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1. Mitarbeiter-
fithrung heute

Mitarbeiterfithrung als Qualitatskriterium
erfolgreicher Unternehmen

Unter den derzeitigen Marktbedingungen — also einem
Markt mit wachsendem Angebot, aber eher sinkender Nach-
frage — konnen Unternehmen langfristig nur dann tber-
leben, wenn sich ihre Leistungsangebote an den Kunden-
wiinschen orientieren. Die Kunden sind es schlielich, die das
Geld bringen und dem Unternehmen die Geschiftsgrund-
lage sichern.

Was aber sind die entscheidenden Voraussetzungen fiir die
Zufriedenheit der Kunden? Zum einen erwarten die Kunden
attraktive Produkte mit einem giinstigen Preis-Leistungs-
Verhiltnis, zum anderen — und das gilt natiirlich insbeson-
dere fiir den Dienstleistungsbereich — mochten sie zuvor-
kommend behandelt werden. Ob ein Unternehmen diese
Voraussetzungen schaffen kann, hingt letztlich von seinen
Beschiftigten ab, denn
attraktive Waren- und Leistungsangebote lassen sich nur
mit kreativen Mitarbeitern entwickeln,
preisgtinstige Angebote sind nur bei hoher Produktivitit
und somit hoher Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter
moglich,
eine hohe Produkt- bzw. Leistungsqualitit setzt die Ge-
wissenhaftigkeit und Sorgfalt der Mitarbeiter voraus und
wie sich die Kunden behandelt fithlen, hingt in erster
Linie vom Engagement und von der Freundlichkeit der
Mitarbeiter ab.
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Weiteres Kriterium:
Mitarbeiter-
zufriedenheit

Ganzheitliche
Qualitatssicherung

1. Mitarbeiterfihrung heute

Derartige Einstellungen und Arbeitshaltungen sind natur-
gemifd von der Zufriedenheit der Mitarbeiter selbst abhidn-
gig. Ein Mitarbeiter, der sich stindig unter Druck gesetzt
fithlt, wird wohl kaum seine Kreativitidt optimal entfalten
konnen. Wer sich schikaniert fiihlt, wird moglicherweise so-
gar aus Trotz nachldssig arbeiten. Einem Mitarbeiter, der sich
stindig mit seinem Vorgesetzten herumérgert, wird es schwer
fallen, sich einem Kunden gegeniiber verstindnisvoll und
freundlich zu verhalten. Freundlichkeit hat nun mal etwas
mit Freude zu tun, und wer keinen Grund zur Freude hat,
vermittelt auch keine.

Kundenzufriedenheit ist in erster Linie eine Funktion der
Mitarbeiterzufriedenheit.

Letztlich geht es stets um Menschen und deren Gefiihle.
Immer wieder lisst sich daher folgende Ursache-Wirkungs-
Kette beobachten: So wie eine Unternehmensleitung mit den
Fuhrungskriften umgeht, so behandeln diese ihre Mitarbei-
ter und so verhalten sich die Mitarbeiter schlief3lich gegen-
iiber den Kunden!

Das Europdische Modell fiir Business Excellence'), kurz
EFQM-Modell*) genannt, veranschaulicht diese Zusammen-
hinge. Es ist ein ganzheitliches Modell der Qualitatssiche-
rung in Unternehmen und basiert auf den drei Siulen des
Total Quality Management (TQM):

Menschen Prozesse Ergebnisse

Fuflnote ') Business Excellence: etwa ,,geschiftliche Spitzenleistung“

Fuflnote ’) EFQM: European Foundation for Quality Management
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Mitarbeiterfiihrung als Qualitatskriterium

Die nachstehende Grafik verdeutlicht, welchen Stellenwert
die personenbezogenen Qualititsmerkmale im EFQM-Mo-
dell haben: Mit 20 % erreicht das Kriterium Kundenzufrie-
denheit den mit Abstand hochsten Anteil an der Qualitit des
Gesamtsystems. Aber auch den anderen personenbezogenen
Kriterien Mitarbeiterorientierung und Mitarbeiterzufrie-
denheit wird mit insgesamt 18 % ein hoher Stellenwert zu-
gemessen.

Kriterium 1 (10 %)

Fithrung
()
&
_35 Kriterium 2a (9 %) Kriterium 2b (8 %)
= Mitarbeiter- Politik
° orientierung und Strategie
=
Kriterium 3 (14 %)
Betriebsprozesse
Kriterium 4a (9 %) Kriterium 4b (20 %)
@ Mitarbeiter- Kunden-
a zufriedenheit zufriedenheit
s
()
2
! Kriterium 5 (15 %)

Geschéftsergebnisse

Das EFQM-Qualitétssicherungsmodell

Gleichzeitig verdeutlicht das Modell, wie sehr sich die Art der
Menschenfiihrung auf den Gesamterfolg eines Unterneh-
mens auswirkt. Es zeigt, dass die Zufriedenheit der Mitarbei-
ter maf3geblich davon abhingt, inwieweit sich die Fithrungs-
krifte nicht nur den zweifellos wichtigen Sachfragen des
Betriebsprozesses widmen, sondern sich auch um die Belan-
ge ihrer Mitarbeiter kiimmern. Da sich deren Zufriedenheit
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Begriffsdefinitionen

1. Mitarbeiterfihrung heute

auf die Kunden tibertrigt, schlagt sich eine mitarbeiterorien-
tierte Fithrung in der Folge tiber die Kundenzufriedenheit in
den Geschiftsergebnissen nieder.

Auch die Qualititsnorm DIN ISO 9000, die in ihrer ur-
spriinglichen Fassung nur den Produktionsprozess im
engeren Sinne betrachtete, wurde mittlerweile dahin gehend
gedndert, dass auch sie die Kundenzufriedenheit und Mit-
arbeiterorientierung als wesentliche Qualitatskriterien in den
Vordergrund stellt. Beide Qualitdtssicherungsinstrumente
unterstreichen somit die Bedeutung der beteiligten Men-
schen fiir die Geschiftsergebnisse des Unternehmens.

Eine betriebswirtschaftlich gut durchdachte Konzeption
und Organisation ist zwar alles, aber ohne engagierte
Mitarbeiter ist das alles nichts!

Schaffen es die Fithrungskrifte nicht, ihre Mitarbeiter von
den unternehmerischen Zielvorstellungen zu iiberzeugen,
werden sich die Mitarbeiter weder mit ihren Arbeitsaufgaben
noch mit dem Unternehmen als Ganzes identifizieren. Aber
nur dann ist echtes Engagement von ihnen zu erwarten.
Schliefilich sind es stets die Menschen, von denen die theo-
retischen Konzepte umgesetzt und mit Leben erfiillt werden.
Andernfalls bleiben auch noch so intelligente Planungen nur
beschriebenes Papier.

Leitungs- und Fiihrungsaufgaben
im Managementprozess

Das Wort ,managen“ kommt vom lateinischen manus = die
Hand und bedeutet demzufolge ,handhaben® (z.B. etwas
y»manuell“ verrichten). In der Managementlehre ist es im
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Leitungs- und Fiihrungsaufgaben im Managementprozess

Sinne von bewerkstelligen, unternehmen, durchftihren zu
verstehen.

Das ,,Management ist somit die Gesamtheit des Organi-
sierens und Voranbringens eines Vorhabens oder Unter-
nehmens.

In der deutschen Sprache verwenden wir anstelle von ,,ma-
nagen“ die Begriffe ,leiten“ oder , fithren® Sie werden aller-
dings oft wahllos benutzt, obwohl sie genau genommen
unterschiedliche Sachverhalte benennen:
Leiten bezeichnet das sachbezogene verantwortliche Um-
gehen mit einem System bzw. einer Organisation.
Fiihren hingegen steht fiir das Umgehen mit den in einer
Organisation titigen Menschen.
Daher ist es sinnvollerweise tiblich, ,,Abteilungsleitung” und
»Menschenfithrung® statt ,Abteilungsfiihrung und ,,Men-

<«

schenleitung® zu sagen.

»Mitarbeiterfithrung“ bedeutet, Mitarbeitern die Orien-
tierung auf die Arbeitsziele zu geben sowie sie auf dem Weg
dorthin zu ermutigen und zu unterstiitzen.

Vergleichbar mit dem Bergfiihrer, der im Auftrage der Frem-
denverkehrsleitung Wanderer zum Gipfel fithrt. Obwohl die
Begriffe in der Praxis nicht immer trennscharf verwendet
werden, sollte man sich bemiihen, das jeweils zutreffende
Wort zu benutzen.

Als einen ,Managementprozess“ kann man sowohl ein Pro-
jekt oder einen Arbeitsablauf als auch eine Organisation bzw.
ein Unternehmen bezeichnen. Typischerweise durchlduft ein
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1. Mitarbeiterfihrung heute

Managementprozess funf Phasen, aus denen entsprechende
Leitungs- und Fithrungsaufgaben resultieren.

Kontrollarbeiten
organisieren

und anordnen
Kontrollmethoden
und -mittel auswahlen
Fehlertendenzen
erkennbar machen
Kontrollergebnisse
bekannt gebenen
Fehlerbeseitigung
initiieren und
verfolgen

Entscheidung

Arbeiten anordnen
und koordinieren
Termine, Personal und
Sachmittel zuweisen
Arbeitsablaufe steu-
ern und tiberwachen
Mitarbeiter motivie-
ren und unterstiitzen
Ablaufstorungen und
Konflikte beseitigen

Entscheidungsbedarf und
Entscheidungsreife erkennen
Losungsvorschlage anfordern
bzw. weiterverfolgen
Beschlussgremien einberufen
und moderieren
Entscheidungen herbeifiihren
oder ggf. selber treffen
Entscheidungsergebnisse
notieren und bekannt geben

Ziele formulieren
und strukturieren
Ziele vorgeben

bzw. vereinbaren
Aufgaben delegieren
bzw. zuordnen
Verantwortungen
und Befugnisse regeln
Hintergrund- bzw.
Vorinformationen
geben

Planungsteams bilden
und ggf. leiten
Planungsarbeiten
initiieren und
koordinieren
Ideenvielfalt fordern
und Impulse geben
Kreativitatsmethoden/
-techniken einfiihren
Ergebnisse
dokumentieren und
prasentieren

Standige Information
und Kommunikation

Im Interesse einer reibungslosen Zusammenarbeit haben
alle Fithrungskrifte dafiir zu sorgen, dass sich die Beteiligten
wihrend des gesamten Prozesses miteinander abstimmen.
Daraus resultiert fiir alle Phasen das Sicherstellen von Infor-
mation und Kommunikation als eine weitere und perma-
nente Fithrungsaufgabe.

Betrachtet man die verschiedenen Prozessphasen im Einzel-
nen, so stellen diese wiederum interne Managementkreise
dar: Zum Beispiel hat auch die Kontrollabteilung ihre eige-
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Leitungs- und Fiihrungsaufgaben im Managementprozess

nen Zielsetzungen, muss auch die Kontrolle geplant, realisiert
und schlie3lich kontrolliert werden.

Die Aufbauorganisation vieler Unternehmen ist entspre-
chend der Logik des Managementkreises gegliedert, weshalb
man auch das Unternehmen selber als einen Management-
prozess bezeichnen kann.

Diese unterschiedlichen Fithrungsaufgaben, die von den Ver-
antwortlichen der einzelnen Prozessphasen bzw. Unterneh-
mensbereiche wahrzunehmen sind, erfordern naturgemaf3
auch unterschiedliche Fithrungsfihigkeiten (siehe auch Ka-
pitel 2 ,,Fithren kann man lernen®). Daher ist jeder angehen-
den Fithrungskraft dringend zu raten, es sich schon beizeiten
bewusst zu machen, welche Anforderungen ein angestrebter
Fithrungsposten stellt. Es will reiflich iiberlegt sein, ob man
tatsachlich die richtigen Voraussetzungen hinsichtlich der er-
forderlichen Fithrungskompetenzen mitbringt, ob die Auf-
gabe den personlichen Neigungen und Stirken entspricht
und welche Defizite man durch gezielte Weiterbildung recht-
zeitig ausgleichen sollte und konnte.

Viele Menschen sind in ihrem gesamten Berufsleben
unzufrieden, weil sie bei der Wahl ihres Berufswegs einmal
eine Fehlentscheidung getroffen und diese auch spiter nie
revidiert haben.

Unter den Folgen derartiger Fehleinschétzungen leiden nicht
nur die Betreffenden selber, sondern auch die von ihnen
gefithrten Mitarbeiter und das gesamte Umfeld. Und das
Leiden endet nicht einmal mit dem Ausscheiden aus dem
Arbeitsleben: Wer im Ruhestand auf ein unerfiilltes Berufs-
leben zuriickblickt, den verfolgt die Unzufriedenheit sogar
bis in den Lebensabend!
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Ursachen

Schneller Wandel

1. Mitarbeiterfihrung heute

Erfolgreiches Fiihren —
heute schwieriger denn je

Erfahrene Fithrungspraktiker werden bestitigen, dass es
wihrend der letzten Jahrzehnte zunehmend schwieriger
geworden ist, Mitarbeiter zu optimalen Arbeitsleistungen
und einer loyalen Haltung gegeniiber dem Unternehmen zu
fithren. Das diirfte vier Hauptursachen haben:

komplexere, sich schnell
andernde Arbeitsprozesse

sich wandelnde
Wertvorstellungen

Fithrungserschwernisse
der letzten Jahrzehnte

geandertes Mitarbeiter-
selbstverstandnis

wachsende
Flihrungsbereiche

Ursache Nr. 1

Die Arbeitsaufgaben und -anforderungen sind wesentlich
vielfiltiger und komplexer geworden und sind einem schnel-
leren Wandel unterworfen denn je. Innerhalb kurzer Zeit-
spannen werden neue Verfahren und Technologien ent-
wickelt, andern sich ganze Berufsbilder und entstehen vollig
neue. Fachwissen veraltet immer schneller.

Demzufolge konnen Fithrungskrifte heutzutage nicht mehr
alle Fachdetails beherrschen, sondern sind auf das aktuellere
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Erfolgreiches Fhren — heute schwieriger denn je

Fachwissen ihrer spezialisierten Mitarbeiter und frisch aus-
gebildeten Nachwuchskrifte angewiesen.

Ursache Nr. 2

Wihrend der letzten Jahrzehnte hat der Stellenwert von Ar-
beit in den allgemeinen Wertvorstellungen im Vergleich zu
Freizeit, Familie und Hobby kontinuierlich abgenommen.
Selbst Topmanager sehen heute nicht mehr den alleinigen
Sinn ihres Lebens im beruflichen Erfolg.

Wer sich heutzutage als Fithrungskraft darauf beschrinkt,
permanent an das Pflichtbewusstsein seiner Mitarbeiter zu
appellieren, wird daher nur noch milde beldchelt. Begriffe
wie Selbstverwirklichung, personliches Wachstum oder Le-
bensqualitit haben heute einen weit hoheren Stellenwert in
der Werteskala der Menschen. Diese Realitdten zu ignorieren
fithrt zu einem wirklichkeitsfremden Fiihrungsverhalten und
zu unwirksamen Fithrungsmafinahmen. Vielmehr gilt es,
den aus diesen aktuellen Wertvorstellungen resultierenden
Mitarbeiterbediirfnissen Rechnung zu tragen, sie als Gege-
benheiten zu akzeptieren und die eigene Fithrungsstrategie
darauf aufzubauen.

Ursache Nr. 3

Die Demokratisierung von Staat und Gesellschaft, person-
lichkeitsférdernde Erziehungsmethoden, hohere Bildungs-
abschliisse und eine verbesserte wirtschaftliche Absicherung
haben ein geidndertes Selbstverstindnis der Mitarbeiter
wachsen lassen. Die Mitarbeiter sind entsprechend selbstbe-
wusster geworden und beanspruchen mehr personliche
Rechte.

Will man als Fithrungskraft nicht wirklichkeitsfremd operie-
ren, kommt man nicht umhin, die Selbstwertgefiihle seiner
Mitarbeiter wesentlich stirker zu beachten, als dies in frithe-
ren Jahrzehnten erforderlich war.
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Weniger
Fiihrungskrafte

1. Mitarbeiterfihrung heute

Ursache Nr. 4

Um ihre Kosten zu senken, haben die meisten Unternehmen
auch die Zahl der Fithrungskrifte reduziert und teilweise
ganze Fihrungsebenen eingespart. Mit der Folge, dass die
Fuhrungsspannen, d. h. die Zahlen der unmittelbar nachge-
ordneten Mitarbeiter, entsprechend grofler geworden sind.
Und obwohl dadurch auch die fachlichen Anforderungen
eher gestiegen sind, kann sich ein Vorgesetzter seinen einzel-
nen Mitarbeitern heute nicht mehr so intensiv widmen wie
friher. Er muss zwangsldufig seinen Zeitaufwand fir Anwei-
sungen und Kontrollen reduzieren.

Die Konsequenz: Fithrungskrifte sind heute in einem weit
hoheren Mafl vom guten Willen und der Zuverldssigkeit der
Mitarbeiter abhingig, als dies in fritheren Generationen der
Fall war.

Nie waren die Anforderungen an die soziale Kompetenz
beim Fiihren von Mitarbeitern so hoch wie heute.

Fiihrungsauftrag und Fiihrungsziele

Trotz der zuvor geschilderten Erschwernisse wird von
Fithrungskriften nach wie vor erwartet, dass sie fiir opti-
male Arbeitsleistungen ihrer Mitarbeiter sorgen, um die
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu gewihrleisten.
Die logische Schlussfolgerung:

Unter den heutigen Bedingungen muss es oberstes Ziel
sein, Mitarbeiter zu unternehmerischem Denken und
selbststindigem Arbeiten zu fithren.
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Fuhrungsauftrag und Fihrungsziele

Diese Arbeitshaltung kann bei Mitarbeitern keineswegs als
selbstverstandlich vorausgesetzt werden. Frithere Lebens-
erfahrungen haben hiufig zu andersartigen Einstellungen
und Arbeitsgewohnheiten gefiihrt. Es bedarf daher einer ziel-
bewussten und einfithlsamen Fithrung, damit Mitarbeiter
die gewiinschte Arbeitshaltung und die notwendigen Fahig-
keiten entwickeln. Dabei ist Geduld und Ausdauer erforder-
lich. Wer ehrlich gegen sich selbst ist, weif3, wie schwer es
ist, selbst eigene Verhaltensgewohnheiten und Anschauungen
zu verdandern. Wie ungleich schwerer ist es dann, dies bei
anderen zu bewirken!

Der Autor hat in seinen Seminaren unzihlige Fihrungskrif-
te unterschiedlichster Wirtschafts- und Verwaltungsbereiche
dahin gehend befragt, welchen Mitarbeitertyp sie benétigen,
um die heutigen Arbeitsaufgaben erfiillen zu konnen. Immer
wieder wurden dabei mehrheitlich die nachstehenden Merk-
male genannt:
allgemeine Geisteshaltung: Flexibilitit, Selbstbewusstsein,
Aufgeschlossenheit, kritisches (Mit-)Denken, Kreativitit,
Individualismus, ganzheitliches Denken, Entscheidungs-
freudigkeit, Optimismus, positives Denken, Risikobereit-
schaft
Arbeitshaltung: Verantwortungsbereitschaft, Zuverlissig-
keit, Loyalitit, Selbststandigkeit, Figeninitiative, Sorgfalt,
Genauigkeit, Identifikation mit der Aufgabe, Qualitétsbe-
wusstsein, Zielstrebigkeit/-orientiertheit, Kostenbewusst-
sein, Motivation, Engagement, Problembewusstsein, Leis-
tungsbereitschaft, Kundenorientiertheit
Sozialverhalten: Ausgeglichenheit, Offenheit, Aufrichtig-
keit, Kooperationsbereitschaft, Objektivitit, Teamfihig-
keit, konstruktive Konfliktfihigkeit, Hilfsbereitschaft,
Kollegialitit, Kompromissbereitschaft, aktive/passive Kri-
tikfahigkeit, Kundenfreundlichkeit, Menschlichkeit, Fair-
ness, Umgangsformen, Hoflichkeit
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1. Mitarbeiterfihrung heute

sorgen, dass sowohl die wirtschaftlichen Interessen des Un-
ternehmens, die Bediirfnisse der Mitarbeiter, aber auch die
Belange der Fiihrungskraft selbst angemessen und situa-
tionsgerecht zur Geltung kommen.

Die vorrangigen Aufgaben einer Fithrungskraft bestehen
nach heutigem Verstindnis darin, durch Einarbeitung, Bera-
tung und Fortbildung die aufgabenrelevanten Fihigkeiten
der Mitarbeiter weiterzuentwickeln sowie durch Vorbild,
Uberzeugungsarbeit und Leistungsanreize dafiir zu sorgen,
dass die Mitarbeiter ihre Fihigkeiten nach besten Kriften er-
folgsorientiert einbringen und sich im Gruppenprozess
konstruktiv verhalten.

Es ist unerheblich, wenn ein Mitarbeiter andere Weltan-
schauungen oder Wertvorstellungen als sein Vorgesetzter
vertritt und wie er sein Privatleben gestaltet. Entscheidend
ist, dass er uneingeschrinkt am Erreichen der Arbeitsziele
mitwirkt und nicht das Ansehen der Firma beschadigt.

Es ist nicht die Aufgabe der Fiihrungskraft, Mitarbeiter in
ihrem Wesen dauerhaft zu verandern. Es gilt lediglich, sie
zu einem am Unternehmensinteresse orientierten Verhal-
ten am Arbeitsplatz zu befahigen und zu veranlassen.
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