FUHRUNG

&L
1. Grundlagen

DerINITION: FlUhrung ist die Steuerung und Gestaltung des Handelns anderer.

Es interagieren verschiedene Faktoren a. d. Fihrungskraft ein. Welche?

GRUPPE/FIRMA

MITARBEITER!

ZIEL AKTUELLE SITUATION

d. h., fihren ist das Beeinflussen von Mitarbeitern unter Berticksichtigung der Situation
auf ein Ziel hin, also: Fuhren soll motivieren.

Vorsicht: bei (zu) starkem Informationsgefélle (Herrschaftswissen) Gefahr der Manipula-
tion (FK), der Unzufriedenheit (MA) und des gegenseitigen Vertrauensverlustes.

Ruckgriff Motivation vs. Manipulation.

Verschiedene Fuhrungsaufgaben auf verschiedenen Ebenen (pyramidenformig):

Ebene Person Tatigkeit
Top Management Vorstand, strategische
Geschaftsfuhrer,... Entscheidungen
(Ziele,
Unternehmenspolitik,...)
Middle Management Werksleiter, Umsetzung der
Abteilungsleiter Ziele, (Planung, Kontrolle)
Lower Management Meister, Gruppenleiter Durchfiihrung / Kontrolle
(Arbeitsablaufe)
Basis Mitarbeiter Ausfihrung

Das fur die jeweilige Position notwendige Wissen verandert sich mit dieser, von 100%
Fachwissen, 0% Fuhrungswissen beim Facharbeiter (Ausfihrender) zu 0% Fach- zu
100% Fuhrungswissen beim Direktor (strategisch Entscheidender).

Fuhrungskraft muss auf3erdem berticksichtigen (cp. Einflussfaktoren):
Gruppendynamik und individuelle Faktoren (Triebfedern, Motivatoren) bei MA.
Welche? (cp Motivation).

'MA = Mitarbeiter
“FK = Flhrungskraft
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FUHRUNG

d. h. FUhren ist auch Ausfullen einer Rolle im Gruppenprozess.
Innerhalb dieses Prozesses hat FK zwei Hauptaufgaben / Zustandigkeiten:

- Lokomaotion (Erreichen der Gruppenziele)
- Kohasion (Zusammenhalt der Gruppe)

2. Merkmale einer Fihrungskraft

Wichtig NICHT NUR fachliche Kriterien, sondern, s. 0., je weiter die FK steigt, desto
geringer die Relevanz von reinem Fachwissen zugunsten von methodischem / organi-
satorischem Wissen.

Das heil3t aber auch, dass FK heute mehr denn je auf das Fachwissen ihrer MA ange-
wiesen ist.

Was muss FK kdnnen?

- MA richtig auswéhlen/einsetzen (motivieren)
- koordinieren/delegieren
- Leistung der beurteilen

Da der ,human factor’ im Aufgabenbereich einer FK eine grof3e Rolle spielt, braucht sie
auch psychologische Fahigkeiten, d.h. sie muss Uber

- fachliche
- organisatorische
- psychologische

verfugen.
p. 124 unten, ,Personliches Anforderungsprofil“ lesen und diskutieren

Arbeitsauftrag p. 125

3. Aufgaben einer Fihrungskraft

Lassen sich unterteilen in zwei Bereiche:

Personalaufgaben und Sachaufgaben

- Anwerbung/Auswahl von MA - Zielvereinbarungen
- Einsatz von MA - Planen

- Motivieren von MA - Organisieren

- Beurteilen von MA - Realisieren

- Personalentwicklung - Kontrollieren

3.1 Personalaufgaben
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FUHRUNG

Grundlagen, und damit genaue Kenntnis von Néten von:

Gesetzliche, tarifliche und betriebliche Vorgaben/Rahmenbedingungen Regelungen
Welche? Beispiele sammeln.

3.1.1 Vorgehensweise Anwerbung

p.126 Schaubild besprechen/diskutieren (m. E. fehlt ein Pfeil von ,eingehende Bewer-
bung’ zu ,Einsatz der Ausleseinstrumente’

Je nach zu besetzender Stelle kann, mit verschiedenen Instrumenten (cp. P. 127) intern
oder extern angeworben werden.

Arbeitsauftrag p. 127
Betriebsrat hat Mitwirkungsrecht bei Stellenbesetzungen
3.1.2 Bewerbungsverfahren

verschiedene Arten Stellenanzeigen: mit

v' Adresse
v" Tel.-Nr.
v Chiffre

Disk.: Was spricht fir welche Vorgehensweise ?

Mindestbestandteile Bewerbung:

v Anschreiben
v Lebenslauf
v" Photo

v’ Zeugnisse

ANSCHREIBEN

Kriterien (was schaut Empfanger an?):

aul3ere Form

individuell geschrieben oder vorgefertigtes Massenprodukt?
wie aufgemacht / angeordnet

DIN-Norm?

Umfang?

AN N NANEN

Inhalte:

o Personliche Ansprache

o Einleitung Bezug auf Angebot

o Hauptteil auf genannte Anforderungen und Qualifikationen eingehen
Warum gerade ich?
Besondere Leistungen / Qualifikationen

. Schluss Was will ich mit dem Schreiben erreichen
(Vorstellungsgesprach,...)
Unterschrift

© Thomas Roth Seite 3/23



FUHRUNG

o Anlagen

Aufmachung cp. p. 129/130,
Fehler / Tipps p. 131 disk.

LEBENSLAUF, MINDESTANGABEN:

"
LEBENSLAUF

Name, Geburtsdatum, -ort

Schulbildung

beruflicher Werdegang, berufliche Tatigkeiten

Ort, Datum Unterschrift®

besondere Fahigkeiten und Kenntnisse kbnnen aufge-
fuhrt werden

o Jugendliche geben Eltern und Geschwister, Erwachsene lhren Familienstand an

Angabenfzur Person

e | Ing. Max Mustermann
e | Musterstralle 99/4/1
1240 Wien

Osterreich
13.06.1975

nd | verheiratet

+43 665 123 45678

Grundsatzlich zwei Arten. ausfiihrlich oder tabellarisch, die heute Ublichere ist der tabel-
larische
Arbeitsauftrage p.132

LAYOUT BEWERBUNGSSCHREIBEN
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FUHRUNG

. Informationen tUber das Unternehmen
o gedanklich vorbereiten -> checklist durchgehen
. angemessenes AuReres

Genauer Ablauf kaum vorhersehbar / planbar, jedoch gibt es typische Inhalte / Fragen:

- Vorstellung der Person

- privates Umfeld

- Freizeitgestaltung / Hobbys

- Derzeitige Téatigkeit

- Besondere Fahigkeiten / Fertigkeiten

- Grunde fur Bewerbung auf diese Stelle, fir Wechsel
- Eignung fir diese Stelle

- Berufliche Ziele?

- Gehaltsvorstellungen

- Verfugbarkeit

Fragen, die nicht beantwortet werden missen, sind u. a.:

- Gewerkschaftszugehdrigkeit

- Krankheiten (auf3er bei Relevanz)

- Familienplanung

- Religion

- politische Vorlieben / Parteien

- Schwangerschaft

- Vorstrafen /aul3er bei best. Vertrauensstellungen)

In der Regel wird dem Bewerber Platz flr Fragen eingeraumt: nutzen!!

Teilweise werden Beurteilungsbégen benutzt, mit diesen oder ahnlichen Kriterien. in-
nerhalb derer dann ,gerated’ wird:

- Auftreten

- Redegewandtheit

- Auffassungsgabe

- Einstellung zur Position

@
- personliche Eignung ® O ®
- Fachkenntnisse g
- Berufserfahrung N -
- personlicher Eindruck 1 q q
v' Arbeitsauftrag p.135 (nur 1. eigene Vorstellung, 30’ Zeit zur Vorbereitung von 5’,

Kollegen bewerten)

Kurz auf assessment center eingehen, bei Bedarf / Interesse Arbeitsauftrag p.137,
Postkorb

3.1.3 Mitarbeiter einsetzen

LAlles, was den Arbeitseinsatz des MA wahrend seiner Betriebszugehdrigkeit betrifft*
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FUHRUNG

zu Beginn hat ein neuer Mitarbeiter seine Probezeit mit allem, was dazu gehort.
Wahrend dieser Zeit muss er in seinen Arbeitsbereich eingewiesen werden.
kurz:

4-STUFEN MODELL

- vorbereiten

- vormachen und erklaren

- nachmachen lassen

- Unterweisung abschlief3en (loben, selbstandig arbeiten lassen)

vermutlich bekannt aus BAP
Arbeitsauftrag/Ubung p. 139

Personalleistung ist das bewertete Ergebnis der Arbeit, die den bekannten inneren
und aulleren Faktoren unterliegt, die Unterschiede schlagen sich in Leistungskurven
nieder (p.140)

3.1.4 Personalabgang

auRRerordentliche (fristlose) Kindigung bei besonderen Vorféllen. ansonsten ordentliche
Kindigung, der eine Abmahnung vorausgeht.

da juristisch von Belang (muss Verhaltens bedingter Kiindigung vorausgehen), muss
sie wasserdicht sein, d.h. angemessen und formal richtig.

- sollte das Wort ,Abmahnung“ enthalten
- muss schriftlich erfolgen

Wer darf abmahnen?

- Arbeitgeber

- kindigungsberechtigter Vertreter des AG (Personalchef, Prokurist)
- Fachvorgesetzte (Meister, Abteilungsleiter,...)

Was darf abgemahnt werden?
- Stérungen im Leistungsbereich
- Stérungen im Vertrauensbereich

Formale Gestaltung:
folgende Punkte missen enthalten sein:

- konkrete Bezeichnung des Fehlverhaltens

- Aufforderung zu vertragsgemaliem Verhalten

- Hinweis auf arbeitsrechtliche Konsequenzen im Wiederholungsfall (die nicht im Ein-
zelnen aufgefuhrt werden missen)

wichtig: zur Wirksamkeit der Abmahnung ist Kenntnisnahme durch den Arbeitnehmer

erforderlich
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FUHRUNG

3.1.5 Motivierung von Mitarbeitern

Fuhren = Mitarbeiter veranlassen, eine Leistung zu erbringen.

In diesem Kontext bedeutet Motivation®:
Die Ziele des Mitarbeiters mit denen des Betriebes zur Deckung bringen.

Zur Erinnerung: das Handeln des Einzelnen bestimmen
intrinsische bzw. innere M. : innerer Antrieb, Wille,
pers. Ziele, , im Gegensatz zu

extrinsischer bzw. &ul3erer M.

(vgl. Kapitel ,Motivation) G o ;
In diesem Zusammenhang (&ulR3ere Beeinflussungsfak- J

toren der Arbeitsbereitschaft) bereits erwahnt: Arbeits- ‘Yp

platzgestaltung. Ergonomie bzw. die Gestaltung von 1

Ablaufen etc.

Weitere Aspekte: job rotation, job enrichment oder job enlargement. (Beispiele?),
alles mit dem Ziel der ,Humanisierung der Arbeit".

3.1.6 Beurteilung von Mitarbeitern

Personalbeurteilung: Malinahmen zur Erfassung, Beurteilung und zum Vergleichen
von Mitarbeiterleistungen.

Wann?
Leistungsbeurteilungen fallen an

- Ablauf der Probezeit

- Befdrderung / Versetzung

- aullerplanmaliige Lohn- / Gehaltserhéhung
- Weiterbildungs- / Férderungsmal3inahmen
- Antrag auf Zwischenzeugnis

- Ausscheiden des Mitarbeiters

Beurteilungskriterien kbnnen quantitativer und / oder qualitativer Art sein.
(Was heil3t das?)

Kriterien (Auswahl):

- Arbeitsverhalten (Arbeitstempo, -qualitdt, Ausdauer, Belastbarkeit,...)

- Sozialverhalten (Zusammenarbeit, Hilfsbereitschaft, Toleranz,...)

- Fuhrungsverhalten (Delegation, Durchsetzungsvermégen, Kontrolle,...)

- geistige Anlagen (Auffassungsvermoégen, Beweglichkeit, Kreativitat,...)

- Personlichkeit (Erscheinungsbild, Selbstbewusstsein, ,wie kommt der riiber?“,...)

In Betrieben sollen Beurteilungen in regelmafigen Abstanden erfolgen (Regelbeurtei-
lungen) erfolgen, je nach Betrieb, vor Allem auch nach Einsatzgebiet werden unter-

* M = Motivation
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schiedliche, unterschiedlich gewichtete Kriterienkataloge zu Grunde gelegt. (vgl. z.B.
auch die je nach Position unterschiedlich gewichteten Anteile von Fach- vs. Fihrungs-
wissen bzw. Durchblick vs. Detailkenntnisse.

Weitere Unterscheidung:

Gleichrangige (lineare) bzw. gewichtete (analytische) Bewertung

versch. Methoden / Bégen (pp.145/146) beschreiben, vergleichen.
Beschreibung/Diskussion ,Beurteilungszyklus® p. 147
Typische Fehlerquellen bei der Beurteilung durch den direkten Vorgesetzten:

Mildefehler (zu gute Beurteilung des MA)

Kontrastfehler (Kontrast zw. Erwartung und realistischerweise Erreichbarem)
Tendenz zur Mitte (vorgesetzter will kein irgendwie herausragendes Urteil rechtfer-
tigen)

Korrekturfehler (Vorgesetzter orientiert sich zu stark an vorher abgegebenen Beur-
teilungen - self-fulfilling prophecy? -)

Sympathiefehler (Sym. oder Antipathie beeinflusst Beurteilung)

Halo - Effekt (ein Merkmal Gberstrahlt alle anderen)

@

Im Anschluss an eine Beurteilung erfolgt haufig ein Beurteilungsgesprach tber das Er-
gebnis. Regeln fir die Fuhrungskraft:

% gute Vorbereitung. Begrif3ung, Mitteilen der Beobachtungsergebnisse

> zunachst positive Ergebnisse mitteilen, nachfolgende negative missen erlautert
werden

> Maoglichkeit zur Stellungnahme

> Versuch, Einigung Uber Beurteilung zu erzielen

> Aufzeigen der Folgen bei Fortbestand der Mangel

% Zielvereinbarung

» Vorgesetzter zeigt eigene Konsequenzen auf

' Niederschrift

3.1.7 Arbeitszeugnis

notwendige Bestandteile:

v Eingangsformulierung (Name der Firma, Dauer der BeschAftigung, Art der Beschéaf-
tigung, Funktion des Beurteilten)

v/ Tatigkeitsbeschreibung (Aufgaben, die Ubertragen und geldst wurden, Beispiele, Be-
lobigungen, Beférderungen)

v' Personliches Verhalten (Beschreibung des Leistungsverhaltens, des Umgangs mit
Vorgesetzten, Kollegen und Kunden)

v' Abschlussfloskel (Hinweis aus gegenseitiges Einvernehmen — meist keine regulare
Beendigung des AV -, besser Formulierung 'auf eigenen Wunsch’ bzw. Bedauern

v Austrittstermin (sollte unbedingt genannt und nahe am Austrittstermin liegen, fehlen
kénnte Rauswurf nahe legen)

v" Formales (Datum, Anschrift, Hinweis ob Zwischen- oder Abschlusszeugnis...)

nicht erscheinen durfen:
% einmalige Vorkommnisse
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% Angaben zu auRRerdienstlichem Verhalten
% Tatigkeit als Betriebsrat (ausser bei langerer Freistellung)
% Beendigungsgrund (nur auf Wunsch des AN’s)

Beispiel Arbeitszeugnis

ZEUGNIS

Herr Rainer Stein, geboren am 17.08.19.. in Stuttgart, wurde bei uns vom 10. August
20.. bis 30. Juni 20.. zum Chemiejungwerker ausgebildet.

In seiner Ausbildungszeit erwarb sich Herr Stein gute Kenntnisse in der chemischen und physika-
lischen Untersuchung von Zement und Beton. Auch hatte er wahrend seiner Ausbildungszeit Ge-
legenheit alle Abteilungen unseres Werkes kennen zu lernen und eignete sich hierbei gute
Kenntnisse in der Verfahrenstechnik der Zementherstellung an.

Seine Ausbildungszeit beendete Herr Stein im Juni 20.. mit gutem Erfolg und Abschlussprifung.

Anschlief3end war er bis Ende 20.. im allgemeinen Betrieb, unter anderem hauptsachlich in der
Packerei tatig, um seine Kenntnisse in der Verfahrenstechnik zu vertiefen. Ab 20.. war Herr Stein
als Schichtlaborant eingesetzt. Bei dieser Tatigkeit war er beauftragt mit Untersuchungen des
Rohmehls, des Klinkers und der Fertigzemente in chemischer und physikalischer Hinsicht. Von
20.. bis 20.. war Herr Stein wechselweise auch als Leitstandfahrer unserer Rohmehl- und Koh-
lenmahlanlage tatig.

Sein Verhalten gegenlber Vorgesetzten und Mitarbeitern war stets einwandfrei.

Herr Stein scheidet am 15. Mai 20.. auf eigenen Wunsch aus unserem Untemehmen aus. Wir
wunschen ihm fur seinen weiteren Lebens- und Berufsweg alles Gute.

PORTLAND - ZEMENTWERK - STAUB

(Geschaftsfiihrer)
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Zeugnisformulierungen und ihre Bedeutung - ARBEITER

Die Formulierung...

...entspricht der Benotung

Wir waren mit seinem Fleil3, seiner Fuh-
rung und seiner Leistung in jeder Hinsicht
zufrieden

sehr gute Leistung

(1)

Wir waren mit seinem FleiR3, seiner Fih-

gute Leistung

rung und seiner Leistung sehr zufrieden |(2)
Wir waren mit seinem Fleil3, seiner Fiih- | befriedigende Leistung
rung und seiner Leistung zufrieden 3)

Wir waren mit seiner Filhrung und seiner
Leistung zufrieden

befriedigende bis ausreichende Leistung
(3-4)

Seine Leistungen und seine Fuhrung wa-

ausreichende Leistung

ren befriedigend (4)
Er war stets bemiiht, gute Leistungen zu |ungentigende Leistungen
erbringen (5)

Zeugnisformulierungen und ihre Bedeutung - ANGESTELLTE

Die Formulierung...

...entspricht der Benotung

... hat die ihm Ubertragenen Arbeiten
stets zu unserer vollsten Zufriedenheit er-
ledigt.

sehr gute Leistung

(1)

... hat die ihm Gbertragenen Arbeiten zu

sehr gute bis gute Leistung

unserer vollsten Zufriedenheit erledigt. a-2)
... hat die ihm Gbertragenen Arbeiten gute Leistung
stets zu unserer vollen Zufriedenheit er- | (2)

ledigt.

... hat die ihm Ubertragenen Arbeiten zu
unserer vollen Zufriedenheit erledigt.

befriedigende Leistung

®3)

... hat die ihm Gbertragenen Arbeiten
stets zu unserer Zufriedenheit erledigt.

befriedigende bis ausreichende Leistung
3-4)

... hat die ihm Ubertragenen Arbeiten zu

ausreichende Leistung

unserer Zufriedenheit erledigt. (4)
... hat die ihm Ubertragenen Arbeiten im | mangelhafte Leistung
Grol3en und Ganzen zu unserer Zufrie- (5)

denheit erledigt.

... hat sich stets bemuht, die ihm tbertra-
genen Arbeiten zu unserer Zufriedenheit
zu erledigen

ungenigende Leistung
(5-6)

... hat sich bemuht, die ihm tbertragenen
Arbeiten zu unserer Zufriedenheit zu er-
ledigen

ungenigende Leistung

(6)

© Thomas Roth
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Die Zeugnisformulierung...

... bedeutet tatsachlich

Er war immer mit Interesse bei der Sache.

Man kann lediglich feststellen, dass er Inte-
resse hatte, nicht aber, dass er irgendwel-
che Leistungen zu bieten hatte.

Er war ein gutes Vorbild durch seine Pulnkt-
lichkeit.

Schlechte Leistungen. Das einzig Bemer-
kenswerte ist eine Selbstverstandlichkeit.

Er zeigte ein gutes Einfuhlungsvermogen
fur die Belange der Belegschatft.

Es soll zum Ausdruck gebracht werden,
dass er sich wahrend der Arbeitszeit mit
besonderem Eifer um die Kolleginnen ge-
kimmert hat.

Er hat zur Verbesserung des Betriebsklimas
beigetragen.

Der Mitarbeiter hatte gegen einen Schluck
Alkohol nichts einzuwenden.

Er zeigte fir seine Arbeit Verstandnis.

Er hat nur das Allernotwendigste gearbeitet;
er war faul.

Er ist immer gut mit seinem Vorgesetzten
ausgekommen.

Er hat sich seinem Vorgesetzten um jeden
Preis angepasst.

Er hat alle Arbeiten ordnungsgemalR erle-
digt.

Keine Eigeninitiative, er ist ein typischer BU-
rokrat.

Er erledigte alle Arbeiten mit grof3em Fleil3
und Interesse.

Er war zwar eifrig, aber nicht besonders
tlchtig.

Er war ein umganglicher Kollege.

Die meisten Kollegen mochten ihn nicht.

Er war tlchtig und wusste sich gut zu ver-
kaufen.

Ein unangenehmer Wichtigtuer.

Er hat sich bemuht, seinen Aufgaben ge-
recht zu werden.

Er tat zwar was er konnte, dies war jedoch
Zu wenig.

Er hat unseren Erwartungen entsprochen.

Es wurden durchweg schlechte Leistungen
gezeigt.

Er hatte den Blick fiir das Wesentliche.

Er hatte eine stark ausgepragte Zielstrebig-
keit.

Er hatte personliches Format.

Ihm wird eine hohe Wertschatzung entge-
gen gebracht.

© Thomas Roth
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Zeugnisaussage

tatsachliche Bedeutung

... Ausscheiden erfolgt auf eigenen
Wunsch.

Das ist eine der neutralen Formulierun-
gen, aus der zu entnehmen ist, dass der
Mitarbeiter von sich aus gekindigt hat.

... Ausscheiden wird mit Bedauern zur
Kenntnis genommen.

Es handelt sich um einen guten Mitarbei-
ter; die Firma bedauert sein Ausscheiden.

... Ausscheiden wird mit besonderem Be-
dauern zur Kenntnis genommen.

Es handelt sich um einen herausragen-
den Mitarbeiter; die Firma bedauert sein
Ausscheiden sehr.

Leider sehen wir uns nicht mehr in der
Lage, ... weiter zu beschaftigen, und kiin-
digen zum ... das Arbeitsverhaltnis.

Hier ist Vorsicht geboten, man sollte die
anderen Formulierungen des Zeugnisses
besonders aufmerksam lesen.

... Ausscheiden erfolgt aus Grinden der
innerbetrieblichen Organisation (oder aus
organisatorischen Griinden).

Naturlich kann das Ausscheiden auf or-
ganisatorische Gruinde zuriick zu fuhren
sein. Meistens ist damit aber gemeint,
dass man zufrieden ist, den Mitarbeiter
los zu sein, da er ohnehin nicht viel getan
hat.

... Ausscheiden erfolgte in beiderseitigem
Einverstandnis.

Hier ist in jedem Falle Vorsicht geboten.
Es soll lediglich zum Ausdruck gebracht
werden, dass dem Mitarbeiter nahe ge-
legt wurde, von sich aus zu kindigen.

Fur seine / ihren weiteren Berufsweg
winschen wir ... weiterhin viel Glick und
Erfolg und danken ihm / ihr fur die jahre-
lange erfolgreiche Zusammenarbeit.

Er handelt sich um einen guten Mitarbei-
ter, dessen Ausscheiden von de Firma
bedauert wird.

© Thomas Roth
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Schliterwerke AG

ZEUGNIS!

Herr Rechtsanwalt Peter Schmidt, geb. ......... , war vom 01.04.2004 bis zum 31.07.2005
als juristischer Referent in der Rechtsabteilung unseres Hauses in (Ort) tatig.> Am ...
wurde ihm in dieser Position Handlungsvolimacht erteilt.

In unserer Rechtsabteilung werden zentral alle Rechtsangelegenheiten unseres Kon-
zerns bearbeitet. Herr Rechtsanwalt Schmidt ist daher an vielfaltige Rechtsmaterialien
heran gefiihrt worden, die in einem grof3en, international tatigen Industrieunternehmen
anfallen.*

Schwerpunkte seiner Tatigkeit waren

- die Betreuung und Beratung bestimmter Konzerngesellschaften auf wirtschaftsrecht-
lichem und vertragsrechtlichem Gebiet

- die Gestaltung und Beratung vertriebsrechtlicher, insbesondere handelsvertreter-
rechtlicher, Vertrage (...)

- die Mitbetreuung unserer Tochtergesellschaften in Belgien und Frankreich sowie die
rechtliche Mitwirkung® bei der Vorbereitung eines Joint-Venture-Vertrages in Kroati-
en sowie einer Firmengriindung und einer Beteiligung in GroRbritannien.

Bei seiner Tatigkeit kamen Herrn Schmidt seine soliden Rechtskenntnisse und seine
schnelle Auffassungsgabe genauso wie sein grof3es Sachinteresse und seine guten
Sprachkenntnisse zu Gute.® Herr Schmidt nahm seine jeweiligen Aufgaben mit Enga-
gement und Verantwortungsbewusstsein wahr;’ dank seines freundlichen und aufge-
schlossenen Wesens® war die Zusammenarbeit mit Kollegen und Vorgesetzten stets
gut.

Herr Schmidt verlasst unser Unternehmen auf eigenen Wunsch zum ... , weil ihm im
Rahmen der bestehenden Aufgaben- und Organisationsstruktur sein im Laufe seiner
Tatigkeit zunehmend hervorgetretenes Ziel einer umfassenden friihzeitigen, starker
mitgestaltenden Einbindung in die rechtlich zu bearbeitenden Unternehmensvorgange
nicht verwirklicht werden kann, so dass er sich einer mehr an diesem Ziel orientierten
Tatigkeit zuwenden méchte.® Wir wiinschen ihm fiir seinen weiteren persénlichen und
beruflichen Lebensweg alles Gute.°

Ort, Datum, Unterschriften
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Merkmale Zeugnis Rechtsanwalt Schmidt:

1 normaler Aufbau, Bestandteile

kurze Arbeitszeit im Unternehmen (15 Monate, Austritt nicht zum Quartalsende)
Aussage Uber Handlungsvollmacht nicht besonders informativ

Passivformulierung “ist herangeflhrt worden® bedeutet: unselbstandig, Erwerb
von Anfangerkenntnissen, Schnuppertag. Besser: arbeitete sich rasch in das
neue Aufgabengebiet ein

Mitwirkung und Mitbetreuung normal, aber: maf3gebliche oder entscheidende
Mitwirkung ware besser

Text ,kamen zu Gute" = befriedigende bis ausreichende Arbeitsbefahigung

Zusammenfassende Leistungsbeurteilung = ...mit groRem Fleil3 und Interesse...
= hat sich bemauht, allerdings vergeblich = vernichtendes Urteil

Bei Auszubildenden oder Burohilfskraften tGblich = sympathischer Laie

Bandwurmsatz ist stilistischer Versuch, einen Austrittsgrund zu konstruieren.
Kein Entwicklungspotential,

10 Danke — Bedauern - Formel fehlt

Arbeitsauftrag p. 150

3.1.8 Foérderung von Mitarbeitern/Personalentwicklung?®

Personalentwicklung: MalRnahmen zur Erhaltung und Verbesserung der Qualifikation
der MA.

Grunde:

- Einfuhrung neuer Technologien (warum? Beispiele?)

- Anderung der Betriebsorganisation (warum? Beispiele?)

- Einfihrung neuer Produkte (warum? Beispiele?)

- Neue? Erfordernisse im Bereich Kommunikation / Fihrungsverhalten (warum? Bei-
spiele?)

Zwei Moglichkeiten der PE: Im Rahmen der berufl. Téatigkeit, d. h. ,on the job’, oder
‘off the job’, d. h. institutionalisiert mit den Bestandteilen Aus-, Fort- und Weiterbildung.

Exkurs Aus-, Fort- und Weiterbildung, Unterscheidung Anpassungs- vs. Aufstiegswei-
terbildung (Anpassung der Kenntnisse an neue Entwicklungen bzw. Qualifizierung fur
héhere Position.

p. 151 ,Schlusselqualifikationen’, Arbeitsauftrag p.152

>PE= Personalentwicklung
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Informationsmoglichkeiten im Rahmen der PE:

- Personalentwicklungsgesprache (regelmaflige Erfassung von MA, Ermittlung indivi-
duellen Forderbedarfes, Festlegen von Malinahmen)

- Regelmalige (jahrliche?) Mitarbeitergesprache

- Betriebsorganisatorische Veréanderungen

Weitere PE-MalRnahmen:

Job rotation (gewollter und systematischer Arbeitsplatzwechsel) bzw. Job enrichment

(Ausweitung / Bereicherung des Tatigkeitsfeldes):

durch entsprechende Unterstitzung der FUihrungskraft kbnnen MA’s durchaus motiviert

werden, mehr/besser bzw. an sich zu arbeiten.

Weitere Instrumente:
Mentoring - Einsatz von Mentoren zur Betreuung neuer MA’s

Coaching - Unterstutzung bei der Entfaltung spezieller Fahigkeiten, haufig durch ex-
terne Berater /Trainer.

Arbeitsauftrag p. 152
Exkurs
TEAM und TEAMBILDUNG
Einstieg: ,NASA-Spiel*
Funktion von Team ist

nicht die Steigerung von Wohlempfinden und Harmonie,

sondern Aufgaben zu erfillen und Leistung zu steigern
- Organisationsform des Leistungserstellungsprozesses

Der Erfolg eines Teams grundet auf

Leistung / Synergieeffekte

Lokomotion / Zielerreichung

Kohasion / Teamzusammenarbeit

Struktur / individuelle Fahigkeiten zuordnen

Ein Team braucht

- klare Aufgaben- und Rollenverteilung
- Ziel
- Kommunikation
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Team vs. Gruppe

- klarer Arbeitsauftrag

- Verantwortung zur Erreichung des Ziels liegt beim Einzelnen

- Team legt Leistung selbst fest

- Team kann sich selbst organisieren

- Team verfugt Gber Potenzial zur Konfliktregelung (muss vorher vermittelt werden)

Schwierigkeiten / Fragestellungen bei Teambildung

- Identitatsproblem  Wie soll ich mich verhalten?

Als welche Person werde ich akzeptiert?
- Bedurfnisproblem Welche Ziele hat das Team?

Was sind meine Ziele?
- Machtproblem Wer ist der Boss?

Wie kann ich die Gruppe beeinflussen?
- Intimitatsproblem  Wie offen sind die Mitglieder?

Was darf ich von mir preisgeben?

Phasen der Teamentwicklung
forming, storming, norming, performing
Folie “Teamuhr”

Ziele von Teamentwicklung

- kommunikative Strukturen verbessern

- Erlernen von Arbeitstechniken

- Erlernen von Systematiken / Problemlésungsstrategien

- Klarung von Gesamtzielsetzung / Vereinbarung von Teilzielen

- Rollenklarung

- Verstandnis von Gruppenprozessen vertiefen

- Klarung und Verbesserung von Beziehungen

- Vertrauen aufbauen

- Findung von Wegen, Probleme auf Sach- und Beziehungsebene zu bewaltigen
- Klarung und Bewaéltigung von Konflikten

- Erreichen von ,Teamfahigkeit’
Kriterien von Teamfahigkeit

- gute personliche Beziehungen

- Kooperation / Ideenaustausch

- Kommunikation

- Konfliktfahigkeit / Atmosphére

- Verantwortlichkeit / Selbstandigkeit

- Leistungsbereitschaft

- Zielorientiertheit

- Préasentation der Gruppenergebnisse
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Kompetenzbereiche eines Idealteams

selbstandig und verantwortlich im Team arbeiten
Fachkompetenz und Ideen im Team austauschen
im Team prasentieren, moderieren, kommunizieren
Ruckmeldung im Team nutzen

Hilfestellung geben und Informationen weitergeben
Zusammenhalt und Stimmung im Team fordern
Mitglieder akzeptieren

Stérungen kooperativ im Team regeln

Mitglieder eines ldealteams
59]3 (5> 7\
- Berater

- Kreativer
- Uberzeuger

- Stratege ‘d
- Organisator

- Macher i

- Prufer

- Bewahrer

3.2 Sachaufgaben d a S Te a

Wdhlg. Sachaufgaben von Fiuhrungskréaften:

ONOOAWNE

- Zielvereinbarungen
- Planen

- Organisieren

- Realisieren

- Kontrollieren

3.2.1 Vereinbaren von Zielen

zunachst Herunterbrechen und Operationalisieren von globalen Unternehmenszielen in
Teilziele, hierarchisch angeordnet.

- Oberzeile (strategische Planung) auf der Ebene der Unternehmensleitung

- Mittelziele (taktische Planung), meist auf der Ebene der Bereichs-/ Abteilungsleitung
- Unterziele (operationalisiert), Gruppenleiter

cp. Schaubild p.153

Bei Zielvereinbarungen werden (Teil)ziele nicht mehr einseitig vorgegeben, sondern
sind das Ergebnis einer Verstandigung zw. Vorgesetztem und MA und somit eine Betei-
ligungsmoglichkeit fur MA. (vgl., management by objectives’)

Arbeitsauftrag p.154
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3.2.2 Planen®

Wie Zielvereinbarung ist auch Planung hierarchisch angeordnet, von strategischer Un-
ternehmensplanung zur Planung von Aufgaben bzw. Arbeitsablaufen.

Strategische Pl.: langfristige, auf mehrere Jahre angelegte PI. Von Investitionen, Fi-
nanzen, Personal etc., oberste Flihrungsebene

Taktische PI.: mittelfristige Umsetzung der strategischen Vorgaben auf oberer / mittle-
rer Ebene

Operative Pl.: kurzfristige Planung konkreter Projekte auf mittlerer / unterer Ebene

Grundsatze:

- Vollstandigkeit: alle relevanten Gegebenheiten sind berucksichtigt

- Genauigkeit: je nach Anforderung gré3stmoégliche Genauigkeit

- Elastizitat: Planung muss trotz aller Genauigkeit flexibel genug sein, um auf veran-
derte Bedingungen reagieren zu kénnen

- Wirtschaftlichkeit: Aufwand und Ertrag sollen in einem angemessenen Verhaltnis
stehen

Arbeitsauftrag p.155

3.2.3 Organisieren und Koordinieren

die oben genannten Planungsbereiche hangen voneinander ab, d.h. missen koordiniert
werden (Beispiel p. 155) Andere Beispiele?

Dies ist Aufgabe des controlling (Was genau? Projekte/Plane auf Machbarkeit, Mess-
barkeit und Uberpriifbarkeit hin untersuchen) Verschiedene Teilplane zu koordinieren
und bei Bedarf zu delegieren ist FiUhrungsaufgabe. (vgl. ,Organisation des Flhrens®).

3.2.4 Realisieren

Realisieren = Umsetzen der geplanten Vorhaben.

Im jeweiligen Bereich trifft die FUhrungsperson eigenverantwortlich die relevanten Ent-
scheidungen, um das Projekt zum geplanten Abschluss zu flihren, bzw. auf Stérungen
zu reagieren, d. h. die entsprechenden Steuerungsmaf3nahmen zu ergreifen. Schaubild.
p. 156

3.2.5 Kontrolle

Kontrolle zur Erreichung von Zielen notwendig, um Ablaufe und Verhaltensweisen zu
erkennen und ggf. zu steuern.

Umfang/Ausmal’ der Kontrolle abhangig vom Reifegrad des Mitarbeiters, d. h. von des-
sen Fahigkeit zur Selbstkontrolle. Diese ist vom Vorgesetzten auszuschdpfen und zu
erweitern (Wie? MalRnahmen?)

bpl= planen
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Einzelschritte:

- Soll-Ist-Vergleich, Messung der Abweichung
- Analyse der Grunde fur die Abweichung
- Veranlassung, evtl. Ergreifung korrigierender Mal3nahmen

Erfolgs-, Ergebniskontrollen tberprifen die Leistung eines MA, Verhaltenskontrol-
len seine Tatigkeit.

Je weniger Kontrolle, desto Initiative und Leistungsbereitschaft bei den MA (cp. Theorie
x/Theorie Y von McGregor). Sobald aber Sicherheit beeintrachtigt wird, kann auf Kon-
trollen nicht verzichtet werden

Zu bericksichtigende Aspekte:

- MA sollen Kontrollen als notwendig und sachlich erleben

- Transparenz, Kontrollgegenstand vorher bekannt (keine ,Rollkommandos®)
- Gleichbehandlung der MA, angemessene Frequenz und Umfang von K.

- Freundlich, niichtern, nicht verletzend (siehe ,Sachlichkeit*)

- MA Uber Ergebnis informieren - Lerneffekt

4. Fiihrungsverhalten und Autoritat’

Zum Fihren bedarf es der Autoritat (A. haben vs. sich autoritdr benehmen)
3 Formen von Autoritat:

- Amtsautoritat (aus der Position in einer Hierarchie)
- funktionale A. aus der Expertenrolle /wg. Sachverstand
- personliche A.

Die individuelle Auspragung von A. ergibt sich aus der Autoritatsform, die der Vorge-
setzte zu betonen entscheidet (bzw. die ihm zur Verfligung steht)

Was ist was? Beschreiben lassen.
Personliche A. setzt sich aus verschiedenen Komponenten zusammen, u.a.

- Pflichtbewusstsein

- Vorbildfunktion

- Ausgeglichenheit

- Gerechtigkeit

- Selbstbeherrschung

- Einfuhlungsvermdgen
- Taktgefinhl

Mit anderen Worten: Sozialkompetenz (vgl. Diagramm p. 158. Idealtypisch)

" A = Autoritit
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Je nach Situation, Personlichkeit, Ressourcen usw. ist pers. Autoritat eines Vorgesetz-
ten nicht immer ,mittig“ angesiedelt, sondern verschoben.

Ist das gut oder schlecht? Nur gut oder nur schlecht? ,Kommt drauf an“ Worauf?
Arbeitsauftrag p. 158

5. Fuhrungsfunktionen

5.1 Grundaufgaben

Zunachst ist Fuhrung die Interaktion zw. Gruppenfihrer und Gruppenmitgliedern.
Je nach Personlichkeiten, Art der Gruppe, Aufgaben etc. verschiedene Rollenerwar-
tungen an den Fuhrenden.

Grundsatzlich jedoch zwei Grundaufgaben: Lokomotion und Kohéasion, und die Ba-
lance zwischen beiden.

Lokomotion betrifft Leistungsbereich, haufig von auf3en vorgegebene Mal3gaben,
bzw. Rahmenbedingungen, innerhalb derer sich Teamwork abspielt.

Kohasion betrifft Beziehungsaspekt, in wie weit gelingt es dem Fiihrenden, das Klima
positiv zu gestalten, den Zusammenhalt des Teams zu gewéhrleisten

Kriterien fur wirksames/erfolgreiches Fuhren (im Bereich der Kohé&sion):

- Maoglichkeit der Teilhabe an Entscheidungen fir alle Mitglieder
- Aufmerksam zuhoren

- ldeen aus dem Team aufnehmen

- Spannungen im Team friih genug wahrnehmen und wertschatzen
- Minderheiten zu ihrem recht kommen lassen

- Rapport mit dem informellen Fihrer

- Freude an Gruppenarbeit

- Bereitschaft zur Fihrung

- Fahigkeit zur Fihrung

- Informationsfluss in beide Richtungen

- Transparenz

Aufgabe: Aspekte von Kohésion und Lokomotion in Einklang zu bringen ( idealiter, aber
nicht notwendigerweise ins Gleichgewicht). Auch die Verteilung auf zwei Fihrer mit je-
weiligen Aufgabengebieten/Anteilen ist denkbar.

Notwendige Verhaltensmuster:

Lokomotion erfordert Flexibilitat, um auf sich verandernde Situationen reagieren zu
kénnen, also entweder das Verhalten der Situation anpassen, oder die Situation veran-
dern.

Kohé&sion erfordert Empathie bzw. Gespur fur die Bedurfnisse der einzelnen Teammit-
glieder.
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Sachorientiertes Fuhrungsverhalten ist eher lokomotionsorientiert, Zielerreichung
im Vordergrund. Typische Verhaltensweisen:

- Einhaltung von Terminen wichtig

- detaillierte Anweisungen

- Kiritik an fehlerhafter Arbeit

- will Gber alles im Detall informiert sein
- trietzt“ schwache Mitarbeiter

- Arbeitsmenge wichtig

Personenorientiertes Fihrungsverhalten ist eher kohasionsorientiert, Klima im
Vordergrund. Typische Verhaltensweisen:

- um gutes Verhaltnis zw. ,oben’ und ,unten’ bemuht
- Gutes loben statt Schlechtes tadeln

- Freundlicher Umgangston

- Unterstitzt MA, setzt sich fur sie ein

- Vertrauensverhaltnis

- Ist um Verstandlichkeit bemuiht

Selten in Reinform anzutreffen, auch ist nicht die eine Form grundsatzlich besser als die
andere.

6. Erklarungsmodelle

6.1 Folgende Fuhrungsstile werden unterschieden:
- autoritar

- kooperativ

- laissez-faire

6.1.1 Autoritarer Fihrungsstil

auch autokratisch, direktiv, imperativ

Kennzeichen:

- Vorgesetzter trifft Entscheidungen (und nur er allein) —

- Aufgaben/Arbeitsauftrage werden durchgegeben, nicht begriindet, bis ins Detail vor-
geschrieben. Mitarbeiter fihren nur aus.

- nur die notwendigsten Informationen flie3en

- Vorgesetzter besteht auf seiner Autoritat qua Amt, geht auf Distanz. Legt Wert auf
Punktlichkeit, Ordnung, Disziplin. Erhalt und Anerkennung herrschender Zustande

- ohne sein Eingreifen und stéandige Kontrollen geht nichts

- Lob ist nicht notwendig, das Ausbleiben von Tadel genlgt

Fuhrt zu stdndiger Anspannung, bis hin zu Angst im Betrieb. MA i. d. Regel unzufrieden,
teilw. aggressiv.
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Nachteile des autoritaren Fuhrungsstils:

geringe Wachstumschancen

keine (Motivation zur) Eigeninitiative
Uberlastung des Vorgesetzten
Zeitverlust durch Kontrollen

6.1.2 Kooperativer Fuhrungsstil
Auch demokratisch, kollegial, sozial-integrativ oder partizipativ

Kennzeichen:

- Vorgesetzter bezieht MA je nach Kenntnissen und Fahigkeiten in Entscheidungen
ein

- delegiert Aufgeben und Kompetenzen, tbertragt Verantwortung

- Hierarchien im Hintergrund. Voraussetzung: Personliche Autoritét

- erwartet (und traut zu) selbsténdiges Denken und Handeln

- hohe Transparenz

- MA kontrollieren sich selbst

- Soziale Bedurfnisse werden befriedigt

=
Maogliche Nachteile des kooperativen Fihrungsstils: ; \//{ d
B
- verzogerte Entscheidungsfindung t:\ - (1
- A\
- kann ausgenutzt werden (pers. Reife) , /
- MA u.U. Uberfordert A .

6.1.3 Laissez-faire-Stil
Kennzeichen:

- Vorgesetzter bemuht sich nicht, Interesse zu wecken

- wenige Kontrollen, lasst gewahren

- distanziertes Verhaltnis, kein Interesse an der Person des MA
- geht Konfrontationen aus dem Weg, ubersieht Fehlverhalten
- wenig Struktur, Informationsfluss nicht geregelt, eher zuféllig

Kommt im betrieblichen Alltag kaum vor, da kaum Organisation méglich ist, bzw. der
Aspekt der Zielerreichung (Lokomotion) vollig aul3er Acht gelassen wird. [derjenige der
Kohasion auch, jedoch scheint ersterer im betrieblichen Kontext relevanter]
Arbeitsauftrag p.163

In der Praxis hat sich die Tendenz zum kooperativen Fuhrungsstil durchgesetzt, in un-
terschiedlichen Varianten (cp. Diagramm p. 164), beschreiben und diskutieren
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GRUPPENPUZZLE:

Vier Fihrungsmodelle erarbeiten und vorstellen, mit hand-out
- Verhaltensgitter von Blake/Mouton

- 3-D-Fuhrungsmodell von Reddin

- Reifebezogenes Fuhrungsmodell von Hersey/Blanchard

- Kontingenzmodell nach Fiedler

Kommentar? Bewertung?
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