Einfiihrung

Haben Sie schon einmal dariiber nachgedacht, woran es liegen konnte,
dass manche Fiihrungskrifte bei der Ausiibung ihrer Fiihrungsfunktion er-
folgreicher sind als andere? Anders gefragt: Was macht eine effiziente und
wirksame Fiihrungsarbeit aus? Sind Sie mit der Wahrnehmung der eigenen
Fiihrungsaufgaben und dem daraus resultierenden personlichen Fithrungs-
erfolg zufrieden? Wie kann Fiihrungskompetenz entwickelt werden, damit
sich der erwartete Erfolg einstellt?

Diesen aktuellen Themen widmet sich das vorliegende Handbuch, das fiir
all jene erarbeitet wurde, die Mitarbeiter! bzw. Teams fiihren (sollen) oder
Fiihrungskrifte in Managementfragen beraten. Ublicherweise wird diese Ma-
terie in den verschiedenen Darstellungen von Fiihrungstheorien und fiih-
rungspsychologischen Diskussionen wissenschaftlich abgehandelt (die Breite
der verfiigbaren Fiihrungsliteratur beweist dies), wodurch sich der Leser ei-
nen sehr guten Uberblick iiber die einzelnen Ansitze zur Mitarbeiterfithrung
verschaffen kann.

Obwohl die Aufarbeitung dieser Grundlagenthemen wichtig und notwen-
dig ist, erscheint es jedoch genauso erforderlich, Moglichkeiten aufzuzeigen,
wie Fiihrung in der Alltagspraxis gelebt werden kann, um langfristig er-
folgreich zu sein. Diesem Aspekt soll im Folgenden nachgegangen werden,
damit ein Transfer von Fiihrungswissen und -methoden gelingt. Denn
seien wir ehrlich: Das entscheidende Bewertungskriterium fiir den Fithrungs-
erfolg ist die Wirksamkeit. Was schlussendlich zdhlt, sind weder die aufge-
wendete Zeit fiir die Fiihrungsarbeit noch die erbrachten Anstrengungen, son-
dern die erreichten Ergebnisse (sofern wir von einem 6konomischen Denk-
ansatz ausgehen).

Im Mittelpunkt jeglicher Zielsetzung (bzw. jedes Zielsystems) muss die
Leistung eines Wertschopfungsbeitrages stehen, welcher zum unternehmeri-
schen Gesamterfolg beisteuert. Nimmt eine Fithrungskraft ihre Aufgaben
nicht wahr, so wird dies nicht unmittelbar und sofort sichtbar. Langfristig
kann dies jedoch fatale Folgewirkungen auslosen.

In einem Unternehmen bzw. in einer Organisation ist es oft so, dass den
fachlichen Aufgaben Prioritit eingerdumt wird. Die Mehrheit der Fithrungs-

' Aus Vereinfachungsgriinden wird in diesem Werk nur die ménnliche Form verwendet.
Gemeint sind jedoch immer Personengruppen, die beide Geschlechter umfassen.
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kréfte nehmen sich fiir ihre Fiihrungsaufgabe nur eingeschrénkt Zeit (aus wel-
chen Griinden auch immer) und verhalten sich damit iiberwiegend wie ,,Sach-
bearbeiter, ohne zu bedenken, dass langfristig nur mit der richtigen Mit-
arbeiterfithrung das Unternehmen iiberleben kann. Folglich muss ihr auch ein
dementprechender Stellenwert zugeordnet werden. Gleichzeitig resultieren
daraus die hohen Anforderungen an die Fahigkeiten und Kompetenzen einer
Fithrungskraft, um diesem Anspruch zu geniigen.

,Die“ ideale Fiihrungspersonlichkeit gibt es kaum, da Fithrungssituatio-
nen” von sehr vielen Faktoren beeinflusst werden. Auch Fiihrungskompetenz
muss erlernt werden, denn vorhandenes Fachwissen bedingt nicht automatisch
die Féhigkeit zur Mitarbeiterfithrung. Eine effektive Fiithrungskraft muss so-
wohl iiber bestimmte Kompetenzen verfiigen als auch Resultate erzielen (vgl.
Jetter,2004, Seite 151). Fiihrung kann nur dann von Erfolg gekront sein, wenn
beide Aspekte beachtet werden. Als Hilfestellung dazu zeigen verschiedene
Erfahrungsansitze, wie die Effektivitit einer jeden Fithrungskraft verstarkt
werden kann. Einen dieser Ansétze beinhaltet das vorliegende Werk, welches
praxiserprobte Instrumente und Hilfsmittel anbietet, die zur Unterstiitzung bei
der Ausfithrung von Fithrungsaufgaben dienen und diese generell erleichtern
sollen, um eine Nachhaltigkeit in der Fithrungsrolle zu gewéhrleisten.

Untermauert wird das Erfordernis nach einer ,,wertschopfenden* Perso-
nalfilhrung auch durch eine vom Beratungsunternehmen Czipin Consulting
GmbH, Wien, im Jahr 2008 veroffentlichten Studie zum Thema ,,Produkti-
vitit osterreichischer Fiihrungskréfte*. Dabei wurde das Arbeitszeitverhalten
von 261 Fiihrungskriften des unteren (68 %) und mittleren (32 %) Manage-
ments in den Branchen Handel (17 %), Industrie (35 %) und Dienstleistung
(48 %) analysiert. Das Ergebnis zeigt, dass Fiihrungsaufgaben mit 21 % der
zur Verfligung stehenden Arbeitzeit klar zu kurz kommen und der Rest (79 %)
fiir andere (meist administrative) Aufgaben aufgewendet werden. Fithrungs-
kréfte agieren somit primér als Verwalter denn als Gestalter, wodurch sie ih-
rer tatséchlichen Rolle kaum gerecht werden. Der Studienautor kommt wei-
ters zum Schluss, dass fiir viele Fiihrungskréfte noch kein ausreichender An-
reiz vorhanden ist, ihr Verhalten in Richtung mehr und produktiverer Fiih-

rungsarbeit zu dndern.

2 Goleman (2000) hat in einer wissenschaftlichen Untersuchung nachgewiesen, dass es
nicht geniigt, ,,einen Fiihrungsstil zu leben, sondern dass nur ein unterschiedliches, je
nach Situation adiquates Fiihrungsverhalten zum Ziel fithrt und damit nur die Aus-
iibung mehrerer Fithrungsstile die Fithrungskraft erfolgreich sein ldsst (dargestellt im
HARVARD BUSINESS manager, Heft 5/2000).
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Dies erklart auch zum Teil die Ergebnisse der ebenfalls von Czipin Consul-
ting durchgefiihrten Mitarbeiter-Produktivititsstudien, bei denen festgestellt
wurde, dass 38 % der Arbeitszeit der Mitarbeiter meist unproduktiv verbracht
werden. Demnach ist im Durchschnitt jeder Mitarbeiter im Jahr ca. 84 Ar-
beitstage (von insgesamt 220 Arbeitstagen) nicht wertschopfend titig. Als
grofiter Produktivitétskiller gilt der Faktor ,,Mangelnde Planung und Steue-
rung® mit 44,3 vergeudeten Arbeitstagen. Schon an zweiter Stelle steht der
Faktor ,,Mangelnde Fiihrung und Aufsicht™ mit 13,7 verlorenen Arbeitstagen.
Weiters sind Produktivititsverluste auf die Faktoren ,,Mangelnde Kommuni-
kation* (9,2 Arbeitstage), ,,Fehlende Arbeitsmoral“ (8,1 Arbeitstage), ,,IT-Pro-
bleme (5,7 Arbeitstage) sowie ,,Mangelnde Mitarbeiterqualifikation* (3,0 Ar-
beitstage) zuriickzufiihren. Diese Produktivitétsverluste zeigen eindrucksvoll,
vor welchen Herausforderungen Fiihrungskrifte stehen, um mittels einer effek-
tiveren Fiihrungsarbeit die Wertschdpfung der Mitarbeiterleistung zu steigern.
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Abb. 1: Produktivititsverluste (Ursache in Tagen)

Das Planen und Steuern der Arbeitsprozesse, das Setzen von Priorititen,
das Beschaffen und Weiterleiten der relevanten Informationen, das Kontrol-
lieren der Ergebnisse und das Treffen von Entscheidungen kennzeichnen im
Wesentlichen die Aufgaben einer jeden Fithrungskraft. Uber all dem steht je-
doch eine wirksame Kommunikation, denn dadurch kénnen Managementauf-
gaben in ihrer Gesamtheit erfasst und ausgefiihrt werden. Das Gespréch ist
das wichtigste Fiihrungsinstrument und Gesprichsfiihrung ist erlernbar. Da-
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bei gilt es, Méngel in der (un-)strukturierten Vorgangsweise zu beseitigen, um
den Fiithrungsprozess ausreichend abzusichern.

Systematisch und regelmiBig gefiihrte Mitarbeitergespriche im Rah-
men der betrieblichen Kommunikation haben neben einer Planungs- auch
eine Bilanzierungsfunktion. Hauptzweck dabei ist es, einen Austausch der ge-
genseitigen Erwartungen der Gesprichspartner zu ermdglichen. Sie sind so-
mit ein wesentliches Glied in einer zielorientierten und partnerschaftlich ge-
pragten Fithrung und bilden die Quintessenz. Folglich ist bei der Fiihrungs-
arbeit zu beriicksichtigen, dass

es eines kontinuierlichen Prozesses des Forderns und
sl Forderns aller Mitarbeiter bedarf, in den sich alle Betei-
- ligten aktiv einbringen miissen, um die Ziele (und damit

Resultate) zu realisieren!

Das ,,Fordern® wird determiniert durch die primére Anforderung, Ziele
mit den Mitarbeitern zu vereinbaren bzw. fiir Orientierung in der Leistungs-
erbringung zu sorgen, um eine strategieckonforme Umsetzung der Haupt-
aufgaben zu gewihrleisten. Ziele niitzen damit der Klarstellung und geben
dem Handeln eine Richtung, um die Energien zu biindeln. Die strategischen
Zielsetzungen des Gesamtunternehmens sind mit der individuellen Ziel-
vereinbarung der Mitarbeiter zu verkniipfen bzw. die Aktivititen jedes Ein-
zelnen mit der Unternehmensstrategie abzustimmen. Fithrung kann somit als
»Zlelbezogene Verhaltensbeeinflussung mit der Aufgabe verstanden werden,
die Mitarbeiter effektiv und effizient auf ein bestimmtes Ziel hin auszurich-
ten (vgl. Wunderer/Kuhn, 1992, Seite 83). Mangelnde Zielfestlegungen fiih-
ren zu suboptimalen Ergebnissen und letztendlich zur Unzufriedenheit der
Mitarbeiter. In diesem Zusammenhang hat sich die Zielsetzungs- und Mana-
gementmethode der ,,Balanced Score-Card (BSC)*? erfolgreich in der be-
trieblichen Praxis etabliert.

3 Die ,,Balanced Score-Card (BSC)“ ist ein Management-Instrument zur strategischen
Fiihrung eines Unternehmens mit einem Kennzahlensystem (vgl. Gehringer/Michel,
2000, Seite 14). Es verfolgt die Idee, aus der Unternehmensvision und -strategie kon-
krete Ziele fiir die Bereichs-, Team- und Individualebene abzuleiten; weiters fiir alle
eruierten Ziele Messkriterien in Form von Kennzahlen zu definieren und den ange-
strebten Zielsetzungen konkrete Maflnahmen und Verantwortlichkeiten zuzuordnen.
Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass nur Faktoren in die BSC aufgenommen
werden, die hochgradig wettbewerbsentscheidend sind. Auf jeder der drei Ebenen ist
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Im Zentrum des Interesses miissen jene Zielsetzungen und Ergebnisse ste-
hen, die nach auBlen (am Markt) sichtbar werden, denn nur auf Grund der da-
durch ausgelosten Resonanz der Kunden kann man darauf schlieBen, was die
Qualitét eines Produkts, einer Dienstleistung ausmacht. Das Bestehen in der
Wettbewerbssituation und das Uberleben am Markt hiingt unmittelbar mit der
Qualitét der unternehmerischen Lei(s)tung zusammen.

Gleichzeitig sind im Innenverhéltnis die Fiihrungskréfte gefordert, die An-
spriiche und Bediirfnisse ihrer Mitarbeiter professionell zu erfiillen, um eine
optimale Leistungsentfaltung zu Wege zu bringen. Analog zur Qualititskon-
trolle durch den Markt ist dazu auch die Fithrungsrolle laufend zu evaluieren,
was in weiterer Folge einem kontinuierlichen ,,Fiithrungs-Controlling™ (wie
bei anderen Geschéftsprozessen) gleichkommt. Fithrungsqualitdt kann nur
dann entstehen und ,,wachsen®, wenn das Verhalten der Fiihrungskréfte hin-
sichtlich Effizienz und Wirksamkeit auch regelméBig hinterfragt wird.

Ziele Aufgaben Ergebnisse

Fordern vereinbaren festlegen kontrollieren
. Potenziale Entwicklung Motivation
Fordern feststellen steuern freisetzen

Abb. 2: Determinanten der Fiihrungsarbeit

Daraus ergibt sich auch eine weitere Anforderung an die Fiihrungskréfte —
namlich das ,,Fordern* aller Mitarbeiter. Die Basis dafiir bildet die Identifi-
zierung und Entwicklung der Leistungspotenziale, um eine auf die per-
sonliche Zielerreichung fokussierte Forderung der Mitarbeiter zu beglinsti-
gen. Voraussetzung ist eine fundierte Analyse zur Feststellung der Stirken
und Entwicklungsfelder, bei der die notwendigen Verhaltensanforderungen
(zusammengefasst und dargestellt in Anforderungsprofilen bzw. Berufsbil-
dern) mit den Kompetenzprofilen der Mitarbeiter gespiegelt werden, um die
Grundlage fiir eine strategieorientierte Personalentwicklung zu bilden.

ein hoher Informations- und Kommunikationsgrad in Bezug auf die Unternehmensziele
sicherzustellen, was durch die einfache, iibersichtliche Darstellung mittels der BSC zu
einer erhohten Transparenz fiihrt. Eines der wichtigsten Prinzipien ist, dass die Mess-
grofenanzahl zwischen vier und sieben Grofen je Perspektive beschrinkt bleiben. In
Summe stellen also etwa um die 25 MessgroBen eine BSC dar.
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Dies ermdglicht, eventuell aufgetretene Problemfelder, die sich auf Grund
des ,,Forderns* durch die Fiihrungskraft ergeben haben (z. B. im Hinblick auf
die Bewiltigung von erhohten Anforderungen auf Grund einer zukiinftigen
und vom Mitarbeiter angestrebten Position), zu iiberwinden, sofern die For-
dermafinahmen richtig ausgewihlt und eingeleitet bzw. den Erwartungen
beider Seiten gerecht werden.

Fiihrung leistet durch entsprechende Unterstiitzung und Hilfestellung auch
einen Beitrag zur Freisetzung der inneren Motivationskrifte der Mitarbei-
ter, wodurch sich diese im Idealfall zu selbststeuernden und engagiert agie-
renden ,,Mitunternehmern* entwickeln, die Fiihrung ausschlieflich als part-
nerschaftlichen Prozess verstehen, durch den alle Beteiligten gewinnen. Die
Motivation durch die Fithrungskraft muss sich in solch einem Fall primér auf
das Begeistern der Mitarbeiter konzentrieren, um sie anzuspornen und um in
der Ausiibung ihrer beruflichen Tétigkeit eine Erfiilllung ihrer individuellen
Bediirfnisse zu sehen.

Ein ausgeprégtes, klares Sinnmanagement (d. h. das Schaffen und Auf-
zeigen von Orientierungen, sei es jetzt in Bezug auf sinngebende Zielverein-
barungen oder personliche Entwicklungsmoglichkeiten) ist zusétzlich als Ba-
sis filir die Glaubwiirdigkeit einer Fiihrungskraft von wesentlicher Bedeutung.
Dieses fiihrt zu Transparenz auf beiden Seiten und fordert gegenseitiges Ver-
trauen, da es erwiesen ist, dass eine vertrauensvolle Beziehung zwischen Fiih-
rungskraft und Mitarbeiter eher zum Erfolg fiihrt als eine Beziehung, die von
Misstrauen geprigt ist. Damit ist aber kein blindes Vertrauen gemeint, son-
dern ein entsprechender Vertrauensvorschuss. Nur damit werden die besten
Voraussetzungen geschaffen, dass Mitarbeiter sich mit ihren Aufgaben iden-
tifizieren, sich aktiv und eigeninitiativ einbringen sowie eigenverantwortlich
handeln. Vertrauen steigert insgesamt die Effektivitidt der Zusammenarbeit.
Zwei wichtige Aspekte sind fiir eine ,,gelebte* Vertrauenskultur von beiden
Seiten zu bedenken:

e Vertrauen wichst langsam und Misstrauen rasch!

e Vertrauen schligt leichter in Misstrauen um als umgekehrt!

Professionelle Fithrungsarbeit in Form von regelmafig und strukturiert ge-
fiihrten Mitarbeitergespriachen leistet dariiber hinaus einen Beitrag zur Re-

duktion etwaiger Personalrisiken (wie z. B. des Risikos einer eigenmoti-
vierten Losung des Dienstverhiltnisses durch den/die Mitarbeiter oder des Ri-
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sikos einer ,,inneren* Kiindigung®, deren Auswirkungen fiir die langfristige
Bestandssicherung des Unternehmens noch fataler sind, oder einer Steigerung
der Absentismusquote) und begiinstigt die Erfolgswahrscheinlichkeit eines
vorhandenen Retentionsmanagements® (vgl. Kobi, 2000). Dadurch kann ver-
hindert werden, dass die Fluktuationsrate nicht auf ein ungesundes Mal} an-
steigt. Eine Fiihrungskraft muss sowohl bei potenziellen als auch bei bereits
bestehenden Mitarbeitern herausfinden, was ihnen bei der Erfiillung ihrer
Arbeitsprozesse wichtig ist. Folglich miissen gerade Leistungstriger an das
Unternehmen gebunden werden, um einen dauerhaften Unternehmenserfolg
zu gewdbhrleisten. Thr wesentlicher Beitrag zur Erzielung der Unternehmens-
ergebnisse muss daher im Rahmen des Fithrungsprozesses sichtbar gemacht
und deren Schliisselfunktion aufgezeigt werden. Je grofler ein Unternechmen
bzw. eine Organisation ist, desto schwieriger ist es, die Frage nach dem Bei-
trag befriedigend zu beantworten. Nachvollziehbare und iiberzeugende Ant-
worten zu finden, gehort damit zu den wichtigsten Aufgaben von Fiithrungs-
kraften. Was dabei zdhlt, ist die Kunst eines Unternechmens, Leistungstriager
und Wissensarbeiter mit ihren Fahigkeiten anzuziehen, sie zu binden, laufend
zu entwickeln und das Umfeld fiir Innovationen und Kreativitit zu bereiten
(vgl. Walte u. a., 1997, Seite 99).

Auf Grund dieser Uberlegungen und Ansitze muss Mitarbeiterfiihrung zu
jedem Zeitpunkt im Kontext zur Unternehmensfithrung stehen, die die
»Klammer* {iber alle Teilsysteme eines Unternehmens bzw. einer Organisa-
tion bildet. Das ,,Fordern” und ,,Férdern” sind integrative Bestandteile des
Fithrungsprozesses und entsprechend in konkret ausgearbeiteten Instrumen-
ten des Personalmanagements abzubilden und zu ,,leben”, um eine Produk-
tivitdtssteigerung und Potenzialentwicklung zu erreichen. Nur wenn die Fiih-
rungs- und Personalarbeit in das Gesamtsystem integriert wird, konnen sich
ein wertschopfender Beitrag und ein positives Betriebsergebnis einstellen. Die
personlichen Fahigkeiten auf der fachlichen und sozialen Ebene sowie die in
der Organisation bereitgestellten Mdglichkeiten, sie zu entwickeln und anzu-
wenden, entscheiden in weiterer Folge iiber die Entwicklungsfahigkeit von

Organisationen. Die Investitionen in das Humankapital bilden die zentrale
4 Diese kennzeichnet einen Zustand, in dem der Mitarbeiter sich auf Grund von Frustra-
tionen iliber wahrgenommene Arbeitserlebnisse und/oder -ergebnisse mit seinen Inte-
ressen und Aktionspotenzialen von der Arbeit innerlich 16st und diese nur noch auf dem
Niveau des unverzichtbaren Minimums erfiillt (vgl. Richter, 1999, Seite 197).
Darunter ist der Einsatz von verschiedenen materiellen und immateriellen Instrumenten
zur dauerhaften Bindung von Mitarbeitern zu verstehen.
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strategische Ressource. Nur jene Unternehmungen sind am erfolgreichsten,
die dies nicht nur im Leitbild zum Ausdruck bringen, sondern zum Mittel-
punkt ihres Tuns und Handelns machen.

Dieser systemische Organisationsansatz, wie ein integratives, alle Sys-
temelemente einbindendes Personalmanagement konzipiert sein sollte, ist
in der folgenden Abbildung auch grafisch dargestellt und zeigt die Interde-
pendenzen bzw. Wechselwirkungen der personalen, organisatorischen und
prozessualen Ebene in seiner Gesamtheit auf (ausgehend von den marktwirt-
schaftlichen Umfeldfaktoren des Unternehmens bzw. der Organisation):

’ Integratives Personalmanagement ‘

M ﬂ Unternehmensvision ‘ Personalentwicklung ‘
B v
r R ﬂ Unternehmensstrategie ‘ Stellen- Bedarfs-
K plan planung
T ﬂ Unternehmensziele ‘ ¢
l Berufsbilder )—
v
Organisations- Prozess- l erforderliche Leistungstrager ‘
entwicklung entwicklung ‘ ‘
Personal- Personal- Personal-
beschaffung bestand freisetzung
A, A v A
Organi- gy Arbeits- | | l extern ‘ l intern ‘
gramm prozesse 3 3
l Anwerbung ‘
: :
Kostenmanagement ‘ l Bewerberauswahl ‘
A v y . !
l Ratenzialanalvss ‘ EntwicklungsmaRnahmen
v v - on-the-job
.| Vergitungs- | Mitarbeiter- | o Forder- - off-the-job
system gesprach gesprach - near-the-job
v 4
Mitarbeiter- | Entwicklungs-
einsatz controlling

Abb. 3: Integratives Personalmanagement

Erwartungen und Bediirfnisse des Marktes beziiglich der Bereitstellung
qualitativ hochwertiger Produkte und Dienstleistungen an das Unternehmen
bestimmen die Anforderungen an die handelnden Individuen, die sich am Ent-
stehungsprozess beteiligen und dafiir ihre intellektuellen Fahigkeiten bzw.
mechanischen Fertigkeiten zur Verfiigung stellen. Das ,,Fordern spiegelt sich
im Rahmen des Personalmanagements instrumentell wider in Anforderungs-
profilen, die die notwendigen fachlichen und personlichen Merkmale zur Er-
fiillung bestimmter Aufgaben enthalten und an den Belangen des Marktes aus-
gerichtet sind. Eine Weiterentwicklung stellen dazu Berufsbilder dar, die zu-
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sétzlich die leistungsrelevanten Verhaltensmerkmale konkret und nachvoll-
ziehbar beschreiben, was zu einer Komplexitédtsreduktion beitrdgt und Inter-
pretationsmoglichkeiten in Bezug auf die Merkmalsanforderungen und das
Rollenverstindnis einschriankt. Sinnvoll erscheint die Implementierung von
Berufsbildern insofern, als gerade bestimmte Verhaltensleistungen mehrerer
Positionen in einem Unternehmen einander dhnlich sind. Das ,,Clustern*® der
Verhaltensleistungen in Berufsbildern generiert die Schaffung eines einheit-
lichen Gestaltungsrahmens, in dem eine abgestimmte Vorgangsweise aller
Fithrungskrifte und Mitarbeiter moglich wird. Dariiber hinaus fiihren sie ne-
ben der Steigerung des Nutzens fiir einen effektiven Fithrungsprozess auch zur
Reduktion des administrativen Steuerungsaufwandes (vgl. dazu die Ausfiih-
rungen im I. Abschnitt — Berufsbilder als Grundlage der Personalfiihrung).

Nach der (sowohl internen als auch externen) Anwerbung der erforder-
lichen Leistungstriger ist als néchster Schritt das Mitarbeitergesprich als
essenzielles Fithrungsinstrument anzuwenden, um konkrete Ziele zu ver-
einbaren, wertschopfende Aktivititen zuzuordnen und Resultate einzufor-
dern. In weiterer Folge sind die Gespriachs- und Leistungsergebnisse beim
Mitarbeitereinsatz, bei der weiteren Personalentwicklung und schlussendlich
beim Vergiitungssystem zu beriicksichtigen (siehe dazu auch die Erlduterun-
gen und Hilfsmittel im II. Abschnitt — Das Mitarbeitergesprich bzw. im
III. Abschnitt — Fiihren durch Zielvereinbarung).

Wie bereits erwihnt, sind die Arbeitsprozesse durch zielgerichtete Forder-
mafBnahmen zu unterstiitzen, die im Fordergesprich oder im Zuge eines an-
deren Potenzialanalyseverfahrens geplant werden. Ein kontinuierliches Ent-
wicklungscontrolling hat dabei sicherzustellen, dass die gesetzten Mafinah-
men auch wirklich transferorientiert durchgefiihrt werden und zu einer ver-
besserten Arbeitsleistung des Mitarbeiters beitragen. Nur dann kann sich eine
Investition in die Mitarbeiterentwicklung rechnen (siche dazu auch die Aus-
fiihrungen und Instrumente im I'V. Abschnitt — Fordern durch Entwicklungs-
vereinbarung).

Nicht nur reden, sondern leben!

Dieser Leitgedanke bzw. diese Aufforderung an alle am Fiihrungsprozess
Beteiligten liegt dem in diesem Buch dargestellten Fiihrungskonzept zu-
grunde, da eine dialogorientierte Fiihrung allein zu wenig ist, um nachweis-

¢ Darunter ist die Zusammenfassung mehrerer Verhaltensanforderungen unter ein Be-
rufsbild zu verstehen.
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lich Ergebnisse zu erzielen. Praktische Erfahrungen zeigen, dass viele im Pro-
zess des ,,Visionierens und Strategierens* stecken bleiben und aufler Lippen-
bekenntnissen nichts an konkreten Umsetzungsschritten generieren. Oftmals
steht die Haltung ,,Mehr wissen wollen, als zum Handeln nétig ist (vgl.
Sprenger, 1997, Seite 51) im Vordergrund, was so viel bedeutet wie: Solange
wir eine Strategie suchen, ein Konzept entwickeln und dariiber reden, kdnnen
und miissen wir noch nicht handeln! Das Erfordernis, Wissen zu sammeln
und die relevanten Informationen iiber das Unternehmen und dessen Mit-
arbeiter zu analysieren, wird meist vorgeschoben, um keine Verantwortung
fiir die Fiihrungs- und Personalarbeit iibernehmen zu miissen. So kann es aber
nicht funktionieren!

Authentisch (und nicht nur ,,zum Schein®) gefiihrten Gespriachen miissen
Taten und Handlungen folgen, deren Auswirkungen konsequent zu kontrol-
lieren sind, um zum richtigen Zeitpunkt zielgerichtete Adaptierungen vor-
nehmen und die weitere Vorgangsweise abstimmen zu kdnnen. Erst dann wird
es moglich sein, notwendige Entwicklungsprozesse anzustofen, zu steuern
und letztlich ergebniswirksam abzuschlie3en.

Aus diesem Grund findet jeder Leser (angesprochen sind Fithrungskrifte
und solche, die es werden wollen, bzw. alle, die am Fiihrungsthema interes-
siert sind) in diesem Buch aussagekriftige Erlduterungen und in der Fiih-
rungspraxis einsetzbare Methoden, die zeigen, wie die Personal- und Fiih-
rungsarbeit effizient organisiert, Gespriache wirksam gefiihrt und Fiihrung
insgesamt erfolgreich gelebt werden kann, ohne in der unternehmerisch be-
dingten Komplexitit ,,stecken zu bleiben*. Reibungsverluste konnen dadurch
so weit wie mdglich minimiert, Potenziale und Produktivitidtsgewinne wert-
haltig gesteigert werden.

Abschlielend ein Gedanke, der als Anregung fiir Fiihrungskrafte (aber
auch fiir Mitarbeiter) gedacht ist:

»Am Ende eines Arbeitstages sollten Sie sich fragen:
Wer war (im Unternehmen) froh, dass es mich gab?*

Fithrungskrifte sind dann ,,Profis“, wenn sie tagtdglich gute Fithrungs-
arbeit leisten, auch wenn ihnen nicht immer danach zu Mute ist. Wenn Sie
obige Frage positiv beantworten konnen, sind Sie bereits auf dem richtigen
Weg!
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