
Einführung

Haben Sie schon einmal darüber nachgedacht, woran es liegen könnte,

dass manche Führungskräfte bei der Ausübung ihrer Führungsfunktion er-

folgreicher sind als andere? Anders gefragt: Was macht eine effiziente und

wirksame Führungsarbeit aus? Sind Sie mit der Wahrnehmung der eigenen

Führungsaufgaben und dem da raus resul tierenden per sönlichen Führungs -

erfolg zufrieden? Wie kann Führungs kom petenz entwickelt werden, damit

sich der erwartete Erfolg ein stellt?

Diesen aktuellen Themen widmet sich das vorliegende Handbuch, das für

all jene er ar beitet wurde, die Mitarbeiter

1

bzw. Teams führen (sollen) oder

Führungskräfte in Mana gementfragen beraten. Üblicherweise wird diese Ma-

terie in den verschiedenen Dar stellungen von Führungstheorien und füh -

rungspsychologischen  Diskussionen wissenschaftlich abge handelt (die Breite

der ver fügbaren Führungsliteratur beweist dies), wodurch sich der Leser ei-

nen sehr guten Über blick über die ein zelnen An sätze zur Mitarbeiterführung

verschaffen kann. 

Obwohl die Aufarbeitung dieser Grundlagenthemen wichtig und notwen-

dig ist, er scheint es jedoch genauso erforderlich, Möglichkeiten aufzuzeigen,

wie Führung in der Alltagspraxis gelebt werden kann, um langfristig er-

folgreich zu sein. Diesem Aspekt soll im Folgenden nachgegangen werden,

damit ein Transfer von Füh rungs  wissen und -methoden gelingt. Denn

 seien wir ehrlich: Das ent schei den de Bewertungskriterium für den Führungs-

erfolg ist die Wirksamkeit. Was schlussendlich zählt, sind weder die aufge-

wendete Zeit für die Führungsarbeit noch die erbrachten An   stren gungen, son-

dern die erreichten Ergebnisse (sofern wir von einem ökono mi schen Denk -

ansatz ausgehen). 

Im Mittelpunkt jeglicher Zielsetzung (bzw. jedes Ziel systems) muss die

Lei s tung eines Wertschöpfungsbeitrages stehen, welcher zum unternehmeri-

schen Gesamt er folg bei steuert. Nimmt eine Führungskraft ihre Auf gaben

nicht wahr, so wird dies nicht un mittelbar und sofort sichtbar. Langfristig

kann dies jedoch fatale Folgewir kun gen aus lösen.

In einem Unternehmen bzw. in einer Organisation ist es oft so, dass den

fachlichen Auf gaben Priorität eingeräumt wird. Die Mehrheit der Führungs-
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Aus Vereinfachungsgründen wird in diesem Werk nur die männliche Form verwendet.

Gemeint sind jedoch immer Personen grup pen, die beide Geschlechter umfassen. 
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kräfte nehmen sich für ihre Führungs auf gabe nur eingeschränkt Zeit (aus wel-

chen Gründen auch immer) und ver halten sich damit überwiegend wie „Sach -

be arbeiter“, ohne zu bedenken, dass lang  fristig nur mit der richtigen Mit -

arbeiterführung das Unternehmen über leben kann. Folglich muss ihr auch ein

dementprechender Stellenwert zugeordnet wer den. Gleich  zeitig resul tie  ren

daraus die hohen Anforderungen an die Fähigkeiten und Kom petenzen einer

Führungskraft, um die  sem Anspruch zu genügen. 

„Die“ ideale Führungspersönlichkeit gibt es kaum, da Führungssituatio-

nen

2

von sehr vielen Fak  toren beeinflusst werden. Auch Führungskompetenz

muss erlernt werden, denn vor han  denes Fachwissen bedingt nicht automatisch

die Fähigkeit zur Mitar bei ter  füh rung. Eine effektive Führungskraft muss so-

wohl über bestimmte Kompe tenzen ver fügen als auch Resultate erzielen (vgl.

Jetter, 2004, Seite 151). Führung kann nur dann von Erfolg gekrönt sein, wenn

beide Aspekte beachtet werden. Als Hilfe stellung da zu zeigen verschiedene

Erfahrungsansätze, wie die Effek tivität einer jeden Füh rungs kraft verstärkt

werden kann. Einen dieser Ansätze be in hal tet das vor liegende Werk, welches

praxiserprobte Instrumente und Hilfsmittel an bie tet, die zur Unter stüt zung bei

der Ausführung von Führungsaufgaben dienen und diese generell er leich tern

sollen, um eine Nachhaltigkeit in der Führungsrolle zu gewährleisten. 

Untermauert wird das Erfordernis nach einer „wertschöpfenden“ Perso-

nalführung auch durch eine vom Beratungsunternehmen Czipin Consulting

GmbH, Wien, im Jahr 2008 veröffentlichten Studie zum Thema „Produkti-

vität österreichischer Führungskräfte“. Dabei wurde das Arbeitszeitverhalten

von 261 Führungskräften des unteren (68 %) und mittleren (32 %) Manage-

ments in den Branchen Handel (17 %), Industrie (35 %) und Dienstleistung

(48 %) analysiert. Das Ergebnis zeigt, dass Führungsaufgaben mit 21 % der

zur Verfügung stehenden Arbeitzeit klar zu kurz kommen und der Rest (79 %)

für andere (meist administrative) Aufgaben aufgewendet werden. Führungs-

kräfte agieren somit primär als Verwalter denn als Gestalter, wodurch sie ih-

rer tatsächlichen Rolle kaum gerecht werden. Der Studienautor kommt wei-

ters zum Schluss, dass für viele Führungskräfte noch kein ausreichender An-

reiz vorhanden ist, ihr Verhalten in Richtung mehr und produktiverer Füh-

rungsarbeit zu ändern.
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2 Goleman (2000) hat in einer wissenschaftlichen Untersuchung nachgewiesen, dass es

nicht genügt, „einen“ Führungsstil zu leben, sondern dass nur ein unterschiedliches, je

nach Situation adäquates Führungsverhalten zum Ziel führt und damit nur die Aus -

übung meh re rer Führungsstile die Führungskraft erfolgreich sein lässt (dargestellt im

HARVARD BUSINESS manager, Heft 5/2000).
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Dies erklärt auch zum Teil die Ergebnisse der ebenfalls von Czipin Consul-

ting durchgeführten Mitarbeiter-Produktivitätsstudien, 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 wertschöpfend tätig. Als

größter Produktivitätskiller gilt der Faktor „Mangelnde Planung und Steue-

rung“ mit 44,3 vergeudeten Arbeitstagen. Schon an zweiter Stelle steht der

Faktor „Mangelnde Führung und Aufsicht“ mit 13,7 verlorenen Arbeitstagen.

Weiters sind Produktivitätsverluste 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) zurückzuführen. Diese Produktivitätsverluste zeigen eindrucksvoll,

vor welchen Herausforderungen Führungskräfte stehen, um mittels einer effek-

tiveren Führungsarbeit die Wertschöpfung der Mitarbeiterleistung zu steigern.

Abb. 1: Produktivitätsverluste (Ursache in Tagen)

Das Planen und Steuern der Arbeitsprozesse, das Setzen von Prioritäten,

das Be schaffen und Weiterleiten der relevanten Informationen, das Kontrol-

lieren der Ergeb nisse und das Treffen von Entscheidungen kennzeichnen im

Wesentlichen die Auf gaben einer jeden Führungskraft. Über all dem steht je-

doch eine wirksame Kommu ni kation, denn dadurch können Managementauf-

gaben in ihrer Gesamtheit erfasst und ausgeführt werden. Das Gespräch ist

das wichtigste Führungsinstrument und Ge  sprächsführung ist erlernbar. Da-
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bei gilt es, Mängel in der (un-)strukturierten Vor gangs  weise zu beseitigen, um

den Führungsprozess ausreichend abzusichern.

Systematisch und regelmäßig geführte Mitarbeitergespräche im Rah-

men der be trieblichen Kommunikation haben neben einer Planungs- auch

eine Bilanzie rungs funk tion. Hauptzweck dabei ist es, einen Austausch der ge-

gen sei ti gen Er wartungen der Ge sprächs partner zu ermöglichen. Sie sind so-

mit ein we sent  liches Glied in ei ner zielorientierten und partnerschaftlich ge-

prägten Führung und bil den die Quint essenz. Folglich ist bei der Führungs -

arbeit zu berücksichtigen, dass

Das „Fordern“ wird determiniert durch die primäre Anforderung, Ziele

mit den Mit ar bei tern zu verein baren bzw. für Orientierung in der Leistungs-

erbringung zu sorgen, um eine strategiekonforme Umsetzung der Haupt -

aufgaben zu gewährleisten. Ziele nüt zen damit der Klarstellung und geben

dem Handeln eine Richtung, um die Ener gien zu bündeln. Die strategischen

Zielsetzungen des Gesamtunternehmens sind mit der individuellen Ziel -

vereinbarung der Mitarbeiter zu verknüpfen bzw. die Aktivitäten jedes Ein-

zelnen mit der Unternehmensstrategie abzustimmen. Führung kann somit als

„zielbezogene Ver  hal tensbeeinflussung“ mit der Aufgabe verstanden werden,

die Mitarbeiter effektiv und effizient auf ein bestimmtes Ziel hin auszurich-

ten (vgl. Wunderer/Kuhn, 1992, Sei te 83). Mangel nde Zielfestlegungen füh-

ren zu suboptima len Ergebnissen und letztendlich zur Unzufriedenheit der

Mitarbeiter. In diesem Zu sam men hang hat sich die Zielsetzungs- und Mana -

ge ment methode der „Balanced Score-Card (BSC)“

3

erfolgreich in der be-

trieblichen Praxis etabliert.
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es eines kontinuierlichen Prozesses des Förderns und

For derns aller Mitarbeiter bedarf, in den sich alle Betei-

ligten aktiv ein bringen müssen, um die Ziele (und damit

Resultate) zu realisieren!

3

Die „Balanced Score-Card (BSC)“ ist ein Management-Instrument zur strategischen

Führung eines Unternehmens mit einem Kenn zahlen system (vgl. Gehringer/Michel,
2000, Seite 14). Es verfolgt die Idee, aus der Unternehmensvision und -strategie kon-

krete Ziele für die Be reichs-, Team- und Individualebene abzuleiten; weiters für alle

eruierten Ziele Messkriterien in Form von Kennzahlen zu definie ren und den ange-

strebten Zielsetzungen konkre te Maß nahmen und Verantwortlichkeiten zuzu ord nen.

Wichtig ist in diesem Zu sammenhang, dass nur Faktoren in die BSC aufgenommen

werden, die hochgradig wettbe werbs ent scheidend sind. Auf jeder der drei Ebenen ist 
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Im Zentrum des Interesses müssen jene Zielsetzungen und Ergebnisse ste-

hen, die nach außen (am Markt) sichtbar werden, denn nur auf Grund der da-

durch aus ge lös ten Resonanz der Kunden kann man da rauf schließen, was die

Qualität eines Pro dukts, einer Dienstleistung ausmacht. Das Be stehen in der

Wettbewerbssituation und das Überleben am Markt hängt unmittel bar mit der

Qualität der unternehmerischen Lei(s)tung zusammen. 

Gleich zeitig sind im Innen ver hält nis die Füh rungskräfte gefordert, die An-

sprüche und Bedürfnisse ihrer Mitarbeiter professionell zu erfüllen, um eine

optimale Leistungs ent  fal tung zu Wege zu bringen. Analog zur Qualitätskon-

trolle durch den Markt ist da zu auch die Führungsrolle laufend zu eva luieren,

was in weiterer Folge einem kon ti  nuier lichen „Führungs-Controlling“ (wie

bei anderen Geschäfts prozessen) gleich kommt. Führungs qualität kann nur

dann entstehen und „wach sen“, wenn das Ver hal ten der Führungs kräfte hin-

sichtlich Effizienz und Wirksamkeit auch regelmäßig hin ter  fragt wird.

Abb. 2: Determinanten der Führungsarbeit

Daraus ergibt sich auch eine weitere Anforderung an die Führungskräfte –

nämlich das „För dern“ aller Mitarbeiter. Die Basis dafür bildet die Identifi-

zierung und Ent wick lung der Lei stungs potenziale, um eine auf die per-

sönliche Zielerreichung fo kus sierte Förde rung der Mitarbeiter zu begünsti-

gen. Voraussetzung ist eine fundierte Analyse zur Feststellung der Stärken

und Entwicklungsfelder, bei der die notwendi gen Verhaltens  anforderungen

(zusammengefasst und dargestellt in An for derungs pro  filen bzw. Berufsbil-

dern) mit den Kompetenzprofilen der Mitarbeiter gespiegelt wer den, um die

Grundlage für eine strategieorien tierte Personalentwicklung zu bilden.
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Fordern Ziele
vereinbaren

Aufgaben
festlegen

Ergebnisse
kontrollieren

Fördern Potenziale
feststellen

Entwicklung
steuern

Motivation
freisetzen

ein hoher Informations- und Kommunikationsgrad in Bezug auf die Unter neh mens ziele

sicherzustellen, was durch die einfache, übersichtliche Darstellung mittels der BSC zu

einer erhöhten Transparenz führt. Eines der wichtigsten Prinzipien ist, dass die Mess -

größenanzahl zwischen vier und sieben Größen je Per spektive beschränkt blei  ben. In

Summe stellen also etwa um die 25 Messgrößen eine BSC dar.
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Dies ermöglicht, eventuell aufgetretene Problemfelder, die sich auf Grund

des „For derns“ durch die Führungskraft ergeben haben (z. B. im Hinblick auf

die Bewältigung von erhöhten Anforderungen auf Grund einer zukünftigen

und vom Mitarbeiter ange streb ten Position), zu überwinden, sofern die För-

dermaßnah men richtig aus  ge  wählt und eingeleitet bzw. den Erwartungen

beider Seiten ge recht wer den. 

Führung leistet durch entsprechende Unterstützung und Hilfestellung auch

ei nen Beitrag zur Freisetzung der inneren Motiva tions   kräfte der Mitarbei-

ter, wodurch sich diese im Ideal fall zu selbststeuernden und enga giert agie-

renden „Mitunter neh mern“ entwickeln, die Führung ausschließlich als part-

nerschaftlichen Pro zess ver stehen, durch den alle Beteiligten gewinnen. Die

Motivation durch die Führungskraft muss sich in solch einem Fall primär auf

das Begeistern der Mitarbeiter konzentrie ren, um sie anzuspornen und um in

der Ausübung ihrer beruflichen Tätigkeit eine Erfül lung ihrer individuellen

Bedürfnisse zu sehen. 

Ein ausgeprägtes, klares Sinnmanage ment (d. h. das Schaffen und Auf-

zeigen von Orientierungen, sei es jetzt in Bezug auf sinn ge ben de Zielverein-

barungen oder per sön liche Entwicklungsmöglichkeiten) ist zu sätz lich als Ba-

sis für die Glaubwürdigkeit einer Führungskraft von wesentlicher Be deu tung.

Dieses führt zu Transparenz auf beiden Seiten und fördert gegenseitiges Ver-

trauen, da es erwiesen ist, dass eine ver trauensvolle Be zie hung zwischen Füh-

rungskraft und Mitarbeiter eher zum Erfolg führt als eine Be ziehung, die von

Miss trauen geprägt ist. Damit ist aber kein blindes Ver  trauen ge meint, son-

dern ein ent sprechender Vertrauensvor schuss. Nur damit wer den die besten

Voraussetzun gen ge schaffen, dass Mitarbeiter sich mit ihren Auf ga ben iden-

tifizieren, sich aktiv und eigen  initiativ einbringen sowie eigenverantwortlich

handeln. Ver trauen steigert insgesamt die Effektivität der Zusammenarbeit.

Zwei wich tige As pek te sind für eine „gelebte“ Ver trauenskultur von beiden

Seiten zu be denken:

• Vertrauen wächst langsam und Misstrauen rasch!

• Vertrauen schlägt leichter in Misstrauen um als umgekehrt!

Professionelle Führungsarbeit in Form von regelmäßig und strukturiert ge-

führten Mit  ar beitergesprächen leistet darüber hinaus einen Beitrag zur Re-

duktion etwaiger Personal risiken (wie z. B. des Risikos einer eigenmoti-

vierten Lösung des Dienst ver hält nisses durch den/die Mitarbeiter oder des Ri-

20
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sikos einer „inneren“ Kündigung

4

, de ren Auswirkungen für die lang fri sti ge

Be stands sicherung des Unternehmens noch fa ta ler sind, oder einer Steigerung

der Absentismusquote) und begünstigt die Erfolgs wahr  schein lichkeit eines

vorhandenen Reten tions  managements

5

(vgl. Kobi, 2000). Da durch kann ver-

hindert werden, dass die Fluk tuationsrate nicht auf ein un ge sun des Maß an-

steigt. Eine Füh rungskraft muss so  wohl bei potenziellen als auch bei bereits

be stehenden Mitarbeitern herausfinden, was ihnen bei der Erfüllung ihrer

Arbeitsprozesse wichtig ist. Folglich müssen gerade Leistungs trä ger an das

Unternehmen ge  bunden wer   den, um einen dauerhaften Un  ternehmenser folg

zu ge währ  lei sten. Ihr we sentlicher Beitrag zur Erzielung der Unternehmens -

ergebnisse muss daher im Rah  men des Führungsprozesses sicht bar gemacht

und deren Schlüs selfunktion auf ge  zeigt werden. Je größer ein Unter neh men

bzw. eine Organi sa tion ist, desto schwie  riger ist es, die Frage nach dem Bei-

trag befriedi gend zu beantworten. Nach voll  ziehbare und überzeugende Ant-

worten zu finden, ge hört damit zu den wichtigsten Auf  gaben von Führungs-

kräften. Was dabei zählt, ist die Kunst eines Unter nehmens, Lei s tungs träger

und Wissensarbeiter mit ihren Fähigkeiten anzu ziehen, sie zu bin den, lau fend

zu entwickeln und das Umfeld für Innovationen und Kreativität zu berei ten

(vgl. Walte u. a., 1997, Seite 99).

Auf Grund dieser Überlegungen und Ansätze muss Mitarbeiterführung zu

jedem Zeit punkt im Kontext zur Unternehmensführung stehen, die die

„Klammer“ über alle Teil sys teme eines Unternehmens bzw. einer Organisa -

tion bildet. Das „Fordern“ und „För dern“ sind integrative Bestandteile des

Führungsprozesses und entsprechend in konkret ausgearbeiteten Instrumen-

ten des Personalmanagements abzubilden und zu „leben“, um eine Produk -

tivitätssteigerung und Potenzial entwicklung zu erreichen. Nur wenn die Füh -

rungs- und Personalarbeit in das Ge samt system integriert wird, können sich

ein wertschöpfender Beitrag und ein positives Betriebsergebnis einstellen. Die

persönlichen Fähigkeiten auf der fachlichen und sozialen Ebene sowie die in

der Organisation bereitgestellten Möglichkeiten, sie zu entwickeln und anzu-

wenden, ent scheiden in weiterer Folge über die Entwicklungsfähigkeit von

Organisationen. Die In ves titionen in das Humankapital bilden die zentrale

21
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4

Diese kennzeichnet einen Zustand, in dem der Mitarbeiter sich auf Grund von Frustra-

tionen über wahrgenommene Arbeitser leb nisse und/oder -ergebnisse mit seinen Inte -

ressen und Aktionspotenzialen von der Arbeit innerlich löst und diese nur noch auf dem

Niveau des unverzichtbaren Minimums erfüllt (vgl. Richter, 1999, Seite 197).

5

Darunter ist der Einsatz von verschiedenen materiellen und immateriellen Instrumenten

zur dauerhaften Bindung von Mitar bei tern zu verstehen.
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strategische Ressource. Nur jene Unternehmungen sind am erfolgreichsten,

die dies nicht nur im Leitbild zum Aus druck bringen, sondern zum Mittel-

punkt ihres Tuns und Handelns machen.

Dieser systemische Organisationsansatz, wie ein integratives, alle Sys-

temele men te einbindendes Per sonal management konzipiert sein soll te, ist

in der folgenden Ab  bildung auch grafisch dargestellt und zeigt die Interde-

pendenzen bzw. Wechsel wir kungen der personalen, organisatorischen und

prozessualen Ebene in seiner Ge samt heit auf (aus gehend von den marktwirt-

schaftlichen Umfeldfaktoren des Unter neh mens bzw. der Organisation):

Abb. 3: Integratives Personalmanagement

Erwartungen und Bedürfnisse des Marktes bezüglich der Bereitstellung

qualitativ hochwertiger Pro  dukte und Dienstleistungen an das Unterneh men

bestimmen die An for de  run gen an die handelnden Individuen, die sich am Ent-

stehungsprozess beteiligen und dafür ihre intellektuellen Fähigkeiten bzw.

mechanischen Fertigkeiten zur Ver fü gung stel len. Das „Fordern“ spiegelt sich

im Rahmen des Personalmanagements in stru mentell wider in Anforderungs-

profilen, die die notwendigen fachlichen und per sön  lichen Merk male zur Er-

füllung bestimmter Aufgaben enthalten und an den Belan gen des Marktes aus-

gerichtet sind. Eine Weiterent wicklung stellen dazu Berufsbil der dar, die zu-
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sätzlich die leistungsrelevanten Verhaltensmerkmale kon kret und nachvoll-

ziehbar beschreiben, was zu einer Komplexitätsreduktion beiträgt und Inter-

pretationsmöglichkeiten in Bezug auf die Merkmalsanforderungen und das

Rollenverständnis ein schränkt. Sinnvoll erscheint die Im ple mentierung von

Berufsbildern insofern, als ge  rade be stimmte Verhaltens lei s tungen mehrerer

Positionen in einem Unternehmen einan  der ähnlich sind. Das „Clustern“

6

der

Verhaltensleistungen in Berufsbildern ge ne   riert die Schaffung eines ein heit -

lichen Gestaltungsrahmens, in dem eine abge stimm  te Vor gangsweise aller

Führungskräfte und Mitarbeiter möglich wird. Da rüber hi naus füh ren sie ne-

ben der Stei gerung des Nutzens für einen effektiven Füh rungs pro  zess auch zur

Reduktion des admi nistrativen Steuerungsaufwandes (vgl. dazu die Ausfüh-

rungen im I. Abschnitt – Be rufs bilder als Grundlage der Personalführung).

Nach der (sowohl internen als auch externen) Anwerbung der erforder -

lichen Leis tungs träger ist als nächster Schritt das Mitarbeitergespräch als

essenzielles Füh rungs instru ment anzuwenden, um konkrete Ziele zu ver-

einbaren, wertschöpfende Aktivitäten zuzuordnen und Resultate einzufor-

dern. In weiterer Folge sind die Ge sprächs- und Leistungs ergebnisse beim

Mitar bei tereinsatz, bei der wei teren Perso nal  ent wicklung und schlussendlich

beim Vergütungssystem zu berücksichtigen (siehe dazu auch die Erläuterun-

gen und Hilfsmittel im II. Abschnitt – Das Mitarbeiter gespräch bzw. im

III. Abschnitt – Führen durch Zielvereinbarung).

Wie bereits erwähnt, sind die Arbeitsprozesse durch zielgerichtete Förder-

maßnahmen zu unterstützen, die im Fördergespräch oder im Zuge eines an-

deren Potenzial analyseverfahrens geplant werden. Ein kontinuierliches Ent-

wicklungscontrolling hat dabei sicherzustellen, dass die gesetzten Maßnah-

men auch wirklich transferorientiert durchgeführt werden und zu einer ver-

besserten Arbeitsleistung des Mitarbeiters bei tragen. Nur dann kann sich eine

Investition in die Mitarbeiterentwicklung rechnen (siehe dazu auch die Aus-

führungen und Instrumente im IV. Abschnitt – Fördern durch Entwicklungs-

vereinbarung).

Nicht nur reden, sondern leben!

Dieser Leitgedanke bzw. diese Aufforderung an alle am Führungsprozess

Beteiligten liegt dem in diesem Buch dargestellten Führungskonzept zu -

grunde, da eine dialogorientierte Führung allein zu wenig ist, um nachweis-
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Darunter ist die Zusammenfassung mehrerer Verhaltensanforderungen unter ein Be-

rufsbild zu verstehen.
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lich Ergebnisse zu erzielen. Prak  tische Erfahrungen zeigen, dass viele im Pro-

zess des „Visionie rens und Stra te gierens“ stecken bleiben und außer Lippen-

bekenntnissen nichts an kon kreten Um set zungsschritten generieren. Oftmals

steht die Haltung „Mehr wissen wollen, als zum Handeln nötig ist“ (vgl.

Sprenger, 1997, Seite 51) im Vordergrund, was so viel bedeutet wie: Solange

wir eine Strategie suchen, ein Konzept entwickeln und da rü ber reden, können

und müssen wir noch nicht handeln! Das Erfordernis, Wissen zu sam  meln

und die relevanten Informationen über das Unternehmen und dessen Mit -

arbei ter zu ana lysieren, wird meist vorgeschoben, um keine Verantwortung

für die Füh rungs - und Personalarbeit übernehmen zu müssen. So kann es aber

nicht funktio nie ren!

Authentisch (und nicht nur „zum Schein“) geführten Ge sprächen müssen

Taten und Hand lungen folgen, deren Auswirkungen kon se quent zu kontrol-

lieren sind, um zum rich tigen Zeitpunkt zielgerichtete Adaptierungen vor-

nehmen und die weitere Vor gangs weise abstimmen zu können. Erst dann wird

es mög  lich sein, notwendige Ent wick lungsprozesse anzustoßen, zu steuern

und letzt lich ergebniswirksam ab zu schlie ßen. 

Aus diesem Grund findet jeder Leser (angesprochen sind Führungskräfte

und solche, die es wer den wollen, bzw. alle, die am Führungsthema interes-

siert sind) in diesem Buch aussagekräftige Erläu te run gen und in der Füh-

rungspraxis einsetzbare Metho den, die zei gen, wie die Personal- und Füh-

rungsarbeit effizient or ga nisiert, Ge spräche wirksam ge führt und Füh    rung

insgesamt erfolgreich gelebt wer den kann, ohne in der unter neh merisch be-

dingten Komplexität „stecken zu bleiben“. Rei bungsverluste können da durch

so weit wie möglich minimiert, Potenziale und Pro duk tivitätsgewinne wert-

haltig gesteigert werden. 

Ab schließend ein Gedanke, der als Anregung für Füh rungskräfte (aber

auch für Mit ar beiter) gedacht ist:

„Am Ende eines Arbeitstages sollten Sie sich fragen:

Wer war (im Unternehmen) froh, dass es mich gab?“

Führungskräfte sind dann „Profis“, wenn sie tagtäglich gute Führungs -

arbeit lei sten, auch wenn ihnen nicht immer da nach zu Mute ist. Wenn Sie

obige Frage positiv beant wor ten können, sind Sie bereits auf dem richtigen

Weg!
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