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  Vorwort


  Die neue Reihe Büro-Spicker richtet sich an alle, die ihre eigenen Kenntnisse verbessern und im Beruf weiterkommen wollen. Die praktischen Ratgeber bieten schnelle und kompetente Hilfe zu allen berufsrelevanten Themen.


  Der erste Schritt zu einer Führungskarriere liegt in der objektiven Selbstbeurteilung. Wer bestimmte Qualitäten und Verhaltensweisen nicht vorlebt, kann diese auch nicht von anderen fordern und erwarten. Und was die Ansprüche an das eigene Verhalten angeht, so sollte eine Führungskraft den Durchschnitt deutlich überragen.


  Das bedeutet, dass es zuerst einmal darum geht, die eigene Führung zu verbessern, wenn man Erfolge in der Führung anderer verbuchen will. Es bedeutet aber auch den Einsatz und die Entwicklung persönlicher Stärken. Denn Führen heißt nicht nur befehlen; Führen heißt auch betreuen, leiten, motivieren. Nur so ist jeder Augenblick, den eine Führungskraft ihren Mitarbeitern widmet, Gewinn bringend angelegt.


  Führung bedeutet Vorbild sein. Nichts spornt die Mitarbeiter so an wie ein Vorgesetzter, der sich auszeichnet durch


  
    	zielbewusstes Handeln,


    	Mut und Zivilcourage, auch „nach oben“,


    	Ideenreichtum und Initiative sowie


    	Achtung vor der Persönlichkeit eines jeden Mitarbeiters.

  


  Wer diese Qualitäten aufweist, wird auch überzeugen können. Und aus der eigenen Überzeugungskraft resultiert dann ein natürliches Durchsetzungsvermögen, das nicht auf Titel und Rangordnung angewiesen ist.


  Dieser moderne Ratgeber beantwortet alle wichtigen Fragen und bringt die wesentlichen Inhalte zum Thema Mitarbeiter richtig führen auf den Punkt. Übersichtlich und praxisnah bietet das Buch dem Leser hilfreiche Tipps zum optimalen Umgang mit Mitatbeitern.


  1. Führen als Aufgabenbereich im Unternehmen


  1.1 Personalarbeit als Dienstleistung


  Wenn Unternehmen ihre Produkte und Dienstleistungen nicht mehr verkaufen können, müssen sie früher oder später Konkurs anmelden. Aus diesem Grunde stürzen sich viele Unternehmer hinein in die Tagesarbeit und haben so nur wenig Zeit für strategische Überlegungen, schon gar nicht, wenn es dabei um personalstrategische Fragestellungen geht.


  Doch erst die Visualisierung der Gegenwart ermöglicht das Schaffen einer gewollten Zukunft, führt zu kritischer Einschätzung der Situation und zum Nachdenken über dringend erforderliche Veränderungen. Was aber im Mittelpunkt unternehmerischen Denkens und Handelns steht, spiegelt sich wider in den Leitsätzen, den Konzepten und der Kultur des Unternehmens. Die Orientierung am Kunden ist deshalb einer der entscheidenden Wettbewerbsfaktoren für die Unternehmen und deren Führungskräfte.


  Kunden sind letztendlich auch die Mitarbeiter. Auch wenn es einen idealen Führungsstil nicht gibt, muss es gelingen, ein Führungskonzept zu finden, das sich in der Praxis bewährt, d.h. den Erwartungen und Bedürfnissen der Mitarbeiter Rechnung trägt. Entwicklung, Eigenverantwortung und Unternehmertum sind hierbei die zentralen Begriffe. Personalarbeit ist nämlich kein personalpolitisches Instrument, das man anlässlich irgendwelcher Strategien mal stark, mal weniger stark akzentuiert. Personalarbeit ist in allererster Linie als Dienstleistung zu betrachten.


  Ein solcher Ansatz, konsequent angewandt, wird alle Entscheidungen im Unternehmen aus dieser Sicht angehen. Denn das Leistungspotenzial der Mitarbeiter kann sich nur im Rahmen einer mitarbeiterorientierten Organisations- und Führungskultur entwickeln.


  Die Kooperation zwischen den Funktionsbereichen ist dabei ebenso von entscheidender Bedeutung wie eine offene Kommunikationspolitik zwischen den verschiedenen Hierarchiestufen. Das primäre Ziel der Personalgewinnung ist das Finden des jeweils „richtigen“ Mitarbeiters, d.h.


  
    	eines engagierten Mitarbeiters


    	mit anforderungsgerechter Qualifikation


    	für eine klar definierte Position bzw. Aufgabe


    	zur richtigen Zeit


    	am richtigen Ort.

  


  
    Infobox


    Die Erstellung des „Idealbilds“ vom neuen Mitarbeiter ist eine Grundvoraussetzung für eine erfolgreiche Stellenanzeige. Man kann so einerseits genaue Angaben zu den erforderlichen Qualifikationen machen und andererseits sicher gehen, dass sich geeignete Bewerber angesprochen fühlen.

  


  Die Frage, ob der Mitarbeiter zum Unternehmen passt und das Unternehmen zu ihm, ist hier von zentraler Bedeutung. Denn vor dem Hintergrund einer sich immer schneller verändernden Organisationsumwelt steigt auch die Notwendigkeit, ein ganzheitliches Personalentwicklungskonzept für alle Mitarbeiter zu realisieren. Dabei sind nicht nur die wirtschaftlichen, sondern auch die gesellschaftlichen Veränderungen von eminenter Bedeutung.


  
    Auf einen Blick


    
      	Personalarbeit ist Aufgabe von Führungskräften


      	Personalarbeit ist Dienstleistung: Sie ist ein Dienst am Kunden „Mitarbeiter“, dessen Leistungspotenzial nur durch einen mitarbeiterorientierten Führungsstil ausgeschöpft werden kann.


      	Personalgewinnung setzt ein tragfähiges Konzept zur Personalentwicklung voraus. Um ein solches erstellen zu können, müssen die einzelnen Funktionsbereiche miteinander kooperieren und es muss eine offene Kommunikation zwischen den Hierarchiestufen stattfinden.

    

  


  1.2 Mut zur Elite


  Die Wirtschaft ist auf eine Führungs- und Entscheidungskultur angewiesen, die Innovationen hervorbringt und Veränderungen bewirkt. Unternehmen benötigen mehr denn je fähige, einsatzwillige und verantwortungsbereite Mitarbeiter, die den Mut haben zu handeln anstatt aus Angst vor Fehlern im Nichtstun zu verharren.


  Nicht nur die Risikokalkulation mit messbaren Größen zeichnet den Unternehmer der Zukunft aus, sondern auch das Vermögen, Entscheidungen unter dem Einfluss der Unsicherheit zu treffen. Denn wer kann schon mit absoluter Sicherheit wissen, ob ein Produkt auf dem Markt erfolgreich sein wird bzw. ob der Kredit sich jemals refinanzieren lässt. Und genau das zeichnet die unternehmerische Elite – eingebunden hierin alle Führungskräfte – aus, dass sie diese Situation nicht als beängstigend empfindet, sondern vielmehr als eine Chance begreift, um neue, innovative Ideen durchzusetzen. Unternehmen sollten deshalb weniger auf den sinngebenden Künstler, den wegweisenden Politiker oder den Shareholdervalue predigenden Führer Wert legen, sondern vielmehr auf eine Führungskraft, die Öffnung und Wandel ermöglicht. Denn nicht mehr Wertedemonstration oder Berufsperfektion gelten heute als Elitequalifikation, sondern Eigenschaften wie Wagnisbereitschaft und Innovationsfreude.


  
    Infobox


    Der Begriff „Elite“ verursacht bei vielen Unbehagen. Doch zu einer Führungsschicht zu gehören bedeutet vor allem Führungsverantwortung zu übernehmen. In diesem Sinne will „Elite“ verstanden werden: als Gruppe von Personen, die auf Grund erworbener Kenntnisse und Fähigkeiten die notwendige Aufgabe übernimmt, andere anzuleiten.

  


  1.3 Nur wer lernfähig ist, kann auf Dauer Erfolg haben


  Nicht nur Unternehmen, sondern auch ihre Führungskräfte müssen lernen, in sich immer schneller ändernden Märkten richtig zu agieren. Je besser es gelingt, Mitarbeiter und Kunden zu verstehen und anzusprechen, desto erfolgreicher und wirkungsvoller sind auch die eigenen Aktionen und Reaktionen.


  Je nach dem Blickwinkel und Kontext ist ein Mitarbeiter als Individuum oder nur als Teil einer Gruppe mit einem bestimmten Verhaltensmuster erkennbar. Denn aus der Nähe betrachtet existiert der namentlich bekannte Mitarbeiter, bei dem jede seiner Handlungen ihm persönlich zugeordnet werden kann, während bei der Betrachtung eines größeren Zusammenhangs oft nur Mitarbeitergruppen über ihre Verhaltensmuster feststellbar sind.


  Besteht lediglich die Möglichkeit, Verhaltensmuster zu identifizieren, dann ergibt sich daraus die Notwendigkeit, alle abgelaufenen Transaktionen zu klassifizieren und auf Gesetzmäßigkeiten hin zu untersuchen. Dabei stehen den Führungskräften allerdings oft mehr Informationen zur Verfügung, als ihnen bewusst ist. Nur sind die wenigsten Führungskräfte in der Lage, diese Daten auch in Informationen umzuwandeln.


  Weit umfangreicher sind die Auswertungsmöglichkeiten, wenn der Mitarbeiter als bestimmte Person identifizierbar ist. Hier können nämlich alle Verhaltensdaten mit den personenbezogenen Daten verglichen, anschließend kombiniert und letztendlich ergänzt werden. Denn die heute praktizierten Entscheidungsunterstützungssysteme haben in der Regel zwei Anforderungen zu erfüllen:
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  Wenn für das Unternehmen ein Mitarbeiter die Summe seiner Transaktionen mit dem eigenen und fremden Unternehmen ist, dann muss dieser einzelne Mitarbeiter auch für das Unternehmen und seine Führungskräfte erkennbar sein.


  Der schnelle Zugriff und die Menge der nicht immer angeforderten, aber dennoch permanent auf uns einströmenden Informationen haben heutzutage eine große Wirkung auf die Anforderungen an Führungskräfte. Auch für sie gilt: Alle fünf Jahre verdoppelt sich das Wissen der Menschheit, nach drei bis vier Jahren ist also die Hälfte schon wieder überholt. Fazit: All das, was wir heute an Fachwissen erworben haben, ist somit schon in wenigen Jahren eigentlich „Stoff für Historiker“.


  Um mit dieser Dynamik Schritt halten zu können, müssen wir den Prozess des Lernens als eine lebenslange Aufgabe begreifen. Und wir müssen neue Arbeitstechniken entwickeln, die uns helfen, die für aktuelle Aufgaben notwendigen Informationen aus der Masse des Angebots sowie der abrufbaren Möglichkeiten herauszufiltern. Führungskräfte müssen jede Weiterbildungsmaßnahme als Informationsfilter betrachten, denn bei solchen Veranstaltungen treffen sich ausschließlich Experten und Kollegen. Und um ein Experte zu bleiben und die neuen Informationen zu filtern, bedarf es einer ständigen Neuorientierung. Denn der Umgang mit Informationen wird eine der Hauptaufgaben der nächsten Jahre werden und bleiben.


  
    Infobox


    Nicht jede neue „Erkenntnis“ taugt für die Praxis. Vieles von dem, was als neues Konzept mit großer Wirkung gepriesen wird, entpuppt sich als Windei. Gerade hier sind die Führungskräfte gefordert, solche leeren, möglicherweise sogar dem Unternehmen schädlichen Konzepte von den tragfähigen und Erfolg versprechenden unterscheiden zu lernen.

  


  Zu den zukünftigen Aufgaben von Führungskräften wird es gehören, den ständig stattfindenden Wertewandel einzuschätzen und zeitgemäße Werte zu erkennen, damit wir daraus die Informationen, die wir abrufen oder die auf uns einströmen, in die richtigen Beziehungen setzen können.


  Dabei müssen alle Führungskräfte versuchen, die eigentliche Führungsaufgabe nicht aus den Augen zu verlieren. Denn in jedem Unternehmen – und sei es auch nur ein „Drei-Mann-Laden“ – wird Führung verlangt und ist Führung erforderlich.


  
    Auf einen Blick


    Ansprüche an Führungskräfte:


    
      	Innovation und Risikobereitschaft: Das sind die Eigenschaften, die Führungskräfte in der heutigen Zeit auszeichnen; nur wer wagt, gewinnt!


      	Effizientes Handeln: Um auf den Markt reagieren zu können, muss sich eine Führungskraft darauf verstehen, Mitarbeiter und Kunden zu verstehen und ansprechen zu können; um so wichtiger ist eine systematische Auswertung der Daten über Mitarbeiter, um Verhaltensmuster zu erkennen.


      	Ständige Neuorientierung: Die große Masse an neuen Erkenntnissen macht einen dauerhaften Lernprozess notwendig; um Experte zu bleiben sind immer wieder Weiterbildungen erforderlich und die Fähigkeit, aus der Informationsflut die für die aktuellen Projekte wichtigen Fakten herauszufiltern.


      	Zu den Anforderungen an Führungskräfte gehört heutzutage unbedingt der schnelle Zugriff und die Menge der nicht immer angeforderten, aber dennoch permanent auf uns einströmenden Informationen.

    

  


  2. Spannungsfeld Führungskraft und Mitarbeiter


  2.1 Beteiligung aller Betroffenen: Integratives Veränderungsmanagement


  Mit nur einer einzigen Denk- und Arbeitsweise – auch über Widerstände hinweg – lassen sich heute keine kreativen Lösungen mehr entwickeln, die den Mitarbeitern die Impulse geben, die notwendig sind, um bestimmte Leistungsanforderungen erfolgreich durchzusetzen.


  Veränderungen beginnen in den Köpfen der Betroffenen, denn jedes Veränderungsvorhaben muss den jeweiligen Personenkreis überzeugen. Dem Mitarbeiter muss das Bewusstsein geschärft werden, ein Teil des Ganzen zu sein, denn nur ein gemeinsames Problembewusstsein schafft die Basis für eine gemeinsame Initiative. Dabei kommt es weniger darauf an, wer in den Augen der Führungskräfte bzw. der Geschäftsleitung betroffen ist, sondern vielmehr, wer sich betroffen fühlt.


  Deshalb hilft oftmals das gezielte Schaffen einer kreativen Unruhe, um aus eingefahrenen Denkhaltungen auszubrechen. Führungskräfte müssen lernen, aus Betroffenen Beteiligte zu machen, denn eine umfassende Beteiligung aller Betroffenen am gesamten Veränderungsprozess stellt die wichtigste Grundlage eines integrativen Veränderungsmanagements dar.


  Erst dadurch werden auch die Potenziale der Mitarbeiter vollständig genutzt, es wird nicht nur Akzeptanz, sondern vielmehr auch persönliches Engagement erreicht und somit Veränderungsenergien quer durch das gesamte Unternehmen geweckt.


  Als Basisprinzipien gelten hierbei die Teamarbeit sowie die Förderung von Informationsfluss und Kommunikation, verbunden mit Offenheit und bedingungsloser Transparenz, denn Information ist die wichtigste Grundvoraussetzung eines Veränderungsprozesses. Nur über vollständige Offenheit in allen Belangen sowie bedingungslose Transparenz im Vorgehen lässt sich das notwendige Vertrauen aufbauen und das nötige Wissen vermitteln; erst über eine gemeinsame Informationsbasis die Koordination der beteiligten Personen erreichen.


  Integratives Veränderungsmanagement erfordert deshalb eine Enthierarchisierung von Informationen. Dies soll nicht bedeuten, dass die Beteiligten nun urplötzlich mit Informationen „zugeschüttet“ werden, in denen sie förmlich ersticken. Informationsstress verhindert nämlich echte Informiertheit. Aber es muss jeder alle Informationen bekommen können, die er braucht. Selbstorganisierte Information tritt an Stelle einer permanenten Bedienung mit Informationen von oben. Dies setzt einen Lernprozess in Gang, der darauf abzielt, in Wirkungen zu denken und nicht in Absichten. Denn gerade im Umgang mit Menschen und komplexen Situationen hilft es wenig, wenn man sich ausschließlich an seinen eigenen Zielen und Absichten orientiert. Letztendlich zählt nämlich nicht das, was man eigentlich erreichen will, sondern vielmehr das, was man tatsächlich tut, wie es von den betroffenen Menschen subjektiv empfunden wird und welche Auswirkung die Aussagen und Handlungen mit sich bringen.
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  Wichtig ist also, sich bei allem, was man in einem Veränderungsprozess zu tun gedenkt, vorher zu fragen, wie dies von den Betroffenen aufgenommen wird und welche Konsequenzen zu erwarten sind. Damit wird nicht nur eine Regelung eines Prozesses, sondern auch ein frühzeitiger Abbau von Widerständen ermöglicht. Allerdings sollten hierbei sämtliche Aktionen ohne Aktionismus durchgeführt werden, denn: Veränderung bedeutet Handeln.


  Führen all diese Maßnahmen aber nur dazu, dass Veränderungsmaßnahmen als „Schnellschuss“ angegangen werden, d.h. ohne sorgfältige Überlegungen zur Gestaltung des Veränderungsprozesses unter Einbeziehung aller Betroffenen, dann ist die erforderliche Umsetzung von vornherein gefährdet. Blinder Aktionismus führt dann zwangsläufig nicht zu mehr Flexibilität und Schnelligkeit, sondern eher zu mehr Problemen und größerem Widerstand bei den Betroffenen. Von daher sollte der Grundsatz eines integrativen Veränderungsmanagements lauten: keine Aktion ohne vorherige Analyse und Einbeziehung der Betroffenen. Ist ein solches Vorgehen im Unternehmen erst einmal eingespielt, dann lässt sich damit nicht nur eine höhere Qualität der Veränderungsmaßnahmen erreichen, sondern auch eine wesentlich höhere Realgeschwindigkeit bei der Umsetzung.


  
    Infobox


    Verwertbare Daten lassen sich insbesondere aus Mitarbeiterbefragungen gewinnen. Regelmäßig und systematisch durchgeführt, geben sie Aufschluss über die momentane Arbeitssituation im Unternehmen.

  


  Ein integratives Veränderungsmanagement kann nur dann funktionieren, wenn alle Beteiligten auch spüren, dass der Veränderungsprozess auf schlüssigen, nachvollziehbaren Aussagen und Handlungen aufgebaut ist. Gerade deshalb ist stets darauf zu achten, dass einmal getroffene Aussagen und späteres Verhalten stimmig und nachvollziehbar sind – vor allem aber einmal gemeinsam erarbeitete Maßnahmen nicht durch undurchsichtige Beweggründe blockiert werden. Auch muss sich das einmal eingeholte Feedback tatsächlich konkret im Verhalten niederschlagen. Denn das Schlimmste, was einem Unternehmen bzw. einer Führungskraft passieren kann, ist, wenn die Mitarbeiter nicht mehr offen sagen, was sie denken und empfinden, weil sie den Eindruck gewonnen haben, ihre Angaben seien weder relevant noch wirklich erwünscht.


  
    Infobox


    Jede Information muss eindeutig sein. Viele Probleme entstehen dadurch, dass Mitarbeiter widersprüchliche Aussagen zu ein und demselben Thema von verschiedenen Hierarchieebenen erhalten.

  


  Das Vorgehen eines integrativen Veränderungsmanagements sollte deshalb möglichst hierarchiefrei oder – wenn dies nicht möglich ist – zumindest hierarchieübergreifend sein. Es sollte auf der Nutzung der Eigendynamik des Systems basieren und nicht über eine detaillierte, zentrale Steuerung funktionieren, sondern über Impulsvorgaben zur Selbstregulation, dem so genannten Prinzip der Indirektheit.


  Zwar ist es nicht in allen Fällen möglich, Hierarchien im Unternehmen völlig abzuschaffen, doch führt integratives und rückkoppelndes Vorgehen fast immer zu einem tendenziellen Abbau hierarchischer Strukturen. Denn jeder ist jetzt aufgerufen, seine Meinung zu äußern und sich einzubringen, ohne persönliche Nachteile befürchten zu müssen. Innerhalb einer Projektgruppenorganisation gibt es nämlich keine formalen Umstellungsverhältnisse, und die Projektgruppenleitung wird möglichst von allen Beteiligten abwechselnd übernommen.


  Die Gruppe setzt sich ihre Ziele in Abstimmung mit der Gemeinschaft selbst und bestimmt auch über ihre Zusammensetzung. Allein die Gruppenmitglieder haben zu entscheiden, wie die von ihnen erledigten Aufgaben zu erfüllen sind und mit welchen Instrumenten und Methoden dies geschieht. Das wichtigste Ziel hierbei ist die Entwicklung einer offenen Vertrauenskultur, die Raum schafft zum angstfreien Lernen und Handeln. Wesentliche Ansatzpunkte eines Veränderungsmanagements sind von daher letztendlich nicht nur Teamarbeit, sondern auch die Entwicklung eines Kommunikationskonzeptes, welches die Grundlage für die Entwicklung eines offenen und komplexen Prozesses schafft. Integratives Veränderungsmanagement basiert nämlich auf dem Gedanken der Fähigkeit zur Selbstorganisation autonomer Arbeitsgruppen, die im Rahmen einer gemeinsamen Zielrichtung die Art und Weise ihres Zusammenwirkens weitgehend selbst bestimmen.


  
    Infobox


    Kaizen ist ein Konzept aus der japanischen Produktionstechnik und bedeutet permanenter Verbesserungsprozess; die Mitarbeiter suchen in Eigenverantwortung Arbeitsvorgänge zu standardisieren, Schwachstellen zu verbessern und Ressourcen sparsam einzusetzen.

  


  Von außen sind deshalb so wenig Strukturelemente wie möglich vorzugeben. Vielmehr sollte – und das je nach individueller Projektanforderung – durch die Beteiligten selbst eine sinnvolle Struktur herausgearbeitet werden. Ein solcher Anstoß wird in der Regel entweder von der Unternehmensleitung oder von den ihr unterstehenden Führungskräften zu erwarten sein, kann aber auch durchaus von Seiten der Mitarbeiter an das Unternehmen herangetragen werden. Wichtig ist hierbei nur, dass die Betroffenen selbst den Prozess steuern und gestalten, externe Berater dürfen keinesfalls inhaltlich eingreifen. Ihre Aufgabe besteht lediglich darin, den Projektablauf zu unterstützen, sie dürfen jedoch nicht dominieren.


  
    Auf einen Blick


    Integratives Veränderungsmanagement


    
      	Betroffene Mitarbeiter einbeziehen: Nur ein gemeinsames Problembewusstsein schafft die Basis für eine gemeinsame Initiative.


      	Informationsbasis schaffen: Nur so ist eine Koordination aller Beteiligten möglich.


      	Enthierarchisierung von Information: Jeder bekommt die Informationen, die er braucht.


      	Handlungen bezüglich ihrer Wirkung auf die Betroffenen prüfen: So baut man frühzeitig Widerstände ab.


      	Glaubwürdigkeit erhalten: Einmal gemeinsam erarbeitete Maßnahmen dürfen nicht aus undurchsichtigen Gründen gekippt werden; das Feedback muss sich im Verhalten niederschlagen.


      	Prinzip der Indirektheit: Impulsvorgaben zur Selbstregulation des Systems treten an Stelle der zentralen Steuerung.


      	Autonome Arbeitsgruppen: die Gruppe bestimmt ihre Zusammensetzung, setzt ihre Ziele in Abstimmung mit der Gemeinschaft und entscheidet selbst über die Mittel, die zur Erledigung der Aufgaben notwendig sind. Struktur entwickeln die Beteiligten weitestgehend in Eigenregie.

    

  


  2.2 Der Personalverantwortliche: Macher oder Koordinator?


  In der heutigen Zeit sind in dem immer härter werdenden Wettbewerb der Wirtschaft Teams statt Einzelkämpfer gefragt. Zu komplex sind heute die Projekte, zu turbulent die Technologieschübe und zu rasch steigt das Anspruchsniveau der Kunden, als dass man mit einer Dschungelkämpfer-Mentalität noch erfolgreich sein könnte. Eine erfolgreiche Unternehmensstrategie lässt sich künftig nur noch im Team umsetzen. Dieser Trend macht sich auch über Deutschlands Grenzen hinaus immer stärker bemerkbar.


  Die Mehrzahl der Unternehmen ist heutzutage davon überzeugt, durch Teamarbeit eine engere Kooperation sowie einen intensiveren Erfahrungsaustausch unter den Mitarbeitern in Gang bringen zu können. Gemeinsame Leistungsziele und Verantwortung sowie die sich ergänzenden Fähigkeiten der verschiedenen Mitglieder eines Teams werden von weit mehr als der Hälfte aller Unternehmen als sehr wichtig eingestuft. Auch die Teilnahme einer überschaubaren Zahl von Teammitgliedern bei Meetings, in denen sie ihre Ideen und Vorschläge einbringen können, wird meist als Maßnahme angesehen, die dem Erfolg des Unternehmens zugute kommt. Der Einzelkämpfer benötigte früher zu viel Zeit für seine individuellen Tätigkeiten, dies kann ein eingespieltes Team wesentlich besser aussteuern. Damit wird allen Skeptikern, die in Teams eher eine freizeitähnliche Veranstaltung mit geringer Leistungsorientierung sehen, eine deutliche Absage erteilt. Dafür aber kommt der Entwicklung der richtigen Teams im Unternehmen künftig eine Schlüsselrolle zu.


  
    Infobox


    Teamarbeit ermöglicht es, Aufgaben aufzuteilen und an Spezialisten abzugeben. Auf diese Weise kann die Arbeit effizienter gestaltet werden.

  


  Der Wunsch einer jeden Führungskraft ist, ein erfolgreiches Team zu haben. Aber auch die Mitarbeiter schätzen es, in einem erfolgreichen Team eingesetzt zu werden. Teams von Arbeitsgruppen, die ihr Ziel erreichen, steigern wiederum stets auch die Rentabilität eines Unternehmens. In der Realität können sich viele Personalverantwortliche stattdessen nicht erklären, wie es zusehends zu einem immer größer werdenden Autoritätsverlust bei den Mitarbeitern kommt.


  Wie erfolgreich ein Team arbeitet, hängt allerdings vor allem davon ab, wie es zusammengesetzt ist und wie es geleitet wird. Homogene Gruppen, in denen alle die gleichen Eigenschaften mitbringen, werden mit den Anforderungen eines Projekts, das in unterschiedlichen Phasen jeweils andere Qualitäten erfordert, nur mit Mühe fertig. Der Grund: Hier fehlt es an der notwendigen Ergänzung. Homogene Gruppen werden nämlich in der Regel von einer Führungskraft geleitet, die es als Erfolg versprechend ansieht, möglichst eine „Schar Gleichgesinnter“ um sich zu scharen, die seine Auffassungen von der Zielverfolgung nicht infrage stellen. Der Personalverantwortliche unterstützt damit eine absolute Anpassung seiner Mitarbeiter, die er als Solo-Leiter dirigiert.


  Er ist ein „Macher“, der die Zügel fest in der Hand behält und alle wichtigen Entscheidungen selber trifft. Delegation entfällt grundsätzlich und Kommunikation zwischen einzelnen Teammitgliedern findet kaum statt, da der Solo-Leiter alle Informationen verwaltet und alle Entscheidungen trifft. Die Erfahrung hat jedoch gezeigt, dass in einem Team zwar durchaus die fachlichen Qualifikationen der einzelnen Mitarbeiter stimmen müssen, diese aber noch lange nichts darüber aussagen, ob jemand auch ein Team bereichert. Als besonders effektiv in ihrer Teamrolle gelten deshalb die heterogenen Gruppen, denn hier ergänzen sich die Kollegen sinnvoll. Jedes Teammitglied besitzt seine Stärken und (durchaus zulässigen) Schwächen.


  Allerdings sagt auch der Grad der Eignung oder Qualifikation, die der Einzelne mitbringt, noch nichts darüber aus, mit welcher Leistung er seinen Aufgaben gerecht wird. Deshalb sucht der Teamleiter (im Unterschied zum Solo-Leiter) unabhängige Talente und ermutigt diese zu Leistungen, die stets den Zielen der Organisation als Ganzem zugute kommen. Personalverantwortliche, die Teamrollen definieren, sorgen für Ausgewogenheit und die Möglichkeit zum Meinungs- und Informationsaustausch innerhalb des Teams. Sie sind Koordinatoren, die Ideen und Talente aufspüren und positive Energien bündeln. Dies kommt selbstverständlich dem Unternehmen zugute. Denn wer als Mitarbeiter seine natürliche Rolle in eine Waagschale werfen darf, der wird auch seine „Mitspieler“ eher überzeugen. Und er wird zudem bessere Arbeit leisten als jener, der sich den Erwartungen seines Vorgesetzten unterwirft, die nicht seinem Wesen entsprechen. Führungskräfte sollten von daher stets auch einen Blick auf die Rollenpräferenzen der einzelnen Teammitglieder werfen. Und sie sollten sich tagtäglich bewusst machen, dass die Stärken der Teamarbeit im Unternehmen nur dann voll wirksam werden, wenn jeder Mitarbeiter die Möglichkeit besitzt, sich selber einzubringen, ohne gleich Nachteile seines Vorgesetzten befürchten zu müssen.


  Solo-Leiter


  [image: Abbildung]


  Teamleiter
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  F = Führungskraft

  M = Mitarbeiter

  [image: Abbildung] = Informationsfluss


  Ein „Macher“ wird den Weg zu seinem Ziel von vornherein anders angehen als ein Koordinator. Denn ein ausbalanciertes Team kann sich auch die Schwächen seiner Mitglieder leisten. Sind hingegen nur die so genannten Macher am Werk, dann kommt zwangsläufig die fachliche und persönliche Weiterentwicklung der Mitarbeiter zu kurz. Wie sich jeder Einzelne im Team verhält, hängt nicht nur von den intellektuellen Fähigkeiten, sondern vielmehr von den individuellen Wertvorstellungen, der Motivation, der Persönlichkeit sowie dem Erfahrungspotenzial ab.


  Dadurch ist es für jeden Personalverantwortlichen äußerst schwierig, bereits schon im Vorfeld das angemessene Verhalten zu klären, zumal sich gerade bei Bewerbungen lediglich Selbst- bzw. Fremdeinschätzungen abgleichen und auf standardisierte Arbeitsplatzanforderungen übertragen lassen. Dafür aber lässt sich konstruktive Teamarbeit lernen. Dies setzt voraus, dass bei allen Beteiligten die Bereitschaft hierzu vorhanden ist. Teamfähigkeit ist deshalb nur dann gegeben, wenn einerseits gegenseitiges Verständnis inklusive der so notwendigen Unterstützung vorhanden ist, andererseits aber auch Spannungen und Konflikte konstruktiv gelöst werden. Mitarbeiter, die sich aus einem Team als „Ausweichler“ herauskristallisieren, dürfen von den Personalverantwortlichen nicht ausgegrenzt werden. Aber auch die „Schwachen“ innerhalb eines Teams dürfen nicht ständig den Kürzeren ziehen, genau so, wie die „Dominanten“ nicht ständig siegen dürfen. Aufgabe der Führungskraft ist es deshalb, in einem Team einen Sinn für die Balance zu schaffen und zu erhalten.


  
    Infobox


    Zeugnisse, die sich nicht an Bewertungskatalogen orientieren, sondern freier formuliert sind, geben Personalverantwortlichen schon in der Bewerbung Hinweise darauf, wofür sich ein neuer Mitarbeiter besonders eignet.

  


  
    Auf einen Blick


    Grundsätze für erfolgreiche Team-Arbeit


    
      	Möglichst heterogene Teams bilden: So können sich die einzelnen Mitglieder gegenseitig ergänzen.


      	Jeder Einzelne muss die Möglichkeit haben, seine eigenen Talente und Stärken einzubringen.


      	Möglichkeit zum Meinungs- und Informationsaustausch der Team-Mitglieder untereinander muss vorhanden sein.


      	Balance halten: „Abweichler“ nicht ausgrenzen; dominantere Mitglieder dürfen sich nicht ständig durchsetzen.

    

  


  2.3 Der Mitarbeiter: nicht nur Funktionsträger, sondern auch Mensch


  Viele Führungskräfte stellen sich immer wieder die Frage, ob sie ihre Mitarbeiter so führen, dass diese ihr Bestes geben und gleichzeitig ein motivierendes, leistungsförderndes Betriebsklima entstehen kann. Gerade was die Motivation angeht, spielen Einzelgespräche für beide Seiten eine wichtige Rolle. Der Mitarbeiter erfährt, wie seine Leistung von seinem Vorgesetzten eingeschätzt wird und bekommt damit ein individuelles positives oder negatives Feedback. Der Vorgesetzte kann konstruktive Kritik äußern, den Mitarbeiter stärker motivieren und sich ein Bild von der Stimmungslage des Einzelnen und eventuell seines gesamten Teams machen.


  Hierbei ist zu beachten, dass jede Gesprächssituation mit den Mitarbeitern auch eine Lernsituation ist. Je öfter die Mitarbeiter dabei das gleiche Feedback erhalten, desto mehr wird dies für sie zur Gewissheit und damit zur Norm. Wollen Führungskräfte also erreichen, dass z.B. ein Mitarbeiter, der den Betriebsablauf stört, aus der Gesprächssituation etwas lernt, dann sollten sie dies in ihrer Antwort deutlich vermitteln. Dem Mitarbeiter muss dann klar mitgeteilt werden, wie sein Verhalten empfunden wird und was er daran ändern soll.
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  Gespräche mit Mitarbeitern zu führen ist eine der wichtigsten Führungsaufgaben. Hierbei muss zwischen zwei Kategorien unterschieden werden: Zur ersten gehören Gespräche, die sich auf Grund eines besonderen Anlasses ergeben. Hierzu zählen z.B. Beurteilungs-, Anerkennungs- oder Kritikgespräche. Sie finden meist nicht spontan, sondern zeitlich versetzt statt und beziehen sich oft nicht auf eine konkrete Situation oder Aufgabe, sondern auf die generelle Arbeitsweise und Leistung des Mitarbeiters. Solche Gespräche finden in den meisten Fällen auch im Raum des Vorgesetzten statt. Zur zweiten Kategorie gehören alle Gespräche im betrieblichen Alltag einschließlich des Smalltalks. Diese finden meist am Arbeitsplatz statt.


  Mit derartigen Gesprächen schaffen und pflegen Führungskräfte die Grundlage für eine erfolgreiche Zusammenarbeit. Die Mitarbeiter werden motiviert durch das Interesse, das ihre Arbeit findet und durch das direkte Feedback des Vorgesetzten. Führungskräfte können in solch informellen Gesprächen zu unmittelbar eigenen Lösungen anregen, sie können Handlungsalternativen aufzeigen, Stärken und Schwächen erkennen und damit kontinuierlich die Entwicklung fördern und sie können sich vor allem auch untereinander austauschen.


  Aus diesem Grund darf sich die innerbetriebliche Kommunikation auch nicht ausschließlich auf Situationen beschränken, in denen es keine Schwierigkeiten gibt. Führungskräfte dürfen Gesprächen nicht unter dem Vorwand des hohen Zeitdrucks aus dem Weg gehen. Der größte Fehler besteht nämlich darin, dass oftmals erst dann miteinander gesprochen wird, wenn bereits Probleme auftreten. Treffen Führungskräfte ihre Entscheidungen allerdings nur als „Krisenmanager“, dann geraten sie bei Zeitdruck in die Gefahr, die Situation nur aus der eigenen Sicht zu beurteilen. Dabei sollten sie gerade dann, wenn Probleme auftauchen, bewusst wahrnehmen, was um sie herum geschieht. Nur so können sie rechtzeitig nachfragen, konkrete Forderungen stellen, auf Schwachstellen aufmerksam machen und korrigierend eingreifen. Mit dem „richtigen Wort zur richtigen Zeit“ kann man sich so manches Kritikgespräch ersparen – und damit auch Kosten, Zeit und vor allem Nerven! Führungskräfte sollten sich deshalb jeden Tag aufs Neue die folgenden Fragen stellen:


  
    	Wie ist die Stimmung unter den Mitarbeitern?


    	Wie funktioniert die Zusammenarbeit unter den Mitarbeitern?


    	Wirken manche Mitarbeiter mehr oder weniger belastet oder zeigen sie zurzeit weniger oder mehr Interesse?


    	Wie ist das Engagement der Mitarbeiter ausgeprägt, wo haben sie ihre Stärken und wie ist die Kundenorientierung?

  


  Die aus der kritischen Beantwortung dieser Fragen gewonnenen Informationen können helfen, das Engagement der Mitarbeiter wachzuhalten.


  
    Infobox


    Unterdrückte Gefühle und Konflikte machen physisch und psychisch krank. Sie verursachen damit große Schäden nicht nur bei den Mitarbeitern, sondern letztlich auch im Unternehmen. Vorgesetzte müssen lernen, emotionale Zeitbomben zu entschärfen.

  


  Je mehr Vertrauen in einen Mitarbeiter gesetzt wird, desto selbstständiger wird dieser letztlich handeln bzw. sich für seine Tätigkeit engagieren. Aus diesem Grund müssen Führungskräfte stets den Experten im Mitarbeiter ansprechen, den Fachmann für sein jeweiliges Aufgabengebiet. Dabei sollte jedoch ein anderer wichtiger Aspekt nicht aus den Augen verloren werden: In einem Mitarbeiter sollte immer auch der Mensch gesehen werden! Denn nur wer sich als Person ernst genommen und beachtet fühlt, kann sich auch persönlich einsetzen. Führungskräfte sind deshalb aufgefordert, jeden ihrer Mitarbeiter als Individuum zu fördern und zu fordern.


  Wer erreichen will, dass Mitarbeiter selbstständiger handeln und bewusster mitdenken, der muss, wenn er mit ihnen spricht, seine Gesprächsbeiträge entsprechend formulieren. Führungskräfte müssen darauf achten, dass sie z.B. auf Fragen wie „Was soll ich denn da machen?“ nicht gleich mit ausführlichen Tipps reagieren. Dies spart zwar kurzfristig Zeit, langfristig aber werden Führungskräfte hierdurch nicht entlastet, da sie damit die Selbstständigkeit ihrer Mitarbeiter keinesfalls fördern. Die erste Frage, die eine Führungskraft in solchen Situationen stellen sollte, muss also sein: „Ist die Frage meines Mitarbeiters seinen Fähigkeiten angepasst?“ Wenn ja, dann muss Auskunft gegeben werden. Wenn nein, ist es wichtig, das Denken des Mitarbeiters anzuregen.


  Führungskräfte tun dies am besten mit einigen Informationsfragen wie: „Haben Sie eine Idee dazu?“ „Was meinen Sie, wäre das Beste?“ oder „Was schlagen Sie vor?“ Aber auch konstruktive Kritik und korrigierende Anweisungen gehören zu einer positiven Beachtung, die dem Mitarbeiter vermittelt, dass man sich mit ihm und seiner Frage auseinandersetzt. Führungskräfte sollten die Leistungen ihrer Mitarbeiter ausdrücklich und für diese spür- und hörbar anerkennen, anstatt den Eindruck zu vermitteln: „Wenn es nicht stimmt, werde ich mich schon melden!“ Fehlt nämlich das Lob, dann fühlen sich Mitarbeiter häufig nicht richtig wahrgenommen und schließen letztlich berechtigterweise daraus, dass es sich nicht lohnt, sich besondere Mühe zu geben. Die Folge ist ein Nachlassen der Motivation und damit auch der Arbeitsleistung.


  
    Auf einen Blick


    Gespräche mit Mitarbeitern


    
      	Kontrollfunktion: Mitarbeitergespräche geben den „Stand der Dinge“ wieder; regelmäßig durchgeführt verhindern sie, dass sich Probleme ausweiten können.


      	Motivation: Die Anerkennung der Arbeit durch den Vorgesetzten in Gesprächen trägt entscheidend dazu bei, dass der Mitarbeiter zu weiteren Leistungen motiviert wird.


      	Verbesserung: Im persönlichen Gespräch kann konstruktive Kritik geäußert werden, außerdem können Handlungsalternativen aufgezeigt werden.


      	Förderung: Der Mitarbeiter kann eigene Vorschläge unterbreiten, die vom Vorgesetzten ergänzt oder korrigiert werden.

    

  


  2.4 Persönlichkeitsentwicklung innerhalb des Unternehmens


  Die bürokratischen Systeme, die seit Ford und Taylor die Unternehmen geprägt haben, stoßen heute an ihre Grenzen. Die Demotivierung der Mitarbeiter und die wachsenden Gemeinkosten für Aufsicht und Arbeitsvorbereitung haben die Produktionskosten immer weiter in die Höhe getrieben und neuen Wettbewerbern erhebliche Marktanteilsgewinne verschafft. Lebenslanges Lernen und Selbstorganisation sind heutzutage wichtige Stichworte, aber auch der Begriff der Karriere muss revidiert werden. Denn es geht heute nicht mehr allein um den Aufstieg in einer hierarchischen Ordnung.


  Eine neue Definition von Karriere in flachen und leistungsfähigen Organisationen könnte lauten: „Bei uns haben Sie Karriere gemacht, wenn Sie gefragt sind – bei Ihren Kollegen und bei Ihren Kunden, nicht wegen Ihres Ranges, sondern wegen Ihrer Kompetenz und Ihrer Persönlichkeit“. Karriere heißt in Zukunft nicht mehr groß werden durch den Aufstieg auf einer fiktiven Leiter, sondern groß werden durch Wachstum der eigenen Persönlichkeit. Leider haben sich bis heute noch nicht alle Unternehmen von der durch Taylor und Ford eingeführten Arbeitsorganisation und ihrem Managementverständnis befreit. Dabei wird häufig vergessen, dass sie für ungelernte Arbeiter entwickelt wurden, die mit ihrer Arbeit in einer der neu errichteten Fabriken vor allem ihre Familie ernähren wollten.


  Wir aber praktizieren diese Arbeitsorganisation auch noch heute mit Perfektion und ausgefeilten Tarifverträgen mit der am besten ausgebildeten Arbeitsgeneration, die je in Deutschland tätig war.


  
    Infobox


    Taylorismus: von F. W. Taylor Anfang des 20. Jahrhunderts entwickelte Organisationstheorie. Die in einem Fertigungsbetrieb anfallenden Arbeitsgänge werden in ihre Teile aufgeteilt und anschließend zu im Sinne der Produktivität optimalen Arbeitspensen zusammengestellt. Hinzu kommt ein leistungsorientiertes Entlohnungssystem sowie das „Funktionsmeistersystem“, in dem Weisungen nicht von einem einzigen Vorgesetzten, sondern von acht spezialisierten Meistern gegeben werden. Das System wurde von Henry Ford weiterentwickelt.

  


  Kein Wunder, dass wir den Menschen den Spaß an der Arbeit verleiden und sie erst nach 17 Uhr etwas unternehmen, als Vereinsvorstand oder Hobbyunternehmer. Denn Leistung macht Lust, und Routine schafft Frustration! Unglücklicherweise treiben wir aber so die Personalkosten in die Höhe, weil die Menschen nur 30 bis 50 Prozent ihrer Fähigkeiten in die Unternehmen einbringen dürfen: nämlich nur das, was ihnen per Stellenbeschreibung erlaubt wurde. Und wir bezahlen noch die vielen Kontrolleure, die darauf achten, dass sie nicht mehr tun.


  An vielen Orten werden in den Unternehmen unsere „vergessenen Trümpfe“ wieder entdeckt: die besten Belegschaften der Welt. Selbstorganisierende Teams und Gruppenarbeit sollen die „Nach-17-Uhr-Fähigkeiten“ schon im Betrieb aktivieren. Die ersten Erfolge der Vorreiter machen anderen Unternehmen Mut.


  Die Dezentralisierung von Verantwortung und die Aufforderung zum Mitdenken zeigt den Weg vom Mit-Arbeiter zum Mit-Unternehmer. In deutschen Unternehmen ist wieder Kopfarbeit gefragt. Man möchte nicht nur die Hand des Mitarbeiters nutzen, sondern auch seinen Verstand, seine Vernunft und seine Intuition. Bei der Gruppenarbeit sind so genannte „soft skills“ wie Teamfähigkeit, Kommunikationsfähgkeit und soziale Kompetenz gefordert. Auch Mehrfachqualifikationen sind gern gesehen. Es werden keine Stellen mehr besetzt, sondern Aufgaben übertragen und übernommen – wie bei einem Fußballteam oder einer Theatergruppe. Die individuelle Leistung ist nicht mehr „die persönliche Drehzahl“, sondern ein Beitrag zum Teamerfolg. Der Vorgesetzte sitzt nicht mehr vor, sondern steht am Spielfeldrand. Wenn er als Coach eine gute Arbeit geleistet hat, kann das Team auch ohne ihn spielen.


  Bei den Mitarbeitern werden Selbstverantwortung, Selbstkontrolle, Selbstorganisation, Selbstbewusstsein und Selbstvertrauen gefordert und gefördert.


  Unternehmensbürokratien, die darauf angelegt sind, mit ihren Richtlinien alle Menschen auszurichten und abzurichten, damit sie ja nichts anrichten, haben sich in der Vergangenheit oft als Hemmschuh erwiesen. Wir brauchen in den Unternehmen mehr interne Marktwirtschaft statt der heute häufig praktizierten Plan- und Kommandowirtschaft. Die deutschen Unternehmen und ihre Führungskräfte müssen wieder erkennen, dass ihr wichtigstes Kapital ihre Mitarbeiter und deren Leistungspotenziale sind. Dann werden sie merken, dass sie durch Entlassungen und Frühpensionierungen ihr Vermögen verlieren, um am Weltmarkt zu bestehen. Sie müssen lernen, das Humanvermögen zu aktivieren und zu mobilisieren, statt es in starren Strukturen und festen Stellen verkümmern zu lassen. Gruppenarbeit ist ein erster Schritt in die richtige Richtung, Job-Rotation ist der nächste. Früher waren die Lehr- und Wanderjahre eine Selbstverständlichkeit für alle Handwerker. Sie dienten der individuellen „Vermögensentwicklung“ und dem Sammeln von Erfahrung in den unterschiedlichsten Bereichen. Heute müssen Manager und Personalverantwortliche erst wieder lernen, ihren Mitarbeitern solche "Frei-Zeiten" einzuräumen. Sie müssen lernen, ihre Mitarbeiter zu befördern: allerdings nicht notwendigerweise nach oben, sondern eher in das nächste Projekt, in die nächste Abteilung, in das andere Vorstandsressort. Reisen bildet - auch im eigenen Unternehmen. Karriere heißt dann nicht mehr aufsteigen, sich von der Basis entfernen und irgendwann weit vom Kunden weg sein. Karriere heißt dann: groß werden durch persönliches Wachstum an Fähigkeiten, Fertigkeiten, Können, Kennen und Wollen - Karriere als persönliche Vermögensentwicklung.
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    Infobox


    Job Rotation, der Arbeitsplatztausch, ist eine Maßnahme zur Humanisierung der Arbeit. Ebenso dazu gehört das Job Enlargement und das Job Enrichment, beides Maßnahmen, die die Monotonie der Arbeit, besonders im Fertigungs-prozess, beseitigen sollen.

  


  In Zukunft werden die so genannten Schornsteinkarrieren der Manager und Führungsverantwortlichen ebenso wie die Elfenbeinturm-Karrieren der Spezialisten wesentlich seltener werden. Nicht nur innovative Produkte und Verfahren, sondern auch innovative Menschen sowie innovationsfördernde Strukturen und Führungskulturen entscheiden jetzt und heute über Erfolg und Misserfolg eines Unternehmens. Für Innovation ist nicht mehr die Forschungs- und Entwicklungsabteilung allein zuständig. Die Unternehmensleitung, das Management und der Betriebsrat sind zusammen für ein innovationsfreundliches Unternehmensklima verantwortlich. Was einige kreative Unternehmer und Unternehmen begonnen haben, müssen nun insbesondere die Dienstleistungsfirmen forcieren, bei denen ja die Menschen noch stärker als in produzierenden Unternehmen die wesentliche Quelle der Wertschöpfung sind. Es gilt:


  
    	den Menschen den Mut und die Möglichkeiten zum lebenslangen Lernen und Umlernen zu geben;


    	die fachliche und persönliche Kompetenzentwicklung zu fördern, insbesondere die Kreativität, Initiative, Lernfähigkeit und den Mut zu Neuem;


    	den Begriff Karriere neu zu definieren: als „Vermögensentwicklung“, als persönlichen Werdegang;


    	die „normale Arbeit“ wieder als wertvoll anzuerkennen. Nach den alten Karrierevorstellungen musste ein Mitarbeiter, wenn er mehr verdienen wollte, aus den so genannten produktiven Bereichen, also den Bereichen, in denen tatsächlich Produkte geschaffen wurden, hinausgehen und zum nicht mehr unmittelbar produktiven Administrator werden.

  


  Doch die Bemühungen zur Flexibilisierung und Restrukturierung der Unternehmen, zum Abflachen von Hierarchien und zur Dezentralisierung der Verantwortung können nur gelingen, wenn


  
    	Karriere machen nicht länger bedeutet, möglichst viele Menschen unter sich zu haben,


    	die Bedeutung im Unternehmen nicht an der Anzahl der Untergebenen oder der Größe des Budgets, des Schreibtisches und des Dienstwagens gemessen wird,


    	die Bezahlung eines Menschen nicht an seinen Titel oder den „Wert eines Amtes oder einer Stelle“ gekoppelt wird und dieser Wert wiederum an die Anzahl der Untergebenen oder die Größe des Budgets,


    	Führen mehr bedeutet als Ausführen: Wenn die fachlichen Aufgaben in schlanken Unternehmen anspruchsvoller und umfassender werden, wachsen mit ihnen auch die Führungsaufgaben,


    	„lebendiges Kapital“ mehr wert ist als „totes Vermögen“.

  


  Die Lehr- und Wanderjahre der Handwerksgesellen sind heute Lern- und Wandeljahre, die ein Leben lang dauern. Viele Menschen haben nicht mehr nur einen Beruf, sondern sind im Laufe ihres Lebens in drei bis fünf Berufen tätig. Wer Karriere macht, betritt dauernd Neuland und übernimmt in wechselnden Teams neue Aufgaben. Dazu muss das Unternehmen in Schulung und Einarbeitung investieren, und der Mitarbeiter muss bereit und fähig sein, sich schnell in ungewohntem Umfeld zurechtzufinden und auch Fehler zu riskieren, um Erfahrungen zu machen. Dazu gehört auch, keine Angst vor Veränderungen zu haben, sondern die Veränderungen als das einzig Stabile anzuerkennen.


  Karriere wird sicherlich nicht derjenige machen, der nach seiner Ausbildung nur noch sein Wissen verwaltet. Speziell die Unternehmen der Dienstleistungs- und Kommunikationsbranche werden nur dann erfolgreich sein, wenn sie Abstand nehmen von traditionellen Karrierebildern, wenn sie die Gleichwertigkeit von Fachund Führungsaufgaben erreichen und die Bezahlung an Wert und Leistung der Menschen koppeln. Diese können aber nicht mehr nach (schein-)objektiven Kriterien gemessen werden. In Zukunft wird nicht mehr die Stelle bewertet und bezahlt, sondern die individuelle Person mit ihrer fachlichen, methodischen, sozialen und Persönlichkeitskompetenz. Diese Kompetenzen kann man nicht objektiv messen wie die Anzahl bestimmter Handgriffe oder Aktenbewegungen, man muss sie einschätzen, wie man auch Menschen einschätzt.


  Dazu muss man aber zunächst bereit sein, die Menschen auch zu schätzen – als Person, nicht als Personalnummer oder Stelleninhaber. Um Willkür zu vermeiden, geschieht die Gehaltsfestsetzung grundsätzlich durch Führungsteams, die durch Mehrfachbeurteilung zu einer gerechteren Bewertung kommen. Dabei sollte die Bezahlung einerseits eine Honorierung des individuellen Vermögens enthalten und andererseits eine finanzielle Beteiligung am Erfolg des Teams und des gesamten Unternehmens. Wer viel und vielen dient, der sollte auch viel verdienen. Leistung soll sich lohnen.


  Das Mitarbeiterbild ist also das eines selbstbewussten, ganzheitlich orientierten, kommunikativen und mündigen Menschen, der sein Leben und sein Umfeld aktiv gestaltet und der sich fachlich und persönlich weiterentwickeln will – im Verbund mit anderen Menschen.


  Die Renaissance der Persönlichkeit aktiviert wieder das Humanvermögen in den Unternehmen. Schon 1966 sagte Heinrich Nordhoff, der legendäre Chef von Opel und VW: „Den Wert eines Unternehmens machen nicht die Gebäude, nicht die Maschinen und auch nicht die Bankkonten aus. Wertvoll an einem Unternehmen sind die Menschen, die dafür arbeiten, und der Geist, in dem sie es tun.“ Dieser Humanismus in der Wirtschaftswelt hat viele Gewinner: das Unternehmen, dessen Vermögen steigt, und die Menschen, die wieder Spaß an der Leistung haben. Der größte Gewinner aber ist der Kunde, weil die Mitarbeiter jetzt etwas für ihn unternehmen.


  In den vergangenen 40 Jahren haben wir erfolgreich versucht, unsere erste Stärke, das Unternehmertum, durch unternehmensinterne und Staatsbürokraten zu bändigen. Jetzt müssen wir einen Schritt weiter gehen: fördern und fordern wir das Unternehmertum auch innerhalb der Unternehmen, und bauen wir die Bürokratie ab, besonders innerhalb der Unternehmen. Das wiederum reduziert die unproduktiven Personalkosten und steigert gleichzeitig die Produktivität der Menschen im Arbeitsprozess.


  Fördern und fordern wir fachliche und persönliche Weiterentwicklung der Mitarbeiter durch Job-Rotation, Projektarbeit und das Erlangen von Mehrfachqualifikationen. Dann produzieren wir innovative Produkte und Dienstleistungen, die auf dem Weltmarkt gefragt sind und hören auf, Arbeitslose zu produzieren. Lean Management und schlanke Organisation werden nämlich immer noch falsch verstanden. Es genügt nicht, aus einer Unternehmensmaschinerie lediglich ein oder zwei Hierarchieebenen herauszunehmen. Denn kein Uhrwerk läuft deshalb besser, weil wir 20 Prozent der Zahnräder entfernen. Diese Art der Sparmaßnahme kommt ein Unternehmen eher teuer zu stehen.


  
    Infobox


    Lean Management: Anfangs stand die Übernahme erfolgreicher japanischer Fertigungsmodelle für die schlanke Produktion im Mittelpunkt. Meist wird darunter der Abbau verkrusteter Strukturen und überflüssiger Ebenen verstanden. Hierarchien sollen abgebaut, eigenverantwortlich arbeitende Mitarbeiter in alle Unternehmensprozesse integriert werden.

  


  Im Klartext: Rationalisierungs- sowie Innovationsprozesse zwingen nicht nur dazu, Maschinen, Organisationen und Betriebe dem neuesten Stand anzupassen, sondern auch die berufliche Kompetenz unterliegt stets der Erneuerung. Denn mit den Qualifikationen von gestern und heute kann man morgen im Wettbewerb nicht mehr bestehen. Und die Führungskräfte? Zum veränderten Anforderungsprofil zählen für sie heute fachliche Mehrfachkenntnisse, d.h. der Blick „über den Tellerrand“ der eigenen Verantwortlichkeit sowie die soziale Intelligenz im Umgang mit den unterschiedlichsten Fachbereichs-Mentalitäten und allen Mitarbeitern.


  
    Auf einen Blick


    
      	Lassen Sie Mitarbeiter so weit wie möglich eigenverantwortlich arbeiten.


      	Streben Sie für Ihre Mitarbeiter Mehrfachqualifikationen an: Mitarbeiter sollen in verschiedenen Bereichen und Projekten ihre Fähigkeiten entwickeln.


      	Investitionen in Schulung und Einarbeitung müssen sein.


      	Individuelles Leistungsvermögen des Mitarbeiters sollte auch finanziell abgegolten werden.

    

  


  2.5 Zusammenfassung


  Führungsfähigkeiten erweisen sich zunehmend als Wettbewerbsvorteil. Wer sich von der Masse der austauschbaren Konkurrenten abheben will, muss Standpunkte beziehen und in seiner Einzigartigkeit erkennbar werden. Als Unternehmen überleben heißt zunehmend, Energie und Kräfte von Mitarbeitern bündeln zu können, in die gleiche Richtung zu ziehen, dort (und nur dort) Herausragendes zu leisten, wo Wettbewerbsvorteile zu holen sind.


  Die Mitarbeiter, die wir dazu brauchen, lassen sich nicht mehr führen über Anweisungen und Reglements. Sie wollen Vorgesetzte, die sie nicht nur fordern, sondern auch fördern – denen es gelingt, Einzelkämpfer zu einer eingeschworenen Gemeinschaft zusammenzuführen und ein Klima zu schaffen, in dem sich der Einzelne ohne Angst vor Fehlern engagieren, lernen und weiterentwickeln kann. „Führen“ ist zu einer Aufgabe geworden, die nicht mehr aus dem Handgelenk nebenbei bewältigt werden kann. Genauso können die dazu gehörenden Fähigkeiten nicht durch einen Schnellkurs entwickelt und angelernt werden.


  
    Infobox


    Das sachbezogene Führungswissen und die Führungstechniken sind erlernbar und es ist ratsam, diese systematisch zu trainieren. Wenn es allerdings darum geht, das Verhalten seiner Mitarbeiter zielgerichtet zu beeinflussen, muss eine persönliche Qualifikation der Menschenführung vorhanden sein, die sich nur bedingt bewusst aneignen lässt.

  


  Deshalb gilt: Setzen Sie sich intensiv mit den immer komplexer werdenden Führungsaufgaben auseinander, lernen Sie Ihre eigene Person besser kennen und schöpfen Sie Ihre persönlichen Möglichkeiten zur Führung Ihrer Mitarbeiter aus. Denn Führungserfolg hat drei Komponenten: Nutzen für den Betrieb, Nutzen für den Kunden und Nutzen für den einzelnen Mitarbeiter.
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    Checkliste


    Lernen Sie,


    
      	ihre Mitarbeiter zu einem schlagkräftigen Team zusammenzuschweißen und auf ein gemeinsames Ziel auszurichten,


      	nötige Veränderungen und Lernprozesse rechtzeitig anzupacken,


      	Anforderungen des Unternehmens und Erwartungen von Mitarbeitern zur Übereinstimmung zu bringen,


      	Sitzungen, Qualifikations- und Zielvereinbarungsgespräche auch unter schwierigen Bedingungen erfolgreich durchzuführen,


      	Probleme frühzeitig zu erkennen und einzuordnen,


      	Fehlschläge durch realistisches, von den Betroffenen mit getragenes Verhalten zu vermeiden,


      	die gemeinsam erarbeiteten Problemlösungen schnell und entschlossen umzusetzen.

    

  


  3. Planung und Umsetzung von Veränderungsprozessen


  3.1 Warum viele Veränderungsprojekte misslingen


  Der Kern aller Management-Methoden wie Geschäftsprozessorientierung oder Lean-Management ist, durch Veränderungen im Unternehmen die Wettbewerbsfähigkeit zu erhöhen. Wenn wir die Notwendigkeit von Veränderungen einsehen, eine ganze Fülle von geeigneten Instrumenten zur Verfügung haben, letztlich aber trotzdem so wenig erfolgreich sind, dann muss es dafür Gründe geben. Einer dieser Gründe könnte sein, dass Menschen mit Veränderungen konfrontiert werden, deren Sinn sie nicht verstehen. Sie sind „zufrieden“ mit der bestehenden Situation oder haben sich zumindest mit ihr arrangiert, dementsprechend sehen sie keinen Anlass oder keine echte Chance, das Bestehende zu verändern. Solange keine Führungskraft zur Stelle ist, die klar macht, was der Hintergrund und was das Ziel der Veränderungen ist, wer deren Nutznießer ist und welche Attraktivität sich daraus für den Einzelnen ergeben kann, solange sind Angst und Abwehr die natürliche Reaktion.


  
    Infobox


    Geschäftsprozess ist ein Begriff, der eine Kette von Aktivitäten beschreibt, die sich am Kundennutzen orientieren und die Wertschöpfung des Unternehmens steigern.

  


  
    Infobox


    Um Veränderungen erfolgreich durchsetzen zu können, muss für die Betroffenen die Notwendigkeit einer Veränderung ersichtlich sein.

  


  Projekte scheitern in den meisten Fällen, weil Mitarbeiter – in vielen Fällen auch die Kunden – die Veränderungen ablehnen. Dies bedeutet dann nichts anderes, als dass alles, was von oben verordnet wurde, auf dem Weg nach unten versandet. Um jedoch Veränderungen erfolgreich in Gang zu setzen, müssen vor allem die Mitarbeiter frühzeitig in das jeweilige Projekt miteinbezogen werden. Gerade bei innerbetrieblichen Veränderungsprojekten machen allzu viele Führungskräfte immer wieder den gleichen Fehler, indem sie in Absichten anstatt in Wirkungen denken.


  Stattdessen aber sollten Führungskräfte schon bei der Planung von Veränderungsvorhaben Mitarbeiter und Kunden stärker einbinden. Hierbei geht es in erster Linie darum, den Veränderungsbedarf früher zu erkennen, bessere und marktgerechtere Veränderungsmaßnahmen zu entwickeln und die geplanten Veränderungen am Ende umfassend und systematisch umzusetzen. Um dies im betrieblichen Alltag zusätzlich zum laufenden Tagesgeschäft zu realisieren, müssen folgende Schlüsselfaktoren beachtet werden:


  
    	Mitarbeiter und Kunden benötigen umfassende und direkte Informationen


    	aus allen relevanten inner- und außerbetrieblichen Bereichen,


    	dabei müssen die Zusammenhänge der in einer Veränderungssituation wichtigen Faktoren erkannt und berücksichtigt werden

  


  Wichtig ist außerdem die Bündelung und Auswertung der Erkenntnisse zu einer situationsgerechten Schlussfolgerung, die Entwicklung kreativer Ideen und Vorschläge sowie ein erkenntnis- und entscheidungskonformes, möglichst von allen Betroffenen getragenes Umsetzen der Veränderungen. Dabei darf jedoch nicht vergessen werden, dass betriebliche Veränderungsprojekte eigenen Gesetzen unterliegen, egal ob es sich um Restrukturierungen, die Entwicklung neuer Produkte oder um die Verbesserung interner Abläufe handelt. Akzeptanz bzw. Realisierung ist nur in den Fällen zu erreichen, in denen es auch gelingt, möglichst viele Kräfte zu bündeln, um damit aufeinander abgestimmte Vorgehensweisen und Projektstrukturen zu schaffen.


  Um dies jedoch zu erreichen, muss an mehreren Punkten gleichzeitig angesetzt werden: zum einen bei den beteiligten Personen, zum anderen bei den Machtverhältnissen und Entscheidungsstrukturen – aber auch bei den zur Verfügung stehenden Ressourcen sowie bei der Informations- und Kommunikationspolitik.


  Der Schlüssel zum Erfolg liegt vor allem in den Einstellungen sowie im Verhalten der Mitarbeiter. Denn will man Mitarbeiter im Sinne eines erfolgreichen Veränderungsprozesses beeinflussen, so kann dies nur über die Art und Weise des Umgangs miteinander sowie über die Gestaltung der Rahmenbedingungen erfolgen. Konkrete Ansatzpunkte für ein Veränderungsmanagement bestehen damit vor allem in der Berücksichtigung von Erlebnissen und Erfahrung, in der Vermittlung von Wissen und Fähigkeiten sowie in der Förderung von Kommunikation und Beziehungen.


  Die Einbeziehung der von den Veränderungen betroffenen Mitarbeiter und Kunden kann z.B. geschehen über eine gemeinsame Projektgruppenarbeit sowie regelmäßige Meinungsbefragungen, über die Präsentation und Diskussion von Teilergebnissen, über Ideenwettbewerbe für Kunden und Mitarbeiter sowie über die intensive Nutzung aller zur Verfügung stehenden Kommunikationsformen. Aber auch einer dadurch geschaffenen regelmäßigen Rückkoppelung kommt hohe Bedeutung zu. Nur so führt der Weg über eine gemeinsame Problemerkenntnis, ein gemeinsames Entdecken von Möglichkeiten und die gemeinsame Entwicklung des Lösungsweges letztlich hin zur Erreichung einer gemeinschaftlich getragenen Lösung.


  Die Beteiligung von Mitarbeitern und Kunden bedeutet aber nicht, ein „kollektives Nicken“ zu provozieren oder eine Basisdemokratie zu verwirklichen. Die Beteiligung geht stets von der Erkenntnis aus, dass jeder Mitarbeiter und jeder Kunde Experte für seinen Bereich ist. Von daher ist es notwendig, Prozesse zu schaffen, in denen dieses Expertenwissen artikuliert und berücksichtigt werden kann. Weiterhin geht es darum, bei möglichst allen Betroffenen persönliche Überzeugung zu erreichen, Veränderungsenergien freizusetzen und die Qualität des Prozesses mit dem Ziel höherer Erfolgsaussichten für Inhalt und Umsetzung der Veränderungen zu verbessern.


  Was verleitet Führungskräfte trotzdem immer wieder dazu, ohne Rücksicht auf die Befindlichkeit der am Geschehen beteiligten Menschen, die Dinge vorwärts zu treiben? Bei genauerem Hinsehen wird ein typisches Managerproblem erkennbar: die Urangst, das Gesetz des Handelns könnte einem aus der Hand gleiten, würde man nicht ununterbrochen Druck machen.


  
    Infobox


    Besonders bei Entscheidungen, die für die Betroffenen unangenehme Konsequenzen haben, darf auf keinen Fall der Eindruck erweckt werden, dass über ihre Köpfe hinweg über sie entschieden wird.

  


  Wo Führungskräfte und Manager sich provokativ als die einzig wahren Problemlöser inszenieren und den Mitarbeitern die Rollen von Wasserträgern und staunenden Bewunderern zuteilen, ist klar: Die „Attraktivität“ der Zuschauerrolle – zumal, wenn man weiß, dass die eigene Haut mitverhandelt wird – bedarf keines weiteren Kommentars. Ähnliches gilt, wenn das ganz natürliche Selbstwertgefühl, aber auch das Grundbedürfnis nach persönlicher Profilierung und Mitgestaltung missachtet wird. Jeder sträubt sich dagegen, einfach ein „fertiges Produkt“ zu übernehmen, ob von oben, von irgendwelchen praxisfernen Stabsabteilungen oder von externen Beratern.


  Kein Weg wird in solchen Fällen daran vorbeiführen, dass die Betroffenen die vorgegebene Lösung auf ihre Weise „nachbearbeiten“. Im ungünstigsten Falle werden sie beweisen, dass es so nicht funktioniert – weil nicht sein kann, was nicht sein darf. Im günstigsten Fall kommt man damit davon, dass die Betroffenen die vorgeschlagene Lösung nachträglich nach ihren eigenen Vorstellungen modifizieren. Beides kostet jedoch die Zeit, die man durch das gewählte Vorgehen eigentlich einsparen wollte – ganz abgesehen vom Ärger, der Enttäuschung, dem Energieverschleiß, die man sich zusätzlich eingehandelt hat.


  Des Weiteren sind auch immer noch zu viele Führungskräfte auf Lösungen fixiert. Sie sind jedoch nicht wirklich daran interessiert, Probleme und ihre Zusammenhänge zu verstehen, sondern profilieren sich vielmehr mit der Frage: „Was ist zu tun?“ Die entscheidende Frage aber wird nicht gestellt: „Was ist eigentlich los?“ Dass dabei die gründliche Diagnose auf der Strecke bleibt, ist für den so Handelnden nicht von Bedeutung. Insgesamt gesehen ist aber die Lösung nur ein Teil des Problems, denn gerade Veränderungsprojekte bieten immer auch bestimmten Personen oder Bereichen die Chance, sich besonders zu profilieren.


  
    Infobox


    Viele Lösungen scheitern daran, dass die Situation, die eine Klärung erforderlich macht, nicht gründlich genug analysiert wurde.

  


  Doch Mitarbeiter merken sehr schnell, wenn nicht der Erfolg der Firma, sondern die Profilierung der „Retter“ im Vordergrund steht – und gehen entsprechend ökonomisch mit ihrer Energie um, muss man doch schließlich auch für den Nächsten noch etwas parat haben. Andererseits belegen die nachfolgenden Beispiele, wie aus einer angeblichen Lösung auch ein zusätzliches Problem entstehen kann.


  Beispiel Nr. 1: Menschen beklagen Verkehrsengpässe. Um sie zu beheben, bauen sie mehr Straßen – und ziehen dadurch neuen Verkehr an. Der stärkere Verkehr führt wiederum zu neuen Engpässen. Deshalb wird der Straßenbau weiter verstärkt – es entsteht ein Teufelskreis.


  Beispiel Nr. 2: Mitarbeiter fordern mehr Anerkennung durch Titel und sonstige Möglichkeiten, sich Anderen gegenüber hervorzuheben. Man vergrößert deshalb die Anzahl der Hierarchiestufen und die Anzahl der Titel. Gerade dadurch aber wird das Anreizsystem stärker entwertet.


  In beiden Fällen wird die scheinbare Lösung deshalb rasch zu einem Teil des Problems. Sie bewegt sich innerhalb eines Grundmusters, bei dem mit „mehr desselben“ das Problem geschaffen bzw. verstärkt wird, das eigentlich gelöst werden sollte.


  3.2 Die erfolgreiche Umsetzung von Veränderungsprozessen


  In jedem Unternehmen können bestimmte Richtlinien und Prinzipien genannt werden, an denen sich ein integratives Veränderungsmanagement ausrichten sollte, um die angestrebte Wirksamkeit für eine erfolgreiche Umsetzung von Veränderungsprozessen zu erreichen. Dabei muss die Veränderung allerdings auch gewollt werden, und zwar nicht nur von den Mitarbeitern, sondern auch von der Geschäftsleitung und den Führungskräften. Denn gerade jene Führungsgruppe darf nicht nur Lippenbekenntnisse zur Notwendigkeit von Veränderungen abgeben, sie muss den Willen zum Wandel selbst repräsentieren und auch vorleben. Ihr kommt also eine wichtige Vorbilds- und Unterstützungsfunktion zu.


  Handelt ein Management nur halbherzig oder blockiert es gar wichtige Veränderungen von vornherein selbst, dann kann es auch keinen wirklich fruchtbaren Veränderungsprozess erwarten. Weitere Vorteile im erfolgreichen Veränderungsprozess ergeben sich auch durch die Kontinuität im Wandel, d.h. alle Veränderungen müssen als Normalzustand akzeptiert und dürfen nicht als phasenweise notwendige Anpassungsprozesse angesehen werden. Denn es gibt keine endgültigen Lösungen. Alles ist immer wieder neu infrage zu stellen. Der Wille zum permanenten Wandel muss tief in der Unternehmenskultur verankert werden und das Veränderungsmanagement darf nicht vom Tagesgeschäft getrennt werden.


  
    Infobox


    Alle Veränderungen müssen konsequent umgesetzt werden. Auf halbem Weg stehen bleiben bedeutet, dass das Ziel nie erreicht wird.

  


  Die Erkenntnis über die Notwendigkeit einer Veränderung und fertige Lösungskonzepte bedeuten aber noch keine erfolgreiche Umsetzung. Deshalb ist der Vorgehensweise von Beginn an eine besondere Sorgfalt und Energie zu widmen. Dies bedeutet eine Entwicklung weg vom Beherrschen und stattdessen hin zum Integrieren. Je komplexer die Veränderungen sind, desto weniger können sie zentral erdacht und direktiv umgesetzt werden. Das Management muss sich von seiner Rolle als alleinige Entscheidungs- und Führungsinstanz trennen und den Gedanken aufgeben, dass Veränderungsprozesse bereits allein durch die Erstellung von Problemlösungskonzepten zu beherrschen sind. Erst durch die umfangreiche Integration der Betroffenen, ihres Wissens sowie ihrer Initiative lässt sich ein Veränderungsprozess erfolgreich gestalten.


  Dies wiederum bedeutet aber auch, dass zunehmend Kontrolle und zentrale Entscheidungsmacht durch Selbststeuerung und Rückkopplungsprozesse ersetzt werden müssen. Denn durch ein konsequentes integratives Veränderungsmanagement verändern sich auch zwangsläufig immer die Strukturen und Verhaltensweisen der gesamten Organisation. Veränderungsmanagement muss deshalb als anspruchsvoller und langwieriger Prozess angesehen werden, in dem man von Beginn an eine ganzheitliche Vision aufbaut und diese auch glaubwürdig von der obersten Ebene aus vorlebt.


  
    Auf einen Blick


    
      	Veränderungen wird häufig mit Ablehnung begegnet. Erklären Sie daher den Betroffenen, warum diese Veränderung notwendig ist und was für sie dabei „herausspringt“.


      	Je tiefer das Bewusstsein, dass Veränderung einen dauerhaften Prozess darstellt, der in einem Unternehmen verankert ist, um so geringer wird der Widerstand gegen den Wandel sein.


      	Beziehen Sie von vornherein alle Betroffenen in den Veränderungsprozess ein. So vermeiden Sie eigenmächtige „Nachbesserungen“ Ihres Konzepts und können die Erfahrungen der anderen nutzen.

    

  


  3.3 Kein Unternehmenswandel ohne Management und Mitarbeiter


  Sollen Veränderungsprozesse erfolgreich sein, muss sowohl die rationale wie auch die emotionale Seite der Mitarbeiter berücksichtigt werden. Ein Unternehmenswandel ist ohne Veränderungen im Management und unter den Mitarbeitern nicht denkbar. Sobald eine neue Ausrichtung gefordert wird, stellt sich allerdings auch die Frage nach dem Wie und Wohin. Ständig werden riesige Summen in Veränderungsprozesse investiert, Berater werden angeworben, Strukturen komplett verändert. Und hinterher stellen dann die meisten Unternehmen fest, dass der ganze Prozess schließlich doch anders verlaufen ist als erwartet. Die angestrebten Ergebnisse sind häufig nur annähernd, wenn überhaupt, erreicht worden. Unternehmen, Führungskräfte und Berater, die gesamte Belegschaft – alle stellen sich die Frage: Wie konnte so etwas nur passieren? Oft stellt sich dann heraus, dass man versäumt hatte, bei allen organisatorischen und prozessualen Anstrengungen die Menschen zu berücksichtigen und einzubinden, die von den Veränderungen am meisten betroffen waren.


  Der kritische Erfolgsfaktor bei allen Veränderungsprozessen bleibt also die menschliche Veränderungsbereitschaft und -fähigkeit. Jegliche Veränderung eines einmal vertrauten Systems erzeugt zunächst einmal Unsicherheit und Widerstand. Wenn diesem nicht ausreichend Rechnung getragen wird, dann kann es schnell passieren, dass gerade aus dieser latenten Menge der Unentschlossenen nunmehr Widerständler und Saboteure werden, die entweder offen oder versteckt gegen das geplante Projekt ankämpfen und damit die beabsichtigte Wirkung vollends verpuffen lassen.


  
    Infobox


    Neue Systeme haben den Beweis noch nicht angetreten, dass sie funktionsfähig sind.

  


  Aus dieser Einsicht heraus muss jedem Mitarbeiter zuerst einmal klar sein bzw. klar gemacht werden, was ein derart vorgenommener Wandel zum einen für das Unternehmen selbst bedeutet, zum anderen, welche Ziele damit grundsätzlich verfolgt werden und, last but not least, wie sich der Mitarbeiter am Ende dieses Weges wieder findet. Um dies zu erreichen, muss das menschliche Verhalten auf verschiedenen Ebenen berücksichtigt werden. Wer hier die einmal verwurzelten Denkmuster und Verhaltensweisen ignoriert, der wird zwangsläufig nur auf Widerstand stoßen. Es ist also nötig, zunächst einmal ein Umfeld zu schaffen, in dem sich jeder bereitwillig einbringen und sich somit motiviert auf die ständigen Veränderungen einstellen kann. Dies ist oberste Voraussetzung, um optimale Leistung entwickeln zu können.


  Gleiches gilt natürlich für die gesamte Struktur (d.h. die Rolle) des Managements. Auch sie muss innerhalb dieses Wandels neu definiert werden, z.B. als Coach, der den Veränderungsprozess begleitet und gleichzeitig auch aktiv vorlebt. Damit ist nicht nur die Führung eine der wichtigsten Säulen eines erfolgreichen Wandels, auch der einzelne Mitarbeiter muss motiviert und engagiert die notwendige Qualifikation für seine neuen Aufgaben erwerben. Hierbei muss aber klargestellt werden, wie diese Rolle im neuen Umfeld auszusehen hat. Um nämlich das Erreichen der definierten und kommunizierten Geschäftsziele zu überprüfen und um entsprechende Maßnahmen zu ergreifen, muss der Mitarbeiter ganzheitlich analysiert und auch entsprechend qualifiziert werden.


  
    Infobox


    Veränderungen dürfen nicht „unattraktiv“ für Mitarbeiter sein.

  


  Alle Maßnahmen müssen natürlich unter Qualitäts- und Kostengesichtspunkten betrachtet werden. Des Weiteren müssen die erforderlichen Kenntnisse in den einzelnen Berufsbildern, die für das Erreichen der Geschäftsziele notwendig sind, ermittelt werden. Diese Qualifizierungslücke kann durch einen Soll-Ist-Vergleich ermittelt und anschließend geschlossen werden. Hierzu bedarf es neben ständigen Trainingsmaßnahmen auch der ständigen Betrachtung der externen Einstellung für Schlüsselqualifikationen sowie ein Ermitteln der vorhandenen Motivation der betroffenen Mitarbeiter.


  
    Infobox


    Jede noch so gute Qualifizierungsmaßnahme verpufft, wenn die Mitarbeiter nicht wissen, warum dies für sie gut sein soll.

  


  Beim Ermitteln der Qualifizierungslücke muss gleichzeitig auch die vorhandene Motivation der Mitarbeiter überprüft werden. Sollten sich hierbei Defizite herausstellen, dann muss zuerst an diesen gearbeitet werden, bevor über geeignete Qualifizierungsmaßnahmen nachgedacht wird. Des Weiteren ergeben sich für den Einzelnen bei Veränderungen oftmals auch völlig neue Aufgabenbereiche, alte Strukturen und Karrierepfade können sich hierbei leicht ändern. Hier bedarf es deshalb ständig flankierender Maßnahmen, z.B. die Einführung eines neuen Entlohnungssystems. Zum Abschluss sollte auch die Arbeitsumgebung des Mitarbeiters einer gründlichen Überprüfung unterzogen werden. Nur wenn hierbei auch alle technischen Voraussetzungen gegeben sind, nur dann kann auch der so wichtige Teamgedanke – und das im ganzen Unternehmen – gelebt werden.


  Heute gilt es mehr denn je, die Ressourcen der Mitarbeiter zu entdecken, zu entwickeln und zu fördern, um sich den ständigen Veränderungen des Marktes immer wieder neu anzupassen und sich damit einen Wettbewerbsvorteil zu sichern. Es geht um Effizienz, um Effektivität und um Produktivität. Denn gerade in Zeiten der Unsicherheit, des Zweifels, was noch alles passieren wird, ist eine der wichtigsten Voraussetzungen eine gute Kommunikation – zwischen Top-Management und Führungskräften, zwischen Top-Management und Mitarbeitern, zwischen Führungskräften und ihren Mitarbeitern sowie zwischen den Mitarbeitern untereinander. Dabei muss die Entscheidungskompetenz über die Förderung bei den Vorgesetzten liegen. Führen heißt fördern, deshalb werden immer mehr Personalabteilungen auf ihre eigentlichen Kernfunktionen wie Vertragsgestaltung und Gehaltsabwicklung reduziert. Das heißt, dass das Personalwesen immer öfter nur noch zuarbeitend tätig wird, indem die Personalabteilung z.B. bestimmte Rahmenbedingungen schafft, koordiniert und dort unterstützt, wo Hilfe gewünscht wird.


  Die Führungskräfte selbst sind für die Weiterentwicklung ihrer Mitarbeiter verantwortlich. Leider verhindert hierbei der eigene Anspruch auf Machtsicherung allzu oft die Wahrnehmung der neuen Rolle. Ängste um die eigene Position, begründet durch die Umstrukturierungen in den Unternehmen, wirken oftmals hemmend.


  Bei jedem Karriereschritt erhalten die Mitarbeiter heute wesentlich mehr Personalverantwortung als früher. Dies liegt vor allem daran, dass die Bereiche immer größer werden. Damit die Führungskraft auf Grund der Förderung nicht über ihre eigene Aufgabe hinauswächst und in einen anderen Bereich geht, müssen Beurteilungsund Zielvereinbarungssysteme für Gerechtigkeit sorgen. Problematisch wird es allerdings, wenn Vorgesetzte und Mitarbeiter nicht miteinander umgehen können. Denn bei Konflikten wendet sich der Mitarbeiter in den meisten Fällen nicht an die Personalabteilung, sondern entzieht sich oft durch Flucht in Krankheit und Resignation. Deshalb müssen die Personalbereiche Stellen schaffen, deren Inhaber als Vermittler fungieren können. Mitarbeitergespräche, Planungsrunden und Entwicklungsassessments sollen für Transparenz und Gerechtigkeit in der Entwicklung der Mitarbeiter sorgen. Kommt es dagegen zu Problemen in den Bereichen Führung und Motivation, werden massive Kontrollmechanismen nötig, um die Mitarbeiter überhaupt zum Arbeiten zu bringen. Dies wird vermieden, wenn die Personalabteilung die Kernkompetenzen im Bereich Personal für das Unternehmen sicherstellt. Sie muss also eine Art integrative Klammer bilden, die alle Personalaktivitäten strategisch zusammenführt. Personalverantwortung geht nämlich nicht nur von den Personalabteilungen auf die Führungskräfte über, weil die Mitarbeiter ihre Karriere selbst viel stärker einfordern.
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    Auf einen Blick


    
      	Veränderungen verunsichern anfangs. Berücksichtigen Sie die Denkmuster der Betroffenen. Sonst riskieren Sie, dass Ihre Pläne sabotiert werden.


      	Stellen Sie sicher, dass alle Betroffenen auch die nötigen Qualifikationen besitzen, um die Veränderungen umsetzen zu können. Denken Sie auch an die technische Ausstattung!


      	Neue Systeme verlangen neue Motivationsanreize. Kein Mitarbeiter wird begeistert sein, wenn die Änderung seine bisherige Karriereplanung zunichte macht und ihm nichts anderes dafür geboten wird.


      	Schaffen Sie ein Umfeld, in dem sich jeder auf die Veränderung einstellen kann.

    

  


  3.4 Zusammenfassung


  Aufgabe einer Führungskraft ist es, Chancen zu suchen und Ziele zu setzen! Dabei empfiehlt es sich, so vorzugehen, als arbeite man an einem Mosaik. Demzufolge sollte man zuerst nach einer Chance suchen, sollte herausfinden, wo sich eine Möglichkeit ergibt, etwas zum eigenen Vorteil zu erreichen, wenn man sich entsprechend einsetzt.


  
    Infobox


    Erstellen Sie eine Zielhierarchie!

  


  Man sollte genau definieren, was man erreichen will. Daraus kann man dann konkrete Ziele ableiten, z.B. welche Verhaltensänderungen und organisatorischen Konstellationen notwendig sind, um diese Ziele in nützlicher Frist zu erreichen. Wenn Sie so vorgehen, werden Sie jeweils nur die mit dem Ziel zusammenhängenden Verhaltensweisen ändern müssen. Bei anderen Zielen können es andere Verhaltensweisen sein, die geändert werden müssen. Wer sich Ziele setzt, sollte sich auch über die Zielqualität klar sein; ob es sich überhaupt lohnt, das Ziel im Augenblick anzustreben.


  
    Infobox


    Überprüfen Sie regelmäßig, ob Sie die geplanten Ziele auch erreicht haben.

  


  
    Checkliste


    Verbessern Sie Ihre Planung und Umsetzung von Veränderungsprozessen, indem Sie die folgenden Schritte beachten:


    
      	Setzen Sie Prioritäten! Die Fähigkeit, Prioritäten zu setzen, ist nicht nur wichtig, wenn es um die Frage geht, welche Ziele man zuerst ansteuern soll. Prioritäten sollten Sie bereits festlegen, wenn Sie die allgemeine Richtung eines Prozesses bestimmen. Sie müssen herausfinden, was wirklich wichtig ist. Lassen Sie sich nicht auf Zweitrangiges ein, auch wenn das, was Priorität haben sollte, mehr Aufwand, mehr Geduld und mehr persönlichen Einsatz erfordert.


      	Machen Sie sich sachkundig! Wo die Sachkundigkeit fehlt, sollte erst dieser Mangel beseitigt werden, denn wer Prioritäten setzt, der sollte auch kompetent sein.


      	Überlassen Sie nichts dem Zufall! Als Führungskraft darf man sich nicht vor Entscheidungen drücken, muss dann aber auch zu ihren Folgen stehen.


      	Denken Sie daran, dass Planen Willensbildung und Vorausdenken bedeutet. Planung ist ein Teilbereich des Selbstmanagements; weitere Aspekte sind Zielsetzung, Zeiteinteilung, Arbeitstechnik, Ordnen, Organisieren und Kontrollieren. Und das im Zusammenhang mit eigenen Verhaltensweisen, Tätigkeiten und Gewohnheiten.


      	Erwarten Sie keine Wunder. Überprüfen Sie Ihre Einstellung zu Ihren Mitarbeitern. Sehen Sie in ihnen Menschen, nicht nur Arbeitskräfte.

    

  


  Bei Ihrer Planung sollten Sie mit einer Übersicht aller möglichen Bedingungen und Einflüsse beginnen, die Ihren Plan betreffen könnten. Diese sollten Sie dann zweckmäßig kombinieren und herausfinden, wie sie sich im Sinne des Zieles günstig beeinflussen lassen. Sie sollten versuchen, die verschiedenen Kombinationen zu bewerten und die beste herauszufinden. Selbstverständlich kann es Plantoleranzen geben, man sollte sie aber so niedrig wie möglich halten. Größere Toleranzen dürfen höchstens bei Fernzielen akzeptiert werden.


  Wenig Zweck hat Planung, wenn sie nicht kontrolliert wird. Die Überprüfung der Durchführung und des Ergebnisses der geplanten Maßnahmen und Veränderungen muss daher der letzte Schritt der Planung und Umsetzung sein.


  4. Führung und moralische Werte


  4.1 Innovationsmanagement und moralischer Wertewandel


  Gerade kleine und mittelständische Unternehmen verfügen heutzutage über große Kreativitätspotenziale, nur wird es viel zu wenig verstanden, diese zum eigenen Vorteil zu nutzen. Um ein funktionierendes Innovationsmanagement aufzubauen, müssen Führungskräfte ihre Mitarbeiter zur Erfindung neuer Produkte animieren. Vor allem das Controlling sollte im gesamten Innovationsprozess eine bedeutende Rolle spielen. Hierbei muss der Innovationscontroller für Management und Mitarbeiter der betroffenen Funktionalbereiche eine wichtige Aufgabe wahrnehmen, denn er ist nicht mehr Kontrolleur, sondern Dienstleister, der seine Arbeit an den unternehmens- und branchenspezifischen Anforderungen ausrichtet. Die Mitarbeiter dürfen seine Reports niemals als Korsett empfinden, das sie in ihrer Handlungsweise bis zur Untätigkeit einschnürt.


  Der Innovationscontroller muss also die Kosten und Abläufe im Griff haben, ohne die Kreativität der Mitarbeiter einzuengen. Mit diesen Konzepten können Produkte rascher und mit einer höheren Treffsicherheit auf den Markt gebracht werden. Allerdings sollte sich die Führungskraft nicht allein auf das Controlling verlassen. Notwendig ist auch das Wecken eines neuen Verständnisses für Innovationen, das bei den Mitarbeitern durch größere Denkfreiheiten zu mehr Einfallsreichtum führt. Jedem Mitarbeiter muss zudem die Möglichkeit gegeben werden, sich offen auszutauschen.


  Um dieses Ziel zu erreichen, muss in einem ersten Schritt zuerst eine Förderung des innerbetrieblichen Vorschlagwesens vorgenommen werden. Hierbei werden dann Teams installiert, deren Mitglieder sich gegenseitig zu Höchstleistungen anstacheln. Bei diesen Netzwerken des Wissens geht es um Inhalte. Der Führungsverantwortliche selbst ist Träger von Informationen, er ist derjenige, der sich mit Problemen beschäftigt, sich aber deren Komplexität oftmals nicht vorstellen kann. Er weiß oftmals nicht einmal die Frage, auf die das Unternehmen eine Antwort benötigt. Dadurch kommt er vor lauter Aktionismus nicht mehr zum Nachdenken und handelt somit ohne jegliche Vision. Den Anstoß zu neuen Konzepten geben jedoch immer die Visionäre. Zwar werden komplexe Situationen meist von Gruppen gelöst, dennoch muss sich jeder Einzelne im Team auf seine eigenen Fähigkeiten besinnen und so handeln wie ein Erfinder-Unternehmer.


  Nur dann bewirken auch kleine Dinge im neuen Zeitalter auch große Dinge. Neues entsteht nämlich nur dort, wo sich auch Menschen mit vielen Talenten treffen und austauschen. Hierbei heißt es: Talente zu erkennen, zu fördern, ihnen genügend Freiraum zu lassen. Führungskräfte und Mitarbeiter müssen in ein Team integriert werden, denn Innovationen entstehen nun einmal aus dem Zusammenspiel zwischen Generalisten und Technokraten. Die unternehmerische Kunst besteht darin, diese Teams frei arbeiten und auch mal einen Fehler machen zu lassen.


  
    Infobox


    Besonders die informelle Kommunikation ist für das Innovationsklima wichtig.

  


  Damit Führungskräfte all die angepriesenen Theorien auch in die Praxis umsetzen können, sollten sie sich von Anfang an überlegen,


  
    	wie sie den Mitarbeiter und Menschen dazu befähigen,


    	wie sie ihn fachlich qualifizieren und motivieren,


    	wie sie ihn informieren und mit ihm kommunizieren, und


    	wie sie ihn überzeugen, begeistern und neben seinem Kopf auch noch sein Herz gewinnen.

  


  Dies wird zwar eine langfristige und wohl auch schwierige Aufgabe sein, denn die Ignoranz ist oftmals die häufigste Flop-Ursache bei allen Rezepturen. Deshalb brauchen Führungskräfte – um ihre Fähigkeiten unter Beweis zu stellen – keine selig machende Überlebensstrategie, sie benötigen auch kein neues System oder eine sensationelle Strategie. Denn kein Mitarbeiter erwartet, dass ein Führungsverantwortlicher engelsgleich und Küsschen verteilend durch den Betrieb schwebt. Was eine Führungskraft aber unabdingbar macht: Eine erprobte Arbeitsmethode, Erfahrung und vor allem „Köpfchen“, um wichtige Anregungen für sich selber und für sein Unternehmen erfolgreich umsetzen zu können.
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      	Sorgen Sie für ein gutes Innovationsklima. Zwängen Sie Ideen und Einfälle nicht von vornherein in ein Korsett.


      	Bemühen Sie sich um Teams, die sich ausschließlich mit Innovationen befassen. Diese dürfen auch mal Fehler machen!

    

  


  4.2 Führen heißt Entscheiden!


  Viele Führungskräfte haben Angst vor unangenehmen Entscheidungen. Wir kennen sicher alle Situationen, in denen Entscheidungen getroffen werden müssen, deren Folgen für die Mitarbeiter unangenehm sind. In solchen Fällen müssen Führungskräfte vorsichtig abwägen und die ganze Situation mit all ihren angenehmen wie unangenehmen Folgen genau betrachten. Aber auch die Konsequenzen des Handelns sollten hierbei genauestens abgewogen werden. Dies wiederum bedeutet, sich vor allem auf die jeweilige Funktion und deren Aufgaben mit den darin enthaltenen Zielsetzungen zu besinnen, denn als Person mit Führungsverantwortung wird man sich normalerweise immer für das entscheiden, was für Mitarbeiter und das Unternehmen nützlich erscheint.


  So ist es z.B. ein primäres Ziel, die Effektivität des Unternehmens zu erhalten, denn auch die Mitarbeiter sind diesem Ziel letztlich verpflichtet und für sein erreichen mitverantwortlich. Dennoch: Von den Führungskräften einmal getroffene Entscheidungen müssen von den Mitarbeitern akzeptiert und konsequent in die Tat umgesetzt werden. Damit dies auch optimal geschieht, müssen zwei Bedingungen erfüllt werden: Die jeweilige Führungskraft führt auf eine Art und Weise, die Glaubwürdigkeit bei den Mitarbeitern herstellt. Vor allem klärt jede Führungskraft selbst ihre inneren Widersprüche und tritt somit seinen Mitarbeitern mit einer klar festgelegten Aussage gegenüber. Als Entscheider, der in den Augen der anderen an der Effektivität sowie dem Vorankommen des gesamten Unternehmens interessiert ist, wird somit die nötige Glaubwürdigkeit erzeugt.
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    Unangenehme Entscheidungen werden eher akzeptiert, wenn sie von einer integren Führungspersönlichkeit getroffen werden.

  


  Glaubwürdigkeit wiederum ist eine wesentliche Komponente, um das Vertrauen der Mitarbeiter in die Führungskraft als Entscheider zu festigen. Nicht nur sich selbst, sondern auch den Mitarbeitern muss deutlich gemacht werden, dass die Unternehmensziele sowohl für die Führungskraft als auch für die Mitarbeiter verbindlich sind. Dann werden nämlich die Mitarbeiter auch einmal eine unangenehme Entscheidung gut verkraften können.


  Wer einmal vor einer schwierigen Führungsentscheidung steht, der sollte sich vor allem den Stand seiner Glaubwürdigkeit im Unternehmen bzw. in der betreffenden Abteilung genau anschauen. Hierzu gehört es auch, diejenigen Mitarbeiter, die voll auf der Seite des Führungsverantwortlichen stehen, als Unterstützer hinzuzuziehen. Sind hingegen Mitarbeiter mit kritischer Einstellung vorhanden, dann sollte überlegt werden, wer von diesen am zugänglichsten ist. Führungskräfte können es sich zur Regel machen, immer zuerst mit denjenigen Personen zu arbeiten, die am leichtesten den Zugang ermöglichen.


  Allerdings – allein für sich gesehen reicht dies noch lange nicht aus, denn gerade in schwierigen Entscheidungssituationen spielen auch die charakterlichen Eigenschaften einer Führungskraft eine entscheidende Rolle. Wichtig sind Eigenschaften, für die die jeweilige Führungskraft auch die Anerkennung ihrer Mitarbeiter erhält, wie etwa die Prinzipien, niemanden persönlich zu verletzen oder im Einvernehmen mit den Bedürfnissen der Mitarbeiter handeln zu wollen. Diese persönlichen Prinzipien können aber durchaus auch einmal zum Hindernis werden, nämlich dann, wenn diese nicht mit den geforderten Entscheidungen im Einklang stehen können. Für diesen Fall macht die Führungskraft den ersten Schritt zur neutralen Selbstklärung, indem sie die Anforderungen der bevorstehenden Entscheidung zu ihren persönlichen Werten, Gedanken und Gefühlen in Beziehung setzt. Auf diese Weise kann sich die Führungskraft auch selbst den möglichen inneren Konflikten stellen. Führungskräfte müssen in Problemsituationen einen kühlen Kopf bewahren, indem sie sich stets vorgeben: „Ich achte mich selbst!“ Und: „Ich kann niemanden achten, der mich nicht achtet, ich kann nur jemanden achten, der auch mich achtet.“ Die Macht des negativen Denkens hat in einem Unternehmen nichts zu suchen.


  Führungskräfte müssen außerdem lernen, nicht nur das Negative oder die negativen Seiten eines Menschen zu sehen. Vielmehr sollte in dem Gedanken des anderen auch Positives gesehen werden. Absolut falsch wäre hingegen, nach dem Prinzip zu handeln und auch zu führen, dass nur das eigene Handeln und Benehmen grundsätzlich und unter allen Umständen selbstverständlich und normal ist. Denn mit einer derartigen Einstellung wird alles andere Handeln und Benehmen in derselben Situation verrückt oder dumm. Warum aber fällt es uns bloß so schwer einzusehen, dass man nur gewinnen kann, wenn man nicht mehr davon besessen ist, einen anderen Menschen – den Mitarbeiter – besiegen zu müssen? Und dass man sogar mit einem großen Gegenspieler ein Leben in Harmonie leben kann? Wenn dies nicht so wäre, dann hätte man wirklich die falsche Komplementärhaltung eingenommen und müsste noch einmal auf den Beginn dieses Kapitels zurückgreifen.
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    Entscheiden in schwierigen Situationen


    
      	Die Durchsetzung unangenehmer Entscheidungen ist abhängig von der Glaubwürdigkeit, die ein Vorgesetzter unter seinen Mitarbeitern genießt.


      	Treten Sie Ihren Mitarbeitern nicht mit Ihren eigenen Zweifeln gegenüber. Treffen Sie feste Aussagen.


      	Entscheidungen, die mit Ihren persönlichen Prinzipien kollidieren, sollten Sie im Vorfeld auf ihre Anforderungen untersuchen und diese mit Ihren Werten in Beziehung setzen.

    

  


  Geht es um das Thema Teamarbeit, dann sollte sich jeder Führungsverantwortliche fragen:


  
    	Bin ich bereit, mich in ein Team zu integrieren oder bin ich eher ein Einzelkämpfer, der seine Ideen mit einem Stab hoch qualifizierter Mitarbeiter umsetzen möchte?


    	Stelle ich dem Team rückhaltlos mein ganzes Wissen und Können zur Lösung eines Problems zur Verfügung?


    	Bin ich in der Lage, eigene Meinungen zu entwickeln?


    	Bin ich bereit, Ideen anderer, die besser sind als meine, anzuerkennen und daran weiterzuarbeiten?


    	Macht es mir nichts aus, im Team auf Rang, Titel und Status zu verzichten? Anerkenne ich die Kollegen als gleichberechtigte Partner im Team an?


    	Fühle ich mich zur treuhänderischen Behandlung der Team-Meinung verpflichtet? Trage ich nichts von den geäußerten Auffassungen der Teamkollegen nach außen und nütze ich auch nichts für persönliche Zwecke aus?


    	Zählt für mich die Teamleistung als Ganzes mehr als mein persönlicher Beitrag? Verzichte ich in diesem Zusammenhang unter Umständen auch auf persönlichen Ruhm und Ehre?


    	Habe ich genügend Zivilcourage, gegen eine verschworene Mehrheit anzukämpfen, wenn ihr Lösungsvorschlag offenbar eine Gefahr für das Unternehmen bedeutet?

  


  
    Checkliste


    Verbessern Sie Ihr Führungsverhalten, indem Sie lernen,


    
      	die Möglichkeiten Ihres Aufgaben- und Verantwortungsbereiches zu erkennen, um deren Übereinstimmung mit Ihren Fähigkeiten bewusst analysieren zu können;


      	Ihre individuellen Karrierechancen auf persönliche Wertvorstellungen und Möglichkeiten abzustimmen;


      	diffusen Veränderungs- und Umorientierungsabsichten eine klare Richtung zu geben;


      	die für Sie wirksamsten Lernmöglichkeiten zu definieren und die eigene Weiterentwicklung bewusst voranzutreiben.

    

  


  Zu den Führungsaufgaben gehören zum einen alle wahrzunehmenden Führungsaufgaben aus eigener Sicht sowie aus der Sicht des Unternehmens und der Mitarbeiter, zum anderen die Gegenüberstellung von Eigen- und Fremdbild sowie die Kenntnis eigener Stärken und Schwächen im Führungsverhalten als Grundlage der persönlichen Weiterentwicklung.


  Richtiges Führungsverhalten beinhaltet hingegen:


  
    	die Einhaltung der Grundsätze der Gesprächsführung,


    	verbales und nonverbales Verhalten wie Sprechweise, Gestik und Mimik,


    	das Führen schwieriger Mitarbeitergespräche wie z.B. Qualifikations- und Zielvereinbarungsgespräche,


    	die Vorbereitung und Durchführung von Besprechungen und Sitzungen sowie das verhandeln mit mehreren Beteiligten und die Möglichkeiten der Argumentation,


    	die Gestaltung und Präsentation von Vorträgen und Reden,


    	die Leitung von Arbeitsgruppen (Führung und Macht in Gruppen, Problemlösungs- und Entscheidungsfindung in Gruppen sowie der Umgang mit persönlichen Spannungen und Meinungsverschiedenheiten in Gruppen),


    	die Steuerung von Veränderungsprozessen (mit der richtigen Vorgehensweise Widerstände gegen Veränderungen begegnen und wissen, wie damit umzugehen ist).

  


  5. Führungsstile und -techniken


  5.1 Führungsstile: die Fähigkeit, Menschen zu führen


  Der Unternehmenserfolg ist stets abhängig von der Fähigkeit, Menschen zu führen. Damit tritt die Führungsaufgabe gleichberechtigt neben die Sachaufgabe. Führungskräfte dürfen deshalb Führung nicht mehr nur als einseitige Anweisungsfunktion sehen, sie müssen vielmehr andere Mittel der Führung wählen und diese auch bewusster anwenden. Denn gerade die Art und Weise, wie eine Führungskraft mit seinen Mitarbeitern umgeht und seinen Willen durchsetzt, wie er die Zusammenarbeit organisiert und die Mitarbeiter in ihrem Verhalten und Handeln lenkt, das alles charakterisiert seinen Führungsstil.


  
    Infobox


    Das Humankapital richtig zu nutzen ist für jedes Unternehmen überlebenswichtig.

  


  In der Praxis sind allerdings die verschiedensten Schattierungen in den Verhaltensweisen der Führenden zu beobachten. Diese lassen sich allerdings letztlich auf zwei Grundhaltungen, die auf den folgenden Seiten beschrieben werden, reduzieren:


  Die autoritäre Grundhaltung


  Der autoritäre Führungsstil ist meist in Unternehmen anzutreffen, deren Organisationsstruktur sich durch eine strenge Hierachie und geringe Dispositionsspielräume auszeichnet. Die Rollen sind klar und eindeutig verteilt und Entscheidungen werden in der Regel vom Vorgesetzten ohne Einbeziehung der Mitarbeiter getroffen. Die Mitarbeiter haben also grundsätzlich wenig Möglichkeiten für eine kreative Mitwirkung, Eigeninitiative und Selbstentfaltung. Der autoritäre Führungstil ist deshalb eher geeignet für Aufgaben, die Routinecharakter haben und bei denen statt Eigeninitiative und Kreativität Zuverlässigkeit und Pflichtbewusstsein gefragt sind. Auch bei Situationen, die eine rasche Entscheidung erfordern, müssen Entscheidungen oft aus Zeitgründen vom Vorgesetzten allein getroffen werden. Sind jedoch Mitarbeiter gefragt, die mitdenken und nicht nur weisungsgemäß handeln sollen, so sollte man sie an der Ziel- und Entscheidungsfindung teilhaben lassen. Wer Eigeninitiative entwickeln möchte, den interessiert nicht nur das „wie“ sondern auch das „warum“ einer Aufgabe.


  Die partizipative Grundhaltung


  In Unternehmen, die sich durch eine aufgelockerte Hierachie und einen geringen Organisationsgrad auszeichnen, herrschen gute Rahmenbedingungen für einen partizipativen Führungsstil. Hier versucht der Vorgesetzte, die Mitarbeiter an der Ziel- und Entscheidungsfindung zu beteiligen. Nur für Routineaufgaben sind Rahmenregelungen vorgegeben, bei Aufgaben, die Flexibilität, Kreativität und Innovationsbereitschaft erfordern, können sich die Mitarbeiter produktiv einbringen und eigene Ideen vorstellen. Dadurch kann der Vorgesetzte nicht nur die Sachkenntnisse des Einzelnen besser ausschöpfen, sondern er erreicht auch mehr Zufriedenheit bei den Mitarbeitern, die sich engagieren und weiterentwickeln möchten.


  Alle bekannten Führungsstile sind diesen Grundverhaltensweisen zuzuordnen. Insgesamt reicht die Spannbreite der Führungsstile vom autoritären Führungsstil auf der einen Seite bis hin zum anderen Extrem des demokratischen Führungsstils. In den meisten Unternehmen wird jedoch ein Führungsstil zwischen diesen beiden Extremen gewählt, bei dem die Mitarbeiter in unterschiedlichem Maße zumindest teilweise an der Ziel- und Entscheidungsfindung beteiligt sind. Der autoritäre Führungsstil unterscheidet sich vom kooperativen durch die Art der Beteiligung der Mitarbeiter. Der kooperative Führungsstil lässt jedem Mitarbeiter im Rahmen seiner Aufgaben Spielraum für eigene Entscheidungen. Die vollkommene Form kooperativer Führung ist erreicht, wenn die Entscheidungen von einem Team (also kooperativ) getroffen werden und der Führungsverantwortliche lediglich Anregungen und Informationen gibt (also weitgehend nur als Koordinator tätig wird).


  Dagegen ist der Laissez-faire-Stil im eigentlichen Sinne gar kein echter Führungsstil, weil die Mitarbeiter zum größten Teil sich selbst überlassen bleiben. Zudem gibt es weder klare Anweisungen noch Rangordnungen, stattdessen aber dominiert der Mitarbeiter mit dem „größten Mundwerk“. Angesichts der verschiedenen Führungsstile zeigt also die Entwicklung, dass es immer auf die jeweilige Situation und auf die Mitarbeiter ankommt. Jede Führungskraft muss ihre Führungsaufgabe in der Zeit und Umgebung erfüllen, in der sie tätig ist – und zwar stets mit dem Ziel, die größtmögliche Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter im Hinblick auf das Erreichen des Unternehmenszieles zu erzeugen. Es kommt also letztlich nur darauf an, dass die Führungskraft durch ihre Führungshaltung die Bedürfnisse der Mitarbeiter im beruflichen Tätigkeitsbereich optimal erfüllt.
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    Der Führungsstil muss der Situation angemessen sein, sodass das bestmögliche Ergebnis erzielt wird.

  


  Führungsstile:


  
    Autoritär


    Vorgesetzter entscheidet, setzt Entscheidung wenn nötig durch Zwang durch


    [image: Abbildung]


    Informierend


    Vorgesetzter entscheidet, setzt Entscheidung durch Überzeugung durch


    [image: Abbildung]


    Beratend


    Vorgesetzter informiert und entscheidet, die Betroffenen können ihre Meinung äußern, haben aber keinen direkten Einfluss auf die Entscheidung


    [image: Abbildung]


    Kooperativ


    Mögliche Entscheidungen werden von der Gruppe erarbeitet, Vorgesetzter wählt einen Vorschlag aus


    [image: Abbildung]


    Partizipativ


    Vorgesetzter gibt Entscheidungsrahmen vor, Gruppe entscheidet innerhalb dieses Rahmens autonom


    [image: Abbildung]


    Demokratisch


    Vorgesetzter fungiert als Koordinator und Vermittler, Gruppe entscheidet autonom
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    Führungsstile


    
      	autoritär bis beratend: Der Vorgesetzte entscheidet in der Regel allein und setzt Maßnahmen notfalls mit Zwang durch, Mitarbeiter fungieren höchstens als Zuarbeiter oder Berater.


      	kooperativ bis demokratisch: Die Mitarbeiter sind an der Ziel- und Entscheidungsfindung beteiligt; der Vorgesetzte wählt einen Vorschlag der Gruppe aus oder lässt die Gruppe innerhalb eines vorgegebenen Rahmens autonom entscheiden.

    

  


  5.2 Führungstechniken: die Art zu managen


  Führungstechniken werden auch als Management-Techniken bezeichnet. Sie sind eine Auflistung sämtlicher Forderungen, die an eine vorbildliche (Geschäfts-) Führung gestellt werden müssen. Wenigstens einige dieser Managementtechniken sollten in jedem Unternehmen realisiert werden, wenn es erfolgreich und gemeinsam mit den Mitarbeitern zum gewünschten Erfolg gelangen will.


  Management by Delegation


  Management by Delegation bedeutet: Führen durch Delegation. Dies wiederum bedeutet: Die Übertragung von Rechten und Pflichten, die Schaffung von Kompetenzen, die im Rahmen allgemeiner Richtlinien den jeweiligen Aufgabenträger selbstverantwortlich handeln lassen. Aufgaben, Kompetenzen und Ergebnisverantwortung werden auf die unterstellten Mitarbeiter übertragen. Hierbei muss jede Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung genau abgegrenzt und gegenüber dem Mitarbeiter deutlich gemacht werden.
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    Die übertragenen Aufgaben müssen den Fähigkeiten des einzelnen Mitarbeiters entsprechen.

  


  Management by Exception


  Management by Exception bedeutet: Führung im Ausnahmefall, d.h. die Übertragung von Rechten und Pflichten, wobei der Aufgabenträger in allen Routinevorgängen selbstständig handelt und entscheidet und auch zur Rückfrage beim Vorgesetzten nur in Ausnahmefällen verpflichtet ist. Im Mittelpunkt steht also die Führungsfunktion „Entscheiden“. Jede Führungsebene wird mit der selbstständigen Durchführung von Aufgaben betraut. Solange Entscheidungen in dem abgesteckten Rahmen liegen, ist die nächst höhere Ebene nicht einzuschalten. Erst wenn Probleme auf der jeweiligen Ebene nicht mehr gelöst werden können, wird die nächst höhere Ebene eingeschaltet.


  Management by Objectives


  Beim Management by Objectives ergeben sich aus einem Unternehmensziel so genannte Teilziele. Es wird von der Vorstellung ausgegangen, dass die Mitarbeiter mehr leisten, verantwortlicher handeln, wenn sie das Ziel kennen und ihnen somit auch mehr Handlungsraum für ihre Entscheidungen zugebilligt werden kann. Der Grundgedanke ist, dass die Ziele der Gesamtorganisation am besten dadurch erreicht werden können, wenn die Leistungen der einzelnen Mitarbeiter (bzw. Mitarbeitergruppen) auf selbstgesteckte Ziele gerichtet sind. Die Aufgabenerfüllung erfolgt von daher stets selbstverantwortlich. Allerdings handelt es sich auch hierbei um eine Führungstechnik, die die meisten Mitarbeiter überfordert.


  
    Infobox


    Die selbst definierten Ziele sollten mit denen des Unternehmens in Einklang stehen.

  


  Management by Motivation


  Hier werden die Motive der Mitarbeiter angesprochen, damit sie Eigeninitiative entwickeln und somit zur kooperativen und schöpferischen Zusammenarbeit bereit sind. Dabei ist zu beachten, dass jeder Mensch unterschiedlich motiviert und motivierbar ist. Motivation ist ein emotionales Geschehen, sie kann von inneren und äußeren Faktoren beeinflusst werden und entsteht besonders dann, wenn ein Ziel nicht unrealistisch, sondern tatsächlich erreichbar erscheint.


  
    Infobox


    Management durch Motivation setzt eine sehr gute Kenntnis der Mitarbeiter voraus.

  


  
    Auf einen Blick


    Führungstechniken


    
      	Management by Delegation: Aufgaben, Kompetenzen und Ergebnisverantwortung werden an unterstellte Mitarbeiter delegiert.


      	Management by Exception: Untergebene handeln und entscheiden im gesteckten Rahmen selbstständig; Rücksprache wird nur in Problemfällen mit der höheren Ebene gehalten.


      	Management by Objectives: das Ziel der Gesamtorganisation soll dadurch erreicht werden, dass die Mitarbeiter selbstgesteckte Ziele anstreben.


      	Management by Motivation: Die Mitarbeiter werden über ihre persönlichen Motive angesprochen, damit sie Eigeninitiative entwickeln.

    

  


  5.3 Führen durch soziale Kompetenz und Motivation


  Soziale Kompetenz ist heutzutage der Schlüsselfaktor für privaten und beruflichen Erfolg. Seit den 70er-Jahren, als die erste Welle moderner Managementtechniken Deutschland erreichte, zeichnet sich ein grundlegender Wandel im Führungsverhalten ab. Waren die Jahre des Wirtschaftswunders noch vom klassischen Eigentümer-Unternehmen geprägt, so spielt sich das heutige Arbeitsleben zunehmend in quasi-öffentlichen Institutionen ab. Dieser neue Firmentypus erfüllt sowohl für die Kapitaleigner als auch für die Beschäftigten vornehmlich eine basale Erwerbsfunktion. Management und Belegschaft sitzen dabei sprichwörtlich in einem gemeinsamen Boot, an dessen Fortkommen alle Mitarbeiter beteiligt sind.


  
    Infobox


    Arbeit bedeutet heute neben dem Broterwerb auch die Entfaltung der eigenen Fähigkeiten. Dadurch erklärt sich auch das große Interesse an Beteiligung an wichtigen Prozessen im Unternehmen.

  


  Entsprechend demokratisch sollten die Führungsstrukturen sein, um sicherzustellen, dass während der Fahrt niemand abspringt und so das vereinbarte Kursziel gefährdet. Zu großer Popularität gelangte das Beteiligungsprinzip, wie man die partizipative Führung auch nennt. Richtungsweisend ist dabei eine effektive und verträgliche Gestaltung des menschlichen Miteinanders, sei es in der Familie oder im Beruf. Das vorgeschlagene Handlungsprogramm muss dabei so simpel wie effektiv zugleich sein: eine Aufforderung zur konsensorientierten Führung durch aktive Kommunikation.


  Doch selbst „geborene“ Führer haben es immer wieder schwer, ihre Kommunikations-, Kontakt- und Bindungsfähigkeiten umfassend auszuprägen. Das Problem liegt auf der Hand: Erfolgreiches Management – egal in welchem Bereich – setzt entwickelte Persönlichkeiten voraus, die ihrerseits in der Lage sind, das Verhalten von Mitarbeitern zu verstehen und zu fördern. Wer heute erfolgreich Menschen führen will, kommt deshalb um den Erwerb profunder Sozialkenntnisse ebenso wenig umhin wie um die Aufnahme entsprechender Sozialtechniken in das Verhaltensrepertoire. Gleichwohl ist der Manager nicht nur Analytiker und Berater seiner Mitarbeiter, sondern stets auch Promotor übergeordneter Unternehmensziele. Zielkonflikte sind von daher vorprogrammiert.


  Sozialkompetenz bedeutet aber auch, sich den Konflikten zu stellen, um die Probleme im sachlichen Dialog zu lösen. Dass derartige Aufgaben keineswegs leicht fallen, darf durchaus angezeigt werden. Unterschiedliche Standpunkte sind jedoch nicht nur normal, sondern können sich sogar durchaus als fruchtbar erweisen. Wichtiger als eine völlige Übereinstimmung der Meinung erscheint die persönliche Glaubwürdigkeit. Das Vertrauen von Mitmenschen und Mitarbeitern lässt sich dauerhaft nur dann gewinnen, wenn die innere Einstellung und das äußere Verhalten verlässlich übereinstimmen. Grundlegende soziale Fähigkeiten werden uns naturgemäß bereits in die Wiege gelegt, sie müssen also nicht erst erlernt werden. Gleichwohl tut aber die Bewusstmachung und Kontrolle des eigenen Handelns häufig Not. Gerade Menschen mit Führungsverantwortung sollten das eigene Sozialverhalten ernst nehmen, selbstkritisch überprüfen und für notwendige Veränderungen offen sein. Nur so kann auch ein Klima entstehen, in dem das gedeiht, was wir letztlich alle wünschen: gute Beziehungen, sowohl beruflich als auch privat.


  Klare Zielvorstellungen sind eine Hauptvoraussetzung für eine Führungskraft. Hierbei geht es nicht nur um Etappenziele, sondern vielmehr um das Hauptziel und die Vision, diese auch erfolgreich in die Wirklichkeit umzusetzen. Dieses Hauptziel darf dabei niemals aus den Augen verloren werden. Wer sämtliche Punkte hierfür notiert und diese über seinen Schreibtisch hängt, hat alles buchstäblich vor den Augen und kann all seine Handlungen auf dessen Verwirklichung hin konzentrieren. Führungskräfte, die von ihrem Hauptziel überzeugt sind, werden ihre Begeisterung – fast wie von selbst – auf die Menschen um sich herum übertragen. Dies ist gerade für das Erreichen des Erfolges wesentlich. Die Initiative selbst ist nur das Fundament darunter, auf dem die wichtige Eigenschaft des Führenkönnens aufbaut.


  
    Infobox


    Führungskräfte sollten „Vorbild tauglich“ sein.

  


  Ein definiertes Hauptziel sowie Initiative und Führungskraft sind jedoch nur dann möglich, wenn diese jeder Vorgesetzte auch vorher in seiner Fantasie entwickelt und sie auf diese Weise bereits in seinem Besitz sieht. Jede erfolgreiche Führungskraft hat gegenüber ihren Konkurrenten irgendetwas anders, besser oder neu gemacht. Wer sich immer wieder intensiv mit seinem Hauptziel beschäftigt, wird auch immer wieder auf neue Ideen stoßen, und er wird auf diese Weise auch sein Hauptziel erreichen. Hierzu sollte allerdings auch das Fantasie-Potenzial der Mitarbeiter genutzt werden, indem z.B. Verbesserungsvorschläge prämiert und jeder Gedanke zunächst einmal ernst genommen wird, auch wenn er auf den ersten Blick nicht sinnvoll erscheinen mag.


  Begeisterung für alle Vorhaben inspiriert nicht bloß die Führungskraft selbst und steigert den Tatendrang. Noch wichtiger ist die Wirkung auf andere: Führungskräfte müssen ihre Mitarbeiter dies aber auch spüren lassen. Hierzu gehören nicht nur Gespräche, man sollte den Mitarbeiter auch immer wieder an der eigenen Motivation teilhaben lassen. Ziel muss es sein, dem Mitarbeiter immer wieder zu verstehen zu geben, dass man zur Erreichung seiner persönlichen Ziele auf seine Mitarbeit angewiesen ist, dass es auf jeden Einzelnen ankommt – egal in welcher Position er sich gerade befindet. Wer auf diese Weise seine Mitarbeiter einbezieht, überträgt auch seine eigene Begeisterung auf sie. Die Mitarbeiter werden sich mit den Zielen der Führungskraft identifizieren und sich dann auch voll dafür einsetzen.


  
    Infobox


    Dem einzelnen Mitarbeiter muss vermittelt werden, dass er ein wichtiger Teil des Unternehmens ist, auf den nicht verzichtet werden kann.

  


  Die persönliche Begeisterung (und die der Mitarbeiter) darf jedoch keinesfalls wild und ungelenkt sein. Führungskräfte sollten bei all ihren Vorhaben einen kühlen Kopf behalten. Damit Begeisterung jedoch erst wirksam werden kann, muss sie durch die Führungskraft kontrolliert und exakt auf ein Ziel zugesteuert werden. Auf keinen Fall sollte man zulassen, dass Rückschläge oder persönliche Anfeindungen verunsichern oder zu unüberlegten Handlungen treiben. Viel wichtiger ist es, sich immer auf das einmal gesetzte positive Hauptziel zu besinnen, dann gelingt es auch, gerade aus schwierigen Situationen das Beste daraus zu machen. Denn Gleiches zieht Gleiches an: Wer anderen gegenüber offen, freundlich und gerecht gegenübertritt, wird in aller Regel auch von anderen Menschen so behandelt. Und auf diese Weise lassen sich dann auch die meisten Probleme zu einer annehmbaren Lösung für alle führen.


  Ohne diese Gewohnheit kann niemand – auch keine Führungskraft – wirklich erfolgreicher sein als andere. Dabei ist es so einfach: Wer bei allem etwas mehr und besseres leistet, als eigentlich verlangt bzw. erwartet wird – und nicht nur das tut, was andere auch tun, nur um über die Runden zu kommen – der wird sehr schnell sehen, dass aus diesem kleinen, aber spürbaren Unterschied sehr schnell ein großer, wachsender Vorteil wird.


  Natürlich sollten Sie dabei nicht zu viel von sich verlangen. Tagtäglich stürzen Unmengen an Informationen auf die Unternehmen und ihre Führungskräfte ein. Dies erfordert nicht nur ständige Aufmerksamkeit, sondern verlangt auch nach Entscheidungen. Umgekehrt sollte natürlich eine Führungskraft auch stets wissen, was im Betrieb bzw. den verschiedenen Abteilungen vorgeht. Hierbei entsteht allerdings auch leicht die Gefahr, sich zu verzetteln, man kann Wichtiges von Unwichtigem nicht mehr unterscheiden. Man will sozusagen alles „im Griff haben“. Nicht zuletzt beschäftigt man sich auch noch mit den „dringenden“ Dingen, von denen man annimmt, dass man diese nur selbst entscheiden kann und muss – und das auch noch sofort. Hierbei wird jedoch jegliche strategische Führungsentscheidung beeinträchtigt wenn nicht gar verhindert.


  Führungskräfte sollten sich deshalb auf das Wesentliche konzentrieren, d.h. nur diejenigen wichtigen Sachen vornehmen, die man dann auch anschließend konsequent verfolgt. Stattdessen sollte man sich gegen „Kleinkram“ abschotten, indem man einfach mehr delegiert. Sie haben doch fähige Mitarbeiter – deshalb sollte man diesen auch die notwendige Kompetenz bzw. das Vertrauen gewähren, selbst zu entscheiden. Dadurch werden die Mitarbeiter motiviert, die Führungskraft kann sich in den jeweiligen Bereichen wieder auf das Wesentliche konzentrieren. Lassen Sie sich informieren, aber behalten Sie sich selber nur die „echten Chefsachen“ vor. Auf diese Weise werden Sie bald feststellen, dass es Ihnen durch Konzentration auch leichter fällt, neue Wege zur Lösung von Problemen und zu ihren Zielen zu finden.


  Halten Sie an Ihren Zielen fest und vergessen Sie alte, ineffiziente Wege; erliegen Sie nicht der Versuchung, wieder in alte und bequemere Verhaltensweisen zurückzufallen. Nutzen Sie vielmehr die geschärfte Konzentration Ihrer Mitarbeiter, um gemeinsam mit diesen neue Wege zu finden.


  Führungskräfte müssen lernen, Fakten von Informationen zu trennen, denn erstere sind objektiv, letztere können falsch bzw. für die Führungskraft auch irrelevant sein. Viel wichtiger ist es stattdessen, sich auf die Tatsachen zu konzentrieren, die für das Erreichen des definitiven Hauptzieles relevant und wichtig sind. Alle übrigen Dinge bringen keinerlei Nutzen. Führungskräfte sollten sich aber auch bemühen, alle unwichtigen Fakten sowie Informationen, Desinformationen, Meinungen, Gerüchte, Vorurteile usw. zu ignorieren. Natürlich sollten diese Punkte auch nicht von der Führungskraft selber verbreitet werden! Besser ist es, gezielt nach Fakten zu suchen, die konstruktiv in Richtung des Zieles führen.


  
    Auf einen Blick


    Führen durch soziale Kompetenz


    
      	Profunde Sozialkenntnisse sowie die Aneignung entsprechender Sozialtechniken sind dringend erforderlich.


      	Das eigene Handeln sollte immer wieder bewusst beobachtet und wenn nötig korrigiert werden. Glaubwürdigkeit ist ein wesentlicher Faktor, wenn es um das Durchsetzen der eigenen Lösungen geht.


      	Verfolgen Sie konsequent Ihre Vision und begeistern Sie Ihre Mitarbeiter dafür.


      	Delegieren Sie weniger wichtige Aufgaben an Ihre Mitarbeiter. So entlasten Sie sich und motivieren gleichzeitig Ihre Mitstreiter.


      	Trennen Sie Fakten von Informationen.

    

  


  Stehen Sie als Führungskraft vor der Entscheidung für eine Problemlösung, so empfiehlt sich ein einfaches, systematisches Vorgehen in nachfolgender Form:


  [image: Abbildung]


  Etwas ausführlicher betrachtet, könnte man auch zu dem folgenden Schema einer Entscheidungsanalyse kommen:


  
    	Klare Definition der Entscheidungssache


    	Festlegen der Zielsetzung: Was will ich erreichen? Welche Mittel stehen dafür zur Verfügung?


    	Entwickeln der Alternativen anhand von Zielsetzungen (soweit nicht schon vorhanden)


    	Bewerten der Informationen der einzelnen Alternativen im Hinblick auf Muss- und Wunsch-Zielsetzungen: Wird das Muss erreicht? (Wenn nicht, fällt die Alternative aus.) Welche Alternative erfüllt die entsprechende Wunsch-Zielsetzung am besten? Wie verhalten sich die anderen Alternativen relativ dazu?


    	Bestimmen der nachteiligen Auswirkungen durch Bewerten nach Wahrscheinlichkeit und Tragweite (wo immer möglich, auch Bewerten der Kosten zur Verhinderung oder Minderung)


    	Treffen der endgültigen Entscheidung

  


  Welcher Technik Sie sich genau bedienen, das ist nicht die Hauptsache. Viel wichtiger ist es, dass Sie überhaupt versuchen, eine grundsätzliche Systematik in den Entscheidungsprozess zu bringen, nämlich nach Fakten urteilen und nicht den bequemsten Weg suchen. Sie sollten nie vergessen, dass Entscheiden auch Verantworten heißt!


  5.4 Führen durch Delegation


  Die Schreibtische der Führungskräfte quellen über, sie werden nahezu in einem Stapel von Sachaufgaben erstickt, mit der Folge, dass die eigentliche Führungsverantwortung nur noch am Rande wahrgenommen wird. Schuld daran ist nur zu oft eine Delegationshemmung: die Führungskraft zögert, Verantwortung und Entscheidungsmacht abzugeben. Selbstverständlich haben Führungskräfte auch Aufgaben zu bewältigen, bei denen eine Delegation nicht möglich ist. Dies wäre z.B. bei allen streng vertraulichen Führungsaufgaben sowie bei Arbeiten der Fall, deren Scheitern den persönlichen Erfolg in Frage stellen würde.


  Kaum eine Führungskraft schöpft jedoch ihr dennoch verbleibendes Delegationspotenzial voll aus. Dies geschieht zum einen, weil der Irrglaube herrscht, niemand könne das so gut wie man selbst. Dies mag zwar durchaus auch der Wahrheit entsprechen, muss aber letztlich nicht bedeuten, dass die Führungskraft nunmehr alles selber erledigen sollte. Vielmehr sollten gerade diese Aufgaben von der Führungskraft selbst delegiert werden, um am Ende sagen zu können: „Niemand kann das Ergebnis so gut kontrollieren wie ich!“ Zum anderen verstehen viele Führungsverantwortliche unter dem Begriff Delegation: Der Mitarbeiter könnte scheitern. Doch was ist daran so schlimm?


  Schlimm ist ein Scheitern nur, wenn hierdurch der Erfolg des Unternehmens, der Erfolg der Führungskraft selbst oder der des Mitarbeiters ernsthaft gefährdet würde. Diesem Problem aber können Führungsverantwortliche dadurch entgehen, indem sie genau an diesen erfolgsentscheidenden Knackpunkten im Arbeitsprozess ihres Mitarbeiters Kontrollen einbauen. Dadurch können sie diesen bei Bedarf wieder auf Erfolgskurs bringen. Eine weitere Delegationsbremse ist die irrige Meinung, dass Fehler eines Mitarbeiters schon abzusehen sind. Hier sollte sich jede Führungskraft zuerst einmal fragen, welche Auswirkungen dies materiell – z.B. auf Kollegen oder Kunden – hat bzw. ob diese Fehler auch wirklich so erheblich sind. Auch eine Führungskraft hat meistens durch selbsterlittene Fehler gelernt.


  Führungskräfte scheinen oft der Meinung zu sein, dass ihre Mitarbeiter nicht wissen, was genau zu tun ist oder in welchen Schritten sie vorgehen sollen oder dass Konflikte mit dem Vorgesetzten entstehen könnten, weil man einfach eine übertragene Aufgabe weiterdelegiert hatte?


  Ist dies aber der Fall, dann sollte man diese Fragen zuerst beantworten, bevor man die Aufgabe selbst ausführt. Danach sollte die Frage beantwortet werden, ob denn – gerade in letztem Punkt – tatsächlich auch der Erfolg der Führungskraft auf dem Spiel steht. Was aber, wenn eine Führungskraft sogar befürchten muss, dass ein Mitarbeiter die ihm übertragenen Aufgaben besser löst als dieser selbst? Hier kann es dann wirklich nur heißen: Glückwunsch! Denn nur erstklassige Mitarbeiter bringen eine Führungskraft auch weiter und halten ihr sogar noch den Rücken frei für neue Aufgaben. Gleiches gilt für den Fall, dass Führungsverantwortliche von ihrer Arbeitssituation derart in Anspruch genommen werden, dass ihnen kaum noch Zeit bleibt, delegierbare Aufgaben zum einen zu erklären, zum anderen noch zu kontrollieren.


  
    Infobox


    Delegieren bedeutet keineswegs die eigene Person überflüssig zu machen!

  


  Gerade in diesen Fällen sollte erst recht versucht werden, noch mehr als bisher zu delegieren. In diesem Zusammenhang sollte auch gleichzeitig einmal der Zeitaufwand, den eine Führungskraft in eine ausführliche Erklärung investiert, mit der Zeitersparnis verglichen werden, wenn die Aufgabe dauerhaft delegiert werden kann. Andererseits stellt aber auch mangelndes Vertrauen ein großes Hindernis bei der Delegation dar. Das heißt: Führungsverantwortliche misstrauen laufend dem Können ihrer Mitarbeiter, anstatt daran zu denken, dass übertragenes Vertrauen auch motivieren und zu neuen Höchstleistungen anspornen kann. Als weitere Delegationsbremse fungiert dann noch der so genannte „Lieblings-Job“ – also eine übertragene Aufgabe, die gerade der Führungskraft selbst Freude bereitet. Hier sollte man sich jedoch entscheiden, was einem wichtiger ist: Will man sich entlasten oder bei der Arbeit seinen „Hobbys“ nachgehen? Fazit: Vorgesetzte und Führungskräfte sollten viel öfter den Mut haben, zu delegieren. Viele werden zudem erstaunt sein, dass es auch häufiger ohne sie geht – dafür sind sie aber diejenigen, die das Ergebnis am besten kontrollieren. Denn nur eine optimale Delegation führt auch zum Verständnis beim Mitarbeiter – und der Erfolg ist für beide Seiten garantiert!


  Wer sich also dafür entscheidet, einen Teil seiner Entscheidungsmacht zu delegieren, der unterstützt seine Mitarbeiter darin, selbst Verantwortung für die geplanten Aufgaben zu übernehmen. Zudem fördert der Führungsverantwortliche das Ziel, gemeinsam für den Erfolg des Unternehmens einzutreten. Wer also mit Führungsaufgaben betraut ist, muss auch entscheiden, wie Entscheidungszuständigkeiten geregelt werden.


  Wer glaubt, dass Selbstorganisation ein Erfolgsfaktor ist, der sollte dafür sorgen, Entscheidungen zu delegieren und die Mitarbeiter auch partizipieren zu lassen. Wer dagegen der Meinung ist, dass es für den Erfolg des Unternehmens wichtig ist, Mitarbeiter an Entscheidungen teilhaben zu lassen, oder sogar auf Teamarbeit zu setzen, der ist hinsichtlich des Umgangs mit Entscheidungen in völlig neuer Weise gefordert. Denn damit die Delegation von Entscheidungen an Teams zu Erfolgen führt, müssen die Teams komplett unterstützt werden.


  
    Infobox


    Aufgabendelegierung an Teams erfordert anfangs ein hohes Maß an Arbeit. Gelingt es jedoch, das Team in die richtige Richtung zu weisen, können auch umfassendere Aufgaben abgegeben werden.

  


  Hauptaufgabe der Führungskraft ist es dann, den grundsätzlichen Entscheidungsfindungsprozess aktiv anzuleiten. Eine Entscheidung im Team kann dabei nach folgenden Prinzipien gestaltet werden: Konsensprinzip, Mehrheitsentscheidung, Entscheidung durch Untergruppen, Entscheidung durch einzelne Personen im Team. Die Regelungen müssen jedoch so etabliert werden, dass sie der Effektivität des Unternehmens dienen. Das Konsensprinzip sollte in allen wichtigen Fragen einen festen Platz haben. Dies kann z.B. folgendermaßen aussehen: Im Zuge einer Umstrukturierung müssen einige Mitarbeiter von Team A nach Team B wechseln. Diese Entscheidung wird am besten von den Betroffenen im Konsens getroffen. Damit aber die Effektivität der Entscheidungsabläufe gewahrt ist, muss die Führungskraft zeitliche Fristen vorgeben, innerhalb deren die Entscheidungen zu treffen sind. Sollten die Betroffenen zu keinem Ergebnis kommen, dann muss die Führungskraft oder ein Mitarbeiter mit Führungsverantwortung eine verbindliche Entscheidung darüber treffen, wie mit der Situation im Endeffekt umgegangen wird.


  Wird dies versäumt, so bilden sich häufig Cliquen, die mehr damit beschäftigt sind, gegeneinander zu intrigieren als miteinander zu arbeiten. Ein schlechtes Arbeitsklima entsteht, die Produktivität sinkt, aus Furcht vor etwaigen Fehlern wagt keiner mehr, Entscheidungen zu treffen und alle schieben sich die Schuld an der schlechten Ertragslage gegenseitig in die Schuhe. Auch den Führungscrews gelingt es dann nicht mehr, die Mitarbeiter zu motivieren und auf gemeinsame neue Ziele einzuschwören.


  
    Infobox


    Erst wenn die Mitarbeiter keine konsensuale Entscheidung treffen konnten, muss die Führungskraft eingreifen und ein endgültiges Urteil fällen.

  


  Zwar verleugnen viele Führungskräfte immer noch standhaft die Existenz dieses Teufelskreises in ihrer Organisation, doch die Fakten hierfür sind oftmals eindeutig. Gründe für diese Probleme sind jedoch falsche Entscheidungen der Geschäftsleitung, Ertragsprobleme des Betriebes sowie die eigenen Fehler. Schlechtes Betriebsklima beeinträchtigt die Mitarbeiter psychisch und physisch und reduziert deren Leistungsfähigkeit am Ende um mindestens 30 Prozent. Es besteht die Gefahr, dass einzelne Mitarbeiter sich zurückziehen, sich bei der Arbeit nicht mehr engagieren und schließlich nur noch den Arbeitstag irgendwie überstehen möchten. Dieses Phänomen bezeichnet man auch als „Innere Kündigung“. Es lässt nach Schätzungen von Experten jedes Jahr einen Schaden in Höhe von rund 35 Milliarden Euro entstehen.


  [image: Abbildung]


  
    Auf einen Blick


    
      	Lernen Sie delegieren: Auch wenn ein Mitarbeiter mal einen Fehler macht: Sie behalten in jedem Fall die Kontrolle und können korrigierend eingreifen.


      	Geben Sie dem Mitarbeiter die nötigen Informationen, damit er seine Aufgabe in Ihrem Sinne erledigen kann. Je öfter Sie ihm Aufgaben übertragen, desto eher wird er sie ohne weitere Anweisungen ausführen können.


      	Wenn Sie Aufgaben an Teams delegieren, müssen Sie den grundsätzlichen Entscheidungsfindungsprozess aktiv anleiten. In der Regel wird bei wichtigen Fragen nach dem Konsensprinzip entschieden. Wenn nötig müssen Sie Zeitvorgaben für die Entscheidungsfindung setzen oder eine Entscheidung über das weitere Vorgehen treffen, falls das Team sich festgefahren hat.

    

  


  5.5 Zusammenfassung


  Zielsetzung: Nicht auf Zufallschancen hoffen! Wer auf den Zufall hofft und abwartet, dass sich der gewünschte Erfolg eines Tages irgendwie von selbst einstellt, der wird umsonst warten. Nehmen Sie stattdessen Ihre Karriere selbst in die Hand und beginnen Sie mit der Verbesserung Ihres Selbstmanagements – und zwar als Basis jedes Führungsverhaltens. Je mehr die Leistung einer Führungskraft nicht nach der eingesetzten Zeit, sondern nach erreichten Resultaten und realisierten Zielen gemessen wird, umso bedeutender wird für sie ihre Fähigkeit zur Führung der eigenen Person.


  
    Infobox


    Sie haben Ihre Karriereplanung in der Hand: Setzen Sie auf sich selbst und Ihre persönliche Überzeugungskraft.

  


  Ihr Motto sollte deshalb lauten: Überzeugen durch Persönlichkeit. Persönliche Überzeugungskraft und die Fähigkeit mit den verschiedensten Partnern eine Gewinn bringende Zusammenarbeit aufzubauen, lassen sich nicht allein durch das Befolgen von Techniken und Regeln steigern. Falsch angewandte Techniken sind zudem riskant, weil sie unecht und oftmals manipulativ wirken; das Vertrauen des Partners wird dadurch gemindert, statt aufgebaut. Eine gute Ausbildung hat nämlich bei der Person des einzelnen anzusetzen, beim Fördern seiner Kenntnisse um seine Stärken und Schwächen und des Wissens um die eigene Entwicklungsfähigkeit. Auf dieser Grundlage erst können gelernte Regeln auf die eigene Persönlichkeit, auf die spezielle Situation und auf die immer wieder wechselnden Partner angepasst werden.


  
    Checkliste


    Lernen Sie,


    
      	die Stärken Ihrer Partner zu schätzen und zu fördern;


      	sich in verschiedenen Situationen zu behaupten, ohne sich verstellen zu müssen;


      	ihre Mitarbeiter (und Kunden) und deren Möglichkeiten richtig einzuschätzen;


      	die Wünsche und Motive Ihrer Partner zu verstehen, zu akzeptieren und mit den eigenen in Einklang zu bringen;


      	auf andere und sich selbst besser einzugehen;


      	dem Mitarbeiter nicht immer vorzuschreiben, wie er sich in einer bestimmten Situation verhalten soll;


      	nicht ständig Einfluss zu nehmen, indem Sie Argumente, Logik oder Informationen geben;


      	die Mitarbeiter nicht jedes Mal in irgendeiner Form negativ zu bewerten;


      	einem Mitarbeiter nicht ständig zu sagen, was er zu tun und zu lassen hat.

    

  


  6. Gestaltungsbereiche von Führungskräften


  6.1 Unternehmerische Führungsaufgaben


  Menschenführung ist in ihrer komplexen Gesamtheit weder eine Kunst noch eine Technik. Führungspersönlichkeiten werden nicht geboren; sie werden allerdings auch nicht „gemacht“. Sieht man einmal von dem nur schwer zu klärenden, auf der Motivation beruhenden Aspekt der Führungsneigung ab, so verbleiben für eine kritische Analyse die Führungseignung und das Führungsverhalten. Aus der Gesamtheit sind zehn Führungseigenschaften herauszugreifen. Die Reihenfolge erhebt dabei weder den Anspruch auf empirische Systematik und Vollständigkeit, noch soll der jeweilige Rangfolgeplatz eine besondere Priorität dokumentieren.


  
    	Belastbarkeit


    	Urteilsfähigkeit


    	persönliche Integrität


    	Selbstbeherrschung


    	Verantwortungsfreudigkeit


    	Intelligenz


    	Entscheidungsfähigkeit


    	Einfühlungsvermögen


    	Kreativität


    	Überzeugungskraft

  


  Ob diese Führungseigenschaften allerdings angeboren sind oder ob man sie sich durch einen Erfahrungs- und Lernprozess aneignen kann, ist bis heute umstritten. Betrachtet man exemplarisch etwa die Kreativität, so wird sicherlich bereits bei der Geburt – bedingt durch bestimmte Erbanlagen – ein gewisses kreatives Potenzial gelegt. Für die optimale Ausnutzung dieser angeborenen Möglichkeiten verbleibt allerdings ein weiter Spielraum. Durch sozio-ökonomische Umweltfaktoren, Bildungseinrichtungen und die eigene Erfahrung werden angeborene Führungseigenschaften ständig negativ oder positiv beeinflusst, weiterentwickelt und in bestimmte Bahnen gelenkt. Ihre reine Erlernbarkeit muss deshalb bezweifelt werden.


  
    Infobox


    Führungseigenschaften lassen sich zwar nicht erlernen aber fördern. Denn Entscheidungsfähigkeit, Einfühlungsvermögen, Verantwortungsfreudigkeit und Überzeugungskraft lassen sich durchaus trainieren.

  


  Auch die zweite Komponente der Führungsqualifikation, das Führungsverhalten, ist – soweit es aus dem Vorhandensein bestimmter Persönlichkeitseigenschaften abgeleitet wird – im strengen Sinne des Wortes sicherlich nicht erlernbar. Dazu kommt noch, dass es in der Praxis kein allgemein akzeptiertes, optimales Führungsverhalten gibt, sondern vielmehr nur das Verhalten in ganz bestimmten Situationen und im Zusammenhang mit ganz bestimmten Gruppen. Die jeweilige Gruppenstruktur, die Gruppenziele sowie die Erwartungen der Gruppe an die einzelnen Mitglieder bestimmen zum großen Teil das angemessene Führungsverhalten. Sind allerdings die Erwartungen bekannt, die eine Gruppe von Mitarbeitern an das Verhalten der Führungsperson stellt, dann sind bestimmte elementare Verhaltensweisen in Form eines Verhaltenstrainings in gruppendynamischen Prozessen durchaus vermittelbar und damit auch erlernbar.


  6.2 Die Karriere der Mitarbeiter planen


  Grundsätzlich gilt: Vergessen Sie nie, dass sich die Karriere-Ziele Ihrer Mitarbeiter im Einklang mit ihren persönlichen Lebenszielen befinden müssen. Selbstverwirklichung können Mitarbeiter nur dann erreichen, wenn Berufs- und Lebensziele miteinander harmonieren. Damit ihre Karriere-Ziele realistisch bleiben und nicht nur Ausdruck übermäßigen Ehrgeizes sind, achten Sie bei Ihren Mitarbeitern auf folgende Regeln:


  
    	Ziele müssen präzise formuliert sein.


    	Ziele müssen erreichbar sein („Nachdem ich das Ziel endgültig aus den Augen verloren hatte, verdoppelte ich meine Anstrengungen“).


    	Ziele müssen terminbezogen sein („Irgendwann wird´s schon klappen ...“).

  


  Realistisch und erreichbar bleiben die Ziele der Mitarbeiter nur dann, wenn sie das Ergebnis einer gründlichen und objektiven Eigenanalyse sind, die ihnen über ihre persönlichen und fachlichen Eigenschaften und Fähigkeiten Auskunft gibt. Deshalb: Lassen Sie den Mitarbeiter eine individuelle Liste seiner Stärken und Schwächen erstellen.


  Dabei sollten folgende Eigenschaften berücksichtigt werden:


  
    	Logisches Denkvermögen


    	organisatorische Fähigkeiten


    	Tatkraft


    	wirtschaftliches Denken


    	Sprachkenntnisse


    	Kommunikationsfähigkeit


    	Allgemeinwissen


    	Durchsetzungskraft

  


  Sprechen Sie die Ergebnisse mit dem Mitarbeiter durch. Der nächste Schritt im Rahmen der Erfolgsplanung soll Ihnen Antwort auf die Frage geben, welche Karriereziele (oder Zwischenziele) ihr Mitarbeiter schon erreicht hat. Hierzu sind folgende Fragen zu beantworten:


  
    	Bin ich mit der erreichten Position zufrieden?


    	Welche Erfolge hatte ich? Gab es Misserfolge?


    	Kann ich meine Fähigkeiten (Stärken) anwenden?


    	Welche Aufgaben/Tätigkeiten erledige ich gern/ungern?


    	Bin ich mit meinem Einkommen zufrieden?


    	Gibt es positionelle Entwicklungsmöglichkeiten?


    	Kann ich mich mit meinem Unternehmen identifizieren?

  


  Werden Mitarbeiter nicht ihrem Eignungsprofil entsprechend eingesetzt, führt dies zu Motivations- und Führungsproblemen, die wiederum zur Folge haben, dass an entscheidenden Stellen im Unternehmen vorhandene Leistungsreserven nicht optimal ausgeschöpft werden können. Wenn Sie jedoch wissen, wohin sie wollen (Ziel), ihre Stärken und Schwächen kennen (Profil) und ihre heutige Situation gründlich analysiert haben (Status), beginnen Sie mit der Planung, also mit der Vorbereitung der Zielerreichung.


  
    Infobox


    Vergleichen Sie Eigen- und Fremdeinschätzung ihres Mitarbeiters. Arbeitskollegen können oft zusätzliche Hinweise auf besondere Stärken geben.

  


  Nehmen Sie sich Zeit: Machen Sie sich einen detaillierten Plan für die persönlichen und beruflichen Ziele Ihrer Mitarbeiter. Dieser dient als Ausgangspunkt Ihrer gesamten Planung. Aus ihm entwickeln Sie Ihre langfristigen Ziele für die nächsten Jahre und stellen einen Mehrjahresplan auf. Gehen Sie nach dem bewährten Mirjam-Prinzip vor:


  
    M Maßnahmen festlegen (für die Zielerreichung)


    I Interpretation der Maßnahmen (Erreichbarkeit, evtl. Alternativen)


    R Realisierungsschritte


    J Jahreszahl bestimmen (Wann soll das Ziel erreicht sein?)


    A Aktionsplan erstellen


    M Maßnahmen kontrollieren

  


  Das so erstellte Planungsraster übertragen Sie in einen Karriereplan und kontrollieren regelmäßig die Erreichung der Realisierungsschritte. Zögern Sie nicht, Alternativen zu erarbeiten, wenn Sie erkennen, dass Ihr Mitarbeiter seine Karriereziele (oder Zwischenziele) nicht erreicht hat oder nur mit großer zeitlicher Verzögerung erreichen kann. Denn es kommt am Ende nicht darauf an, was Ihr Mitarbeiter angefangen hat, sondern darauf, was er erfolgreich beendet oder erreicht hat.


  Das Führungsverhalten der Vorgesetzten ist hierbei von ausschlaggebender Bedeutung. Der systematische Einsatz sinnvoller Motivationsfaktoren erleichtert das Erreichen des Endziels „Identifikation“. Somit ist Personalarbeit darauf gerichtet, im Unternehmen ein optimales Leistungsergebnis zu erbringen. Personalpolitik muss zielorientiert, sie muss längerfristig und systematisch angelegt sein. Hieraus ergibt sich die Forderung nach einer unternehmenseinheitlichen, in sich geschlossenen Personalpolitik. Es kann z.B. im technischen Bereich nicht nach anderen Prinzipien vorgegangen werden als im kaufmännischen Bereich. Diese Einheitlichkeit der Personalpolitik setzt voraus, dass die Personalfunktion zentral wahrgenommen und gesteuert wird.


  
    Auf einen Blick


    Mitarbeiter-Karriere planen


    
      	Ermitteln Sie die Ziele, die ihr Mitarbeiter hat. Sie sollten klar formuliert sein und auch in einem bestimmten zeitlichen Rahmen erreichbar sein. (Ziel)


      	Lassen Sie den Mitarbeiter eine Eigenanalyse zu Stärken und Schwächen erstellen. (Profil)


      	Danach besprechen Sie mit ihm, was er bereits erreicht hat und wie zufrieden er ist. (Status)


      	Erstellen Sie einen mehrjährigen Karriereplan und kontrollieren Sie die Realisierungsschritte.

    

  


  6.3 Zusammenfassung


  Nur wenigen gelingt es im Alleingang, das zur vollen Entfaltung zu bringen, was sie an Potenzial in sich tragen. Hier hilft es, sich mit sich selbst auseinander zu setzen, mit seinem Potenzial und seinen Möglichkeiten. Der nächste Schritt ist die Kommunikation mit Anderen. Führungskräfte benötigen die Fähigkeit zum Gespräch, denn nirgends wird unmittelbarer und direkter geführt. Hier entscheidet es sich, ob Zusammenarbeit stattfindet, Beziehungen sich festigen können und eine echte Auseinandersetzung stattfinden kann. Hier wird sichtbar, ob gegensätzliche Standpunkte als solche erkannt werden – und ob sie zu einer neuen Lösung führen oder durch Kompromisse beruhigt werden müssen.


  
    Checkliste


    Überlegen Sie, ob Sie fähig und bereit sind,


    
      	eigene Blockaden zu erkennen und sie wirkungsvoll abzubauen und zu verändern;


      	sich in Situationen zu bewähren, in denen Sie bisher immer gestolpert sind;


      	Ansichten und Gefühle von Gesprächspartnern zu erfassen – und eigene Standpunkte und Befindlichkeiten zum Ausdruck zu bringen;


      	Blockaden und Ängste bei anderen zu erkennen und zu überwinden;


      	zu überzeugen und sich überzeugen zu lassen;


      	die Beziehungen zu Ihren Mitarbeitern und Partnern zu stärken und weiter zu vertiefen;


      	auch in schwierigen Situationen klare Vereinbarungen zu treffen.

    

  


  7. Führen und die Persönlichkeit der Führungskraft


  7.1 Das Erkennen persönlicher Talente


  Jeder Mensch stellt zwar ein an sich unverwechselbares Wesen dar, viele Menschen machen aber aus ihrer Individualität zu wenig. Sie gestalten sie nicht so aus wie es möglich und nötig wäre. Das mag daran liegen, dass sich viele Menschen ihrer Talente und Stärken gar nicht bewusst sind.


  Denken Sie einmal darüber nach, wie oft Ihnen etwas gelungen ist, was gar nicht so selbstverständlich war. Warum hatten Sie Erfolg? Weil Sie sich eingesetzt haben, weil Sie gut vorbereitet waren, weil Sie interessiert herangingen, Umsicht walten ließen, keine Flüchtigkeit aufkam, Gedanken nicht abschweiften und sich alles auf das konzentrierte, worum es ging.


  Stimmt Ihre eigene Praxis damit überein? Sind Sie tatsächlich einsatzfreudig? Bereiten Sie sich gut vor, wenn Sie vor einer Aufgabe stehen? Gehen Sie interessiert an Ihre Aufgaben heran? Konzentrieren Sie sich, ohne Ihre Gedanken abschweifen zu lassen und schließen Sie Flüchtigkeit aus? Wenn ja, dann verfügen Sie über ganz wichtige Stärken, auf die Sie sich auch weiterhin verlassen sollten! Sie sollten sich fragen, ob Ihre bedeutendsten Fähigkeiten auf geistigem oder körperlichem Gebiet liegen. Haben Sie schon einmal versucht, herauszufinden, ob Sie kreativ begabt sind? Oder sind Sie ein exakter Rechner mit erstaunlicher Kombinationsgabe? Und was ist es, das Sie letztendlich immer wieder mit Ihren Aufgaben fertig werden lässt?


  Versuchen Sie, das exakt herauszufinden. Am besten, Sie legen sich eine Liste an, in der all Ihre Talente und Stärken erscheinen. Klassifizieren Sie Ihre Stärken und Talente, und dann stellen Sie sich vor allem die Frage, was ausbaufähig ist und was auszubauen sich lohnen würde. Darüber hinaus sollten Sie allerdings auch noch an eines denken: Jeder Mensch verfügt neben seinen bekannten Fähigkeiten noch über ihm unbekannte Kräfte, die plötzlich zutage treten oder die er entwickeln und mit Erfolg anwenden kann.


  
    Infobox


    Oft erkennen Menschen in unserer nächsten Umgebung viel besser als wir selbst, was zusätzlich an Fähigkeiten in uns schlummert. Fragen Sie mal Ihre Bekannten, wie sie Sie einschätzen. Sie werden überrascht sein, was sie alles an Ihnen entdeckt haben!

  


  Während also Talente und Stärken unser Fortkommen fördern, wenn wir sie richtig einsetzen, wirken Fehler und Schwächen hemmend, vor allen Dingen dann, wenn wir nicht versuchen, sie zu korrigieren. Dabei braucht es sich nicht um offenbare Fehler und Schwächen zu handeln, auf die wir stoßen und gestoßen werden, sondern um Widerstände in uns selbst, die unserer Selbstentfaltung im Wege stehen. Einige der wichtigsten Widerstände sind:


  
    	Wir wälzen die Verantwortung für uns auf andere ab, statt sie selbst zu tragen (nicht zu verwechseln mit Delegation!).


    	Wir glauben anderen mehr als uns selbst, weil wir nicht selbst erkennen, was für uns richtig ist.


    	Die Heuchelei aus Gefälligkeit lässt unsere Gefühle immer mehr verkümmern.


    	Es fehlt uns die Bereitschaft, unser Recht auf Glück und Selbstentfaltung zu verteidigen.


    	Wir lassen die stärkste Kraft verkümmern, mit der wir uns aus der Abhängigkeit befreien können: die Fantasie.


    	Wir sind unfähig, das Wichtige zu tun und auf Unwichtiges leichten Herzens zu verzichten.

  


  Gerade in Bezug auf unsere Berufs-, Geschäfts- und Führungsziele können sich diese Fehler verheerend auswirken. Um unsere Fehler und Schwächen in den Griff zu bekommen, sollten Sie ähnlich vorgehen wie bei der Analyse Ihrer Talente und Stärken. Sie stellen sich zu jeder festgestellten Schwäche oder zu jedem permanent wiederkehrenden Fehler drei Fragen:


  
    	Bin ich dieser Fehler oder Schwächen wegen sehr besorgt?


    	Mache ich mir wegen dieser Fehler oder Schwächen kaum Sorgen?


    	Brauche ich mir wegen dieser Fehler oder Schwächen überhaupt keine Sorgen zu machen?

  


  Diese Fragen lassen sich nicht immer sofort beantworten, denn man muss sich auch mit den Konsequenzen auseinandersetzen. Dabei spielt die Erfahrung eine wichtige Rolle. Zu den Schwächen, die man mit besonderer Aufmerksamkeit behandeln sollte, zählen wir vor allem die, die man nicht selbst entdeckte, sondern diejenigen, die durch das Urteil anderer zutage traten. Es gibt natürlich auch viele Schwächen, mit denen man leben kann oder leben muss. Manche körperlichen Gebrechen lassen sich nun einmal nicht aus der Welt schaffen, und man kann nichts anderes tun als herauszufinden, wie man am besten damit fertig wird.


  Unangenehme Angewohnheiten kann man sich dagegen mit der Zeit abgewöhnen. Und wenn man z.B. von anderen darauf gestoßen wird, dass man in seiner Umgebung als unfreundlich gilt, dann sollte man froh sein, auf eine Schwäche aufmerksam gemacht worden zu sein, die man ohne allzu große Mühe beheben kann. Und das sollte sich wohl auszahlen. Denn gerade Freundlichkeit gehört zu den wirksamsten Erfolg fördernden Eigenschaften.


  
    Infobox


    Bleiben Sie auch bei Ihren Schwächen realistisch: Seinen Charakter kann man nicht von heute auf morgen ändern. Gehen Sie in kleinen Schritten vor und akzeptieren Sie, dass nicht alles gelingen wird!

  


  7.2 Persönliche Fähigkeiten und Erfahrungen


  Fähigkeiten und Erfahrungen können in engem Zusammenhang stehen, besonders dann, wenn Sie gewillt sind, aus Erfahrungen zu lernen. Falls Sie ein vergangenheitsbetonter Typ sind, liegt Ihre Stärke in der souveränen Verfügung über Ihren größtenteils unbewusst aufgebauten Erfahrungsschatz. So sind Ihnen Hast, Eile, spontane Entscheidungen oder drastische Veränderungen ein Gräuel. Ihnen liegt es eher, Aufgaben mit einem sicheren Gespür zu lösen, als mit logischen Argumenten zu arbeiten. Es ist gut, sich zu bemühen, Erfahrungen tatsächlich wahrzunehmen und zu reflektieren, d.h. sie in Verbindung zu setzen mit bereits Erlebtem und Konsequenzen für die Zukunft zu ziehen.


  
    Infobox


    Erkennen sie falsche Verhaltensmuster. Nur so können Sie aus Fehlern wirklich lernen!

  


  Sie kennen gewiss den Satz: „Das soll mir nicht noch einmal passieren!“. Und dann geschieht es doch, vielleicht sogar immer wieder. Wenn es so ist, dann ist das ein Zeichen dafür, dass Sie Erfahrungen nicht nutzen. Lehrgeld sollte man aber nur einmal bezahlen. Erfahrungen beeinflussen jedoch nicht nur Fertigkeiten, sondern vielmehr alle Lebenslagen. Darum ist es nützlich, eine Erfahrungsbilanz zu ziehen. Dabei sollte es vor allem um solche Erfahrungen gehen, die im Zusammenhang mit Ihren Zielen nützlich sein könnten. Denn Erfahrungen sollen Fähigkeiten entwickeln. So werden Sie herausfinden, was Ihr Erfahrungsschatz wirklich wert ist, um Erfahrungen nicht zu überschätzen, denn das könnte in manchen Situationen gefährlich werden oder Schaden bringen.


  7.3 Sich selbst und andere motivieren


  Motive sind Antriebserlebnisse, die unser Handeln steuern. Jeder hat eine bestimmte Motivation, die Bereitschaft zu bestimmten Handlungen. Diese werden durch das Zusammenspiel von inneren und äußeren Situationen hervorgerufen. Bedürfnisse sind auf ein bestimmtes Objekt oder auf einen bestimmten Zustand gerichtete Motive. Bedürfnisse können als Mangelzustände beschrieben werden, deren Behebung wir anstreben. Dadurch erfolgt eine Aktivierung der Person in eine bestimmte Richtung.


  Wenn Wahrnehmen und Denken, Handeln und Lernen sich zu koordinierenden Aktionen zusammenfügen und daraus ein Bild einer einheitlichen Persönlichkeit entsteht, so ist das dem individuell geprägten und Kontinuität stiftenden Wirken der Motive und emotionalen Einstellungen zu verdanken.


  Dennoch: Motive müssen erkannt und bewusst gesteigert werden. Um erfolgreich zu sein, müssen wir diejenigen Ziele verfolgen, die uns einen bestimmten Nutzen versprechen. Es ist eine Tatsache, dass wir Lerninhalte besser behalten, wenn wir einen bestimmten Nutzen erwarten, und diese Erwartung noch mit einem Bedürfnis nach guter Beurteilung durch andere verbunden ist.


  Wir werden auch stärker zum Lernen motiviert, wenn es sich bei dem, was wir lernen sollen, um etwas handelt, das für uns bedeutsam ist. Wir werden in diesem Fall von innen heraus, aus uns selbst heraus zu bestimmten Handlungen angetrieben. Diese Art nennen wir die intrinsische Motivation. Im Gegensatz dazu steht die extrinsische Motivation, die durch von außen gesetzte Ziele (Aussicht auf eine gute Belohnung) entsteht. Beide Motivationsarten sollten Hand in Hand gehen. Wenn uns die berufliche Tätigkeit zu einem großen Teil befriedigt, weil wir sie aus uns selbst heraus gerne tun und sie uns wirklich interessiert, so ist das eine intrinsische Motivation. Wenn uns aber die Tätigkeit darüber hinaus soziale Anerkennung und finanzielle Honorierung verspricht, so ist dies eine extrinsische Motivation, die zu der intrinsischen Motivation eine ideale Ergänzung bildet.


  Zu einer besonderen Steigerung der Antriebserlebnisse kommen wir außerdem, wenn wir bereit und in der Lage sind, uns für unsere Handlungen und deren Konsequenzen verantwortlich zu fühlen. Je mehr wir uns nämlich selber für die Folgen einer Handlung verantwortlich fühlen und je weniger wir dafür unsere Umgebung verantwortlich machen, desto mehr sind wir zu solchen Handlungen motiviert. Zu all dieser Verantwortlichkeit muss jedoch hinzukommen, dass wir lernen, unseren Willen einzusetzen und dass wir uns vor allem Pläne machen.


  Dieses geplante Verhalten sowie die Einhaltung der Zielrichtung sollten wir versuchen, in die Tat umzusetzen und durchzuhalten. Je besser jemand in der Lage ist, auch kurzfristig Pläne zu formulieren und auszuführen, desto mehr Selbstkontrolle wird er entwickeln. Auf diesem Wege beeinflusst das planvolle Verhalten in starkem Maße die Selbstverwirklichung.


  7.4 Begeisterung als Erfolgsfaktor


  Die Ziele, die wir uns setzen und der Nutzen von Handlungen in Richtung auf den Erfolg motivieren uns zu entsprechendem Verhalten. Besonders dann, wenn es um erhöhte Anstrengungen geht, ist es gut, wenn wir mit Freude und Spaß die gestellten Aufgaben meistern. Mit den Aufgaben sollten Gefühle der Lust verbunden sein, denn sie motivieren uns, die Aufgaben zu erfüllen. Unlustgefühle können natürlich immer wieder auftreten, aber hier sollten wir uns bemühen, uns diese Gefühle und ihre Ursachen bewusst zu Machen und sie bewusst zu verarbeiten.


  Es kommt also darauf an, Freude, Spaß und Begeisterung an Dingen und Tätigkeiten bewusst zu erleben sowie die Lebenslust und Hochstimmung, die uns hilft, Hindernisse zu überwinden, zu fördern. Wenn wir uns mit Dingen beschäftigen, so sollten wir es aus eigenem Antrieb und mit Interesse tun sowie uns möglichst umfassend engagieren. Das gilt nicht nur für Dinge und Tätigkeiten, sondern auch für Freundschaften und Beziehungen. Sie sind ebenso wichtig für den Erfolg. Zu all dem kommt hinzu, dass wir nur dann in der Lage sind, andere zu begeistern und zu motivieren, wenn wir selber begeistert sind. Um andere aber begeistern zu können, müssen wir uns für sie und insbesondere für ihre Antriebserlebnisse, d.h. ihre Motive interessieren.


  Oft entsteht jedoch für den, der motiviert werden soll, die Situation, dass er sein eigenes Ziel zugunsten eines Zieles, das von einem anderen vorgegeben wird, aufgeben soll. Hätte er dagegen das gleiche Ziel, so müsste er erst gar nicht motiviert werden, sondern würde das gemeinsame Ziel von vornherein verfolgen. Derjenige, der motiviert werden soll, muss also sein Verhalten ändern. Dabei genügt es nicht, einfach die eigenen Motive dem Anderen aufzudrängen, d.h. ihn zu überreden, sein Verhalten bzw. sein Ziel zu ändern, sondern man muss den anderen wirklich überzeugen.


  Man sollte die Motivkette des anderen herausfinden und dann entscheiden, wie man sich selbst und die anderen am besten motiviert, um das gemeinsame Ziel zu erreichen. Es kann sein, dass man so zu einem guten Kompromiss kommt, der für alle Seiten befriedigend ist. Es geht darum, diejenigen, die uns in unserem beruflichen und täglichen Alltag begleiten, so zu motivieren, dass sie überzeugt und mit Begeisterung sich für die gleichen Ziele einsetzen wie wir selbst. Vorausgesetzt, dass es sich um sinnvolle Ziele handelt, die mit sinnvollem Verhalten angestrebt werden.


  
    Infobox


    Um Mitarbeiter richtig motivieren zu können, ist eine gute Kenntnis ihrer persönlichen Einstellungen notwendig. Das ist mitunter eine recht heikle Angelegenheit und muss daher mit dem nötigen Fingerspitzengefühl angegangen werden. Gerade in solchen Fällen zeigt sich, wie es mit der sozialen Kompetenz der Führungskraft bestellt ist.

  


  Man unterscheidet deshalb auch zwischen Motivatoren und Demotivatoren (Satisfaktoren und Dissatisfaktoren). Zufriedenheit mit der Arbeit und damit zusammenhängend das Leistungsergebnis spielen dabei eine entscheidende Rolle. Insbesondere die intrinsische Motivation, die wir aus der bewältigten Aufgabe heraus schöpfen, führt zur Zufriedenheit mit der Arbeit, unterstützt die Selbstverwirklichung. Aber wir sollten auch nicht übersehen, dass das Gehalt, die Bezahlung eine ebenso motivierende Rolle spielt. Es sind also nicht nur ideelle, sondern auch materielle Werte, die zur Arbeit und zum Erfolg motivieren.


  Der Mitarbeiter will neben einer adäquaten Bezahlung allerdings gute Vorgesetzte und gute Mitarbeiter, er will informiert sein und die Aufgaben klar gestellt bekommen. Und vor allem will der Mitarbeiter – Wertschätzung und Anerkennung.


  
    Auf einen Blick


    Mitarbeiter motivieren


    
      	Machen Sie dem Mitarbeiter bewusst, welchen Nutzen er selbst aus der Tätigkeit zieht.


      	Die Arbeit soll ihn persönlich voranbringen und interessieren. (intrinsische Motivation)


      	Die Arbeit muss honoriert werden durch Anerkennung und/oder finanzielle Anreize. (extrinsische Motivation)


      	Je mehr Eigenverantwortung der Mitarbeiter für seine Arbeit übernimmt, umso größer wird auch seine Motivation zu dieser Handlung.


      	Ein gutes Betriebsklima ist eine Grundvoraussetzung für engagiertes Arbeiten.

    

  


  7.5 Konflikte erkennen, Konflikte lösen


  Um die Zusammenarbeit zu fördern, haben sich viele Unternehmen zum kooperativen Führungsstil entschlossen. Menschlich bleiben, das ist im Grunde genommen der oberste Grundsatz einer guten Zusammenarbeit. Denn auch die Mitarbeiter die man vielleicht als weniger fähig einschätzt, haben das Recht, ihre Selbstachtung zu wahren. Zu den Kernsätzen der kooperativen Führung gehören:


  1. Ziele: Wir wollen den Erfolg für unser Unternehmen. Erfolg ist nur durch zielgerichtetes Handeln erreichbar. Jeder muss die Ziele seines Handelns genau kennen und sich aktiv für ihre Verwirklichung einsetzen.

  Aufgaben: Ziele festlegen, Anfang der gemeinsamen Arbeit.


  2. Delegation: Wir wollen an der Lösung der betrieblichen Aufgaben mitarbeiten, jeder an seinem Platz. Jeder soll möglichst selbstständig arbeiten und entscheiden, aber auch Verantwortung tragen.

  Aufgaben: Aufgaben und Verantwortung übertragen.


  3. Information: Wir wollen offene und partnerschaftliche Zusammenarbeit. Das setzt bei Arbeitsteilung und Delegation ausreichende Informationen voraus.

  Aufgaben: Informieren, Voraussetzungen für eine erfolgreiche Zusammenarbeit schaffen.


  4. Entscheidung: Wir wollen klare, verbindliche und zielgerichtete Entscheidungen. Das verlangt Koordination und Zusammenarbeit unter Mitwirkung aller, die sachliche Beiträge leisten können.

  Aufgaben: Entscheidungen treffen, Zusammenarbeit sicherstellen.


  5. Kontrolle: Wir wollen den selbständig handelnden, eigenverantwortlichen Mitarbeiter. Zur Ergebnisbewertung ist Kontrolle notwendig. Sie ist Information und Hilfe zugleich.

  Aufgaben: Kontrollieren, Ergebnisse bewerten und analysieren und Anregungen zur Verbesserung der Ergebnisse geben.


  6. Beurteilung: Wir wollen jeden Mitarbeiter seinen Fähigkeiten entsprechend einsetzen. Das setzt Beurteilung voraus. Hierauf bauen auch Anerkennung und Kritik auf.

  Aufgaben: Beurteilen der Leistungen, Feedback durch Anerkennung und Kritik.


  7. Fördern: Wir wollen leistungsfähige und leistungswillige Mitarbeiter. Dazu gehören Förderung und Unterstützung, wo immer es möglich ist.

  Aufgaben: Fördern und unterstützen, dadurch die Leistungskraft des Einzelnen und des Unternehmens stärken.


  8. Ziele erfolgreicher Mitarbeiterführung


  8.1 Was ist (Führungs-)Erfolg?


  Wir sind es gewohnt, unsere Erfolge als Ereignis zu sehen, das einer sozialen und gesellschaftlichen Wertung unterliegt. Diese Gesellschaft stellt fest, ob das Ergebnis des Bemühens von Einzelnen, Gruppen oder Organisationen als Erfolg zu verbuchen ist. Sie ist aber ebenso schnell bei der Hand, jemandem Erfolgslosigkeit zu bescheinigen, ihn zu einem Pechvogel abzustempeln, der immer wieder nur Misserfolge erntet. Jedoch werden Erfolge nicht nur im Spiegel der öffentlichen Meinung sowie durch Anerkennung anderer sichtbar. Erfolg kann man sich auch ganz persönlich bescheinigen. Doch über Erfolg lässt sich streiten. Was der eine als Erfolg ansieht, kann anderen als Misserfolg erscheinen.


  
    Infobox


    Erfolg ist Einstellungssache!

  


  Erfolg wird somit zu einer Sache des Maßstabes, der Erwartungen und nicht zuletzt der Zielsetzung.


  Wer den Erfolg sucht, der muss damit rechnen, dass er auch den Schattenseiten des Lebens begegnet. Er muss wissen, dass es keine Erfolgsrezepte mit Garantie gibt und darf nicht glauben, dass es nur ein wenig Glück braucht, um ohne eigenes Dazutun erfolgreich zu werden. Erfolg ist eine Sache der eigenen Mentalität, der eigenen Wertschätzung, der eigenen Freuden und Ängste. Und all das kann noch dem Wertewandel unterliegen.


  Denken wir doch einmal an unsere traditionellen Arbeitstugenden wie Pflichterfüllung, Fleiß, Pünktlichkeit und Präzision, die jahrzehntelang die Maßstäbe setzten. Sie sind heute nicht mehr ohne Konkurrenz, denn heute spricht man von so genannten postmateriellen Werten wie unabhängig sein oder das Leben genießen. Man kann sich leicht vorstellen, wie die eigene Erfolgsbewertung dadurch beeinflusst wird – ob Sie die Werte nun hochhalten oder nicht. Andererseits muss man aber auch daran denken, dass die persönliche Haltung in dieser Sache den Erfolg beeinflussen kann.


  Auch Zeitumstände und Trends können unsere Erfolge relativieren. Während zeitweilig nur der berufliche Aufstieg zählt, sieht man es in Krisenzeiten schon als Erfolg an, wenn man denselben Arbeitsplatz behalten kann.


  Andererseits gibt es auch Erfolge, die regelrecht messbar sind (z.B. Führung). Auf der Ziellinie kann heute fast immer entschieden werden, wer das Rennen gemacht hat. Zwar trennen den erfolgreichen Sieger vom nächsten bisweilen nur hundertstel Sekunden, doch der Erfolg ist ihm gewiss. Aus der Perspektive eines Unbeteiligten scheint es nicht viel auszumachen, ob man zehn Zentimeter eher am Ziel ist oder nicht. Doch genau diese Hundertstelsekunden entscheiden oft genug über riesige Werbeaufträge und Sponsorengelder.


  
    Infobox


    Erfolg ist letztendlich die Erfüllung realistischer Ziele.

  


  Leider stellen sich Erfolge – auch im Bereich der Führung – nicht einfach von sich aus ein. Vor den Erfolg haben die Götter in der Regel den Schweiß gesetzt. Es sei denn, man sieht seinen Erfolg darin, bescheiden mit wenig Aufwand über die Runden zu kommen. Wenn Letzteres nicht Ihr Ziel ist, sollten Sie darüber nachdenken, für welche Erfolge Sie bereit sind, etwas zu leisten. Übersehen sollte man jedoch dabei nicht ganz, dass der Grad der persönlichen Anstrengung sowie der Einsatz und die Investitionen das Ausmaß des Erfolges mitbestimmen. Eine weitere Rolle spielen dabei auch noch persönliche Fähigkeiten und nicht zuletzt der Motivationsgrad.


  Wer von Erfolgen spricht, sollte die Realität im Auge behalten. Wunschträumen nachzujagen, kann am Ende sehr frustrierend sein. Die eigenen Möglichkeiten erweitern hingegen kann fast jeder, wenn er sich nur darum ernsthaft bemüht. Dies wird zwar nicht immer beim ersten Versuch gelingen, aber man wächst mit seinem Bemühen, wenn man nicht so leicht aufgibt. Dabei sollte man ruhig von der Erfahrung anderer profitieren, und wenn es um die Stärkung der eigenen Persönlichkeit geht, kann man sich auch an den Erkenntnissen der Persönlichkeitspsychologie orientieren.


  
    Infobox


    Seriöse Fachzeitschriften für Psychologie, die auch im Zeitschriftenhandel erhältlich sind, informieren regelmäßig über die neuesten Forschungsergebnisse auf dem Gebiet der Persönlichkeitsforschung.

  


  8.2 Wege zu erfolgreichen Veränderungen im Unternehmen


  Wie bereits erwähnt, müssen Unternehmen bei allen betrieblichen Veränderungsvorhaben ihre Mitarbeiter und auch ihre Kunden einbinden. Es geht immer darum, den Veränderungsbedarf früher zu erkennen, bessere und marktgerechtere Veränderungsmaßnahmen zu entwickeln und die geplanten Veränderungen am Ende auch wirklich umfassend und systematisch umzusetzen. Als Schlüsselfaktoren gelten hierbei vor allem die folgenden Schritte:


  
    	das Sammeln und Auswerten möglichst umfassender und direkter Informationen aus allen relevanten innerbetrieblichen und außerbetrieblichen Bereichen;


    	das Erkennen und Berücksichtigen der Zusammenhänge aller in einer Veränderungssituation wichtigen Faktoren;


    	das Bündeln und Auswerten der Erkenntnisse zu situationsgerechten Schlussfolgerungen;


    	das Entwickeln kreativer Ideen und Konzepte;


    	das erkenntnis- und entscheidungskonforme, möglichst von allen Betroffenen getragene Umsetzen der Veränderungen.

  


  Weiterhin geht es darum, möglichst alle Betroffenen vom Sinn und Nutzen der geplanten Maßnahmen zu überzeugen, Veränderungsenergien freizusetzen und die Qualität des Prozesses mit dem Ziel höherer Erfolgsaussichten für Inhalt und Umsetzung der Veränderungen zu verbessern.


  Welche Faktoren dabei eine entscheidende Rolle spielen, lässt sich an den drei Leitmaximen eines integrativen Veränderungsmanagements verdeutlichen. Sie lauten:


  
    1. Voraussicht: das frühzeitige Erkennen und Ein-ordnen von Problemen;


    2. Realismus: die Vermeidung von Fehlschlägen durch realistisches, von den Betroffenen tatsächlich mit-getragenes Vorgehen;


    3. Konsequenz: die schnelle und entschlossene Um-setzung der gemeinsam erarbeiteten Problemlö-sungen.

  


  Was zählt, ist aber nicht die Scheingeschwindigkeit der Entscheidungsfindung, sondern die Realgeschwindigkeit der Umsetzung. Je weiter die Phasen des Veränderungsprozesses fortgeschritten sind, desto geringer werden die Möglichkeiten und desto größer wird der notwendige Aufwand, um die Betroffenen hinsichtlich der Veränderung positiv zu beeinflussen. Beschleunigung wird also gerade aus der Gemeinsamkeit, aus den bereits im Vorfeld abgebauten Widerständen und aus der Vermeidung von ständigen „Nachbesserungen“ heraus erreicht. Damit wird deutlich, dass effektive Veränderungen nicht durch kurzfristiges Krisenmanagement zu erreichen sind, sondern dass das Management von Veränderungen selbst zum Tagesgeschäft werden muss.


  
    Infobox


    Lösungen schnell und gut umsetzen zu können, setzt eine permanente, individuelle Motivierung der Mitarbeiter voraus.

  


  Darüber hinaus ist die benötigte Zeit eines Projekts natürlich maßgeblich von der Art und Weise sowie der Geschwindigkeit abhängig, mit der Informationen geordnet, übersichtlich dokumentiert und in Umlauf gebracht werden. Entscheidend für die Erhöhung der Prozessgeschwindigkeit ist also auch, inwieweit es gelingt, das Informationshandling als Grundlage für ein funktionierendes Kommunikationssystem entsprechend leistungsfähig zu gestalten. Hier spielen die Qualifikation der Beteiligten, die eingesetzten Instrumente sowie die Ressourcen-Ausstattung des Projektes eine große Rolle. Entscheidend ist aber vor allem, dass


  
    	alle Beteiligten jederzeit über Zugang zu den relevanten Informationen verfügen,


    	sie über die im Projekt integrierte Informationssammlung, -aufbereitung und -präsentation in der Lage sind, sich einen Überblick zu verschaffen oder gezielt bestimmte Informationen abzurufen,


    	Informationen präzise aufgenommen sowie rasch weitergeleitet und verarbeitet werden,


    	eine Einordnung von Teiltätigkeiten in den größeren Gesamtzusammenhang informatiell ermöglicht wird,


    	alle Beteiligten regelmäßig über den Projektstand, die aktuellen Themen, Schwierigkeiten und Erfolge informiert werden, um das Interesse am Projekt hoch zuhalten und um dafür zu sorgen, dass das Projekt im Unternehmen wahrgenommen wird.

  


  Es kommt darauf an, das Projekt von verschiedenen Ebenen aus betrachten können, um sowohl das Ganze als auch die Details im Blick zu behalten. Insgesamt können bestimmte Prinzipien genannt werden, an denen sich ein integratives Veränderungsmanagement ausrichten sollte, um die angestrebte Wirksamkeit für die erfolgreiche Umsetzung von Veränderungsprozessen zu erreichen.


  
    Checkliste


    Voraussetzungen für die erfolgreiche Umsetzung von Veränderungsprozessen sind:


    
      	Veränderungen müssen gewollt werden: Der Durchsetzung von Veränderungen geht der Wille zum Wandel voraus. Das betrifft nicht nur die Mitarbeiter, ohne deren Akzeptanz kein Veränderungsprojekt erfolgreich sein kann, sondern auch die Geschäftsleitung und Führungskräfte. Sie dürfen nicht nur Lippenbekenntnisse zur Notwendigkeit von Veränderungen abgeben, sondern müssen den Willen zum Wandel selbst repräsentieren und leben. Ihnen kommt deshalb eine wichtige Vorbild- und Unterstützungsfunktion zu. Handelt das Management nämlich nur halbherzig oder blockiert es gar wichtige Veränderungen von vornherein selbst, kann es keinen wirklich fruchtbaren Veränderungsprozess erwarten.


      	Der Wandel muss kontinuierlich sein: Veränderungen müssen als Normalzustand akzeptiert und dürfen nicht als phasenweise notwendiger Anpassungsprozess angesehen werden. Denn es gibt – wie bereits schon angedeutet – keine endgültigen Lösungen. Alles ist ständig immer wieder neu in Frage zu stellen. Der Wille zum permanenten Wandel muss von daher tief in der Unternehmenskultur verankert werden. Aus diesem Grund darf Veränderungsmanagement nicht vom normalen Tagesgeschäft getrennt werden.


      	Die Vorgehensweise ist ebenso wichtig wie die Notwendigkeit zum Handeln selbst: Die Art und Weise, wie im Veränderungsprozess vorgegangen wird, entscheidet maßgeblich über den Erfolg eines Veränderungsvorhabens. Die Erkenntnis über die Notwendigkeit einer Veränderung und fertige Lösungskonzepte bedeutet noch keine erfolgreiche Umsetzung. Daher ist der Vorgehensweise von Beginn an eine besondere Sorgfalt und Energie zu widmen.


      	Erfolgreiche Veränderungsprozesse erfordern Integration: Komplexe Veränderungen können nicht zentral erdacht und direktiv umgesetzt werden. Das Management muss sich von seiner Rolle als alleinige Entscheidungs- und Füh-rungsinstanz trennen und den Gedanken aufgeben, dass Veränderungsprozesse bereits allein durch die Erstellung von Problemlö-sungskonzepten zu beherrschen sind. Erst durch die umfangreiche Integration der Betroffenen, ihres Wissens und ihrer Initiative lässt sich ein Veränderungsprozess erfolgreich gestalten. Das bedeutet aber auch, dass zunehmend Kontrolle und zentrale Entschei-dungsmacht durch Selbststeuerung und Rückkopplungsprozesse ersetzt werden. Durch ein konsequentes integratives Veränderungs-management verändern sich daher zwangsläufig immer auch die grundlegenden Strukturen und Verhaltensweisen der gesamten Organisation.


      	Erfolg durch Mitarbeiter- und Kundenorientierung: Denn Qualität hat nun einmal nicht nur Konsequenzen für die Organisation der Arbeit, sondern auch für die Einstellung zur Arbeit.

    

  


  8.3 Leistungssteigerung durch neue Weisungsstrukturen


  In der Organisation geht es gerade bei der Überwindung bürokratischer Hemmnisse um mehr als die Umstrukturierung oder Optimierung des Bestehenden oder um die organisatorisch-technische Rationalisierung. Vielmehr beruht die Überlegenheit von hierarchiearmen Organisationen, die auf Zusammenarbeit von eigeninitiativen Mitarbeitern bzw. Gruppen in offenen Strukturen angelegt sind, auf der Abkehr von den üblichen Weisungsgewohnheiten.


  Und der Wandel hieraus erstreckt sich über Jahre, bedingt Stehvermögen und auch Energie, bis letztlich die Zusammenarbeit der Mitarbeiter in zunächst ungewohnter Verantwortung für Ziele, aber auch Freiheit in der Arbeitsausführung wieder eingespielt und leistungsfähig ist.


  Wettbewerbsentscheidend ist, wer wann mit dem Prozess der Veränderung beginnt bzw. bereits begonnen hat und hierdurch einen zeitlichen Vorsprung gewinnt. Die Qualität der Organisation drückt sich nicht durch reibungsloses Funktionieren aus, sondern vielmehr in der Leistungsfähigkeit gegenüber den Kundenwünschen und Marktanforderungen.


  Was heute als entscheidender Faktor gilt, kann morgen bereits durch die eine oder andere Anforderung unwichtig sein. Deshalb ist die Reaktionsfähigkeit einer Organisation auf die Fülle von Signalen, die sie an ihren Berührungspunkten zur Außenwelt erhält, entscheidender Bestandteil ihrer Leistungsfähigkeit. Die gängige Organisationsform, deren Nachteil heute im Wettbewerb spürbar wird, hat Merkmale, die bis heute beim Management in hohem Ansehen stehen: Es wird von oben nach unten geführt und die Organisation muss von oben gut steuerbar sein, also weisungsgebunden. Es werden klar definierte Rollen und Aufgaben zugewiesen. Der Aufbau selbst geht von einem Modell der Gliederung und Weisungsgebundenheit aus, z.B. nach Funktionen, Projektgruppen, Marktsegmenten.


  Auch die zeitliche Entwicklung einer solchen Organisation verläuft über charakteristische Stufen. Zu Beginn funktioniert das einfache „Top-down“-Führungsprinzip problemlos. Daher werden unerlässliche Abstimmungsprozesse quer zu den vertikalen Weisungswegen oft kaum wahrgenommen, weil die Beteiligten sich kennen und informelle Kanäle im Interesse des Ganzen nutzen. Die Kommando-Linie „one man – one boss“ hat dadurch allerdings nur fiktiven Charakter, weil sie die informellen Beziehungen überdeckt. Wenn Größe und Komplexität einen Punkt erreicht haben, an dem der Bedarf an Matrix-Beziehungen bewusst wird, beginnen die Unternehmen gewöhnlich, diese mit Entscheidungsregeln zu institutionalisieren, weil eine unklare Verantwortung nicht in das Denkschema passt.


  Verantwortung und – im Zweifelsfall – auch Schuld müssen vom Vorgesetzten zugeordnet werden können. Am Ende steht der untaugliche Versuch, eine dreidimensional gewordene Matrix aus funktionalen, produktgruppenbezogenen und regionalen Zuständigkeiten nach eindeutigen Regeln zu führen. Besonders wenn sich externe Anforderungen ändern, kämpfen „Organisatoren“ ständig um die Perfektionierung des Systems einschließlich der darin arbeitenden Menschen. So kann man zwar weiterarbeiten, am Ende aber führt das zu einem komplizierten und unbeweglichen Zustand. Es entstehen Probleme durch zu viel Ordnung und Zuständigkeit. Zudem ist ein hoher bürokratischer Aufwand notwendig, um diesen Zustand zu schützen und arbeitsfähig zu halten.


  Der Tendenz zur Perfektion erliegen Organisationen auch, weil es für Vorgesetzte bequem und geradezu verführerisch ist, jeder Fehlleistung mit einer neuen Organisationsanweisung zu begegnen, um damit „Löcher ein für alle Mal zu stopfen“. Eine derartige Entwicklung führt aber letztendlich nur zu einer Art Automatismus, und zwar dann, wenn die Organisation als fehlerfrei funktionierendes Vollzugsorgan im Sinne seiner Vordenker verstanden und als geschlossenes System – gleichsam einer Organisations-Maschinerie – gebraucht wird. Dies wiederum mündet in hierarchische Strukturen mit der Betonung vertikaler Informationsflüsse, die nicht nur für die Vorgesetzten angenehm sind, sondern letztlich auch für die Mitarbeiter attraktiv: Denn eine hierarchische Organisation vermittelt Sicherheit. Man wird quasi „unangreifbar“, solange die vorgegebenen Richtlinien und Bestimmungen genau eingehalten werden.


  Der Mitarbeiter erfährt Befriedigung und Belohnung daraus, seine Pflicht erfüllt zu haben. Für die Folgen braucht er sich als lediglich Ausführender dabei nicht zu verantworten. Er erfüllt im Unternehmen die ihm zugewiesenen Aufgaben, doch was er als Person wirklich leisten könnte, bleibt ungenutzt. Das kann er vielleicht im Sportverein bei seinem Hobby zeigen, nicht jedoch am Arbeitsplatz. Obwohl die organisatorische Ordnung so Potenziale brachliegen lässt, kann sie durchaus leistungsfähig sein, solange sich von außen nichts ändert und die Führung absoluten „Durchblick“ behält.


  So sind auch die landläufigen Klagen über den Widerstand gegen Veränderungen verständlich. Denn für die nach Perfektionismus strebende Organisation erscheint es unwahrscheinlich, dass gerade die laufende Verbesserung und Fortschreibung der Bedingungen des heutigen Erfolges zum Fehlschlag führen könnte.


  
    Infobox


    Hierarchische Strukturen sind unflexibel. Sie können nur schlecht und sehr langsam auf Veränderungen der Marktsituation reagieren.

  


  Dies tritt aber zwangsläufig ein, wenn sich die äußeren Positionen ändern, auf die das Unternehmen ausgerichtet ist: Kundenwünsche, neue Technologien, politisch-wirtschaftliche Bedingungen. Genau das spürt die „perfekte“ Organisation zumeist erst, wenn der Misserfolg bereits sichtbar wird. Und oftmals ist es dann schon fast zu spät!


  8.4 Zielbewusst an die Führungsspitze: Stärkenprofile für Einsteiger, Aufsteiger und erfahrene Führungskräfte


  Wer seine Kräfte sinnvoll für ein Karriereziel einsetzen will, der sollte sie vorher genau kennen. Eine systematische Analyse und Bewertung aller entscheidenden Karrierefaktoren machen der angehenden Führungskraft deutlich, wo ihre Stärken liegen und an welchen Bereichen sie noch arbeiten muss, um den nächsten Karrieresprung zu meistern. Deshalb gibt es auf den folgenden Seiten für drei unterschiedliche Zielgruppen – die angehenden Führungskräfte, die noch ganz am Anfang ihrer Karriere stehen, die aufsteigenden Führungskräfte, die schon die ersten Schritte hin zu mehr Führungsverantwortung geschafft haben, sowie die erfahrenen Führungskräfte – einen speziellen Test, der jeweils genau die Faktoren berücksichtigt, die auf der entsprechenden Karrierestufe eine entscheidende Rolle spielen.


  
    Infobox


    Bei der Analyse des momentanen Status muss unbedingt die Fremdwahrnehmung berücksichtigt werden. Oft ist es weniger wichtig, wie man selbst sein Verhalten einschätzt, als wie man eingeschätzt wird.

  


  Zuvor jedoch noch einige Vorbemerkungen: Grundsätzlich gehört zu jeder Karriere natürlich Fortüne. Trotzdem braucht keine angehende Führungskraft ihren Erfolg dem Zufall zu überlassen. Es gibt verschiedene Wege, sich zu qualifizieren und damit vom Durchschnitt abzuheben. Voraussetzung ist allerdings die Bereitschaft, auf jeder Stufe der Karriereleiter Hervorragendes zu leisten. Durch die Erstellung eines Stärkenprofils besteht die Möglichkeit, sich über die derzeitige Situation klar zu werden und herauszufinden, was man tun kann, um seiner Karriere weiterhin Schwung zu verleihen. Denn stets auf dem Sprung zu mehr Führungsverantwortung zu sein, bedeutet sich lebenslang aus Überzeugung und mit Freude weiterzubilden, um so aus einem bestimmten Fachgebiet in immer anspruchsvollere, übergreifende Aufgaben hineinzuwachsen.


  
    Infobox


    Die Karriereplanung sollte immer im Einklang mit der persönlichen Lebensgestaltung stehen.

  


  Das Sprungbrett ist dabei in der Regel eine ausgewogene Strategie, die sich harmonisch mit der Entwicklung der Persönlichkeit verbindet. Als engagierte angehende Führungskraft beginnen Sie mit kleinen Schritten, doch wer ambitioniert ist, der hat nur wenig Lust, auf den jeweiligen Karrierestufen lange auf der Stelle zu treten. Vielmehr versucht man, den Sprung auf die nächste Hierarchieebene durch außergewöhnliche Leistungen zu forcieren. Und je höher jemand kommt, desto mehr zählt letztlich auch der persönliche Führungsstil. Nur wer es versteht, andere mitzureißen, der schafft auch die Sprünge, die erfolgreiche Führungs-Manager auszeichnet.


  Wer heute zwischen 20 und 30 Jahre alt ist, braucht sich um seine berufliche Zukunft eigentlich keine Sorgen zu machen, denn gerade jüngere, fachlich gut ausgebildete Kräfte werden zunehmend zu einem knappen Gut. Sie haben deshalb alle Chancen, sich auf dem Arbeitsmarkt durchzusetzen.


  Immer mehr junge Leute begreifen ihre berufliche Tätigkeit heute nicht mehr als bloße Erwerbsarbeit, sondern vielmehr als wichtigen Lebensbereich, der Chancen bietet, seine Fähigkeiten unter Beweis zu stellen und die eigene Persönlichkeit zu entfalten. Aber auch die Unternehmen stellen an ihren Nachwuchs hohe Erwartungen. Gerade Firmen mit einer innovativen Unternehmenskultur setzen die Fähigkeit zu analytischem wie vernetzten Denken sowie Fantasie und ein breites Allgemeinwissen voraus.


  
    Infobox


    Besonders die immer häufiger anzutreffende Zusammenlegung mehrerer Arbeitsprozesse erfordert von den Arbeitnehmern Fähigkeiten und Wissen in mehreren Bereichen.

  


  Außerdem legen Unternehmen heutzutage großen Wert auf Persönlichkeitsmerkmale wie Einsatzbereitschaft, Durchsetzungsvermögen und Flexibilität, Eigenschaften, die auch in den wichtigen Bereichen Kommunikation und der Teamarbeit zum Tragen kommen. Diese Faktoren bestimmen eine Führungspersönlichkeit und gelten damit als Voraussetzung für spätere Führungsaufgaben. Die Persönlichkeitsentfaltung bleibt allerdings weiterhin jedem selbst überlassen. Eben diese Herausforderung anzunehmen, sich nicht auf etablierte und verkrustete Institutionen zu verlassen, prädestiniert dazu, später einmal zu den erfolgreichen Aufsteigern und Führungsverantwortlichen zu gehören.


  Wichtiger als der erfolgreiche Abschluss eines technischen oder wirtschaftlichen Studiums werden für angehende Führungskräfte zunehmend soziale und organisatorische Fähigkeiten. Es gilt, in der Lage zu sein


  
    	Vertrauen bei Vorgesetzten, Kollegen und Mitarbeitern aufzubauen,


    	sich der Umgebung gegenüber offen und lernbereit zu zeigen, aber auch eigene Vorstellungen durchzusetzen,


    	sich auf die spezifische Unternehmenskultur einzustellen und auch in ihrem Sinne zu handeln und


    	sich um die Bewältigung erster, meist fest umrissener Projekte zu kümmern.

  


  Insgesamt heißt das oberste Gebot für angehende Führungskräfte also: positiv auffallen.


  
    Auf einen Blick


    
      	Analysieren Sie systematisch alle für Sie relevanten Karrierefaktoren und finden Sie heraus, welche Bereiche verbesserungswürdig sind.


      	Entwickeln Sie eine ausgewogene Strategie für die Karriereplanung, die mit Ihrer persönlichen Entwicklung in Einklang steht.


      	Richten Sie Ihr Augenmerk besonders auf die Erweiterung sozialer und organisatorischer Fähigkeiten.

    

  


  Stärkenprofil 1:

  Angehende Führungskräfte (Einsteiger)


  Karriere zu machen setzt auf jeder Hierarchiestufe bestimmte Qualifikationen voraus. Schon als angehende Führungskraft sollte sich jeder bewusst machen, in welchen Bereichen er sich als Naturtalent erweist bzw. an welchen Fähigkeiten noch gearbeitet werden muss, um sich für den weiteren Aufstieg zu profilieren. Alle Voraussetzungen, die ambitionierte angehende Führungskräfte erfüllen müssen, finden sich in den nachfolgenden Kernfragen wieder. Doch nur wenn alle Fragen ehrlich beantwortet werden, wird es gelingen, die Gesamtstruktur der persönlichen Fähigkeiten und Stärken herauszufinden, um daraus anschließend die erforderlichen Schlüsse für individuelle Führungs- und Karrierestrategien zu ziehen.


  Hierzu sollten das persönliche Stärkenprofil und der zur jeweiligen Kernfrage gehörende Ergänzungstext sorgfältig gelesen werden. Letzterer dient dazu, die Karrierefaktoren, um die es in den jeweiligen Kernfragen geht, zu verdeutlichen. Dadurch kann die persönliche Selbsteinschätzung noch genauer präzisiert werden. In jedes Kästchen ist möglichst nur ein Buchstabe einzutragen. Nur wenn es wirklich schwer fällt, sich exakt für eine Bewertungsstufe zu entscheiden bzw. wenn man überzeugt ist, dass zwei Bewertungen gleichermaßen zutreffen, sollte die Frage mit der Eintragung mehrerer Buchstaben beantwortet werden.


  
    Infobox


    Wenn möglich bitten Sie einen guten Bekannten darum, den Test einmal für Sie auszufüllen. Vergleichen Sie die Ergebnisse Ihrer Selbst- mit der Fremdeinschätzung!

  


  Ein solcher Fall sollte dann allerdings auch als Hinweis darauf bewertet werden, dass das persönliche Verhalten in dem entsprechenden Bereich offenbar starken Schwankungen unterliegt. Das macht es Anderen schwer, die eigene Person richtig einzuschätzen. Aus diesem Grund sollte man diesen Karrierefaktoren besondere Aufmerksamkeit widmen und sofortige Ursachenforschung betreiben. Verwenden Sie zur Beantwortung der Fragen die Buchstaben A bis E mit folgender Bedeutung:


  A = weit überdurchschnittlich

  B = überdurchschnittlich

  C = voll zufrieden stellend

  D = eher wenig davon vorhanden

  E = deutlich zu wenig


  1. Wie beurteilen Sie Ihre Fachkompetenz?

  Sie haben Ihre Ausbildung zügig und mit überdurchschnittlichen Noten abgeschlossen. Praktische Ausbildungen in Unternehmen, insbesondere im Ausland, verhelfen Ihnen zu besonderen Vorteilen.


  Stärkenprofil Fachkompetenz:


  2. Wie beurteilen Sie Ihr analytisches Denkvermögen?

  Vielleicht fällt es Ihnen besonders leicht, schnell und präzise Gemeinsamkeiten und Wesentliches herauszufinden. Pure Analytiker laufen allerdings Gefahr, die Praxis aus den Augen zu verlieren.


  Stärkenprofil analytisches Denkvermögen:


  3. Wie beurteilen Sie Ihre Lernbereitschaft?

  Leicht zu lernen und das Gelernte mühelos zu behalten, ist nicht das einzige Kriterium für Ihre Lernbereitschaft. Sie setzt Offenheit für Bereiche voraus, die nicht in unmittelbarem Zusammenhang mit Ihrer Ausbildung stehen.


  Stärkenprofil Lernbereitschaft:


  4. Wie beurteilen Sie Ihre Kreativität?

  Kreativität setzt Neugierde, Freude am Experimentieren und Fantasie voraus. Kreative Menschen denken lieber in unkonventionellenBahnen, anstatt auf Bekanntes und Bewährtes zurückzugreifen und sich darauf zu verlassen.


  Stärkenprofil Kreativität:


  5. Wie beurteilen Sie Ihr Selbstvertrauen?

  Selbstvertrauen zu haben bedeutet, auf Kritik von außen nicht empfindlich zu reagieren und den Wettbewerb mit anderen gerne aufzunehmen. Manchmal wird dabei jedoch die eigene Leistungsfähigkeit überschätzt.


  Stärkenprofil Selbstvertrauen:


  6. Wie beurteilen Sie Ihre Initiative?

  Ein Zeichen für Initiative ist, wenn Sie sich schon früh im Leben Ziele gesetzt und sie auch verwirklicht haben. Menschen mit viel Initiative warten nicht auf Vorstöße von außen. Ein Zuviel dieser Eigenschaft kann allerdings auch in Eigensinn ausarten.


  Stärkenprofil Initiative:


  7. Wie beurteilen Sie Ihre Energie?

  Sehr energiegeladene Menschen sind besonders aktiv; sie ermüden selten und haben wenig Bedürfnis nach Ruhe und Erholung. Wahre Energiebündel können jedoch andere unter Umständen mit ihrem Zuviel an Dynamik überfordern.


  Stärkenprofil Energie:


  8. Wie beurteilen Sie Flexibilität?

  Flexibilität setzt ein breites Interessenspektrum und den Mut voraus, Ziele infrage zu stellen und bewährte Wege zu verlassen. Ein Zuviel an Flexibilität kann sich bei der konsequenten Ziel verfolgung jedoch auch als hinderlich erweisen.


  Stärkenprofil Flexibilität:


  9. Wie beurteilen Sie Ihre Integrität?

  Integrität bedeutet, hohe ethische Maßstäbe an sich und an das eigene Verhalten zu legen. Hierzu gehört auch, Werte und Überzeugungen auch dann zu vertreten, wenn damit persönliche Nachteile verbunden sind.


  Stärkenprofil Integrität:


  10. Wie beurteilen Sie Ihre Einsatzbereitschaft?

  Einsatzbereitschaft ist mit dem Ehrgeiz und mit der Motivation verbunden, auch harten Anforderungen gerecht zu werden. Dies wiederum bedeutet: Der Arbeit selbst wird eine höhere Priorität eingeräumt als der Freizeit. Doch bedingungslose Einsatzbereitschaft kann auch schaden!


  Stärkenprofil Einsatzbereitschaft:


  11. Wie beurteilen Sie Ihren Identifikationsgrad?

  Ein Unternehmen verlangt heute von seinen angehenden Führungskräften eine hohe Identifikation mit all seinen Zielen, seiner Politik, seiner Philosophie und seinen Produkten. Dies wiederum setzt zwar eine gründliche Auseinandersetzung mit der Thematik, aber keine kritiklose Begeisterung voraus.


  Stärkenprofil Identifikationsgrad:


  12. Wie beurteilen Sie Ihre Kontaktbereitschaft?

  Angehende Führungskräfte zeigen dann Kontaktbereitschaft, wenn sie sich im Umgang mit anderen Menschen wohl fühlen. Dem Einzelgänger ist es dagegen lieber, für sich zu bleiben – vor allem dann, wenn es um die Lösung von Problemen und Schwierigkeiten geht.


  Stärkenprofil Kontaktbereitschaft:


  13. Wie beurteilen Sie Ihre Kommunikationsfähigkeit?

  Die Fähigkeit, überzeugend zu kommunizieren, ist nicht jedem in die Wiege gelegt. So mancher empfindet es eher als unangenehm, oft und auch vor größeren Gruppen zu reden und sie mitreißen zu müssen. Kommunikationstalente haben diese Kunst trainiert.


  Stärkenprofil Kommunikationsfähigkeit:


  14. Wie beurteilen Sie Ihr Auftreten und Aussehen?

  Sicheres Auftreten verlangt gute Umgangsformen und eine der Umgebung angepasste adäquate Kleidung. Erziehung kann hier eine große Rolle spielen. Allzu gestyltes Auftreten hingegen ruft lediglich einen Negativeffekt hervor.


  Stärkenprofil Auftreten, Aussehen:


  15. Wie beurteilen Sie Ihre Teambereitschaft?

  Teambereitschaft setzt voraus, dass Sie gerne in einer Gruppe arbeiten und auch Ihre Ziele lieber gemeinsam verwirklichen. Erfahrungen sollten hierzu bereits in Schule und Studium gesammelt worden sein.


  Stärkenprofil Teambereitschaft:


  
    Auf einen Blick


    
      	Einsteiger setzen in erster Linie auf ihre bereits vorhandene Fachkompetenz und suchen diese gezielt zu erweitern.


      	Entscheidend für das Weiterkommen ist das Engagement, das sie in Ihrer Tätigkeit entfalten: Flexibilität, Einsatzbereitschaft, Identifikation mit dem Unternehmen sind wichtige Faktoren.


      	Die dritte Komponente ist Ihre Fähigkeit, sich in ein Team einzugliedern und erfolgreich mit anderen zusammenzuarbeiten.

    

  


  Stärkenprofil 2:

  Aufsteigende Führungskräfte (Aufsteiger)


  
    Infobox


    Das fachliche Know-how müssen Sie in der ersten Etappe als Einsteiger erworben haben. Jetzt gilt es, das Fachwissen auf dem neuesten Stand zu halten.

  


  In der mittleren Karrierephase, die bei den meisten Berufstätigen zwischen 30 und 45 Jahren liegt, stellt die angehende Führungskraft die entscheidenden Weichen für den Sprung in die Topetagen des Unternehmens, z.B. als Führungsverantwortlicher (Personalleiter). Dabei wird fachliche Qualifikation als selbstverständlich vorausgesetzt. Hier gilt es, alle für die Eignung als Führungskraft erforderlichen Eigenschaften zu entfalten und während des weiteren Berufslebens weiter zu vertiefen. Wichtigste Qualität ist hierbei die Gabe, anvertraute Menschen zu motivieren, mitzureißen und für gemeinsame Ziele zu begeistern. Des Weiteren sind außerfachliche Qualitäten wichtig:


  
    	die Bereitschaft, sich in andere hineinzuversetzen und sie für die Unternehmensziele zu aktivieren,


    	eine ausgeprägte Fähigkeit zur Kommunikation,


    	menschliche Reife,


    	ein positives und zugleich verantwortungsbewusstes Verhältnis zur Macht,


    	hoher persönlicher Einsatz mit Blick auf das Wesentliche,


    	Kreativität und Visionskraft,


    	Initiative und Risikobereitschaft,


    	strategisches Denkvermögen,


    	Disziplin und Konzentrationsfähigkeit,


    	Offenheit gegenüber Neuentwicklungen sowie ständige Lernbereitschaft,


    	Standfestigkeit und Belastbarkeit, vor allem in kritischen Situationen.

  


  Diese Ansprüche können aufsteigende Führungskräfte jedoch nur dann erfüllen, wenn sie sich nicht in ihre Elfenbeintürme zurückziehen und nur noch mit ihren Mitarbeitern kommunizieren. Vielmehr legen Unternehmen Wert auf Führungskräfte, deren Interessen sich nicht allein auf das berufliche Fachgebiet beschränken, sondern die auch offen sind für Denkanstöße aus Kunst, Wissenschaft und Politik. Darüber hinaus wird erwartet, dass die Führungskräfte auf dem Markt der Meinungen präsent und vor allem in der Lage sind, sich für ihren Standpunkt auch öffentlich einzusetzen.


  
    Infobox


    Von Führungskräften wird erwartet, dass sie durch gesellschaftliches Engagement auch nach außen Profil entwickeln und als Aushängeschild des Unternehmens dienen können.

  


  Ein entsprechendes Engagement stärkt nicht nur das Selbstverständnis und Selbstvertrauen der aufsteigenden Führungskraft – auch die Unternehmen, die sich im Zeitalter der Medien keine Gesichtslosigkeit mehr leisten können, profitieren davon. Denn nur durch den Mut der Manager und Führungskräfte zur öffentlichen Meinungsbildung beizutragen, wird die gesellschaftspolitische Stellung und Verantwortung eines Unternehmens unterstreichen. Zudem wird das Verständnis für gesellschaftspolitische Themen und Aktivitäten im Hause gefördert. Einzelkämpfer hingegen haben es schwer, in interessante Führungspositionen hineinzuwachsen. Denn wer Karriere machen will, benötigt Kontakte, um in bestimmten Situationen Auskünfte oder Unterstützung zu erhalten (die eventuell auch für den nächsten Karrieresprung entscheidend sein können).


  Der Aufbau eines Beziehungsnetzes beginnt daher bereits im Unternehmen. Vorgesetzten gegenüber empfehlen sich Loyalität und Fairness, denn die meisten bedürfen der Akzeptanz und Fürsprache ihrer Vorgesetzten, weiterzukommen. Gerade wenn der Vorgesetzte z.B. zeitweise Karriereprobleme hat, lohnt es sich oft, ihn in diesem Falle zu unterstützen. Denn wem es gelingt, zu seinem Aufstieg beizutragen und dann in die vakante Position nachzurücken, der hat schon viel erreicht. Allerdings sollte auch das Engagement außerhalb des Unternehmens nicht ganz vernachlässigt werden – denn hierdurch gewinnt man kompetente Gesprächspartner, die unter Umständen dabei helfen können, auch einmal über den Horizont der eigenen Firma hinauszuschauen.


  Wer einen Unternehmenswechsel plant, der sollte sich vor dem Wechsel folgende Fragen stellen, um nicht in der neuen Firma Schiffbruch zu erleiden:


  
    	Wo liegen meine eigentlichen Begabungen?


    	Hatte ich in meinem jetzigen Unternehmen genügend Gelegenheit, meine Talente unter Beweis zu stellen?


    	In welchen Positionen, Unternehmen oder Branchen kann ich meine Stärken optimal einsetzen?


    	Haben innerbetriebliche Spannungen zu dem Wunsch geführt, meinen Arbeitgeber zu verlassen?


    	Finde ich bei reiflichem Abwägen doch noch Wege, diese Probleme zu lösen? Wenn ja, wie?


    	Sind eventuelle Engpässe für einen möglichen Aufstieg vorhanden?


    	Habe ich auch schon mit meinem Partner/meiner Partnerin über die Absicht zu wechseln gesprochen? Welche Meinung wird hier vertreten?


    	Wechsle ich das Unternehmen nur aus Gründen besseren Einkommens?

  


  Die nachfolgenden Fragen gelten für all jene, die schon über ein gewisses Maß an beruflicher Führungserfahrung verfügen und bereits einen Rang im Middle-Management erreicht haben. In dem Fragenkatalog sind deshalb all diejenigen Karrierefaktoren zusammengestellt, die für einen weiteren Aufstieg von großer Bedeutung sind. Durch die ehrliche Beantwortung aller Kernfragen gelangen Sie zu einem Spiegelbild Ihres derzeitigen Karrierepotenzials, Sie erkennen ihre besonderen Chancen, aber auch Ihre Problemfelder. So können Sie aus der Gesamtstruktur Ihre Fähigkeiten und Stärken herausfinden. Verwenden Sie zur Beantwortung der nachfolgenden Fragen die Buchstaben A bis E. Sie bedeuten:


  A = weit überdurchschnittlich

  B = überdurchschnittlich

  C = voll zufrieden stellend

  D = eher wenig davon vorhanden

  E = deutlich zu wenig


  1. Wie beurteilen Sie Ihre Fachkompetenz?

  Fachkompetenz bedeutet für aufsteigende Führungskräfte, über Führungs-, Marktkenntisse sowie Kundenerfahrung zu verfügen und im Projektmanagement unternehmerisches Wissen gesammelt zu haben. Hilfreich sind hierbei Beratertätigkeiten, Job-Rotation bzw. Assistentenpositionen.


  Stärkenprofil Fachkompetenz:


  2. Wie beurteilen Sie Ihre Fähigkeit zu strukturieren dem Denken?

  Strukturelles Denken heißt, nach der Definition eines Zieles in logischen Schritten vorzugehen, um dieses auch zu erreichen. Hierzu sollten – auch bei komplexen Aufgaben – Prioritäten gesetzt werden. Die Handlungsweise darf weder zu spontan noch zu bürokratisch erfolgen.


  Stärkenprofil strukturierendes Denken:


  3. Wie beurteilen Sie Ihre Urteilsfähigkeit?

  Urteilsfähigkeit verlangt die Bereitschaft, möglichst viele Informationen heranzuziehen, um kompetent Entscheidungen treffen zu können. Erforderlich hierzu ist eine realistische Einschätzung, vor allem in den Bereichen Organisation, Technologie und Marktgeschehen.


  Stärkenprofil Urteilsfähigkeit:


  4. Wie beurteilen Sie Ihre Fähigkeit, Ziele zu vereinbaren?

  Bei klaren Zielvereinbarungen, die auf die Mitarbeiter motivierend wirken sollen, sind alle notwendigen Kriterien mit einbezogen. Denn Unklarheit ruft nicht nur Widerstände, sondern vielmehr auch Gleichgültigkeit auf Seiten der Mitarbeiter hervor.


  Stärkenprofil Ziele vereinbaren:


  5. Wie beurteilen Sie Ihr Kontrollverhalten?

  Kontrolle zu haben heißt, rechtzeitig, präzise und realistische Informationen über den jeweiligen Stand der Aufgaben und Projekte zu haben und Fehlerentwicklungen rechtzeitig in den Griff zu bekommen. Übermäßige Kontrolle stattdessen führt zur Demotivation.


  Stärkenprofil Kontrollverhalten:


  6. Wie beurteilen Sie Ihre Art, Feedback zu geben?

  Feedback zu geben ist ein wichtiges Motivationsmittel, denn Mitarbeiter möchten stets wissen, wo sie stehen bzw. wie ihre Leistungen beurteilt werden. Gerade wenn es darum geht, Kritik zu äußern, haben viele aufsteigende Führungskräfte immer noch Hemmungen.


  Stärkenprofil Feedback-Vermögen:


  7. Wie beurteilen Sie Ihre Fähigkeit, Probleme zu lösen?

  Um Probleme zu lösen, bedarf es einer systematischen Problemdefinition, einer Ursachenanalyse sowie einer wohl überlegten Lösungsfindung. Dagegen erweisen sich Hektik sowie die Neigung Probleme lieber zu verdrängen oder schnelle Schuldige auszumachen stets als falsch.


  Stärkenprofil Problemlösung:


  8. Wie beurteilen Sie Ihre Organisationsfähigkeit?

  Bei anstehenden Projekten müssen nicht nur Zeitbedarf und Ressourcen, sondern auch die Kosten so präzise geplant sein, dass evtl. Korrekturen unnötig werden. Hierbei helfen z.B. Erfahrungen im Projektmanagement, die ein spontanes Drauflos-Arbeiten sowie zeitraubende Nachbesserungen und Unklarheiten vermeiden.


  Stärkenprofil Organisationsfähigkeit:


  9. Wie beurteilen Sie die Qualifikation der Mitarbeiter?

  Eine aufsteigende Führungskraft muss dafür sorgen, dass die Mitarbeiter sich weiter qualifizieren – auch wenn diese damit in manchen Punkten über die Fachkompetenz ihrer Vorgesetzten hinaus wachsen. Denn Aus- und Weiterbildungsmängel wirken sich auf alle Bereiche eines Unternehmens aus.


  Stärkenprofil Mitarbeiterqualifikation:


  10. Wie beurteilen Sie Ihre Autorität?

  Autorität hat eine Führungskraft, wenn diese gerne Anordnungen und Entscheidungen trifft, anstatt unauffällig im Hintergrund versteckt zu bleiben. Führungskräfte wollen von den anderen als Führungskraft akzeptiert werden. Dominantes Verhalten hingegen führt zur Einschüchterung der Mitarbeiter und bewirkt letztendlich nur wenig.


  Stärkenprofil Autorität:


  11. Wie beurteilen Sie Ihre Einstellung zu Mitarbeitern?

  Führen heißt, das Positive in jedem Mitarbeiter zu fördern, aber auch Konsequenzen zu ziehen, wenn dessen Leistung nicht ausreicht. Das wiederum bedingt, sich mit den Erwartungen und den Fähigkeiten des jeweiligen Mitarbeiters intensiv auseinander zu setzen.


  Stärkenprofil Mitarbeiter-Einstellung:


  12. Wie beurteilen Sie Ihren Durchsetzungswillen?

  Wer es vorzieht, Konflikte zu vermeiden und somit lieber auf Vorteile verzichtet, verfügt in diesem Punkt über wenig Kraft. Ebenso fehl am Platz ist Rücksichtslosigkeit. Durchsetzungsfähigkeit bedingt nämlich stets, dass andere niemals ihr Gesicht verlieren.


  Stärkenprofil Durchsetzungswille:


  13. Wie beurteilen Sie Ihr Verhältnis zur Macht?

  Aufsteigende Führungskräfte dürfen Macht und Einfluss nicht scheuen. Zudem verlassen sie sich in erster Linie auf Logik und Sachargumente, anstatt ängstlich auf die Meinung wichtiger Personen und Gruppen zu schielen. Allerdings muss der „Mächtige“ über Strömungen und Mehrheiten informiert sein.


  Stärkenprofil Machtverhältnis:


  
    Auf einen Blick


    
      	Aufsteiger müssen vor allem die Fähigkeit besitzen, ihre Mitarbeiter zu motivieren und sie für eine Aufgabe zu begeistern.


      	Neben Eigenschaften wie Innovationsfreude, Risikobereitschaft sowie strategischem Denkvermögen müssen aufsteigende Führungskräfte persönliche Reife besitzen, um Mitarbeiter führen zu können und besonders in kritischen Situationen belastbar sein.


      	Zudem wird zunehmend erwartet, dass Führungskräfte dem Unternehmen auch nach außen ein Gesicht verleihen und sich aktiv am öffentlichen Leben beteiligen.

    

  


  Stärkenprofil 3:

  Erfahrene Führungskräfte


  Es ist ein großer Fehler von den Unternehmen, die Erfahrungen älterer Führungsmanager nicht zu nutzen. Hierin ist schlicht ein Mangel an Denk- und Urteilsvermögen zu sehen. Doch viele Unternehmen haben zwischenzeitlich gelernt, umzudenken, denn gerade gut ausgebildeter Fach- und Führungsnachwuchs ist heute schon Mangelware. Dies lässt den reiferen Manager mit Lebens- und Berufserfahrung zunehmend in den Mittelpunkt des Interesses rücken. Denn gerade im Alter zwischen 45 und 50 Jahren stellen Führungsmanager eine überaus wertvolle Ressource für jedes Unternehmen dar, da sie über einen reichen Schatz an Fach- und Führungswissen verfügen.


  Zudem sind sie leistungsfähig und belastbar, nicht zuletzt deshalb, weil sie gelernt haben, mit gelegentlichen Misserfolgen zurecht zu kommen. Des Weiteren ist es ihnen gelungen, eine Vielzahl wertvoller Kontakte aufzubauen. Erfahrene Führungskräfte strahlen Reife und Autorität aus – und zwar gerade mit dem Wissen, dass wirkliche Persönlichkeiten nicht durch Titel und Positionen allein geformt werden. Eine wirtschaftsbewährte Führungskraft ist ab 50 Jahren überhaupt erst auf seinem höchsten Erkenntnisstand, sie ist alt genug um Erfahrungen gesammelt zu haben, aber auch noch jung genug, um diese Erfahrungen in vielerlei Situationen anwenden zu können. Eine wichtige Voraussetzung für diese dritte Karriere-Phase ist allerdings nicht allein die hohe Qualifikation oder gar nachgewiesene berufliche Leistungen, sondern vielmehr die uneingeschränkte Bereitschaft, lebenslang weiterzulernen.


  Denn auch älteren Führungskräften bleibt es nicht erspart, immer wieder technologische Neuentwicklungen mitzuvollziehen. Wenn ihnen dies aber gelingt, haben sie die Chance, zu den Führungsmanagern von morgen zu zählen – dies umso mehr, als der Begriff Alter in Zukunft wieder positiver besetzt sein wird. Das so genannte kognitive Alter hängt nämlich ohnehin keineswegs vom Lebensalter ab. Es gibt 60-Jährige, die geistig weitaus jünger sind als 40-Jährige. Zudem hängt intellektuelle Beweglichkeit immer davon ab, wie aktiv ein Mensch sich fordert. Geist und Gedächtnis reagieren nämlich sehr sensibel auf eine zu geringe Beanspruchung – und gerade über eine mangelnde Beanspruchung können Führungskräfte, denen allgemein ein hohes Maß an Einsatzbereitschaft und Belastbarkeit abverlangt wird, im Allgemeinen nicht klagen.


  Nachfolgend finden Sie eine Reihe von Fragen, die über die eigenen Stärken und Schwächen Auskunft geben. Dabei erfahren Sie, warum Sie so erfolgreich sind (oder auch warum nicht!). Vielleicht wird Ihnen aber auch erstmals klar, wie entscheidend es für Sie und ihre Karriere ist, dass Sie in Ihrer jetzigen Position nicht nur fachliche, intellektuelle und soziale Kompetenz unter Beweis stellen müssen, sondern auch Fähigkeiten, die weit darüber hinausgehen. Denn nur wenn Sie über eine solide Basis verfügen, wird es Ihnen auch gelingen, ohne problematische Seilschaften den Gipfel zu erreichen.


  
    Infobox


    Persönliche Beziehungen sollten auf dieser Karrierestufe eine geringere Rolle spielen. Wichtiger sind für erfahrene Führungspersönlichkeiten die eigenen Errungenschaften.

  


  Verwenden Sie zur Beantwortung der Fragen die Buchstaben A bis E mit folgender Bedeutung:


  A = weit überdurchschnittlich

  B = überdurchschnittlich

  C = voll zufrieden stellend

  D = eher wenig davon vorhanden

  E = deutlich zu wenig


  1. Wie beurteilen Sie Ihre Innovationskraft?

  Jedes Unternehmen braucht Führungsmanager, die insgesamt Bewährtes berücksichtigen und nicht ständig alles infrage stellen. Genauso wichtig sind jedoch Innovatoren und Visionäre mit einem intuitiven Gespür für gegenwärtige und zukünftige Marktlücken. Sie sind in der Lage, Erfordernisse für künftige Entwicklungen über das eigene Unternehmen hinaus zu erahnen und in Ihre Visionen alle Fragen der Umwelt mit einzubeziehen. Denn wer langfristige Trends eher erkennt als andere und ein feines Gespür hat für Mitarbeiter, Produkte und Dienstleistungen, der darf eher als Innovator gelten als jener, der meist mehr Risiken als Chancen sieht.


  Stärkenprofil Innovationskraft:


  2. Wie beurteilen Sie Ihre Fähigkeit zu strategischer Planung?

  Keiner Führungskraft wird es gelingen, stets alle Erfordernisse zu berücksichtigen oder Fehleinschätzungen zu erliegen. Wer allerdings strategisch zu denken in der Lage ist, der sorgt im Unternehmen für eine verlässliche Datenbasis und verschafft sich über technologische, demographische, ökonomische und politische Entwicklungen einen möglichst umfassenden Überblick. Dafür ist es aber notwendig, sich alle Informationsquellen innerund außerhalb des Unternehmens nutzbar zu machen und Mitarbeiter mit einzubeziehen. Strategische Planer von Format glauben nämlich nicht, dass gute Führung und gute Produkte für sich selbst sprechen. Und sie geben sich auch nicht mit technischer Perfektion allein zufrieden.


  Stärkenprofil Fähigkeit zur strategischen Planung:


  3. Wie beurteilen Sie Ihre Einstellung zum Controlling?

  Controlling, d.h. das Erfassen von Indikatoren, ist eine Managementqualität im Personalwesen, die mancher schon von der Mentalität her als lästig bzw. als Bremse für notwendige Aktivitäten und Initiativen empfindet. Anderen wiederum verleiht es ein Gefühl der Sicherheit und sie halten es für geradezu unerlässlich, den Personal- bzw. Geschäftsverlauf von den Daten her exakt zu überblicken. Deshalb legen sie großen Wert darauf, das Informationssystem immer auf dem aktuellen Stand zu halten. Letztlich geht es nämlich darum, dass ein rascher wie auch präziser Zugriff auf wichtige Indikatoren immer sichergestellt ist, damit die Firma nicht von gefährlichen Entwicklungen überrascht wird.


  Stärkenprofil Einstellung zum Controlling:


  4. Wie beurteilen Sie Ihre Fähigkeit zu repräsentieren?

  In den Top-Führungsetagen hat diese Fähigkeit Priorität, denn das Image eines Unternehmens ist davon abhängig, wie seine Spitzenleute es in der Öffentlichkeit vertreten. Überzeugend wirken Führungsmanager mit Charisma, die schon durch ihre Ausstrahlung Menschen für sich einzunehmen verstehen. Wichtiger als rhetorischer Glanz bei öffentlichen und gesellschaftlichen Anlässen ist jedoch die Ausstrahlung von Glaubwürdigkeit. Denn nur dadurch gelingt es, auch dauerhafte Beziehungen auf höchster Ebene zu pflegen und das Interesse wichtiger Personen an der Firma wachzuhalten.


  Stärkenprofil Repräsentation:


  5. Wie beurteilen Sie Ihre Integrationskraft?

  Integrationskraft entfalten Top-Führungsmanager, die viel Wert auf Teamarbeit legen und somit zur Zentralfigur in ihrem Bereich oder im Unternehmen geworden sind. Dabei müssen diese Personen keinesfalls bei allen beliebt, sondern vielmehr als gerechte Autorität anerkannt sein. Wichtig: Ihre Stimme hat bei allen Unternehmensentscheidungen großes Gewicht. Somit setzt Integration ein kontinuierliches Interesse an allen Belangen des Unternehmens und der Mitarbeiter voraus. Dies wiederum sollte aber nicht dazu führen, sich ausschließlich im Tagesgeschäft zu verschleißen.


  Stärkenprofil Integrationskraft:


  6. Wie beurteilen Sie Ihre Fähigkeit als „Unternehmens-Architekt“?

  Wer sich als Architekt eines Betriebes versteht, sorgt dafür, dass dieser organisatorisch auf die kommenden Anforderungen vorbereitet ist. Information, Kommunikation, Flexibilität, Qualität und Kundennähe haben für ihn einen hohen Stellenwert. Deshalb sorgt er für wechselnde Projektgruppen, Job-Rotation, flexible Arbeitszeiten, hervorragende Informationssysteme und eine richtungsweisende Unternehmenskultur. Vor allem hat er nicht den Ehrgeiz, alles 100-prozentig nach allen Seiten hin abzusichern – Reaktionsschnelligkeit ist ihm wichtiger.


  Stärkeprofil Unternehmens-Architekt:


  
    Auf einen Blick


    
      	Erfahrene Führungskräfte sollten immer wieder technologische Neuentwicklungen mitvollziehen und innovativ bleiben.


      	Repräsentation ist eine wichtige Funktion von Topmanagern. Ausstrahlung und Glaubwürdigkeit machen den charismatischen Führungsmanager aus.


      	Top-Führungskräfte sind Leitfiguren in ihrem Unternehmen. Sie sollten echte Autorität besitzen und eine richtungsweisende Unternehmenskultur schaffen können.

    

  


  Die Karriere-Diagnose


  Nun aber zu Ihrer persönlichen Einschätzung, wenn Sie jetzt die mit den Buchstaben A bis E vorgenommene Selbsteinschätzung bewerten wollen:


  A bedeutet die extrem positive Einstufung einer Eigenschaft. Vielleicht sind Sie ja tatsächlich in der einen oder anderen Hinsicht ein „Überflieger“. Doch Vorsicht: Ein Zuviel einer Eigenschaft kann auch schädlich für die Karriere sein.


  B steht als Kürzel für die Einstufung Champion; es handelt sich hier um eine überdurchschnittliche, geradezu optimal ausgeprägte Fähigkeit.


  C heißt, dass Sie in diesem Bereich voll zufrieden stellend sind. Ihre Leistungen oder Fertigkeiten entsprechen dem guten Durchschnitt.


  D zeigt Ihnen kleinere Lücken in diesem Bereich auf, die mit „Hausaufgaben“, also einiger Anstrengung, durchaus zu schließen sind.


  E signalisiert Ihnen Handikaps, also größere Lücken, die nur schwer oder gar nicht geschlossen werden können.


  Eines sollten Sie bei Ihrer Gesamtbewertung auf jeden Fall berücksichtigen: Gelegentliche Ausrutscher in die Bereiche D und E sind nicht nur bei jedem möglich, sondern sogar wahrscheinlich! Niemand kann in allen der hier abgefragten Bereiche perfekt sein.


  Ausgehend von den Ergebnissen Ihres Fragebogens, der Ihnen Ihr persönliches Stärkenprofil aufzeigt, können Sie nun eine individuelle Karriere-Diagnose erstellen. Sie wissen, wo Sie stehen und wo Ihre Stärken und Schwächen sind. Nun gilt es, gezielt an den Punkten zu arbeiten, bei denen Ihre Testergebnisse noch verbesserungsfähig waren. Einige wichtige Karrierevoraussetzungen sind unveränderbar, andere nur wenig beeinflussbar. Aus diesem Grund müssen Sie immer zielorientiert vorgehen, wenn Sie nicht riskieren wollen, Energien unnötig zu vergeuden bzw. mit unverhältnismäßig hohem Aufwand nur mäßige Erfolge zu erzielen. Erfahrung, Wissen, Techniken, Kommunikation, Auftreten und Motivation sind Bereiche, die Sie selbst stark beeinflussen können.


  Erfolg verspricht hier das Trainieren „on the job“ und vor allem: man muss sich selbst Ziele setzen. Aber auch Selbstvertrauen, Initiative, Durchsetzungsfähigkeit, Flexibilität und Kontaktbereitschaft lassen sich durchaus, wenn auch nicht so stark, verbessern. Hier kommt es vor allem auf eine tiefergreifende Analyse der Ursachen und Zusammenhänge der vorhandenen Schwächen und eine intensive, kontinuierliche Arbeit an sich selbst an. Analytisches Denken, Kreativität und Lernfähigkeit sind hingegen kaum zu verändern. Deshalb empfiehlt es sich gerade bei Schwächen in diesen Feldern, unnützen Energieaufwand zu vermeiden und in Bereiche auszuweichen, in denen andere Eigenschaften gefordert werden.


  
    Infobox


    Eigenschaften wie Selbstvertrauen, Durchsetzungsfähigkeit und andere, die aus dem Charakter einer Person resultieren, lassen sich mithilfe der Erkenntnisse aus der Persönlichkeitsforschung vorsichtig in die gewünschte Richtung lenken. Wunder sollte man freilich nicht erwarten: Mensch bleibt eben Mensch.

  


  Eine Führungskraft, die an sich zu arbeiten bereit ist und sich selbst immer besser zu führen versteht, hat die Chance, mit ihrer Umgebung zu kommunizieren anstatt zu herrschen bzw. zu manipulieren. Sie lernt, Gruppenkräfte zu entfalten, anstatt sie heimlich zu fürchten – eine entscheidende Voraussetzung, um die eigenen Ziele zu verwirklichen. Denn gerade ganzheitliches Denken ist für den Führungsmanager von heute keine Modeerscheinung, sondern vielmehr eine notwendige Renaissance überlieferter und bewährter Werte. Ganzheitlich Karriere zu machen, bedeutet auch, Sensibilität für politische Entwicklungen und Fragen der Umwelt zu entwickeln, umfassende Kenntnisse in allen Lebens- und Arbeitsbereichen der Gesellschaft zu erlangen und nicht zuletzt entsprechende Positionen zu beziehen.


  Unternehmen benötigen Führungsmanager, die Trendwenden nicht nur voraussehen und verarbeiten, sondern diese aktiv beeinflussen und unternehmerisch nutzen. Nur so vermögen sie den Kurs für das Unternehmen mehrdimensional zu bestimmen und damit eine echte Visionen zu entwickeln. Hierbei kommt es ebenso stark auf die charakterliche wie auf die fachliche Eignung an. Es zählen Merkmale wie Flexibilität, Angstfreiheit, Offenheit, ein Vertrauen in sich selbst und in neue Situationen sowie Beobachtungsgabe und Risikobereitschaft. Wichtig ist darüber hinaus eine stabile Persönlichkeit, denn auf einen Führungsmanager kommen neben den sonstigen Belastungen oft extrem lange Arbeitstage zu.


  Zu den besonderen Aufgabenbereichen, in denen sich Führungsmanager beweisen können, gehören insbesondere Aufgaben, die besondere Anforderungen an Genauigkeit, Zuverlässigkeit und Sorgfalt stellen,


  
    	Positionen mit umfassender Führungsverantwortung, die ein hohes Maß an sozialer Kompetenz voraussetzen,


    	Problemlösungsfälle, die ein überdurchschnittliches Integrationsvermögen und das Talent, in Zusammenhängen zu denken, erfordern,


    	inner- und außerbetriebliche Beratungsfunktionen, die statt einseitigem funktionalem Know-how auch branchen- und funktionsübergreifende Kenntnisse verlangen.

  


  8.5 Führungsziel: Leistungsoptimierung im Einklang mit der sozialen Rolle


  Viele Sprichwörter und Redewendungen weisen uns darauf hin, dass die Menschen verschieden sind, und wir müssen verstehen und tolerieren, dass der eine nicht so handelt oder sich nicht so verhält wie der andere. In welchem Maße aber können solche Unterschiedlichkeiten im Betrieb berücksichtigt werden? Entstehen nicht da bevorzugt Spannungen, wo technische und/oder ökonomische Ziele mit humanen Wünschen in Konflikt geraten? Die Aufgabe des Führungsverantwortlichen ist es deshalb, all diese Forderungen und Interessen abzuwägen und eine dem Unternehmensziel zweckdienliche Entscheidung zu treffen.


  
    Infobox


    Die zwischen 1927 bis 1932 in den Hawthorne-Werken durchgeführten Experimente führten zu der Erkenntnis, dass menschlich-soziale Beziehungen für die Produktivität von großer Bedeutung sind. In Folge dessen wurde die Human-Relations-Bewegung in der Organisationstheorie entwickelt, die den zwischenmenschlichen Beziehungen am Arbeitsplatz den Vorrang einräumte und Formen der Gruppenarbeit in Unternehmen forcierte.

  


  Dass Menschen verschieden sind und dass diese Verschiedenheit die Leistungsfähigkeit sowie deren Einsatzmöglichkeiten bestimmen kann, hat man allerdings schon über Jahrtausende beobachtet. Es sind zwei Dimensionen, die unser Verhalten beeinflussen: zum einen unsere Persönlichkeitsstruktur, zum anderen die Umweltsituation. Beide Wissenschaften stehen heute im Dienste der Betriebswirtschaftslehre, damit der Produktionsfaktor „menschliche Arbeitskraft“ optimal genutzt werden kann. Um jedoch gleich einem Missverständnis vorzubeugen: „Nutzen“ ist nicht gleichzusetzen mit „ausnutzen“! Aus diesem Grund verlor die Ära mit dem Schwerpunkt der „human relations“, d.h. der Pflege der zwischenmenschlichen Beziehungen, sehr rasch wieder an Bedeutung, da sie nur den einzelnen Menschen im Betrieb, nicht aber die betriebliche und gesellschaftliche Situation betrachtete, in der dieser stand.


  Man merkte zu spät, dass gerade die verstärkte Rücksichtnahme auf menschliche Persönlichkeitsstrukturen und Wünsche in der Betriebsorganisation keinen Ersatz für eine objektive Verbesserung der sozialen Lage des Einzelnen darstellte. Denn grundsätzlich stellt sich immer zuerst die Aufgabe, den Keim der Störung zu finden. So kann es z.B. vorkommen, dass eine Führungskraft infolge ihrer organisatorischen Regelungen ein ganz bestimmtes Führungsverhalten geschaffen hat, das Anlass zu sozialen Spannungen gibt. Es kann aber auch sein, dass nicht die Geschäftsführung Anweisungsbefugnisse auf ihre Führungsverantwortlichen überträgt, sondern dass sich im Laufe der Zeit aus einer Arbeitsgruppe einfach ein Sprecher herausschält, dem bestimmte Befugnisse zufallen. Gerade für einen neuen Mitarbeiter kann diese Rollenverteilung Anlass für soziale Konflikte geben.


  Hierzu ein Beispiel: In einem Betrieb wird wiederholt festgestellt, dass eine bestimmte Information ihren Empfänger nicht oder nur mit starker zeitlicher Verzögerung erreicht. Für die Führungskraft ist es nun wichtig zu erkennen, ob der Informationsfluss nicht wie geplant erfolgt, weil die organisatorische Regelung hier eine Lücke lässt oder ob andere Gründe vorliegen. So könnte es z.B. möglich sein, dass in den Ablaufregelungen der Hinweis fehlt, wer beim Auftreten eines bestimmten Mangels überhaupt zu benachrichtigen ist (institutionelle Spannungen, die aus der offiziellen Organisation entstanden sind). Ebenso könnte der Missstand seinen Grund darin haben, dass Informationsträger und Informationsempfänger aus persönlichen Gründen nicht in den gewünschten Kontakt zueinander treten, etwa weil sie Streit haben (interaktionelle, d.h. zwischenmenschliche Spannungen).


  
    Infobox


    Führungskräfte sollten auch beobachten, ob Informationen korrekt und in vollem Umfang weitergegeben werden. Nicht, dass am Ende nach dem „Stille-Post“-Prinzip die Information völlig entstellt beim Empfänger ankommt, besonders, wenn sie durch mehrere Hierarchieebenen weitergereicht wird.

  


  Gerade eine Fehleinschätzung dieser Ursachen kann für die Unternehmung im Zweifelsfall sehr teuer werden. Ist es nämlich in dem einen Fall damit getan, dass eine Stelle umbesetzt wird, wäre in der zweiten Situation eine oft aufwändige Neu- oder Umorganisation notwendig. Eine Unterscheidung in institutionelle und interaktionelle Spannungen hat somit nicht nur eine theoretische, sondern auch eine handfeste praktische Bedeutung. Denn das Leben absolut vollständig und umfassend zu erklären, das vermag keine wissenschaftliche Einzeldisziplin. Es können lediglich nur ganz bestimmte Aspekte herausgegriffen werden.


  Damit ist also immer in irgendeiner Weise festgelegt, wie sich ein Individuum als Mitglied eines bestimmten sozialen Systems verhalten sollte. Schon nach kurzem Überlegen wird es dabei auch jedem klar werden, dass es eine große Zahl solcher Verhaltensregeln gibt, denn wir verhalten uns ja – bewusst oder unbewusst – nach ihnen. Nun muss man dabei allerdings bedenken, dass diese Verhaltensregeln nicht in gleicher Weise für alle Mitglieder einer Gesellschaft oder eines bestimmten sozialen Systems gelten. Sie sind nicht einmal an bestimmte Personen gebunden, sondern vielmehr an bestimmte soziale Positionen. Diese Verhaltensregeln gelten von daher immer nur für den Inhaber dieser bestimmten, sozialen Position – und auf diese Position innerhalb des betreffenden sozialen Systems sind sie auch bezogen.


  Mit jeder Position innerhalb dieses bestimmten sozialen Systems sind also immer auch dementsprechende Sollvorstellungen verbunden, die von dem Inhaber dieser Position erkannt und eingehalten werden sollten. Andererseits hängt es von der Position des Handelnden ab, d.h. ob dieser sein Verhalten positiv oder negativ (als falsch oder richtig), als erstrebenswert oder als verwerflich beurteilt. Mit den einzelnen Positionen werden aber ganz bestimmte Sollvorstellungen in Hinblick auf das Verhalten verbunden, d.h. es werden ganz bestimmte Verhaltensweisen einfach erwartet. Von verschiedenen Personen oder Personengruppen aber werden wiederum verschiedene Erwartungen gehegt, sodass es also eine ganze Reihe von solchen „Erwartungsbündeln“ gibt, die sich auf eine Position beziehen.


  Zu einer besonders schwierigen Konfliktsituation kann es dann kommen, wenn Führungskräfte die Sollvorstellungen (Erwartungen) der einzelnen Gruppen kennen und nunmehr versuchen, Kompromisse zu schließen, um somit allen Erwartungen gerecht zu werden. Hier kann es zu Auseinandersetzungen zwischen den einzelnen Gruppen kommen, indem sich diese wiederum auseinander setzen, welche Erwartungen in der Zukunft überhaupt erfüllt werden sollen. Unter Umständen entsteht ein Bündel von Erwartungen aus der Kompromissbildung, das aber wiederum nicht von allen Mitgliedern der Gruppe in gleichem Maße anerkannt wird. Denn die Rolle, d.h. die Verhaltensweise, muss immer auch an das System angepasst werden. Was wiederum bedeutet: für eine Person gelten in dem einen sozialen System bestimmte Verhaltensweisen als verbindlich, in einem anderen andere (Begriff der Rolle).


  Damit muss jeder Führungskraft klar werden, wie wichtig das Vorhandensein von Rollen und Positionen sowie der damit verbundenen Verhaltensregeln ist. Diese Rollen und Positionen geben dem sozialen Zusammenleben innerhalb eines Unternehmens, den zwischenmenschlichen Beziehungen eine gewisse Sicherheit und Festigkeit. Es sind die Beziehungen zwischen bestimmten Positionspartnern und Rollenträgern, die die Mehrzahl aller Kontakte ausmachen. Wir wissen nämlich, welche Rolle wir zu spielen haben, aber wir wissen auch, welche Rolle wir von dem Partner erwarten können. Jeder von uns hat sicher schon einmal die Unsicherheit erlebt, die man fühlt, wenn man in einen neuen Kreis, in ein neues soziales System – wie es z.B. ein neues Unternehmen ist – eintritt. Denn hier sind uns die einzelnen Verhaltensregeln noch nicht so bekannt bzw. geläufig, die uns und andere betreffen.


  
    Infobox


    Werden Sie sich Ihrer eigenen Rolle bewusst!

  


  Doch langsam wachsen wir in unsere Rolle hinein und lernen auch die Rollen und Positionen der anderen kennen (Sozialisierungsprozess). Es ist das gegenseitige gemeinsame Aufbauen eines Verhältnisses, das jedoch keinesfalls davon abhängig ist, dass jeder Partner genau so viel wie der andere beiträgt! Vielmehr sind ergänzende Beiträge wichtiger, die gut für das Gesamtprojekt sind, die aber auch den Bedürfnissen jedes einzelnen Menschen in diesem Kommunikationsprozess entsprechen. Das ist sicherlich nicht immer einfach, aber es ist die einzige Grundlage, auf der eine konstante und positive Zusammenarbeit möglich ist.


  Man spricht oft von den drei Dimensionen der Teamarbeit: der Aufgabe, der Gefühls-Dimension sowie der persönlichen Dimension. Insbesondere Unsicherheit, die Angst vor dem Verlust des Arbeitsplatzes sowie persönliche negative Erfahrungen leiten Führungskräfte gegenüber ihren Mitarbeitern auf die falsche Bahn: erstarrte Ordnungsprinzipien und autoritäre Mitarbeiterführung rufen oft ein Gefühl des Alleingelassenwerdens hervor. Frustration und Demotivierung führen zu Gleichgültigkeit und Desinteresse. Eine nennenswerte Bereitschaft der Mitarbeiter, in solchen Situationen schöpferisch tätig zu werden, kann dann kaum erwartet werden.


  Statt dessen sollten wir uns noch einmal daran erinnern, dass soziale Systeme „Gebilde aufeinander bezogenen Verhaltens und Handelns“ darstellen, die wir auch als „Systeme aufeinander bezogener Rollen“ bezeichnen können. Der Mensch, d.h. der Mitarbeiter ebenso wie die Führungskraft, ist dabei jeweils der Träger eines ganzen Bündels verschiedener Rollen.


  Eine Leistungskontrolle ist in diesem Zusammenhang nur möglich durch Vergleichen des Erreichten mit dem, was wir uns vorgenommen haben. Dabei wird es in den meisten Fällen unterschiedliche Wege zum Ziel geben. Nur wenn die jeweils für das Unternehmen und den jeweiligen Mitarbeiter gleichermaßen geeignete Lösungsmöglichkeit gewählt wird, wird man als Führungskraft zum Schluss sagen können: Jede Minute hat sich gelohnt!


  
    Auf einen Blick


    
      	Bestimmte Positionen innerhalb eines Unternehmens verlangen bestimmte Verhaltensregeln.


      	Der Mitarbeiter ist ebenso wie die Führungskraft Träger verschiedener Sollvorstellungen.


      	Positionen geben den zwischenmenschlichen Beziehungen in einem Unternehmen Sicherheit und Festigkeit.


      	Entwickeln Sie Ihre persönliche Vision, Ihr Leitbild, Ihr Lebensziel: Was will ich als Führungspersönlichkeit bei meinen Mitarbeitern erreichen?


      	Legen Sie Ihre persönliche Lebensrolle fest: Was ist mir wichtig an meinem Beruf als Führungsverantwortlicher? Welche persönlichen Werte schätze ich besonders?


      	Definieren Sie Ihre strategischen Schlüsselaufgaben: Worin liegen meine besonderen Fähigkeiten und Begabungen als Mensch, als Führungsverantwortlicher?
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