Fuhrung

»Management und Fuhrung — PE als Fuhrungsaufgabe
»Grundsatze wirksamer Fuhrung (nach F. Malik)

»Dezentralisierung unternehmerischer Verantwortung —
Empowerment als Fuhrungskonzept



Reflexion zur Fuhrungsaufgabe

Eigene Erfahrungen uber Fuhrung:

Erinnern Sie sich bitte an lIhre personlichen Erfahrungen als
,Gefuhrte” seit Beginn Ihres Lebens. FUhrungssituationen haben Sie
als Kind, SchulerIn/ Studentln, im Militar, in Vereinen erlebt.
Aufgrund dieser Erfahrungen Gberlegen Sie sich bitte:

- Wie haben Sie jeweils Flhrung erlebt?
- Was war wichtig, worauf kam es an?

- Wodurch hat sich ein ,guter Chef/ eine gute Chefin® von einem
,Schlechten Chef/einer schlechten Chefin® unterschieden? Wie hat
sich das auf lhre Leistung /Motivation ausgewirkt?

- Wie wirken sich diese Erfahrungen auf Ihr eigenes
FUhrungsverhalten/ Ihre Fihrungsphilosophie aus?



Flihrung geht alle anl

Vom weisungsgebundenen Mitarbeiter zum
unternehmerischen Mitarbeiter

vom unternehmerischen Mitarbeiter zu
.intrapreneur”

Zusammenspiel von Kennen, Konnen und
Wollen



Von den Schliisselqualifikationen zu
Kompetenzen

Eigenverantwortlichkeit: Wie nehme die Verantwortung fir
meine eigene Karriere wahr?

Elastizitat: Wie steht es mit dem Lebenszyklus meines
Wissens? Wie halte ich mich auf dem Laufenden?

Resultate: Wer sind die Empfdnger meiner Arbeit und
welchen Wert erzeuge ich fir sie?

Beziehungen: Wem bin ich nicht egal, und wer ist mir nicht
egal?

Entschlossenheit: Was will ich tun, und was ist meine
Identitdt?



Neue Kompetenzen fur ,,unternehmerische® Mitarbeiter

Auftragbezogen fiihren

Sich selber fihren Andere fihren

Umweltbezogen flhren




Personalentwicklung als Fuhrungsaufgabe

Gewinnen

Beurteilen

Trennen

Personalentwicklung (PE) ist der
umfassende Begriff fiir alle
Qualifizierungs- und
Entwicklungsmassnahmen fiir
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Management Development (MD)
ist ein Teil davon und bedeutet die
Forderung von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern mit Management- bzw.
Fuhrungsfunktionen.



FlUhrungsentwicklung(1)

Unternehmens- PE der Mitarbeiterinnen ohne
TR FUhrungsverantwortung
Leitbild (WAS soll erreicht werden,
und welche Kompetenzen?)
Strategle PE als ProzeB3

WIE sollen Ziele der
Unternehmensstrategie erreicht
werden?

Entwicklung der Fuhrungskultur
,S0lI“-Vorgaben PE
FUhrungskonzept/

Leitlinien/Orientierung

Entwicklung der
Fuhrungskrafte (MD)




FUhrungsentwicklung (2)

WIE sollen Ziele der Entwickeln der Fihrungskultur Entwicklung der
Unternehmensstrategie ,S0ll“-Vorgaben PE FOhrungskréfte -
erreicht werden? FUhrungskonzept/Leitlinien/ Management
Orientierung Development
Management Development: Flihrung

Management beinhaltet das Fihrenvon [—> bezieht sich auf Menschen
Menschen und Organisationen (Entwickeln

a (Leadership Qualities)
von Fach- und Fihrungskompetenzen)

Zielgruppe sind Mitarbeiterlnnen mit Fihrungs- Leadership Qualities
bzw. Managementrunktionen. MaBnahmen leiten z.B. ,Unternehmerische Fihrung” -

sich aus den Zielsetzungen des Kompetenzen- zentrale unternehmerische Schlissel-
modells ab. Entwickeln von Management- qualifikationen: Gestaltungskompetenz,
qualifikationen Gber Fortbildung, on-the-job- Handlungskompetenz, Sozialkompetenz.

trainings usw .(siehe PE als Prozess)



Fuhrungsentwicklung (3)
,ES fuhrt, wer das Thema fuhrt!*

Aktionsverhalten
(nach D. Kantor /Nancy Heaton Lonstein, in P. Senge, 1994)

Treibende Kraft
(mover)

e AN

Zuschauer Anhanger
(bystander) (follower)

AN 7

Widersacher
(opposer)




Grundsatze wirksamer Fuhrung

Orientierung an den Ergebnissen
Einen Beitrag zum Ganzen leisten
Konzentration auf Weniges
Starken nutzen

Vertrauen erreichen und geben

Positiv Denken

(nach F. Malik: Fihren — Leisten — Leben. Stuttgart 2000)



Aufgaben wirksamer Fuhrung

Fur Ziele sorgen (Management by Objectives)

Informationen Gber Ubergreifende Ziele transparent machen
Messbare Ziele setzen

Keine widerspruchlichen Ziele

Persdnliche Jahresziele entwickeln

Organisieren

Der Kunde steht im Zentrum
Die MA kdnnen ihre Aufgaben erfullen
Das Management kann seine Aufgaben erflllen

Entscheiden

Entscheidungsprozesse vorbereiten
7 Schritte zur Entscheidung

Kontrollieren

Vertrauen als Grundlage
Messen und beurteilen

Menschen entwickeln und fordern

Menschen wachsen an Aufgaben
Starken entwickeln
Erfolgreiches Placement

Nach F. Malik (2000)



Empowermentansatz
als Kompetenzentwicklung

Empowerment

besteht darin, das Vermogen, das
Menschen durch ihr Wissen, ihr Kbnnen
und ihre Motivation haben, zu erkennen
und zu nutzen



Empowerment-Strategien (1)

Transparenz von Informationen

Das Verstehen von Politik und Strategie des
Unternehmens erleichtern

Offene Kommunikation zur
wirtschaftlichen Lage und zur Performance
des Unternehmens

Vertrauen aufbauen

Selbstkontrolle von Teams und
Einzelnen ermoglichen



Empowerment-Strategien (2)

Autonomie durch Abgrenzung
eine klare Vision entwickeln und in  kleine
Entwirfe Ubersetzen
Werte respektieren und teilen
gemeinsam Ziele und Rollen definieren
neue Regeln der Entscheidungsfindung

Teambasiertes Leistungsmanagement
einflhren

begleitende Schulung und Trainings



Empowerment-Strategien (3)

Hierarchie durch Teams ersetzen

Anleitung und Training zum
Erlernen neuer Fahigkeiten

Mut zur Veranderung
(Fehlerfreundlichkeit)

Kontrolle und Steuerung schrittweise
an Teams abgeben

FUhrungsvakuum aushalten
Angstfaktor akzeptieren



Ansatzpunkte fUr Empowerment

Unternehmerische Fuhrung

Bei der ,unternehmerischen Flhrung“ handelt es sich primar
um eine Top-Down-Beeinflussung des Mitarbeiterverhaltens,
das bei den Mitarbeiterinnen Uber strukturelle und
interaktionelle FUhrung selbst wieder unternehmerisches
Denken und Handeln fordern soll (selbstmotivierte
Mitverantwortung).

Dabei wird das Schwergewicht auf indirekte Beeinflussung
- durch Gestaltung von Kultur, Strategie und Organisation -

gelegt und weniger auf direkte Beeinflussung (z.B. durch
Coaching) der Mitarbeiterlnnen.



Ansatzpunkte fur Empowerment (1)

Fuhrungsaufgaben in der Mitarbeiterfuhrung:

Personalwirtschaftliche Prozesse in Zusammenarbeit mit
PM: auswahlen, entwickeln, motivieren, beurteilen, sich
trennen

strukturelle Fuhrung:

Strategisch-organisationsbezogen

z.B. durch Dezentralisierung, Delegation und Selbstorganisation
(Gruppenkonzepte wie Projektarbeit, Teamarbeit), in einem qualitatsorientierten
Organisationskonzept z.B. ProzeBorientierung, konsequente Ausrichtung auf
Kundenbedurfnisse

MaBnahmen im Bereich der Organisationskultur

z.B. empowermentorientierte Werthaltung in Fihrungsgrundsatzen,
Partizipation der MA bei Planung, Leistungserstellung und
Entscheidungsfindung, Forderung der formellen und informellen
unternehmerischen Kultur Gber Erweiterung des Gestaltungs- und

Handlungsspielraums der MA (Kreativitat, Innovation)
—_—



Ansatzpunkte fur Empowerment (2)

interaktionelle Fuhrung

hat unterstltzende Bedeutung:

z.B. durch personliche oder teamorientierte Kommunikation,
Engagement und aktivierende Vorbildwirkung unternehmerischen
Handelns, formulieren einer gemeinsamen ,Mission® unter
Einbeziehung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen.

Gesprache zu Zielvereinbarung (MbO/situativ) und Leistungs-
bewertung (Controlling des Leistungsprozesses und
Erreichens des Ergebnisses) und Potentialentwicklung.
Interaktionelle Forder-mafBnahmen (z.B. Coaching, Mentoring
oder Counselling)

Der Schlisselqualifikation Sozialkompetenz kommt hier eine
besondere Bedeutung zu



Ansatzpunkte fur Empowerment (3)

Strukturelle und interaktionelle Fliihrung im Sinne
unternehmerischer Fuhrung zielt ab auf die Entwicklung von

Gestaltungskompetenz (strategisch-innovatives Verhalten)
Komponenten des Mitwissens und Mitdenkens der Mitarbeiterlnnen

Handlungskompetenz (effizient umsetzendes Verhalten)

Komponenten des Mitentscheidens und Mitverantwortens der
Mitarbeiterlnnen

Sozialkompetenz (kooperativ bis selbstorganisierendes
Interaktionsverhalten)

Mitverantworten und Mithandeln der Mitarbeiterlnnen
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