sich um die Personalarbeit kiimmern muf3. Ob Mitarbeiter mehr Geld
bekommen sollen oder nicht, entscheidet letztendlich keine Personalabteilung,
sondern die direkte Fithrungskraft aufgrund des Leistungsbildes der Mitarbeiter.
Gegen zu hohe Fehlzeiten geht keine Personalabteilung vor - sie liefert viel-
leicht die Vergleichszahlen als Informationsbasis der Fiihrungskrifte - sondern
die direkte Fithrungskraft nimmt sich ihre ,,Extremfille* selbst vor.

Die schlimmste Unart, die zwischen der Personalabteilung und den Fiihrungs-
kriften der Fachabteilungen immer wieder zu beobachten ist, besteht darin, daf3
die Fiihrungskraft die Personalabteilung als die grofien Verhinderer hinstellt.
,»Ich hiitte dir, lieber Mitarbeiter, von meiner Seite aus gern mehr Geld gegeben,
ich bin aber bei der Personalabteilung damit wieder einmal nicht durchgekom-
men*.

Exemplarisch soll dieser Fall noch etwas weiter ausgefithrt werden. Erstens
wird es deutliche Regeln geben, wie und in welchen Grenzen eine Gehaltserho-
hung zu erfolgen hat. Zweitens wird im Normalfall eine beabsichtigte aullerge-
wohnliche Gehaltserhdhung mit der nachsten Fiihryngskraft abgestimmt. Drit-
tens wird diese Gehaltserh6hung der Personalabteilung gegeniiber begriindet.
Wenn trotzdem eine Ablehnung vielleicht sogar mit vorgeschobener Begriin-
dung erfolgt, wird sich ein starker Fachbereich damit wohl kaum so ohne weite-
res zufrieden geben. Wenn aber doch, so ist es wohl das groBte Armutszeugnis
fiir eine Fithrungskraft, zugeben zu miissen, dafl der Personalbereich im Bereich
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Gehaltsverinderungen die Fiihrungsverantwortung der Fiithrungskraft abge-
nommen hat.

Sicher ist es denkbar, daB unterschiedliche Standpunkte ausdiskutiert werden
miissen und sich nicht immer die Fiihrungskraft mit ihrer Meinung durchsetzen
koénnen wird. Aber dann sollte die Sprachregelung lauten: ,,Nach Absprache mit
der Personalabteilung wollen wir so verfahren®.

Wer jedoch ohne groBes Uberlegen und ohne Abstimmung den Mitarbeitern
grofle Versprechungen macht, braucht sich nicht zu wundern, wenn auflerhalb
jeglicher Norm liegende Vorschlige von der Personalabteilung abgelehnt wer-
den. Das Ansehen der Fiihrungskraft nach Verkiinden dieser ,,Niederlage® wird
sich bei den Mitarbeitern wohl kaum besonders positiv entwickeln.

Unterschiedliche Auffassungen vor den Mitarbeitern zu diskutieren und dabei
zur eigenen Entlastung einen anderen Schuldigen ,aus dem Zylinder zu zau-
bern, erscheint insofern nicht geeignet, modernes Fiihrungsverhalten zu doku-
mentieren.

Fiihrungskriifte und Personalbereich miissen sich zur Vermeidung derartiger
Probleme aber auch unabhingig von aktuellen Fillen abstimmen. Die Fiih-
rungskraft sollte ihre Wiinsche in bezug auf die personelle Entwicklung des ei-
genen Organisationsbereiches friihzeitig deutlich zum Ausdruck bringen und
auch methodische Unterstiitzung fiir die eigene Personalarbeit fordern.

9.2. Die Zusammenarbeit mit der Personalabteilung

Noch immer ist bei manchen Fiihrungskriften das ,,Feindbild*“ Personalabtei-
lung auszumachen. In vielen Fillen mag dies berechtigt sein, weil eine rein
verwalterisch ausgelegte Personalarbeit der Fiihrungskraft keinen Nutzen
bringt. Im Gegenteil, die Fiihrungskréfte fithlen sich durch das Ausfiillen un-
zdhliger Formblitter und Statistiken stéindig als Erfiillungsgehilfe des Personal-
bereiches.

Dies wird zum einen den heutigen Notwendigkeiten einer modernen mitarbei-
terorientierten Personalarbeit nicht mehr gerecht und zum anderen entspricht
dieser Umgang miteinander in keinem Fall der erforderlichen Kooperation zwi-
schen den Partnern Fithrungskraft und Personalabteilung.

Jede Fiihrungskraft sollte klare Vorstellungen entwickeln, welche Hilfestellung
der Personalbereich, als Servicefunktion verstanden, leisten kénnte und weliche
Leistungen zum Abruf bereitstehen sollten. Nur darauf zu warten, bis der Per-
sonalbereich von seiner Seite aus aktiv wird, kann-die Fiihrungskrifte sicher
nicht zufriedenstellen.
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Eine hohe Fluktuation, z.B. wegen zu niedriger Vergiitung der Mitarbeiter im
Vergleich zum regionalen Gehaltsniveau, wird immer die Fiihrungskraft und
seine zu verantwortende Organisationseinheit schmerzhaft treffen und wohl
kaum die Personalabteilung, die vielleicht sogar fiir diese Misere verantwortlich
zu machen ist.

Jede Fiihrungskraft sollte grofiten Wert darauf legen, fiir ihren Betreuungsbe-
reich nur einen einzigen Ansprechpartner in der Personalabteilung zu haben.
Dieser sollte sich mit der zu betreuenden Organisationseinheit bestens vertraut
machen und als kooperativer Gesprachspartner bei allen auftretenden Fragen
zur Verfligung stehen. .

Wenn der Ansprechpartner des Personalbereiches nie zu erreichen ist oder ein
personliches Gespriich eine Woche vorher vereinbart werden muf}, macht die
Zusammenarbeit keinen Sinn. Der zustidndige Mitarbeiter des Personalbereiches
muf stindig zur Verfiigung stehen. Ein notwendig werdendes Gesprich muf
spatestens am néchsten Tag moglich sein, um potentielle Probleme und Kon-
flikte schnell bereinigen zu konnen.

Die Fiihrungskraft sollte von ihrer Seite aus darauf achten, da} sie dem Mitar-
beiter des Personalbereiches auch tatsichlich die Chance gibt, sich in den Be-
treuungsbereich einzuarbeiten. Wer den Mitarbeiter des Personalbereiches nur
als lastiges Ubel ansieht, braucht sich nicht zu wundern, wenn die Zusammen-
arbeit irgendwann nicht mehr funktioniert.

Ein offenes, vertrauensvolles Verhiltnis auf beiden Seiten ist notwendig, um die
Gemeinschaftsaufgabe Personalarbeit erfolgreich zu bewiltigen.

9.3. Die Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat

Wer den Betriebsrat fiir entbehrlich hilt und als unnétigen Hemmschuh oder
stindigen Quertreiber ansieht, wird wohl kaum mit ihm zu einem konstruktiven
Zusammenarbeiten kommen. Obwohl im Betriebsverfassungsgesetz die ver-
trauensvolle Zusammenarbeit ,,beschworen* wird, ist die Realitit in vielen Fil-
len von dieser berechtigten Vorgabe weit entfernt.

Die Erkldrung ist relativ einfach. Die Mitarbeiter kommen meist dann zum Be-
triebsrat, wenn sie sich schlecht behandelt fiihlen. Warum gehen sie nicht zu
ihrer Fithrungskraft oder zur Personalabteilung? Zum Chef gehen sie deswegen
nicht, weil der allzu oft Ausldser der Beschwerden ist und es mit der Vertrau-
ensbasis auch nicht zum besten steht. Zur Personalabteilung gehen sie nicht,
weil sich sowieso keiner um sie kiimmert und sie sich immer vorkommen, als
wiren sie duBerst unwillkommen. Also bleibt nur noch der Betriebsrat als Ge-
sprachspartner, der dann aufgrund seiner Funktion und Wertung des Sachver-
haltes den Mitarbeitern hilfreich zur Seite steht.
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Hat nun eine Fiithrungskraft gar kein oder ein schlechtes Verhiltnis zum Be-
triebsrat, wird der Weg zur Problemldsung eines Falles aus seinem Verantwor-
tungsbereich sicher anders aussehen, als bei einer vertrauensvollen Zusammen-
arbeit.

Der Betriebsrat wird leider allzu oft als Gegner angesehen, ohne daB die Fiih-
rungskrifte den Versuch unternommen hatten, gemeinsam eine sachorientierte
Basis der Zusammenarbeit zu finden.

Wir wollen hier sicher nicht die heile Welt propagieren und auch nicht verken-
nen, daB es Betriebsrite gibt, die in erster Linie die kurzfristige Zufriedenstel-
lung aller Mitarbeiterbediirfnisse im Sinn haben ohne Beriicksichtigung der
Unternehmensmoglichkeiten. Es gibt aber auch Betriebsriite - und das scheint
die Mehrzahl zu sein - die stark mitarbeiterorientiert und untermehmensbezogen
denken, im Sinne einer langfristigen positiven Unternehmensentwicklung und
damit dauerhaften Sicherung der Arbeitsplitze und Ausbau der Sozialleistun-
gen.

Zunichst sollte der Betriebsrat einen Vertrauensvorschul3 erhalten. Alle Betei-
ligten sollten zu Beginn einer Zusammenarbeit nicht auf Konfrontation gehen.
Wenn sich die Zusammenarbeit aber von Betriebsratsseite negativ entwickelt,
kann niemand der Fiihrungskraft einen Vorwurf machen, zu Beginn die Hand
nicht gereicht zu haben.

Wenn der Betriebsrat aber Machenschaften aufdeckt, darf eigentlich keine Fiih-
rungskraft unwirsch reagieren. Das Management sollte eher unwirsch reagieren,
weil es des Betriebsrates bedurft hatte, solche Dinge aufzudecken. Wer seinen
Kompetenzbereich iiberschreitet und Mitarbeitern vielleicht sogar Schaden zu-
fiigt, muB mit den Konsequenzen rechnen, wenn dies ans Tageslicht gelangt.

Derartige Beispiele machen immer wieder deutlich, daf3 der Betriebsrat iiber
glanzende Informationen von ,unten“ verfiigt. Intelligente Fihrungskrifte ma-
chen sich dieses Betriebsratswissen durch eine kooperative Zusammenarbeit
zunutze.

Wenn eine Entscheidung iiber Mitarbeiter ansteht, hat die Fithrungskraft héaufig
Informationen von ,,oben* und der Betriebsrat von ,,unten*“. Es ist sofort ein-
leuchtend, daB eine zu treffende Entscheidung mit hoher Wahrscheinlichkeit
fundierter wird, wenn man beide Sichtweisen beriicksichtigt. Dies hat weder
etwas mit Kumpanei noch mit iibertriebener Ausrichtung auf die Betriebsrats-
seite zu tun.

Den Fiithrungskriften kann nur empfohlen werden, das Verhéltnis zum Betriebs-
rat niichterner und sachlicher zu sehen. AuBerdem konnen sie wesentlich dazu
beitragen, daf} die Mitarbeiter des eigenen Verantwortungsbereiches den Be-
triebsrat nicht so oft mit Kleinigkeiten beléstigen miissen, indem sie sich ganz
einfach selbst mehr um sie kilmmern.
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9.4. Die Aufgaben der Personalwirtschaft

Der Personalbereich im Unternehmen hat in den letzten beiden Jahrzehnten ei-
nen deutlichen Wertewandel vollzogen, nicht nur in der wissenschaftlichen
Diskussion, sondern auch in der praktischen Anwendung. Der steuernden und
gestalterischen Funktion wird heute ein wesentlich hoherer Stellenwert beige-
messen.

Trotzdem wird auch vom Personalbereich heute erwartet, daB er seine Leistun-
gen kunden- und serviceorientiert gestaltet sowie der Kosten-/Nutzenaspekt bei
allen Aktivitidten Beriicksichtigung findet.

Der Personalbereich, verstanden als integrierte Funktion im Untermehmen, be-
wegt sich in eine zeitgemiBe und sinnvolle Richtung. Als gutes Indiz dafiir, ob
moderne Personalarbeit im Unternehmen realisiert wird oder nicht, kann gelten,
inwieweit die Personalpolitik in die Unternehmenspolitik bzw. die Personalpla-
nung in die Unternehmensplanung auch tatsichlich Eingang gefunden haben.

In einigen Unternehmen liegt jedoch der Schwerpunkt der Personalarbeit auch
weiterhin auf dem Verwaltungssektor. Eine wichtige Zielsetzung ist in diesen
Fillen meist die schnelle Abwicklung von arbeitsrechtlichen Problemen, sprich
_die Durchfiihrung von Disziplinarmafinahmen.

,Personalbetreuung® findet deshalb hdufig nur im-negativen Sinne statt, d.h.
Fehlverhalten wird zwar liickenlos bestraft, positives Verhalten jedoch nicht
beachtet, also als selbstverstidndlich vorausgesetzt.

Fehlverhalten wird nicht selten ausschlieBlich mit disziplinarischen Mitteln be-
kdampft. Mit Mitarbeitern liber mogliche Probleme zu reden und damit motivie-
rend und verstdndnisvoll einzugreifen, gehort heute noch nicht iiberall zum In-
strumentarium der Personalarbeit.

Die Personalarbeit muB so organisiert werden, daB die oben genannten
Schwachstellen nach Mdglichkeit ausgeschaltet werden konnen. Die wesentli-
chen personalwirtschaftlichen Teilbereiche sollen in den folgende Abschnitten
tiberblicksartig erlautert werden:

®  Personalplanung

®  Personalbeschaffung
® Personalentwicklung
® Personalbetreuung

®  Personalcontrolling
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9.4.1. Die Personalplanung

Planung als Personalfiihrungsaufgabe hat die Sicherstellung des Wachstums
und der Entwicklung des Unternehmens in personeller Hinsicht zum Ziel. Sie
soll vorausschauend eine Personalstruktur schaffen, in der fiir kurz-, mittel- und
langfristige Erfordernisse jeweils geniigend, entsprechend qualifizierte und ins-
besondere leistungsbereite Mitarbeiter zur Verfiigung stehen. Dabei ist darauf
zu achten, daBl eine optimale Nutzung der personellen Kapazitit gewéhrleistet
wird.

Dies bedeutet: Weder betriebliche Uber- noch Unterbeschiftigung sowie weder
Uber- noch Unterforderung der Mitarbeiter.

Die Bundesvereinigung der deutschen Arbeitgeberverbidnde (BDA) hat ebenso
wie die Industriegewerkschaft Metall (IG Metall) eine eigene Beschreibung des
Gegenstandes Personalplanung vorgelegt.

»Personalplanung hat die Aufgabe, kiinftige personelle Malnahmen voraus-
schauend zu konzipieren. Abgesehen von ihren betriebswirtschaftlichen Aufga-
ben dient die Personalplanung aber auch dem Ziel, die Belange der Mitarbeiter
moglichst friihzeitig in die unternehmenspolitischen Uberlegungen einzubezie-
hen und ihnen dadurch mehr Geltung zu verschaffen®, (BDA)

»Die Ziele, deren Verwirklichung wir mit Hilfe der Personalplanung anstreben,
stehen unter dem Leitgedanken der sozialen Sicherheit und dem sozialen Fort-
schritt fiir alle beschiftigten Gruppen®. (IG Metall)

Neben externen EinfluSfaktoren, wie z.B. allgemeinen politischen Entwicklun-
gen, daraus resultierenden Maflnahmen der Gesetzgebung oder Erfordernissen
aus Tarifabschliissen, ist der schwerwiegendste Grund fiir eine gewisse Zuriick-
haltung bei der Personalplanung die Tatsache, daf sich die Personalplanung mit
dem Menschen beschiftigt.

Da das Verhalten von Menschen aber nie exakt kalkulierbar und vorhersagbar
ist, 148t sich daraus folgern, daB sich Menschen in konkreten Situationen oft
vollig anders verhalten als im planerischen ProzeB angenommen. Dies ist ein
schweres Handicap, wenn es darum geht, Skeptiker von einer systematischen
Personalplanung zu iiberzeugen. Aus dieser Sicht wird es einigermaflen ver-
stéindlich, daB sich trotz grofler Notwendigkeit die Personalplanung insbeson-
dere im Mittelstand nur in Ansétzen weiterentwickelt hat.

Aufgrund unterschiedlicher Aufgabenstellungen innerhalb der Personalplanung
1Bt sie sich als Komplex verschiedener Teilbereiche darstellen. Es handelt sich
hierbei um eine Aufteilung in iiberschaubare, an der betrieblichen Realitéit und
moglichen Durchfiihrbarkeit orientierte Systemkomponenten.

Die Personalbedarfsplanung orientiert sich primir an quantitativen Ansétzen
und ermoglicht Aussagen iiber die notwendige Mitarbeiterzahl, um die unter-
nehmerisch vorgegebenen Ziele erreichbar zu machen.
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Zeigt sich eine Unterdeckung zur aktuell vorhandenen Personalstirke, so mufl
die Personalbeschaffungsplanung eine entsprechende MaBnahmenplanung zur
Bedarfsdeckung entwickeln.

Im Gegensatz dazu wird bei einer Uberdeckung des aktuellen oder absehbaren
Personalbedarfs die Personalabbauplanung Méoglichkeiten aufzeigen, wie die
Personalkapazitit sinnvoll und nach Moglichkeit sozialvertrdglich auf das
Planniveau zuriickgefiihrt werden kann.

Die Personaleinsatzplanung hat die Aufgabe, unter Beriicksichtigung von Stel-
lenanforderungen und Mitarbeiterqualifikationen eine optimale Zuordnung mit
einem bestmoglichen Leistungsergebnis zu erreichen. Im Einzelfall konnen
Mitarbeiterqualifikationen und Stellenanforderungen jedoch erheblich vonein-
ander abweichen. Dies erklidrt auch, warum die konkrete Personaleinsatzpla-
nung nur von den Fiithrungskriften fiir die eigenen Organisationseinheiten im
Detail durchgefiihrt werden kann.

Sind Defizite im Bereich Mitarbeiterqualifikation erkennbar oder zeichnen sich
z.B. wesentliche technologische Veridnderungen ab, ist es Aufgabe der Perso-
nalentwicklung, durch Bildungs- und Forderprogramme die Basis fiir eine Dek-
kung der Anforderungs-Qualifikationsliicken zu schaffen. Die Umsetzung die-
ser Programme in die tigliche Praxis und die personenbezogene Bildungspla-
nung kann nach der schon mehrfach genannten uneingeschrinkten Fiihrungs-
verantwortung nur durch die direkten Fiihrungskrifte vorgenommen werden.

Eine iibergreifende Rolle spielt die Personalkostenplanung, die zum einen die
finanziellen Auswirkungen der vorgenannten Planungsbereiche systematisiert,
zum anderen auch die Koordination und Gesamtplanung si@mtlicher Kosten des
Personalbudgets iibernimmt. Die Personalkostenplanung ist das bis heute am
weitesten entwickelte Personalplanungsinstrument in den Unternehmen. Dies ist
auch nachvollziehbar, haben doch die Personalkosten einen entscheidenden
EinfluB auf das Unternehmensergebnis.

Gerade diese quantitative Betrachtungsweise hat die iibrigen Personalplanungs-
bereiche, die stark qualitative Ausrichtung zeigen, in der Vergangenheit doch
erheblich dominiert und in ihrer Entwicklung beeintrichtigt.

Trotzdem ist eine verstirkte Beschiftigung mit den Einzelbereichen der Perso-
nalplanung in jlingster Zeit unverkennbar. Was jedoch bis heute héchstens in
Ansitzen erreicht wurde, ist die Verkniipfung der einzelnen Personalplanungs-
teilbereiche miteinander. Dieser Mangel trigt sicher dazu bei, daf3 die Perso-
nalplanung bis heute noch nicht als gleichberechtigter Teil der Unternehmens-
planung angesehen werden kann.
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9.4.2. Die Personalbeschaffung

Die richtigen Mitarbeiter vom Arbeitsmarkt zu bekommen, wird auch in Zeiten
erhohter Arbeitslosigkeit immer schwieriger. Zum einen werden die Kandidaten
wihlerischer und zum anderen wird die Personalbeschaffung von GroBunter-
nehmen wie vom Mittelstand heute wesentlich professioneller gehandhabt als in
der Vergangenheit, so daB die zielgerichtete Selektion Bewerberkreise ein-
schrankt.

Dabei sollte eine externe Stellenbesetzung erst dann ins Auge gefafit werden,
wenn intern kein geeigneter Mitarbeiter zur Verfligung steht. Es gehort zu einer
modernen Fiihrungskultur, der internen Stellenbesetzung grundsitzlich den
Vorrang einzurdumen, also freie Stellen bevorzugt aus den eigenen Reihen zu
besetzen.

Dies ist auch ein hervorragendes Argument den Bewerbern gegeniiber, die sich
auf externe Beschaffungsaktionen beworben haben. Denn das Aufzeigen per-
sonlicher Entwicklungschancen auch anhand exemplarischer Beispiele ist ein
bedeutendes Argument, sich fiir einen Arbeitgeber zu entscheiden und danach
gegen Abwerbeversuche nicht allzu anfillig zu sein.

Insbesondere das letzte Argument gilt jedoch nur dann, wenn die Versprechun-
gen sich tatsichlich erfiillen lassen. Wie oft entspricht das groBspurig in der Of-
fentlichkeit verkiindete Bild nicht im geringsten den tatsichlichen Gegebenhei-
ten. ,,Mehr Schein als Sein“ durchschauen die neuen Mitarbeiter aber sehr
schnell und werden entsprechend wenig positiv reagieren.

Personalbeschaffung muf} systematisch angegangen werden, um einen Erfolg zu
zeigen. Der erste Fehler, der hiaufig gemacht wird, ist das allzu hektische Rea-
gieren auf plotzliche Vakanzen. Wenn ein Mitarbeiter ungeplant ausscheidet,
und das dirfte in der Mehrzahl der Félle zum Tragen kommen, gerit gern alles
in Panik. Wer als Fihrungskraft verlangt, da innerhalb weniger Stunden eine
Stellenanzeige zusammengebastelt werden muB, braucht sich nicht zu wundern,
wenn der Text vielleicht doch nicht so gelungen ist. Auch die interne Stellen-
ausschreibung, in vielen Fillen mit dem Betriebsrat ein vereinbartes ,,Muf8*, i
so mancher Fiihrungskraft ein Dorn im Auge bedeutet sie doch meist nur eine
Zeitverzogerung.

Wer begriindet deutlich machen kann, daB intern mit hochster Wahrscheinlich-
keit kein geeigneter Kandidat gefunden werden kann, wird zumindest die Zu-
stimmung fiir eine gleichzeitige interne und externe Ausschreibung erreichen
konnen.

Die externe Ausschreibung wird nicht selten mit groBer Gedankenlosigkeit
durchgefiihrt. In der Praxis zeigt sich immer wieder, da8 sich viele Fijhrungs-
krédfte nicht die notige Miihe machen, bei der Formulierung der Anforderungen
der zu besetzenden Stellen und auch nicht bei der Festlegung der optlmalen
Qualifikation der potentiellen neuen Mitarbeiter.
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Hiufig kann man in der Praxis die Tendenz erkennen, daf3 die neuen Mitarbeiter
grundsitzlich eine hohere Qualifikation aufweisen sollen als die bisherigen
Mitarbeiter und zwar unabhéngig von der konkreten Stellenanforderung. Der oft
gehorte Satz: ,,Wir schaffen uns Qualifikation auf Vorrat“ ist personalpolitisch
der grofite Unsinn, den man sich vorstellen kann. Wenn die Qualifikation eines
neuen Mitarbeiters die Anforderung wesentlich iibertrifft, wird dieser Mitarbei-
ter in kiirzester Zeit unzufrieden sein und dadurch nicht sein volles Leistungs-
vermogen fiir das Unternehmen einbringen konnen.

Wenn die Anforderung und die notwendige Qualifikation realistisch erfait sind,
muf} eine Stellenanzeige getextet werden. Wann war im nachhinein eine Stel-
lenanzeige erfolgreich? Wenn sich besonders viele Bewerber melden? Oder
wenn sich nur wenige melden und die Aktion mit einer dauerhaft erfolgreichen
Einstellung endete?

Nicht wenige Fithrungskrifte sind immer noch der Ansicht, daf der Erfolg einer
Anzeige an der Anzahl der eingehenden Bewerbungen gemessen werden kann.
Das oft vorgebrachte Argument, dafl bei einer htheren Bewerberanzahl die
Wahrscheinlichkeit groBer ist, dafl der richtige Bewerber dabei ist, ist nur dann
giiltig, wenn sich in erster Linie die bewerben, die auch tatsichlich in Frage
kommen. Eine sehr allgemein formulierte Anzeige bringt durchaus mehr Be-
werber, aber auch viele, die nicht der eigentlichen Anforderung geniigen. Die
-jeweilige Fiihrungskraft und die Personalabteilung sollten intensiv diskutieren,
welche Anzeige man wann schalten sollte, um die Zielgruppe bestméglich an-
zussprechen.

Eine weitere Fehlerquelle steckt in der Unentschlossenheit von Fithrungskrif-
ten, sich fiir einen Bewerber zu entscheiden. Manchmal hat man als Beobachter
den Eindruck, daB die Fiihrungskrifte der Meinung seien, nur wenn sie alle
Bewerber gesehen.haben, konnten sie sich fiir den richtigen entscheiden. Nicht
selten wird der Personalbereich mifitrauisch beobachtet, wenn er aus der Viel-
zahl der Bewerbungen eine Vorauswabhl trifft. ,,Auch miissen die ersten Bewer-
ber, die sich personlich vorstellen, nicht die Besten sein, weil ja noch welche
folgen.” Durch diese Unentschlossenheit sind schon so manchem Untemehmen
die besten Kandidaten verloren gegangen.

Selbstverstandlich soll man sich bei der Bewerberauswahl die notige Zeit lassen
und systematisch vorgehen. Dies sollte jedoch keine Entschuldigung oder ein
vorgeschobenes Argument sein, die eigene Unentschlossenheit zu rechtfertigen.

9.4.3. Die Personalentwicklung

Da weder Konnen, Wissen und Erfahrung der Mitarbeiter noch die Anforderun-
gen der Arbeitsplitze statische Groflen sind, kann die Aussage, dal die Mitar-
beiter ihrem Leistungsvermdgen und ihren Fahigkeiten entsprechend eingesetzt
sind, nur eine Zeitpunkibetrachtung wiedergeben.
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Damit wird die Forderung begriindet, daf3 die Fiihrungskrifte sich stdndig mit
der Frage der Personal- oder Mitarbeiterentwicklung in ihrem Verantwortungs-
bereich auseinandersetzen miissen, wollen sie ihre Mitarbeiter dauerhaft opti-
mal im Arbeitsprozel einsetzen.

Personalentwicklung bedeutet nun zum einen, die Mitarbeiter auf Verdnderun-
gen ihrer Sachaufgaben vorzubereiten und zum anderen, das zukiinftige Lei-
stungspotential einzuschédtzen und den Mitarbeitern demzufolge eine geeignete
Forderung zukommen zu lassen.

Die Beschrinkung der Personalentwicklung auf rein rationale Elemente wiirde
der Komplexitdt der Arbeitszusammenhiinge bei weitem nicht gerecht werden.
Dem emotionalen Aspekt in bezug auf Kooperation, zwischenmenschliche
Sensitivitit oder Interaktions- und Kommunikationsfiahigkeit kommt insbeson-
dere durch die Notwendigkeit der Arbeit in Teams oder in Projekten verstirkte
Bedeutung zu.

Die Verantwortung fiir personenbezogene Maf3nahmen der Mitarbeiterentwick-
lung kann aufgrund des meist gegebenen direkten Arbeitsbezuges nur bei der
direkten Fiihrungskraft liegen. Wobei sie auch fiir einen moglicherweise not-
wendigen Ausgleich zwischen den Entwickiungsbediirfnissen ihrer Mitarbeiter
und den Zielen des Unternehmens sorgen muf.

Daf} dariiber hinaus die Fiihrungskrifte darauf achten sollten, d1e Personalent-
wicklung nicht isoliert zu betrachten, sondern als Bindeglied einer Kette von
betrieblichen EinfluBfaktoren, wie z.B. Arbeitsanforderung, Qualifikationsnot-
wendigkeiten, Leistungsvermogen, Arbeitsergebnis usw., versteht sich von
selbst. Denn nur dann kann eine sinnvolle, nachvollziehbare leistungs- und
qualifikationsbezogene Personalentwicklung zum Tragen kommen.

Ein wesentlicher Aspekt der Personalentwicklung bezieht sich auf den Aufstieg
in einem Unternehmen, auf die realisierbaren Moglichkeiten von personlichen
Karrieren. Unter Beachtung der direkt nachvollziehbaren Aussage, dafl es Mit-
arbeiter insbesondere in jungen Jahren dahin zieht, wo sie eine Attraktivitit der
Arbeit und des Aufstiegs vermuten, miiite eigentlich jede Fithrungskraft den .
Mitarbeitern innerhalb ihrer Organisationseinheit alle nur denkbaren Aufstiegs-
moglichkeiten erdffnen, um sie seinem Arbeitsbereich dauerhaft zu erhalten.

Wenn auch personliche Karrieren nur bedingt planbar oder vorhersehbar sind,
s0 sollte doch der EinfluB der Fiihrungskraft auf Karriereentscheidungen inner-
halb der Organisation nicht unterschitzt werden.

Die Verantwortung der Fithrungskraft fiir die Mitarbeiterentwicklung bedeutet
aber auch, den Mitarbeitern ein realistisches Bild ihrer Leistung bzw. ihres Po-
tentials zu vermitteln und Mitarbeiter gegebenenfalls vor uniiberlegten Karrie-
reschritten eingehend zu beraten.

Aber nicht nur eine positive Personalentwicklung soll die Fiithrungskraft ihren
Mitarbeitern ermoglichen. Wenn die Notwendigkeit besteht, muf} die Fiihrungs-
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kraft auch deutliche Kritik an der Leistungsbereitschaft oder dem Arbeitser-
gebnis eines Mitarbeiters tiben. Insofern hat die Personalentwicklung keine
,Schonwetter-Funktion®, sondern ist fiir die Mitarbeiter ein Spiegel ihres tat-
sichlichen Leistungsbildes und ihrer Perspektiven.

9.4.4. Die Personalbetreuung

Unabhingig von der tiglichen Leistungserstellung mochte der Mitarbeiter heute
mehr denn je auch als Personlichkeit, als Mensch mit Stirken und Schwichen
anerkannt werden. Zweifelsohne dient die Arbeit in erster Linie auch weiterhin
der Unterhaltssicherung. Die Mitarbeiter sind aber generell nicht mehr bereit,
dafiir unangemessene Opfer in Kauf zu nehmen. Schon manche hoffnungsvolle
Nachwuchskraft hat auf weitere Chancen in einem Unternehmen verzichtet,
weil die Filhrungs- und Unternehmenskultur nicht den eigenen Vorstellungen
entsprach.

Insbesondere diesen jungen Nachwuchskriften, die am Anfang ihrer beruflichen
Laufbahn stehen und die sich in den ersten Berufsjahren mit besonderem Enga-
gement ihrer Aufgabe widmen, sollte eine aufmerksame Betreuung durch die
Fithrungskrifte zuteil werden. Die Unternehmen sind auf diese Mitarbeiter, als
dem Potential der Zukunft, angewiesen und miissen versuchen, diejenigen her-
auszufinden, die fiir spezifische Anforderungen bzw. hoherwertige Aufgaben-
stellungen personlich wie fachlich die geeignete Perspektive erkennen lassen.

Der gleichzeitigen Beobachtung von Leistung und Verhalten kommt eine be-
sondere Bedeutung zu. Die direkte Fiihrungskraft hat in dieser Hinsicht die Auf-
gabe, zunichst unabhingig von eigenen Uberlegungen in ihrem unmittelbaren
Arbeitsumfeld, fiir die Entwicklung junger Mitarbeiter zu sorgen. Fiir den Mit-
arbeiter ist diese erste Berufsphase ein wichtiger Abschnitt im Leben, muf er
sich doch in einer neuen Welt zurechtfinden. Er kann aber auch durch prakti-
sche Arbeit erkennen, wo seine Stidrken und Schwéchen liegen und welche be-
rufliche Laufbahn er langfristig einschlagen mochte.

Eine Hilfestellung durch die direkte Fiihrungskraft im Sinne einer Beratungs-
funktion, z.B. in Form von regelmiBigen Gesprichsrunden, erhoht die Identifi-
kation des Mitarbeiters mit dem Unternehmen und triigt zur Selbstfindung des
Mitarbeiters unmittelbar bei. Nur wenn der Mitarbeiter ein regelmiBiges, sach-
lich fundiertes Feedback erhilt, kann er sich auch weiterentwickeln. Denn Feh-
ler sind nur dann verbesserbar, wenn man sie erkennt und reflektiert.

Wichtig erscheint, daf} der Mitarbeiter das Gefiihl erhiilt, fair behandelt zu wer-
den. Wenn ein Mitarbeiter sich voll fiir das Unternehmen einsetzt und z.B. der
rechtzeitigen Zielerreichung wegen auch Uberstunden in Kauf nimmt, macht es
wohl keinen Sinn, ihm nach ProjektabschluBl den zugegebenermaBen kurzfristi-
gen Wunsch nach einem freien Tag nur aus formalen Griinden abzuschlagen.
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Wer versucht Mitarbeiter auszunutzen, wird wohl nicht lange grofle Freude an
deren Leistungsbereitschaft haben.

Fithrungskriifte ziehen sich immer wieder den Zorm ihrer Mitarbeiter zu, weil sie
personliche Anliegen nicht ernst genug nehmen. Dabei geht es noch nicht ein-
mal immer so sehr um die Realisierung der Mitarbeiterwiinsche, sondern zu-
ndchst einmal um die Anteilnahme, um das Zeigen von ehrlichem Verstindnis.

Begriindungen fiir das Handeln der Fiihrungskrifte sind gefragt und nicht das
Schaffen von vollendeten Tatsachen. Es ist einleuchtend, da der Umfang und
die Ausgestaltung dieser Betreuungsfunktion auch von der Personlichkeit und
inneren Einstellung der Fiihrungskriéifte zu ihren Mitarbeitern abhingt. Eine
Fithrungskraft, die sich mit diesen Aspekten aber eher weniger anfreunden
kann, wird in ihrem EinfluB} auf die Mitarbeiter in schwierigen Zeiten auch eher
weniger Unterstiitzung erwarten konnen als Fiihrungskrifte, die ein besonderes
Gespiir entwickeln in der Beriicksichtigung von Mitarbeiterinteressen bei der
tdglichen Leistungserstellung. '

Wer einen kranken Ehepartner oder ein neugeborenes Baby nicht als kurzfri-
stige Beeintrichtigung der personlichen Leistungseffizienz der Mitarbeiter ak-
zeptieren kann, fiir den werden die Mitarbeiter auch kaum ,,durchs Feuer ge-
hen, sei es, wenn besondere Leistungen gefordert sind oder die Fiihrungskraft
auch einmal personlich ,,indisponiert® ist.

9.4.5. Das Personal-Controlling

Der Controlling-Begriff darf nicht mit dem Begriff der Kontrolle verwechselt
werden. Unter Controlling versteht man die betriebswirtschaftliche Wegbeglei-
tung einer Fachfunktion im Unternehmen, also wesentlich mehr als die her-
kommliche Kontrolle. Zu dem Aufgabengebiet des Controlling gehort die Hil-
festellung bei der Steuerung des Kostenblockes innerhalb einer Organisations-
einheit. Steuerung verstanden als Kosten-Nutzenbetrachtung auch unter Be-
riicksichtigung qualitativer Aspekte.

Samtliche Controlling-Aktivititen miissen insofern Uberlegungen zur Effekti-
vitdt (Zielerreichung) als auch Effizienz (Wirtschaftlichkeit) gleichermafien be-
riicksichtigen.

Das Controlling in einem Unternehmen arbeitet nach einheitlichen Grund-
sitzen, die normalerweise vom Finanzbereich erarbeitet werden. Das Personal-
Controlling beschiéftigt sich mit sdmtlichen grundsitzlichen Problemstellungen
des Personalbereiches, die kostenwirksam sind oder sein kénnen. Die Arbeits-
weise des Personal-Controlling soll nachfolgend an einem konkreten Beispiel
verdeutlicht werden.

Eine Fiihrungskraft beklagt sich dariiber, da3 einige seiner zwolf Mitarbeiter
mit Kiindigung drohen, wenn sie keine Gehaltserh6hung bekommen. Auflerdem
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beklagen sie sich, dafl ihre Sachkenntniss auf einem bestimmten Gebiet nicht
dem neuesten Stand entspricht. Wir wollen hier bewuBt nicht diskutieren, ob die
Flihrungskraft im Vorfeld Fehler gemacht hat oder ob sich eine Fiihrungskraft
von seinen Mitarbeitern ,,erpressen‘ lassen sollte oder nicht.

Die Fiihrungskraft wendet sich an die Personalabteilung und diese it vom
Personal-Controlling eine Auswertung der Mitarbeitervergiitungsstruktur erstel-
len. Als Ergebnis erfahrt die Fiihrungskraft, daf ihre Vergiitungsstruktur nicht
schlechter ist als in anderen Organisationseinheiten und auch nicht schlechter
als in vergleichbaren Branchen. Was bedeutet das konkret fiir die Fiihrungs-
kraft? Das Controlling hat die Struktur untersucht und nicht die Einzelgehilter;
die im iibrigen das Controlling auch nichts angehen, da es sich um personenbe-
zogene und nicht um strukturelle Daten handelt!

Trotz stimmiger Struktur konnte es sein, da3 im Einzelfall die Schwankungen
nach oben und unten sehr grof sind, so daf sich Mitarbeiter nicht gerecht be-
handelt fithlen. Die Fiihrungskraft muf3 also die Einzelgehilter miteinander
vergleichen, ein Blick auf das Durchschnittseinkommen aller Mitarbeiter ge-
niigt nicht zur Problembeurteilung.

Auch im Bereich Personalentwicklung kommt der Frage nach Effektivitit und
Effizienz der durchzufiihrenden Mallnahmen eine immer stirkere Bedeutung zu.
Die Messung bzw. Uberpriifung von Lernerfolg ist ein mittlerweile klassisches
"Problemfeld des Personal-Controlling.

In jiingster Vergangenheit wird in diesem Zusammenhang verstirkt auf die
Rahmenbedingungen und das Umfeld der Lernsituation geachtet. So findet die
Einbindung der Mitglieder betroffener Bezugsgruppen und nicht nur des Teil-
nehmers in den Lernprozel immer stirkere Verbreitung. Auch werden die
Lernziele viel detaillierter erarbeitet, um optimale MaBnahmen auswihlen zu
konnen. Die Differenzierung in die Auswirkungsebenen Wissensverinderung,
Einstellungsverdnderung, Verhaltensverdnderung, Ergebnisveranderung am Ar-
beitsplatz als Zielkategorie erleichtern auch die Frage nach dem Lerntransfer in
die Praxis bzw. die Einschétzung des gesamten Lernerfolges. ‘

Die Biindelung von einzelnen Teilnehmern an vergleichbaren externen MaB-
nahmen und stattdessen interne MaBnahmendurchfiihrung ist ein weiterer An-
satzpunkt, die Kosten-Nutzen-Relation zu verbessern.

Der Praxisbezug kann damit verbessert und gegebenenfalls Verstindnis oder
Kooperation zwischen den Teilnehmern gefordert werden.

Sicherlich ist dies eine eher vereinfachte Sichtweise und wird den komplexen
Zusammenhidngen in Unternehmen nur anndherungsweise gerecht. Sie macht
aber deutlich, daf richtig verstandenes und angewandtes Personal-Controlling
durchaus eine wesentliche Hilfestellung sein kann und nicht nur den erhobenen
drohenden Zeigefinger reprisentiert.
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9.5. Trends und neue Technologien in der Personalwirtschaft

Eine Trendwende ist unverkennbar. Nachdem in den 90er Jahren organisatori-
sche MaBnahmen das Bild der Verdnderungen in Unternehmen geprigt haben,
riickt der Mensch zusehends in den Mittelpunkt leistungssteigernder Aktiviti-
ten. Die ,,Renaissance* der Motivationskomponente zur Verbesserung der un-
ternehmensweiten Ausschdpfung vorhandener Leistungspotentiale ist die zwei-
felsohne geeignete Anwort auf die hiufig depressiv wirkenden Organisations-
analysen oder aber auch pauschalen Kostenkiirzungen in wirtschaftlich
schlechten Zeiten.

Neben diesen intern durchzufiihrenden MaBnahmen stehen dem Personalbereich
aber auch stirker denn je externe Unterstiitzungsmoglichkeiten zur Verfiigung,
die zum einen eine kostengiinstige Arbeitsentlastung und positive Kosten-
Nutzen-Betrachtung darstellen und zum anderen Innovationen und intern kaum
verfiigbares Know-how fiir die Unternehmen nutzbar werden lassen.

Ohne Anspruch auf Vollstindigkeit werden nachfolgend einige Trends be-
schrieben und im Sinne des Nutzens fiir Unternehmen bewertet.

9.5.1. Management auf Zeit

Temporire Aufgabenstellungen / Projekte oder aber auch spezifische Sondersi-
tuationen in Unternehmen lassen immer wieder die Frage auftauchen, inwieweit
unbefristete Neueinstellungen Sinn machen oder ob zeitlich befristete Losungen
nicht der bessere Weg wiren.

Eine differenzierte Betrachtung erscheint notwendig, um Empfehlungen fiir die
Praxis ableiten zu konnen.

Neueinstellungen haben grundsitzlich Fixkostencharakter und erfordemn eine
mittel- und langfristige Personaleinsatz- und -entwicklungsplanung, eine nicht
ganz einfache Aufgabe in Zeiten reduzierter Hierarchien. Der im offentlichen

" Dienst schon jahrelang angeprangerte Beforderungsstau hat somit auch die Un-

ternehmen erreicht und deutliche Wirkung auf Motivation und Leistungseffizi-
enz der Mitarbeiter.

Die Idee, im Rahmen der Moglichkeiten auch ,,Management auf Zeit“ als Pro-
blemlosung in Erwigung zu ziehen, wird heute noch viel zu wenig genutzt.

Die Vorteile einer derartigen Losung seien kurz angefiihrt: Es besteht die Mog-
lichkeit, einen Spezialisten fiir eine festumrissene Aufgabenstellung mit Ziel-
vorgabe zu verpflichten, ohne daf3 nach Aufgabenerfiillung ein Personalproblem
entstehen kann.

Der Unterschied zu rein zeitlich befristeten Arbeitsvertriigen besteht darin, da
der Manager auf Zeit meist kein Interesse hat, einen Dauerarbeitsplatz in einem
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Unternehmen anzustreben. Im Gegensatz dazu wird der zeitlich befristet Ein-
gestellte alles in Bewegung setzen, um nach dem befristeten Einsatz einen Dau-
ervertrag zu erhalten, um die berufliche Zukunft zu sichern.

Die Integration eines Managers auf Zeit gelingt im Normalfall auch leichter als
bei einer neuen Fiihrungskraft. Durch die Befristung mit Problemldsungscha-
rakter wird der ,,Kampf* der Kollegen untereinander zur Festigung informeller
Strukturen weitgehend vermieden, da vom Neuen kaum dauerhafte Gefahr
droht.

Ein weiterer Vorteil diirfte sein, dal Manager auf Zeit iiber professionelle
Agenturen wesentlich schneller zu verpflichten sind als Fiihrungskrifte fiir eine
unbefristete Titigkeit. Grund hierfiir sind die wesentlich einfacheren Auswahl-
prozesse, aber auch meist nicht vorhandene Kiindigungsfristen der temporir
einsetzbaren Manager. Zusammenfassend 148t sich sagen, daf} das Erfolgs- und
Kostenrisiko bei Managern auf Zeit leichter zu bewerten ist als bei festeinzu-
stellenden Fiihrungskriften. Berlicksichtigt werden sollte auch, daB die Quote
der festangestellten Fiihrungskrifte, die das Unternehmen im ersten Jahr nach
Eintritt wieder verlassen, mit ca. 30% (!) geschitzt wird.

Die moglichen Nachteile iiber Problemlésung durch Management auf Zeit soll-
ten in jedem Einzelfall gepriift werden. So ist sicherlich der Kostenfaktor fiir die
Einsatzzeit 2-3 mal so hoch wie bei einer festangestellten Fiihrungskraft. Dieses
Kostenvolumen, meist gekoppelt mit nicht unerheblichen Nebenkosten, 14f3t
héufig, da auf eine Gegeniiberstellung des langfristigen Kostenblocks fiir Fest-
angestellte meist verzichtet wird, Management auf Zeit scheitern.

Nicht selten herrscht auch die Unsicherheit vor, ob der Manager auf Zeit viel-
leicht nicht doch einen festen Arbeitsplatz anstrebt und wenn nicht, was wohl
passieren wird, wenn erst nach Beendigung des Management auf Zeit Mingel in
der Aufgabenerfiillung sichtbar werden. Ist dann der Manager auf Zeit haftbar
zu machen im Sinne eines Werkvertrages?

Eine allgemeine Bewertung dieser Fragen fillt schwer, da jede Einzelfallkon-
stellation eine andere ist. In jedem Falle empfiehlt es sich, die vertraglichen Re-
gelungen nicht auf die leichte Schulter zu nehmen und im Vorfeld der Zusam-
menarbeit Klarheit zu schaffen, statt hinterher zu streiten.

Management auf Zeit bedeutet aber auch Know-how-Verlust fiir das Unterneh-
men nach Beendigung der Einsatzzeit. Schon aus diesem Grunde bietet es sich
sicher eher fiir Sonderfille an, denn als generelle Alternative zu festen Be-
schiftigungsverhiltnissen fiir Fiihrungskrifte.
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9.5.2. Outsourcing

Die unternehmensstrategische Zielsetzung der Konzentration auf Kernkompe-
tenzen filhrt immer wieder zu Ausgliederungsiiberlegungen. Es wird heute
meist zwischen internem Outsourcing: Ausgliederung incl. Mitarbeiter und ex-
ternem Outsourcing: Ausgliederung ohne Mitarbeiter unterschieden. Beide Al-
ternativen haben gravierende personalwirtschafltiche Auswirkungen.

Beim internen Outsourcing wird ein Unternehmensteil ausgegliedert und in eine
andere Gesellschaft oder in einem bereits bestehenden groferen Verbund mit
meist dhnlichen Titigkeiten eingebracht. Die Arbeitsvertrige mit dem bisheri-
gen Arbeitgeber miissen aufgelost und durch neue Arbeitsvertriige ersetzt wer-

~den. Eine Besitzstandswahrung, bezogen auf die Arbeitsvertrige, wird in den

seltesten Fillen moglich sein, so daf} die Bereitschaft der Mitarbeiter sich aus-
gliedern zu lassen, nicht selten mit Ausgleichszahlungen ,,versiit* wird. Aller-
dings soliten die emotionalen Hemmnisse nicht unterschétzt werden. Schlief3-
lich muf} sich z.B. ein langjdhriger Mitarbeiter eines Traditionsunternehmens
erst damit abfinden, im Prinzip nicht mehr zum Unternehmen zu gehoren.

Haufig erhalten die Mitarbeiter im Rahmen des internen Outsourcing die Chan-
ce, sich am neuen Unternehmen zu beteiligen. Ziel ist es, hierbei eine stirkere
Identifikation mit dem neuen Unternehmen zu erreichen und durch die personli-
che (Mit-)Eigentiimerrolle vorhandene Leistungspotentiale noch stirker zu
mobilisieren.

Das ausgegliederte Unternehmen wird in aller Regel ein starkes Interesse haben,
dafl ausgegliederte Einheiten kurzfristig und dauerhaft erfolgreich sind, um
nicht in den Verdacht zu geraten, unrentable Unternehmensteile zu Lasten der
Mitarbeiter ,,zu entsorgen®. Dies erklidrt auch, dal ausgegliederte Einheiten
Fixauftrage vom ausgegliederten Unternehmen zumindest fiir eine Anlaufphase
erhalten oder auch durch Subventionierung und Verlustubernahme befristet auf
z.B. zwei bis drei Jahre unterstiitzt werden.

Auch wenn auf den ersten Blick fiir alle Seiten-Vorteile erkennbar sind, zeigt
sich doch recht hiufig, daB eine schlechtfunktionierende Unternehmenseinheit
nicht dadurch automatisch besser wird, wenn sie ausgegliedert wird. Weiterhin
darf die Schwierigkeit nicht unterschitzt werden, als neues Unternehmen neue
Auftriige bei neuen Kunden zu akquirieren, von Mitarbeitern, die das Verhalten
hierfiir nicht gelernt haben. Auch intern erfolgreiche Fithrungskrifte und Mitar-
beiter durchleben meist nicht erwartete Krisen, wenn der Wettbewerb ohne das
bisher eher schiitzende Umfeld eintritt.

Internes Outsourcing sollte im Vorfeld mit den’ Beteiligten diskutiert werden,
eine Chance auf Erfolg sollte realistisch sein und die Mitarbeiter miissen inten-
siv auf die neuen Aufgaben und Rollen im neuen Unternehmen vorbereitet wer-
den.

159



Im Rahmen des externen Outsourcing werden Aufgaben verlagert, ohne daf3
Mitarbeiter mit iibergeben werden. Prinzipiell sind grofle arbeitsrechtliche Pro-
bleme zu erwarten, wenn im Rahmen dieser Aufgabenauslagerung die entspre-
chende Mitarbeiterzahl reduziert werden soll.

Outsourcing betreffende Kosten-Nutzen-Uberlegungen werden selten umfas-
send durchgefiihrt. Hiufig gibt es eine unternehmenspolitische Zielsetzung, z.B.
Abbau von 10% der Belegschaft. Durch internes Outsourcing ist dies oft leich-
ter zu erreichen als durch Rationalisierung oder Leistungsverdichtung. Die aus-
gegliederte Leistung mufl dann zwar gegebenenfalls auch teurer erkauft werden,
Personalzahlen und -kosten konnten jedoch gesenkt werden.

Outsourcing kann als Instrument moderner Unternehmensfiihrung erfolgreich
sein, wenn die Rahmenbedingungen,entsprechend geschaffen werden, anson-
sten wird eine systematische Kosten-Nutzen-Betrachtung kaum die gewiinsch-
ten Ergebnisse bringen konnen.

9.5.3. Outplacement

Stellenabbau hat in den meisten Fillen auch einen Personalabbau zur Folge. In
ungtinstigen Fillen konnen mehrere Mitarbeiter oder sogar Mitarbeitergruppen
_ betroffen sein oder aber auch Einzelpersonen. Insbesondere Mitarbeiter und
Fiihrungskrifte mit hoher Betriebszugehorigkeit fillt es oft schwer, sich am Ar-
beitsmarkt mangels Erfahrung zu orientieren und qualifiziert zu prisentieren.

In den letzten Jahren hat sich eine personalwirtschaftliche Dienstleistung im
Beratungsmarkt durchgesetzt, die als Outplacement- oder Gruppen-Outplace-
ment-Beratung eine Hilfestellung fiir Mitarbeiter anbietet, die ihren Arbeitsplatz
verloren haben bzw. verlieren werden. Fast immer werden die Kosten fiir diese
Dienstleistung vom bisherigen Arbeitgeber tibernommen und die Inanspruch-
nahme dieser Beratungsleistung, z.B. im Aufhebungsvertrag, geregelt.

Folgender Service wird im Regelfall von Beratungen im Bereich Outplacement
angeboten:

¢ individuelle Definition der zukiinftigen beruflichen Zielsetzung mit entspre-
chender Analyse der fachlichen und personlichen Stirken und Schwichen,

¢ Unterstiitzung bei der Erstellung aussagekriftiger Bewerbungsunterlagen und
Vorbereitung auf Kontaktgespréche (z.B. Video-Training),

¢ systematisches Aktivieren von Kontakten am Markt,
¢ Hilfestellung bei Vertragsverhandlungen,
¢ Beratung bei Existenzgriindung und

¢ Bereitstellung einer funktionsfihigen Infrastruktur.
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Die Outplacement-Beratungsleistung besteht prinzipiell aus zwei Schwerpunk-
ten. Zum einen werden die methodischen Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche
Bewerbung geschaffen und zum anderen erhilt der Kandidat die Moglichkeit
des offenen und ehrlichen Austausches iiber die bisherige berufliche Entwick-
lung und damit verbundenen denkbaren Perspektiven auf dem Arbeitsmarkt.
Wichtig ist bei dieser Dienstleistung die kontinuierliche psychologische Be-
treuung in der fiir viele Menschen duflerst schwierigen Neuausrichtungs-Phase.

Das personalabbauende Unternehmen dokumentiert mit dem Bereitstellen die-
ser externen Dienstleistung eine Verantwortung auch fiir die Mitarbeiter, die
entlassen werden miissen. Leider ist jedoch immer wieder festzustellen, daB} die
Outplacement-Moglichkeit fiir die Mitarbeiter wohl eher zur Beruhigung des
schlechten Gewissens von Unternehmen dienen soll, wenn der Umgang mitein-
ander im Rahmen von Entlassungsgesprichen als MaBstab der tatséichlichen
inneren Einstellung der betrauten Fiihrungskrifte gelten kann.

9.5.4. Telearbeit

Die moderne Heimarbeit trdgt den Namen Telearbeit. Fortschritte in der Infor-
mations- und Kommunikationstechnik eréffnen ein rdumlich unabhéngiges Ar-
beiten vom Standort eines jeden Unternehmens. Die Verbindung zum Arbeitge-
ber und dem eigenen Arbeitsumfeld wird iiber Telefon, Fax oder Modem her-
gestellt und gewihrleistet eine umfassende Kommunikation. Auch wenn - bis
heute die Telearbeit in Deutschland die erwartete Verbreitung noch nicht errei-
chen konnte, so ist doch absehbar, daf fiir spezifische Anforderungen die Tele-
arbeit fiir alle Beteiligte, also Unternehmen, Mitarbeiter und gegebenenfalls
Kunden durchaus betrichtliche Vorteile bieten kann.

Grundsitzlich kdnnen zwei Alternativen der Telearbeit zur Anwendung kom-
men: Telearbeit wird im engeren Sinne verstanden als Verlagerung der Aufga-
bendurchfithrung, d. h. im Regelfall in die Wohnung der Mitarbeiter. In diesem
Fall wird die Kommunikation zum Arbeitgeber durch die elektronischen Medi-
en hergestellt und je nach Bedarf zusitzlich durch fest vereinbarte oder unre-
gelmiBige Arbeitsmeetings in den Rdumen des Arbeitgebers. Die Vorteile der
Arbeit zu Hause konnen fiir die Mitarbeiter betrédchtlich sein. So kOnnen sie die
Arbeitszeit im wesentlichen frei gestalten und ihrem Tagesrhythmus bzw. den
Rahmenbedingungen ihres Umfeldes besser anpassen. Des weiteren konnen
Kosten und Zeiten fiir den téglichen Weg zur Arbeit eingespart werden. Ein un-
gestorteres Arbeiten konnte grundsitzlich moglich sein, sofern das personliche
Umfeld dies zuldfit. Beruf und Familie lassen sich gegebenenfalls besser aufein-
ander abstimmen.

Die Formuliérung im Konjunktiv in den letzten Aussagen macht deutlich, dal3
die tatsdichliche Ausschopfung der theoretischen Mdglichkeiten nicht immer
gelingt. Griinde hierfiir sind die hiufig vorhandenen Storfaktoren im personli-
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chen Umfeld, die nicht selten nur mit hoher Disziplin auszuschalten sind; aber
auch immer wieder auftretende Probleme mit Vereinsamung der Mitarbeiter,
denen der soziale Kontakt zum bisherigen Umfeld fehit.

Personalwirtschaftlich anspruchsvoll ist die Fiihrung dieser Mitarbeiter, z.B.
durch die Betreuung durch die Personalabteilung. Die Erfahrung muf3 auch erst
noch zeigen, inwieweit diese moderne Heimarbeit im néchsten Schritt nicht lo-
gischerweise zu freien Mitarbeiterverhiltnissen fiihrt, mit allen Chancen und
Risiken fiir Mitarbeiter und Unternehmen.

Bisherige Beispiele dieser Art von Telearbeit lassen auch Zweifel dariiber auf-
kommen, ob zukiinftig tatséichlich auch qualifizierte Aufgaben in gréferem
Umfang in der Telearbeit Beriicksichtigung finden werden.

Zweifelsohne 148t sich Telearbeit im engeren Sinn nur mit Uberzeugung und
Bereitschaft der betroffenen Mitarbeiter realisieren, ansonsten diirften die er-
warteten Produktivititszuwichse kaum realisiert werden konnen.

Telearbeit im weiteren Sinne wird verstanden als Aufgabeniibertragung an pro-
fessionelle Call-Center, deren Mitarbeiter mittels Telearbeit z.B. Kundenanfra-
gen beantworten. Fiir den Kunden ist meist nicht erkennbar, daf} er nicht direkt
mit seinem Ansprechpartner in Kontakt kommt, sondern mit einem zwischenge-
schalteten ,,Vermittler®,

Fiir die Mitarbeiter besteht meist nicht die Gelegenheit, auch diese Tatigkeit
von zu Hause erledigen zu konnen. Grofiter Vorteil der Mitarbeiter konnte auch
eine flexible Zeiteinteilung sein, mit entsprechender Vorankiindigung, wenn die
Logistik des Call-Centers dies zulift.

Fiir die Unternehmen bedeuten diese beiden Arten der Telearbeit grundsitzlich
unterschiedliche Vorgehensweisen. Die Telearbeit im engeren Sinn baut wei-
terhin auf die eigenen Mitarbeiter, wihrend die Telearbeit im weiteren Sinne,
z.B. mogliche Arbeitsspitzen iiber Dienstleistungsvertrige an Dritte vergibt,
ohne dann eigene Mitarbeiter einzusetzen.

Zusammenfassend 148t sich sagen, da8 Telearbeit weiter auf dem Vormarsch ist,
daf} aber insbesondere bei der Telearbeit im engeren Sinn die emotionalen Bar-
rieren der Mitarbeiter zu diesbeziiglichen Entscheidungen nicht unterschiitzt
werden diirfen.

9.5.5. Das virtuelle Biiro

Wenn jeder Mitarbeiter einen eigenen Arbeitsplatz mit Schreibtisch, Biirostuhl,
Schrinken hat, was in unseren Organisationen der Normalfall sein diirfte, ist
leicht einzusehen, daf} bei sechs Wochen Urlaub im Jahr bei insgesamt 52 Jah-
resarbeitswochen immer mindestens 12% der Arbeitspldtze im Durchschnitt in
unseren Biirordumen unbesetzt sind.
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Die sonstige dienstliche Abwesenheit diirfte bei zuriickhaltender Schétzung mit
10-15% der Mitarbeiter ebenfalls fiir leere Biiros sorgen, so daf} insgesamt jeder
vierte Arbeitsplatz stindig verwaist sein wird.

Die Uberlegungen zur Reduzierung dieses Kostenblocks hat zur Gestaltung des
virtuellen Biiros (virtual office) gefiihrt, einer neuen Form der Biiroorganisati-
on.

So ist es denkbar, daf3 die zur Verfiigung stehenden Biirordume / Biirom&bel auf
ein Malle eingeschrinkt werden, das der Normalwahrscheinlichkeit der Anwe-
senheitsquote entspricht. Dies mufl zwangsldufig dazu fiihren, daf sich unter-
schiedliche Mitarbeiter Biirordume teilen. Das virtuelle Bliro geht in seiner
Konzeption jedoch wesentlich weiter als reines Office-sharing, bei dem immer
die selben Mitarbeiter sich dasselbe Biiro je nach individueller Anwesenheit
teilen.

Bei der Errichtung des virtuellen Biiros wird durch ein ,.intelligentes” EDV-
Programm automatisch beim Betreten des Biirogebdudes dem neu ankommen-
den Mitarbeiter ein freies Biiro / ein freier Arbeitsplatz zugewiesen. Gleichzei-
tig wird ein innerbetrieblicher Auftrag ausgeldst, z.B. den gelagerten Rollcon-
tainer des Mitarbeiters mit seinen personlichen Arbeitsunterlagen in dieses Biiro
zu transportieren. Durch die identische vernetzte EDV-Ausstattung aller Ar-
beitsplétze ist der gerade angekommene Mitarbeiter sofort arbeitsfihig.

Was sich verglichen mit unseren Strukturen der Biiro-Organisation eher unrea-
listisch futuristisch anhort, hat die Unternehmensberatung Arthur Andersen
Consulting in ihrer westeuropdischen Zentrale in Paris fiir ihre 1.150 Mitarbei-
ter bereits realisiert.

Vernetzung und hohe EDV-Durchdringung der in Frage kommenden Arbeits-
plétze ist Voraussetzung fiir die Errichtung des virtuellen Biiros, denn Akten-
schrinke voll Arbeitsunterlagen konnen nicht stindig im Hause von Biiro zu
Biiro transportiert werden.

So sind aber auch vom Arbeitsinhalt nicht alle Aufgaben gleichermaflen fiir das
virtuelle Biiro geeignet. Die Mitarbeiter, die interne Beratungsfunktionen inne-
haben, sollten fiir ihre Ansprechpartner giinstig erreichbar sein, was bedeutet,
kurze Wege und einfache Orientierung ohne neues Biirosuchen bei wiederhol-
ten Kontakten.

Die Unternehmensentscheider werden sinnvollerweise in jedem Einzelfall zu
iberpriifen haben, welche Nachteile am jeweiligen Arbeitsplatz der neuen Or-
ganisationsform virtuelles Biliro gegeniiberstehen. Ein behutsames und die Be-
troffenen einbindendes Vorgehen ist sicher der richtige Weg, um Blockaden fiir
dieses unkonventionelle Vorgehen von vornherein soweit als moéglich zu redu-
zieren.
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9.5.6. Zeitarbeit als moderne Personaldienstleistung
Praxisbeispiel: ,,ADIA Job-Shop*

Immer hiufiger werden Personalengpésse in Unternehmen durch Mitarbeiter
von Zeitarbeitsunternehmen kurzfristig beseitigt. Wihrend das Image von Zeit-
arbeitsunternechmen bis vor wenigen Jahren eher negativ beurteilt wurde, hat
sich Zeitarbeit mittlerweile als seridse Dienstleistung und schnelle Problemlo-
sung etabliert. ‘

Die Unternehmen, die mit einer EngpaB- oder Spitzenlastsituation zu kimpfen
haben, kdnnen mit Kréften von Zeitarbeitsunternehmen flexibel und schnell auf
ungeplante Anforderungen reagieren. AuBlerdem werden die Unternehmen
durch professionelle Dienstleister bei der Mitarbeiterauswahl und -betreuung
entlastet.

Das heute so wichtige ,,atmende Unternehmen® ist durch einen sinnvollen Mix
von festangestellten Mitarbeitern und Unterstiitzung von Mitarbeitern der Zeit-
arbeitsunternehmen besser zu realisieren als durch ausschlieBlich eigene Mitar-
beiter.

Kritiker haben sicher nicht unrecht, wenn sie davor warnen, daf3 unreflektierter
tiberméBiger Einsatz von Zeitarbeitskriiften auf Dauer im Unternehmen Know-
how vernichtet und die Unternehmensidentifikation im Unternehmen beein-
trichtigt werden kann.

Die Unternehmensentscheider haben insofern intensiv zu analysieren, welcher
Mix zwischen festangestellten und Zeitarbeits-Mitarbeitern den wirtschaftlichen
Notwendigkeiten aber auch den sozialen Belangen der Mitarbeiter mit dem Ziel
einer erfolgreichen Unternehmensszukunft gerecht wird.

In der Praxis der Zusammenarbeit mit Zeitarbeitsunternehmen sind die Unter-
nehmen immer wieder iiberrascht, wie schnell es meist gelingt, geeignete Mit-
arbeiter fiir die unterschiedlichsten Aufgabenfelder iiber Zeitarbeitsunterneh-
men zur Verfiigung gestellt zu bekommen.

Um diese zeitnahe Auftragsabwicklung realisieren zu koénnen, bedarf es
mintelligenter Bewerbersuchverfahren, in denen durch Abgleich zwischen An-
forderungen des Kunden an die Qualifikation des Mitarbeiters und tatséchlicher
Qualifikation die alles entscheidende Rolle zufillt. Nur wenn es gelingt, kurz-
fristig Mitarbeiter mit der geforderten Wunschqualifikation zur Verfiigung zu
stellen, kann der entsprechende Auftrag zur Ausfithrung kommen.

Eine innovative Losung zur Bewerbersuche mit Hilfe einer mobilen Stellen-
vermittlung soll im folgendem vorgestellt werden. In Zusammenarbeit mit dem
Fraunhofer-Institut in Dortmund hat die ADIA Personaldienstleistungen GmbH
ihr sogenanntes ,,Job-Shop-System* zum Einsatz gebracht.

Der ,,ADIA Job-Shop“ ist das erste privatwirtschaftliche eingesetzte Stellen-
vermittlungssystem in der EU. Dieses Informations- und Vermittlungssystem
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wird zielgruppenorientiert an Standorten mit hoher Publikumsfrequenz einge-
setzt. Festinstallierte Terminals: gibt es bisher in ausgewihlten Kaufhéusem.
Der Einsatz ist weiterhin vorgesehen im direkten Umfeld von Banken, Amtern,
Bahnhofen oder auch Flughifen. :

Dariiber hinaus koénnen auch ungiinstige rdumliche Situationen iiber mobile
Terminals in entsprechend ausgeriisteten Fahrzeugen liberwunden werden.

Das iiber einen Touch-Screen (Tast-Bildschirm) einfach zu bedienende ,,Job-
Shop-Terminal* spricht Stellensuchende mit unterschigdlichen Qualifikationen
und Berufsbildern iiber leichte Abfrage- und Betitigungsdialoge an. Stellensu-
chende konnen im Dialog erkennen, ob aktuell fiir ihre eigene Qualifikation
Bedarf ist. Der Bewerber kann bei Bedarf iiber die Eingabe ausgewihlter per-
sonlicher Daten mit dem Vermittler Kontakt aufnehmen und erhilt automatisch’
eine qualifizierte Riickantwort oder aber er sucht den benannten Vermittler auf,
um die Einsatzmoglichkeiten im Detail zu besprechen.

In unkomplizierter Form konnen arbeitsuchende Menschen ohne Kosten- und
Zeitaufwand erfolgsversprechende Kontakte zu einem Zeitarbeitsunternehmen
kniipfen.

Eine Besonderheit des Systems diirfte sein, da bei den Bewerbern aufgrund der
Anwendung praktisch im Vorbeigehen Schwellenéingste vermieden und die
Bewerber iiber die nahezu alltiigliche technische Neugierde aktiviert werden.

9.6. Der Personalreferent als Partner im betrieblichen Alltag

Wie bereits kurz skizziert, sollte die Fiithrungskraft einen speziellen Ansprech-
partner aus der Personalabteilung benannt bekommen, der sich um alle perso-
nellen Belange des Organisationsbereiches dieser Fithrungskraft kiimmert.

Diese Organisationsform ist als das sogenannte Referentensystem bekannt ge-
worden. Den Ansprechpartner des Personalbereiches bezeichnet man dement-
sprechend als Personalreferent oder z.B. auch Kundenbetreuer der Fiihrungs-
kraft und des dazugehorigen Organisationsbereiches. Dies ist eine Bezeichnung
fiir eine bestimmte Aufgabe und hat zundchst mit einer hierarchischen Einstu-
fung nichts zu tun.

Den Vorteil eines einzigen Ansprechpartners haben aber nicht nur der Leiter
einer Organisationseinheit, sondern auch die Mitarbeiter. Die kontinuierliche
Betreuung aller Mitarbeiter eines Betreuungsbereiches in Fragen der Perso-
nalarbeit ist damit Hauptvorteil des Referentensystems. Vom Eintritt eines Mit-
arbeiters bis zu seinem Ausscheiden kann somit eine individuelle, an den Be-
diirfnissen und Wiinschen des Mitarbeiters orientierte Personalbetreuung ge-
wihrleistet werden.
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Durch die detaillierten Kenntnisse eines umfassend eingearbeiteten Personalre-
ferenten iiber die Mitarbeiter und die Arbeitsplitze konnen personelle Einzel-
maBnahmen, wie z.B. Beférderungen, Versetzungen, Durchfithrung von Diszi-
plinarmaBnahmen oder Kiindigungen sachlich stirker fundiert und besondere
individuelle Umstinde besser beriicksichtigt werden. Die Vertrauensbasis zwi-
schen der Fithrungskraft und dem Personalreferenten wichst ebenso, wie die
Vertrauensbasis zwischen Personalreferent und Mitarbeiter.

Hierdurch wird in besonderem Mafle auch unternehmensbezogenen Forderun-
gen Rechnung getragen. Durch die regelmiBige intensive Betreuung kdnnen
konflikttrichtige Situationen friihzeitig erkannt werden und vor Ausbruch un-
kontrollierbarer Reaktionen der Mitarbeiter rechtzeitig MaBnahmen zur Gegen-
steuerung ergriffen werden.

Ein wirkungsvoll arbeitendes Referentensystem unterstiitzt insofern die Fiih-
rungsfunktion der Fithrungskrifte zur gemeinsamen Erreichung von Leistungs-
zielen mit den Mitarbeitern. Um alle Mif3verstindnisse auszurdumen, sei aber
nochmals wiederholt, dafl die Filhrungsverantwortung fiir die Mitarbeiter nach
wie vor uneingeschrinkt bei der direkten Fiihrungskraft der Mitarbeiter liegt.
Der Personalreferent kann ein hilfreicher Partner sein, aber nur dann, wenn er
nicht als Gegner angesehen wird.

AuBerdem erscheint es selbstverstindlich, daB der Personalreferent fachlich
qualifiziert und auch personlich den Anforderungen an diese umfassende Titig-
keit gewachsen ist. Nicht immer ist dies gewdahrleistet, im Dialog zwischen Fiih-
rungskriften und des zu betreuenden Mitarbeiterkreises und Personalreferenten
sollten erkannte Defizite offen thematisiert und nach Abhilfemdglichkeiten ge-
sucht werden, um die Vertrauensbasis der Beteiligten nicht zu gefihrden.
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Kapitel 10:
Die Fiihrungskraft im 21. Jahrhundert

Welche Auswirkungen hat die demographische Entwicklung unserer Be-
volkerung auf den zukiinftigen Bedarf an Fithrungskriiften?

Neue Mirkte, neue Produkte, neue Herausforderungen: Wie kénnen Sie
sich als Fiihrungskraft darauf einstelien?

Warum konnen biirokratische Organisationsformen die betriebliche Fle-
xibilitét einschrinken?

Haben Sie einmal daran gedacht, Thre néchste grofiere Aufgabe in Form
eines Projektes abzuwickein?

Versuchen Sie bitte die ideale Fithrungskraft der Zukunft zu beschreiben.

Wie sehen Sie das zukiinftige Verhiltnis von fachlichen und tiberfachli-
chen Qualifikationen einer Fiihrungskraft?

Was verstehen Sie unter der ,,sozialen Kompetenz* einer Fiihrungskraft?

Wie kann Thnen die moderne Biirotechnik bei der Erfiillung Ihrer Fiih-
rungsaufgaben helfen?

Uberlegen Sie sich, welche neuen Fithrungsaufgaben auf die Fiihrungskraft
der Zukunft zukommen werden!
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t

Nicht nur die Personalfiihrungsfunktion, sondern auch die Fiihrungskrifte selbst
unterliegen einem Wandel. Sie veridndern sich stindig und kontinuierlich mit
dem gesellschaftlichen und betrieblichen Umfeld. Sie sind Teil des produktiven
und sozialen Systems ,,Unternehmen®. Die Anforderungen an die Fiihrungskraft
der Zukunft und die sie betreffenden Rahmenfaktoren sollen in diesem Kapitel
komprimiert dargestellt werden.

Der zeitliche Faktor erhélt dariiber hinaus eine neue Dimension. Die Produkt-
zyklen werden schneller und damit verbunden unternehmerische Entscheidun-
gen auch immer risikoreicher.

Die Fiihrungskrifte der Zukunft miissen noch stirker als in der Vergangenheit
lernen, Prioritdten zu setzen und wichtige von dringenden Aktivititen zu unter-
scheiden.

Mit zunehmend flacher werdender Hierarchie wird der Umfang der Fiihrungs-
arbeit groBler bei unverindert gleichem Zeitbudget.

Gleichzeitig erfordert das fortschreitende Spezialistentum immer hohere Fahig-
keiten in die Integration von Arbeitsteams. Die Fiihrungkrifte der Zukunft wer-
den sich nahezu ausschlieBlich mit Information, Kommunikation und Entschei-
dungsfindung auseinanderzusetzen haben. Die zeitliche Dauer der einzelnen
Aktivitdten wird noch weiter sinken, der Wettbewerbsvorsprung der Zukunft
wird vielfach der Zeitvorsprung sein, um Deckungsbeitrige fiir weitere Innova-
tionen zu erwirtschaften bis zu dem Zeitpunkt, zu dem die Konkurrenz aufge-
schlossen hat.

Das Denken in Mirkten und Prozessen wird immer begleitet sein von einem
massiven Zeitdruck, der die alles beherrschende Rahmenbedingung fiir die Fiih-
rungskrifte der Zukunft darstellen wird.
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10.1. Die Entwicklung des Fiihrungskriftebedarfs

Die demographische Entwicklung zeigt deutlich, dal} sich die Alterspyramide in
unserem Land zu Ungunsten der arbeitenden Bevolkerung verdndert und die
Zahl der Rentner immer mehr zunimmt. Bei den Geburtenraten der letzten Jahre
ist dariiber hinaus der Ausblick hin zu einer ,vergreisenden“ Gesellschaft
durchaus realistisch. )

Ohne Beriicksichtigung der sich verindernden Arbeitswelt sind diese Aussagen
in bezug auf den zukiinftigen Fiihrungskriftebedarf nicht allzu aussagekriftig.

Zum einen spielen hierbei auch wechselnde Konjunkturzyklen eine grofle Rolle,
zum anderen ist die Gruppe der Fiithrungskrifte derart heterogen, daB Uberle- -
gungen zum zukiinftigen Fiihrungskriftebedarf einer differenzierten Betrach-
tung bediirfen.

Fiihrung und Zusammenarbeit wird zukiinftig eine neue Dimension erhalten, so
daB die Anforderungen an die Fihigkeit auf allen Ebenen und in Projekten zu
fiilhren und zusammenzuarbeiten stindig wachsen. Dies ist begriindet in der
Entwicklung eines immer groBeren Spezialistentums, das jedoch nur in seiner
Vemetztheit zu iibergeordneten Aufgabenstellungen niitzlich sein kann. Dem
optimalen Zusammenspiel unterschiedlicher Partner, meist ohne gegenseitige
hierarchische Macht, kommt zukiinftig eine besondere Bedeutung zu. Der Be-
darf an Mitarbeitern, die diese Fahigkeiten mitbringen, wird unzweifelhaft
enorm steigen, unabhingig vom spezifischen Aufgabengebiet und von der
Branche.

Da ebenfalls absehbar ist, da} immer stirker in Projekten gearbeitet wird, kann
ein erhohter Bedarf an Fiihrungskriften in diesem Bereich prognostiziert wer-
den. Es ist jedoch damit zu rechnen, daf3 die Funktioneniibernahmen in zuneh-
mendem MaBe zeitlich befristet werden oder stirkeren Veréinderungen in der
Aufgabenstellung oder in der organisatorischen Zuordnung unterliegen als
heute.

Sicherlich wird es auch zukiinftig Hierarchien geben, eine starke und dauerhafte
Zuordnung iiber mehrere Ebenen hinweg diirfte sich jedoch zur Ausnahme
entwickeln.

Ein weiterer Aspekt, der den steigenden Bedarf der Mitarbeiter mit Fiihrungs-
fihigkeiten deutlich macht, ist die weitestgehende Verantwortungsdelegation in
Richtung ausfiihrende Ebene. Dies bedeutet eine hohere Kompetenz der betrof-
fenen Mitarbeiter auch in den iiberfachlichen Anforderungen an die Fahigkeit
von Fiihrung und Zusammenarbeit nach oben und nach unten, aber auch auf
gleicher Ebene.
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Zusammenfassend 146t sich ein héherer Bedarf an Mitarbeiter- und Fiihrungs-
qualifikation prognostizieren, dies jedoch unter der wahrscheinlichen Primisse
verinderten Strukturen und Hierarchie.

10.2. Die Konsequenzen der Internationalisierung

Das Unternehmen steht mit seiner Umwelt in Wechselbeziehung. Kulturelle,
politische und wirtschaftliche Einfliisse erfordern Anpassungsmafinahmen, um
die Leistungsfihigkeit der Unternehmen zu gewihrleisten.

Die Internationalisierung ist das Ergebnis solcher globalen Umwelteinfliisse,
auslosendes Hauptmotiv sind die Verinderungen am Markt. ’

Internationalisierung heillit MarkterschlieBung iiber die Grenzen hinweg, Ein-
kaufsmirkte ebenso betreffend wie Absatzmirkte.

Folgende Uberlegungen lassen sich aus dem InternationalisierungsprozeB fiir
den Fiithrungskriftebedarf ableiten:

Die Planung und der Aufbau von Kooperationen / Unternehmen im Ausland
ziehen einen erhohten Bedarf an Filhrungskriften nach sich. Die Tochtergesell-
schaften sollen konzeptionell, d.h. in ihrer Unternehmensstruktur, Unterneh-
menskultur und auch in ihrem Produktionsprozef3 an das Stammunternehmen
angelehnt werden. Dies kann nur iiber einen ausreichenden Personaltransfer
verwirklicht werden.

Auch die Vernetzung der einzelnen Unternehmen eines Konzerns erzeugt einen
Fiihrungskriftebedarf, sei es in zentralen Managementstellen, iibergeordneten
Kontrollfunktionen oder in komplexen Informationssystemen.

Die Forderung an den Manager der Zukunft lautet also:
- mehr Mobilitit,

- mehr Flexibilitdt und

- mehr fachiibergreifende Qualifikationen

einerseits im Umgang mit fremden Kulturkreisen und andererseits bezogen auf
sich dndernde Marktstrukturen.

10.3. Der Wandel der Organisationsstrukturen

Stark hierarchisch orientierte Organisationsstrukturen werden in Zukunft an
Bedeutung verlieren. Dies ist eine logische Konsequenz der verinderten Ar-
beitsstrukturen. Trotz starker Arbeitsteilung war in der Vergangenheit aufgrund
einfacher Definition der Schnittstellen eine Zusammenarbeit zwischen Organi-
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sationseinheiten mit hoher Arbeitsteilung problemlos zu handhaben. Die neuen
komplexen Arbeitsstrukturen und auch in Prozessen ablaufenden Aufgabenstel-
lungen sind wesentlich schwieriger zu koordinieren und sind iiber mehrere
Hierarchiestufen nur schwerfillig zu steuern.

Die Tendenz geht dahin, kleinere schlagkriftige Einheiten zu schaffen; zwar mit
fest vorgegebener Zielsetzung, aber einem hohen Spielraum in der Umsetzung.
Durch diese vergroferte Eigenstindigkeit konnen Hierarchieebenen eingespart
und der Informationsfluf} verbessert werden.

Die Entscheidungswege werden kiirzer, die Reaktionszeit auf Verdnderung der
Rahmenbedingungen ebenso.

Die Frage nach der optimalen Grofle einer Organisation wird immer stirker in
den Mittelpunkt treten. Schon heute zeichnet sich die Tendenz ab, dal auch
GroBunternehmen sich in kleinere Einheiten aufsplitten und das Prinzip der
Profit-Center-Organisation weiter Verbreitung finden wird. Hierunter versteht
man eine Managementform, bei der die volle Verantwortung fiir eine Organisa-
tion, also auch fiir den wirtschaftlichen Erfolg auf den Profit-Center-Leiter
iibergeht.

Die wenigsten Fiihrungskrifte sind auf diese Form der Managementverantwor-
tung vorbereitet. Profit-Center-Leiter haben von ihrer Erfahrung berichtet, da3
- die volle eigenverantwortliche Fiihrung auch einer kleinen Organisationseinheit
schwieriger zu realisieren ist, als die Fiihrung eines grofien Bereiches in einer
festgefiigten Hierarchie.

Unabhingig von diesen formal zu vollziehenden Verénderungen der Organisa-
tionsstruktur werden sich die Abldufe wesentlich verdndern. Die komplexen
Aufgabenstellungen machen hédufige Abstimmungen notwendig, die einen neu-
en Stil der Zusammenarbeit und Kommunikation erforderlich machen.

Insofern miissen die Fiihrungskrifte der Zukunft auch iiber ein wesentlich stér-
keres Repertoire an Fiihrungstechniken verfiigen; nicht nur theoretisch angeeig-
net und begriffen, sondern auch in der Praxis trainiert. Dies bedeutet, da} die
Vorbereitung auf die zu erwartenden neuen Fiihrungsfunktionen bereits im Vor-
feld wesentlich intensiver und zielorientierter ausgerichtet sein muf} als heute
praktiziert.

10.4. Die Projektarbeit

Die zukiinftig mit hoher Wahrscheinlichkeit am meisten anzutreffende Organi-
sationsform wird die Projektorganisation sein. Als fachbereichsiibergreifende
Arbeitsform kann die Projektorganisation unabhiingig von Verinderungen der
formalen Organisationsform eines Unternehmens etabliert werden.
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Projekte sind dadurch gekennzeichnet, da3 Mitarbeiter aus unterschiedlichen
Bereichen an einer gemeinsamen Aufgabe arbeiten, ohne daf} irgendeine Person
- auch nicht der Projektleiter - eine hierarchisch vorgegebene Machtfunktion
erhiilt.

Die Projektarbeit kann aus diesem Grunde nur dann erfolgreich sei, wenn der
kooperativen Zusammenarbeit von allen Projektpartnern nicht nur eine hohe
Bedeutung beigemessen wird, sondern wenn sie auch tatsidchlich von allen in
der Projektarbeit gelebt wird. Der Erfolg einer Projektarbeit héngt vom
schwichsten Glied des Arbeitsteams ab. Das miissen alle erkennen und in dieser
Richtung besondere Hilfestellung leisten.

Grundsitzlich gibt es die Mdoglichkeit, Projektarbeiten als alleinige Tatigkeit zu
tibernehmen oder iiber die eigentliche Aufgabenstellung hinaus in Projekten
titig zu sein. Die erste Moglichkeit macht nur fiir Projektleiter Sinn, die als
Qualifikationsmerkmal iiber das methodische Riistzeug zur Projektleitung ver-
fiigen. Sie konnen in mehreren Projekten gleichzeitig tétig sein und werden
nach Projektabschluf andere Projekte iibernehmen.

Fiir ,,normale* Mitarbeiter macht es generell wenig Sinn, sie fiir einen begren-
zen Zeitraum voll fiir ein Projekt abzustellen. Grund hierfiir ist die Ungewil3-
heit, welche Aufgabe nach Projektende von dem Mitarbeiter iibernommen wer-
den kann und die Moglichkeit, ein Projekt nur um seiner selbst willen am Leben
zu erhalten oder Nachfolgeprojekte geschickt zu installieren. Als einzig zulissi-
ge Ausnahme sollte eine zeitlich fixierte Projekttitigkeit nur dann in Frage
kommen, bei der zu Beginn schon fest vereinbart wurde, welche Titigkeit der
Mitarbeiter nach Projektende tibernehmen soll.

Im Idealfall sollten Projektmitarbeiter ,,nebenamtlich* in Projekten titig sein
und sich in dieser T4tigkeit fiir hoherwertige Aufgaben empfehlen.

10.5. Die Qualifikation der Zukunft - Mitarbeitereinsatz nach
Eignung und Neigung

Die sich dndernden Anforderungen der Sachaufgaben an die Fiihrung haben
auch ihre Auswirkungen auf die Qualifikation der Fiihrungskrifte. Der wissen-
schaftliche Fortschritt hat ein derart rasantes Tempo erreicht, daff es kaum noch
moglich ist, in einem Fachgebiet stdndig auf dem laufenden zu sein. Die grofle
Informationsflut hat zu einer gewissen Unsicherheit beigetragen. Das Wissen ist
nicht mehr zu verarbeiten. Die in immer groBerer Anzahl entstehenden Daten-
banken produzieren weitere Informationen, die normale Fiihrungskraft ist der
Uberforderung nahe.

Trotzdem mul3 jede Fithrungskraft ihre fachlichen Qualifikationen ebenso wei-
terentwickeln wie ihre iiberfachlichen Qualifikationen. Wéhrend in der jiingsten
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Vergangenheit der Schwerpunkt der Anforderungen meist noch in der fachli-
chen Komponente gesehen wurde, gewinnt die Fiihrungsfunktion, als Teil der
iiberfachlichen Komponente, an Bedeutung und ist auf dem besten Wege, die
fachliche Qualifikation als Schliisselqualifikation abzulésen.

Dies muB} einen Proze8 des Umdenkens auslosen, denn vielen Fithrungskréften
fillt die Vorstellung schwer, im fachlichen Bereich vollstindig von Mitarbeitern
abhingig zu sein. Zwar existiert diese Abhingigkeit auch heute schon vieler-
orts, nur wahrhaben méchten es die Fiihrungskrifte nicht.

Solange die Zusammenarbeit gut funktioniert, bleibt die Illusion gewahrt, wenn
aber ,,Sand ins Getriebe* der Kooperation gerit, wird manchem schlagartig klar,
welchen Fachqualifikationsvorsprung die Mitarbeiter tatséichlich besitzen.

Letztendlich ist jedoch entscheidend, ob es gelingt, die Mitarbeiter nach Eig-
nung und Neigung im Arbeitsalltag einzusetzen. Wihrend in der Vergangheit
die Qualifikationsseite, also Fignung, im Vordergrund gesehen wurde, erhiilt
die Motivationsseite, als Neigung, zusehends eine hohere Bedeutung. Nach dem
Motto ,,Wo ein Wille, ist auch ein Weg* oder ,,Ein Wille versetzt Berge*, macht
sich mittlerweile die Uberzeugung breit, daB ohne entsprechende Leistungsmo-
tivation, die beste Qualifikation nicht richtig zur Geltung kommen kann.

10.5.1 Die fachliche Qualifikation

Die Fiihrungskraft der Zukunft wird mit groBer Wahrscheinlichkeit ohne ein
MindestmaB an technischém und wirtschaftlichem Wissen kaum erfolgreich
sein konnen. In die htheren Etagen werden nur noch ausnahmsweise Mitarbei-
ter ohne Universitdtsausbildung gelangen konnen. Eine qualifizierte Ausbildung
alleine geniigt aber auf keinen Fall. Der schnelle Aufstieg ohne ausreichende
berufliche Erfahrung wird eher seltener werden.

Eine Technikausbildung wird das Verstiindnis fiir die Verdnderungen der Rah-
menbedingungen erleichtern, da der Fortschritt auf technischem Geblet immer
stirker in den Vordergrund tritt.

Es wird zukiinftig notwendlg sein, in kiirzeren Abstinden das eigene Wissen zu
aktualisieren. Die systematische kontinuierliche und neben der beruflichen Ta-
tigkeit durchgefiihrte Weiterbildung wird einen wesentlichen Stellenwert erhal-
ten, auch in der Gestaltung unserer Freizeit. Die Arbeitszeitverkiirzung wird nur
noch auf dem Papier existieren oder fiir die Mitarbeiter, die mit dem beruflich
Erreichten zufrieden sind.

Erfolgreiche Fiihrungskrifte werden sich auch im Bereich der Fremdsprachen
stiarker engagieren miissen. Auch in hdherem Alter werden noch fachliche
Lermnprozesse gefordert werden, die aus heutiger Sicht eher zum Liicheln AnlaB
geben.
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Lebenslanges Lermnen wird zum normalen Alltag gehtren und nicht nur wenigen
vorbehalten sein. Es zeichnen sich Tendenzen ab, dal Wissen und Konnen sich
zu einem neuen hierarchieunabhéingigen Statussymbol entwickeln konnten.

10.5.2. Die iiberfachliche Qualifikation

Unter dem Begriff iiberfachlicher Qualifikation fa8t man alle Fahigkeiten zu-
sammen, die notwendig sind:

® fachliche Qualifikation sinnvoll zu verwerten sowie
®  die Fiihrungsfunktion optimal zu gestalten.

Es gibt drei grofe Bereiche, in denen die iiberfachlichen Qualifikationen von
Fiithrungskriften die Grundlage bieten fiir eine fachliche Zielverwirklichung:

®  Arbeitstechniken,
® soziale Kompetenz und
®  Fiihrungsqualifikation.

(1) Die Arbeitstechniken

Als wesentliche Arbeitstechniken fiir den Fiihrungskréftebereich konnen ge-
nannt werden:

- Entscheidungs- und Problemlisungstechniken

Systematisches Entscheidungsverhalten ist methodisch ebenso erlernbar
wie ein zielgerichtetes Verhalten im Bereich Problemlosung.

Es ist jedoch stets darauf zu achten, dal Entscheidungs- und Problemls-
sungsvorginge durch sich gleichzeitig iiberlagernde rationale und emotio-
nale Komponenten geprégt sind, also nicht nur verstandesmiBig begriffen
werden konnen.

- Prisentationstechniken

In unserer informationsorientierten Welt wird es immer wichtiger, auch
vor Gruppen, Sachverhalte nicht nur klar und verstindlich, sondern auch
fiir die Zuhorer attraktiv und motivierend darzustellen.

Neben dem personlichen Erscheinungsbild des Prisentierenden wirkt die
Vortragsform besonders stark auf die Zielgruppe. Eine iiberzeugende Dar-
stellung schwieriger Sachverhalte macht eine Visualisierung notwendig,
die gleichzeitig auf das Wesentlich reduziert ist und eine logische Struktu-
rierung aufweist. '
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Rhetorik

Die Kommunikation erhilt eine neue Dimension. Die Uberzeugungsfihig-
keit durch das gesprochene Wort wird wichtiger. Nur durch intensives
Training kann die eigene Rhetorik verbessert werden. Hierzu ist ein kriti-
sches Feedback notwendig, um die personlichen Schwichen abbauen zu
konnen.

Kreativititstechniken

Die Kreativititstechniken dienen zur Auffindung ungewdohnlicher Lo-
sungsansiitze und neuer Ideen zur Aufgabenerfiillung. Kreativitéit kann sich
in besonderem MaBe in einer offenen Gruppenatmosphire entwickeln, weil
die Ideen mehrerer Personen systematisch ausgewertet und fortgefiihrt
werden konnen.

Kreative, vielseitige Losungen treten nur auf, wenn moglichst viele unter-
schiedliche Meinungen zusammentreffen. Kreativititsfordernd wirkt eine
positive, entspannte Atmosphére. Am giinstigsten sollte die Arbeitsgruppe
aus dem normalen Arbeitsumfeld herausgeldst werden.

Personliche Arbeitsmethodik

Zeitmanagement: ,JKann die Fiihrungskraft Zeit planen?”. Zu einem sinn-
vollen Zeitmanagement gehort in erster Linie ein hohes Maf$} an Selbstdis- -
ziplin, aber auch die Fihigkeit, Prioritdten zu setzen und Verantwortung zu
delegieren. Die Zeit 1d6t sich nicht vermehren, man kann nur lernen, sy-
stematischer mit seinem Zeitbudget umzugehen.

Termine und Besprechungen: Die Hetze von einem Termin zum anderen
ist sicher vielen Fihrungskréften bekannt. Wie oft #rgert man sich, wie
gering die Ergebnisse auch wichtiger Besprechungen sind. Jede Fiihrungs-
kraft sollte sich intensiv iiberlegen, ob sdmtliche Termine tatsdchlich
wahrgenommen werden miissen und wenn ja, ob die Moglichkeit, einen
Vertreter zu schicken, gegeben ist. Wenn nicht, sollte man wenigstens auf
eine straffe Besprechungsdurchfithrung hinwirken und ein Ergebnisproto-
koll mit Kennzeichnung der Verantwortlichen und Zeitvereinbarungen
fordern. :

Telefon: Das Arbeitsmittel Telefon ist der grofite Storfaktor im Arbeitsall-
tag einer Fiilhrungskraft. Den Umgang mit ihm hat niemand gelernt. Auch
das Telefonieren kann geplant werden. Wer immer dann direkt zum Tele-
fonhorer greift, wenn ihm gerade etwas spontan einfallt, wird haufig Ti-
tigkeiten unterbrechen miissen. Die Aufnahme dieser Arbeit nach dem Te-
lefonieren erfordert immer wieder einen neuen gedanklichen Anlauf und
reduziert die personliche Effektivitit.
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- Sekretariat

Die ehemals als reine Schreibkraft eingesetzte Sekretédrin entpuppt sich
immer mehr als Assistentin und Teammanagerin. Wer die Mitsprache- und
Entscheidungsvorbereitung in seinem Vorzimmer verkiimmern 14Bt, ist
selbst daran schuld, wenn er sich in hektischer Betriebsamkeit befindet.

Eine optimale Entlastung des Chefs durch das Sekretariat kann jedoch nur
dann gelingen, wenn sich zwischen Chef und Sekretariat ein hohes Ver-
trauen entwickelt hat. Das bedeutet aber nichts anderes, als daf3 die Sekre-
tdrin in allen Vorgédngen genauso gut informiert ist wie der Chef.

(2) Die soziale Kompetenz

Eine immer wesentlichere Rolle im Bereich Fiihrungskrifte-Qualifikation spielt
die soziale Kompetenz. Sie ist Voraussetzung fiir den erfolgreichen Umgang
mit Mitarbeitern.

Als wesentliche Eigenschaften fiir einen sozial kompetenten Umgang mit ande-
ren Menschen konnen genannt werden:

- aufgeschlossen auf Menschen zuzugehen,

- die aufrichtige und authentische Reflexion der eigenen Personlichkeit,
- der Mut zur eigenen Meinung,

- ein selbstsicheres Vertreten der eigenen Meinung sowie

- ein ausgeprigtes Gerechtigkeitsempfinden.

Fiir eine gute Fiihrungskraft ist es wichtig, sich selbst in eigenen Stidrken und
Schwichen intensiv kennenzulernen.

Nicht das eigene Selbstbild ist entscheidend, viel wichtiger erscheint der Ab-
gleich zwischen Selbst- und Fremdbild und die Reaktionen darauf.

Die Fiihrungskrifte sollten bereits im Vorfeld und nicht erst durch Reaktionen
anderer auf das eigene Verhalten abschétzen konnen, welche Verhaltensweisen
in bestimmten Situationen angebracht sind und welche nicht.

Sensibilitit ist heute im Umgang mit Mitarbeitern gefragt. So kann die Reaktion
auf Fehlleistungen der Mitarbeiter fiir die weitere Zusammenarbeit ganz ent-
scheidend sein. Die in erster Linie angestrebte Suche nach dem Schuldigen ist
zwar ein immer noch beliebtes Spiel, es taugt fiir die zukiinftige Vermeidung
von Fehlern jedoch herzlich wenig.

Die Vertrauensbasis fiir die Zukunft zu schaffen, muf3 das oberste Gebot sein,
nur dann werden Mitarbeiter und Fithrungskréfte auch in schwierigen Situatio-
nen aufeinander zugehen.
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Die Fiihrungskraft mufl klar erkennen, da der Mitarbeiter nicht Mittel zum
Zweck ist, d.h. daB} seine Arbeitsleistung nicht nur dazu dient, die eigene Kar-
riere zu fordern. Unternehmens-, Filhrungskrifte- und Mitarbeiterziele miissen
harmonisch zueinander passen, sonst sind Konflikte nahezu vorprogrammiert.

Unter Beriicksichtigung der veriinderten Werte in unserer Gesellschaft und des
zu erwartenden weiteren Wandels kann die soziale Kompetenz als Schliissel-
qualifikation fiir die zukiinftigen Fiihrungskrifte gelten.

(3) Die Fiithrungsqualifikation

Ob eine Fithrungskraft erfolgreich ist, 148t sich zunéchst einmal an dem Grad
der Realisierung der vereinbarten Ziele ablesen. Doch dieser Gradmesser ist
triigerisch. Gibt es doch Ziele, die relativ leicht erreicht werden konnen und
Ziele, die z.B. aufgrund im Vorfeld nicht einschétzbar verdnderter Rahmenbe-
dingungen, nicht mehr erreichbar sind. Es macht wohl keinen Sinn, derartig
unterschiedliche Konstellationen als MafBstab fiir gute oder weniger gute Fiih-
rung gelten zu lassen.

Auch die Zufriedenheit der Mitarbeiter ist als einziger Faktor wohl kaum geeig-
net, sich eine umfassende Meinung iiber die Fiihrungsqualifikation bilden zu
kénnen. : '

Die Fiihrungsqualifikation ist also mehr, als die Bertlicksichtigung einzelner
Merkmale. Die Art der Verkniipfung der wesentlichen Faktoren in der Person-
lichkeit einer Fiihrungskraft signalisieren den Umfang der Fiihrungsqualifikati-
on.

Insofern kann man die Fiihrungsqualifikation auch nicht in der Schule lernen,
sondern sich nur in der Praxis durch das Training vernetzten Denkens aneignen.
Der eigentliche Erfolg einer Filhrungskraft liegt in den Synergieeffekten bei der
Verkniipfung der unterschiedlichen Wissenskomponenten bei der tdglichen
Problemlosung. Die soziale Kompetenz spielt hierbei sicher eine zentrale Rolle,
sie niitzt jedoch wenig, wenn jede Fahigkeit zum analytischen abstrakten Den-
ken fehlt. Dies wiirde zwar bedeuten, dal3 eine Fiihrungskraft in der Lage ist,
zwischenmenschliche Probleme zu erkennen und zu beurteilen. Wenn jedoch
die Beurteilung wegen Denkens in zu engen Grenzen daneben geht, hilft auch
die soziale Kompetenz bei der Problemldsung nur noch wenig weiter.

Die Fiihrungsqualifikation dhnelt der Fihigkeit eines Zehnkdmpfers, in vielen
Disziplinen iiberdurchschnittliche Leistungen zu bringen. Ein wesentlicher Un-
terschied macht jedoch nochmals die hohe Kunst der Fiihrung deutlich: Ein
Zehnkidmpfer, der in einer Disziplin patzt;, wird vielleicht nicht mehr Sieger
werden konnen, das Ergebnis insgesamt kann aber trotzdem zufriedenstellen.
Eine Fiihrungskraft, die in einer Disziplin aussetzt, kann durch die Verkniipfung
der Faktoren einen moglichen Erfolg ruinieren.
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Mit anderen Worten formuliert: Der Grad der Fiihrungskrifte-Qualifikation ori-
entiert sich eher am negativsten Faktor, als am Durchschnittswert aller wirksa-
men Faktoren. Deshalb miissen Fithrungskrifte ganz besonders darauf achten,
ihre schwichsten Disziplinen systematisch weiterzuentwickeln.

10.6. Der Moderator

Die immer komplexer werdenden Aufgabenstellungen machen eine stirkere
Teamarbeit erforderlich. Die Arbeit in der Gruppe bietet z.B. die Moglichkeit,
das Wissenspotential aller Mitarbeiter gleichzeitig zu nutzen, kreative Losungs-
ansétze zu entwickeln oder Probleme am runden Tisch zu 16sen.

Gruppenarbeit bietet sich ganz konkret an, wenn Probleme der innerbetriebli-
chen Organisation ausgerdumt werden sollen und Mitarbeiter gleichzeitig aktiv
an der Organisationsentwicklung mitwirken sollen; wenn Management- oder
Marketingkonzepte entworfen werden sollen; wenn die Zusammenarbeit zwi-
schen Auflen- und Innendienstmitarbeitern gefordert werden soll usw.

Die Steuerung dieser Gruppen kann von einem Moderator iibernommen werden,
der weniger durch hierarchisches Machtpotential agiert, als vielmehr den Grup-
penproze3 kooperativ begleitet. Jede Fithrungskraft sollte in der Lage sein,
Gruppenprozesse zu moderieren. Die Moderationsmethode erfordert jedoch ei-
ne umfassende Vorbereitung und ist nicht im Schnelldurchgang zu erlernen. Der
Moderator hat eine bedeutende Ausstrahlung auf die Gruppe, ein falsch agie-
render Moderator wird von der Gruppe nicht akzeptiert und gefihrdet den Er-
folg der Gruppenarbeit.

Die wesentlichsten Eigenschaften eines guten Moderators sind Urteilsfdhigkeit,
positives Denken, zuhoren konnen, Gerechtigkeitssinn, Zuwendungsfihigkeit,
Phantasie, Verstindigkeit, Taktgefiihl, Fairnef, Zuriickhaltung, Selbstbewult-
sein, Integrationsfahigkeit, Offenheit, Hoflichkeit, Flexibilitit, Toleranz, Kritik-
fahigkeit usw.

Ansatzpunkt fiir Kritik ist der u.U. erhohte Zeitaufwand, der fiir die Gruppenar-
beit bendtigt wird. Dieser mogliche Nachteil wird jedoch allein schon dadurch
kompensiert, dal durch das Einbinden vieler Mitarbeiter das Fehlerpotential
erarbeiteter Losungsansitze erheblich reduziert wird und die Akzeptanz bei den
Betroffenen deutlich steigt.

Dariiber hinaus wird, praktisch als Nebeneffekt, im Rahmen der Gruppenarbei-
ten die Qualifikation der Mitarbeiter automatisch verbessert. Dies gilt fiir das
Wissen liber die zu bearbeiteten Themen ebenso, wie durch das Lermnen von
Problemlosungsverhalten in der Gruppe.

Dies hat eine uneingeschrinkt positive Auswirkung auf das Leistungsergebnis
der Arbeitsgruppe mit deutlichem Bezug zur Personalentwicklung.
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Das Ergebnis und die Stimmung einer Gruppenarbeit héngt somit zweifelsohne
von den Fihigkeiten des Moderators ab. Dies sollte Ansporn genug sein, sich
mit der Methode der Moderation intensiver auseinanderzusetzen.

10.7. Der Teammanager

Eine Fiihrungskraft, die den kooperativen Fiihrungsstil bevorzugt, wird versu-
chen, die Mitglieder ihrer Arbeitsgruppe in ein Team zu integrieren. Um den
Erfolg einer Teambildung sicherzustellen, sind gewisse Grundbedingungen zu
berticksichtigen:

- Alle Mitarbeiter werden unabhingig von ihrer Position in der Unterneh-
menshierarchie als Teammitglieder gesehen. Auch die Fithrungskraft muf3
sich integrieren, denn sie will mit dem Team gemeinsam erfolgreich sein.
Dies kann dadurch erreicht werden, daB} jedem Teammitglied die Moglich-
keit gegeben wird, in Projekten auch Fithrungs- bzw. Kooperationsarbeit
zu leisten.

- Teammanager zu sein, bedeutet klare Ziele zu setzen, Aufgaben und Pro-
bleme genau zu definieren, Prioritéten zu setzen, Moderator zu sein, Ideen
anzuregen und zu entwickeln.

Wenn alle Mitarbeiter den Teamgedanken mittragen, dann sind Leistungsbereit-
schaft, VerantwortungsbewuBtsein, Klima und Dynamik der Gruppe charakte-
ristisch fiir diesen ,,Teamgeist*.

Die Leistungsfihigkeit eines Teams resultiert aus der gegenseitigen Ergéinzung
des Spezialwissens der Mitarbeiter. Der Teamgeist driickt sich dadurch aus, dal3
jeder ohne Einschrinkung der Gruppe sein gesamtes Wissen zur Verfiigung
stellt und nicht etwa aus Konkurrenzdenken heraus wesentliche Fakten fiir sich
behiilt.

Ausschlaggebend sind nicht eingebrachte Einzelleistungen, sondern das Ge-
samtergebnis. Jeder Teammitarbeiter fiihlt sich fiir das Teamergebnis verant-
wortlich und ist damit bestrebt, moglichst gute Beitréige zu leisten.

Da in einem Team alle Mitarbeiter gleichgestellt sind und jeder die Moglichkeit
hat, als Sprecher seines Fachgebietes in den Vordergrund zu treten, ist das Ar-
beitsklima in einem Team wesentlich entspannter. Es besteht keine Kluft zwi-
schen Fiihrungskriften und Mitarbeitern. Deswegen miissen die Mitarbeiter
nicht gegeneinander konkurrieren, sondern kénnen das Gesamtergebnis ge-
meinsam nach auBen vertreten. Gemeinsam erarbeitete Losungen zu vertreten
fordert dariiber hinaus den Teamzusammenhalt.
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Aus dem Gedanken heraus, gemeinsam ein gutes Ergebnis zu liefern, entwickelt
sich im Team eine neue Dynamik. Die Teammitglieder motivieren sich gegen-
seitig, spornen sich an und geben neue DenkanstoBe.

Die Teamorientierung wird aus zwei Aspekten heraus zu immer groBerer Be-
deutung gelangen:

(1) Durch den schnellen technologischen Wandel bedingt, wird immer mehr
Spezialwissen zur sachlichen Problemldsung erforderlich. Spezialwissen
kann personenenbezogen aber immer nur in einem begrenzten Bereich
vorliegen. Deshalb kénnen komplexe Problemstellungen in ihrer Gesamt-
heit nur in Projektteams bearbeitet werden.

(2) Durch das Abflachen der Hierarchien werden kleinere Organisationsein-
heiten mit selbstdndiger Verantwortung geschaffen, die eine stirkere ge-
genseitige Abstimmung benétigen. In Arbeitsteams kann die Vernetzung
der unterschiedlichen Problemstellungen sichergestellt und der Informati-
onsflu} gesteuert werden.

Die Arbeit im Team verlangt aber auch von den Teammitarbeitern die Entwick-
lung besonderer Fihigkeiten. Teamfahigkeit bedeutet in diesem Zusammen-
hang:

- sich integrieren zu konnen,

- auf Rang, Titel und Status in der Unternehmenshierarchie weitgehend zu
vverzichten,

- eigene Meinungen entwickeln zu konnen und diese auch gegeniiber einer
Mehrheit zu vertreten,

- aber auch andere Meinungen zu akzeptieren, wenn diese mit besseren Ar-
gumenten belegt werden und

- sich mit dem Teamergebnis so zu identifizieren, daB es nach auflen vertre-
ten werden kann.

10.8. Der Konfliktloser

Qualifizierte und selbstbewuflte Mitarbeiter sind wesentlich konfliktanfilliger,
insbesondere wenn sie in einem Umfeld arbeiten, das stindigen Veridnderungen
ausgesetzt ist, da sie sich kritisch mit ihrer Umwelt auseinandersetzen.

Das Konfliktpotential in unserer Arbeitswelt wichst stetig. Die Fithrungskrifte
sind in den wenigsten Fillen auf die Konfliktverarbeitung ausreichend und an-
gemessen vorbereitet.

Ein Konflikt ist zunéchst nichts Negatives. Er driickt nur unterschiedliche Mei-
nungen, Vorstellungen, Verhaltensweisen zwischen Menschen aus, die sich in
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gewissen Beriihrungspunkten niherkommen miissen, um ein gemeinsames Ziel
zu erreichen. Erst wenn dieses Aufeinanderzugehen nicht méglich ist, weil die
sachlichen Bewertungen zu unterschiedlich sind oder aber gerade diese Men-
schen sich nicht mégen, kann der Konflikt zu einem Problem werden.

Vor allem Konflikte im zwischenmenschlichen Bereich enden oft mit Schwie-
rigkeiten. Konflikte konnen aktiv angegangen werden, um eine Konfliktlsung
zu finden. Sie kénnen aber auch verdeckt und ohne offene Aussprache wirksam
werden. Letzteres ist die unangenehmste Form des Umganges mit Konflikten,
weil die Nichtbetroffenen meist den Konflikt nur erahnen kénnen und auch das
erst ziemlich spit.

Fiihrungskrifte sollten méglichen Konfliktfeldern und -partnern eine hohe
Aufmerksamkeit schenken, damit sie rechtzeitig Aktivititen zur Konfliktent-
schirfung einleiten konnen.

Konflikte im zwischenmenschlichen Bereich konnen lange Zeit verdeckt blei-
ben und dann plétzlich durch einen vergleichsweise harmlosen Ausldser zum
Vorschein kommen. Die Konfliktlgsung duldet keinen Zeitaufschub. Fiihrungs-
kriifte miissen sofort handeln, wenn sie Anzeichen problematischer Konflikte
erkennen. Nicht immer braucht die Fithrungskraft einzugreifen, da viele Kon-
flikte von den Mitarbeitern selbst in den Griff zu bekommen sind. Die Fiih-
rungskraft muB sich aber trotzdem mit dem Konflikt beschéftigen und sich nach
Analyse der jeweils konkreten Situation dann entscheiden, ob ein aktives Han-
deln tatséchlich notwendig ist.

Bei der Konfliktbewiltigung ist in besonderem Mafle das Fingerspitzengefiihl
der Fithrungskrifte gefordert. Intuition und Erfahrung sind hierbei gute Lehr-
meister.

Mitarbeiter honorieren den guten Willen der Fiihrungskrifte, wenn sich diese
der Mitarbeiterprobleme annehmen. Mangelndes Talent ist sicher kein ent-
scheidender konfliktauslosender Faktor, wenn die positive innere Einstellung
vorhanden ist.

Wer jedoch mit sich selbst nicht im ,reinen* ist, wird mit hoher Wahrschein-
lichkeit eher Konflikte produzieren, anstatt sie zu losen.

Menschen, die vor ihren eigenen Problemen davonlaufen, wundern sich oft, dafl
die Probleme schon wieder da sind, bevor sie ihr Ziel erreicht haben. Gleiches
gilt fiir Fiihrungskrifte, die leider immer noch allzu oft vergessen, daB sie auch
nur Menschen sind mit gleichzeitig wirksam werdenden Stédrken und Schwé-
chen. :

185



10.9. ProzeBbegleiter und Verinderungsmanager mit Komplex-
verantwortung

Die Verinderungsgeschwindigkeit nimmt in den Unternehmen dramatisch zu,
gleichzeitig erhoht sich die Komplexitdt unternehmerischen Handelns. Das
methodische Know-How im Umgang mit Prozessen und Veridnderungen, die
nicht zufillig, sondern gezielt und geplant vonstatten gehen, entwickelt sich
immer mehr zum erfolgskritischen Faktor,

So zeigt sich immer deutlicher, da3 eine Konzentration auf die externen Markte
ohne optimiertes internes Dienstleistungsmanagement kaum verwirklicht wer-
den kann. Erst die konsequente ProzeBorientierung hat verdeutlicht, daB die in-
ternen Dienstleister-/Kundenbeziehungen einen wesentlichen EinfluBl auf die
gesamte Kosten-/Nutzenbetrachtung der betrieblichen Leistungserstellung ha-
ben. Prozesse sind gekennzeichnet durch formale Schnittstellen, die jedoch vom
Menschen und ihren Tétigkeiten zu verantworten sind. Haufig ist das Managen
dieser Schnittstellen eher ein Kommunikationsproblem als eine fachliche
Schwierigkeit.

Der ProzeBbegleiter und Verinderungsmanager mufl deswegen in erster Linie in
der Lage sein, unterschiedliche Interessen zu erkennen und so gut wie méglich
auf ein vorgegebenes Ziel zu konzentrieren.

Das an anderer Stelle bereits verdeutlichte Spezialistentum fiihrt ebenfalls dazu,
dafl ohne die Bereitschaft zur iibergreifenden Zusammenarbeit die komplexen
Aufgabenstellungen kaum zu bewiltigen sind. Die Koordination und Fiihrung
dieser Spezialisten und Teams erfordert eine besondere soziale Kompetenz,
verkniipft mit einer ausgeprigten Zielstrebigkeit, eine Koordination, die heute
noch eher selten zu finden ist.

Der ProzeBbegleiter und Verinderungsmanager muf3 in diesem Sinne eine
Komplexverantwortung tibernehmen, fiir die zu erreichen es sich lohnt, entspre-
chend friihzeitig und umfassend in Qualifikation zu investieren.

¥
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Kapitel 11:
Zusammenfassung und Fazit

Die Personalfithrung wird einen immer groferen Stellenwert im Rahmen des
Aufgabengebietes einer Fithrungskraft erhalten. Die Fiihrungskrifte sind des-
halb gezwungen, sich stérker als in der Vergangenheit mit Fiihrungsproblemen
auseinanderzusetzen. Die Mitarbeiter erwarten eine stidrkere Einbindung in den
Informationsfluf} und in die Entscheidungsfindung. Sie sind bereit, Verantwor-
tung zu iibernehmen und werden auch zukiinftig leistungsbereit sein, wenn sie
gerecht und angemessen behandelt werden.

Wird Fiihrung durch diese verdnderten Rahmenbedingungen schwieriger? Fiih-
rung wird fiir die Fiihrungskriifte schwieriger, die nicht bereit oder fihig sind,
aktiv an der Anpassung ihres Fithrungsverhaltens an die neuen Bedingungen zu
arbeiten. Insofern liegt der Fithrungserfolg der Zukunft stidrker als in der Ver-
gangenheit in der eigenen Hand der Fiihrungskriifte.

Was ist zu tun? Der stindige Austausch mit den Mitarbeitern des eigenen Ver-
antwortungsbereiches, aber auch mit Kollegen und Fithrungskriften, hilft, die
stetigen Verdnderungen schneller zu erkennen und ein besseres Bild von der
eigenen Person zu erhalten.

Klar strukturierte Arbeitsprozesse werden auBerhalb der Produktion in bisher
kaum zu erahnendem MaBe zurilickgehen. Dies bedeutet gleichzeitig eine stdn-
dige Zunahme der Projekt- und Teamarbeit. Bei diesen Arbeitsformen versagen
die herkdmmlichen Fiihrungsrezepte komplett. Kooperative Zusammenarbeit
wird die einzige Moglichkeit, die Mitglieder einer schwach strukturierten Pro-
jektgruppe auf ein gemeinsames Leistungsziel einzuschworen.

Die Arbeitsstrukturen werden zukiinftig offener gestaltet und die Fiihrungs-
hierarchien flacher. Die Fithrungskrifte miissen insofern ebenfalls selbstindiger
werden. Die Verantwortung wird zukiinftig steigen, insbesondere im Bereich
Menschenfiihrung, aber auch zur Koordination der Sachaufgaben.

Die Fiithrungskraft der Zukunft wird neben ihrer qualifizierten Fachausbildung
eine wesentlich bessere Qualifikation im Bereich Fiihrung und Zusammenarbeit
vorweisen miissen. Jedoch zihlen immer weniger nur ,,schéne* Diplome; in der
Praxis erworbene und ausgewiesene Fihigkeiten und Erfahrungen erhalten eine
deutlich stirkere Bedeutung.

Die Verbesserung der Sozialkompetenz scheint ein wesentlicher Schliissel zum
Erfolg einer Fiihrungskraft in der Zukunft zu sein. Bis heute lernt man diese
Fihigkeit auf keiner Schule und dies wird auf absehbare Zeit sicher auch so
bleiben. Um so wichtiger ist es, sich moglichst friihzeitig fiir dieses Gebiet sen-
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sibel zu zeigen. Wer nach einem Studium ohne Erfahrungen in diesem Bereich,
z.B. erworben durch lingere Arbeitsaufenthalte in der Praxis, Auslandsstudium,
private Titigkeiten im Sportverein usw., in den Beruf eintritt, wird zukiinftig
Miihe haben, den Vorsprung der Konkurrenz noch aufzuholen.

Die Fihrungsfihigkeit wird wichtiger fiir die erfolgreiche Leistungserstellung
im Arbeitsalltag und damit auch fiir die personliche Karriere, auch wenn dies
heute noch nicht jeder einzusehen vermag.
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