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Ziel der Unternehmensflhrung ist es, die gegenwartige und kinftige Wirtschaftlichkeit
des Unternehmens zu optimieren.

Daraus leiten sich fir Informatikerinnen und Informatiker, die in Tatigkeitsfeldern der
Unternehmensfiihrung ihren Einsatz finden, zwei grundsatzliche Aufgaben ab:

o Mitarbeit an der langfristigen Erfolgs- und Bestandssicherung des Unternehmens
und
e Mitwirkung bei der Ergebnisoptimierung.

Um im zukiinftigen Berufsleben diese Aufgaben bewaltigen zu kénnen, sind in diesem
Lernmodul folgende Themengebiete zu bearbeiten:

e strategische und operative Aufgaben der Unternehmensfiihrung

e arbeitsteilige Gestaltung von Fihrungs- und Leitungsprozessen
e ausgewahlte Fiihrungs- und Sachfunktionen des Managements

Alle notwendigen Informationen und Arbeitsunterlagen sind in diesem Lernmodul ent-
halten.

Dieses Lernmodul ist im hauslichen Studium zu erarbeiten.

Der bendétigte Zeitaufwand liegt bei ca. 7 Stunden.

Zusatzlich werden in den semesterbezogenen Prasenzphasen (ca. 1 Stunde) zentrale
Lernproblemstellen des Lernstoffes diskutiert und zusammengefasst.
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Fallbeispiel

Ubernahme einer Leitungsfunktion

Auf Grund Ihrer Qualifikation sollen Sie zukunftig in Ihrem Betrieb eine leitende Positi-
on einnehmen und Ihnen werden 20 Personen unterstehen.

Unter Berucksichtigung der lhnen bisher bekannten betrieblichen Zustande, wie Per-
sonalstruktur, Erfolgssituation, Unternehmensphilosophie, Unternehmenskultur usw.,
ergeben sich folgende Fragen:

Welche Anforderungen an die Fuhrungstatigkeit kommen auf Sie zu?

Welche Fuhrungsfunktionen und Sachfunktionen sind fiir Sie auszuwahlen und anzu-
passen?

Welche Fuhrungsstile und Fuhrungsinstrumente sind aus lhrer personlichen bzw. der
Gruppensicht geeignet?

Sind Sie personlich als Fiihrungskraft geeignet?

Nach der erfolgreichen Durcharbeitung dieses Lernmoduls sind Sie in der Lage, die
aufgeworfenen Fragen zu beantworten.
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Lernbereich

1 Grundfragen der Fiihrung

1.1 Anforderungen an Fiihrungstatigkeit

Das Grundprinzip aller unternehmerischen Zielstellungen ist das Erwirtschaften (Er-
zielen) von Gewinn und das Beschreiten von Wegen, die dies effizient ermdglichen.
Hieraus leitet sich als Anforderung an die Unternehmensfuhrung ab, dass Entschei-
dungen zielkonform getroffen und realisiert werden. Es ist dabei zielstrebig nach dem
Grundsatz ,was zu tun ist und wie wird es realisiert” zu handeln.

So muss festgelegt werden, fir welche Markte sich die Ressourcen des Unterneh-
mens (Know how, Qualifizierungsniveau der Mitarbeiter, finanzielle und materielle
Mittel) am wirkungsvollsten einsetzen lassen. Es ist aber auch zu entscheiden, auf
welche Art und Weise und in welchem Zeitraum das Unternehmen seine Ziele ver-
wirklichen will. Das richtige Ziel und der richtige Weg bilden den Schlissel zum Erfolg.
In der eigenen Arbeit sollte dies als Leitmotiv beachtet werden!

Zwei Hauptaufgaben sind bedeutend fur eine erfolgreiche Unternehmensfihrung, das
sind:

o die kurzfristige Ergebnisoptimierung als operative Aufgabe,
o die langfristige Erfolgs- und Bestandssicherung als strategische Aufgabe.

Diese sind in richtiger Proportionierung und besser als von den Mitwettbewerbern am
Markt zu l6sen.

Die kurzfristige Ergebnisoptimierung bedeutet, die fir die Kunden richtigen Leistungen
mit einem moglichst niedrigen Ressourceneinsatz termingerecht in hoher Qualitat
bereitzustellen. Das setzt eine effiziente Arbeitsweise in allen Struktureinheiten des
Unternehmens, wie z.B. Forschung/Entwicklung, Einkauf, Fertigung und Verkauf, vor-
aus. Dieser Anforderung muss die so genannte operative Fithrung gerecht werden.
Sie ist in mittleren und grof’en Unternehmen der Unternehmensfiihrung unterstellt und
verantwortet die intakte Fertigung, den Umsatz und die Zahlungseingange.

Die langfristige Erfolgs- und Bestandssicherung besteht darin, die wirtschaftlichen,
sozialen und 6kologischen Ziele langfristig zu planen und umzusetzen. Wirtschaftliche
Ziele unterteilt man dabei in Leistungsziele (z.B. Ausdehnung des Marktanteils, Ver-
besserung der Rohstoffbasis usw.), Erfolgsziele (z.B. langfristige Planung der Gewinn-
erhéhung, Sicherung der Kapazitatsauslastung usw.) und Finanzziele (z.B. Sicherung
und Erhdéhung des Eigenkapitals, Bildung von Ricklagen usw.). Soziale Ziele bein-
halten z.B. Erhaltung von Arbeitsplatzen, Absicherung der Betriebsrenten, Qualifizie-
rung der Mitarbeiter usw.; Okologische Ziele sind z.B. energiesparende Malnahmen,
Verwendung recyclingfahiger Stoffe usw.

Neben diesen Sachfunktionen haben Fihrungskrafte auch Personalfunktionen wahr-
zunehmen. Fuhrungskraften obliegt die Aufgabe, diese Verantwortungspakete zu
untersetzen und zu koordinieren. Tabelle 1 zeigt insgesamt die zu verantwortenden
Aufgabenkomplexe von Fihrungskraften.
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Sachaufgaben Personalaufgaben

e Zielsetzung und Zielvorgabe o Effizienter Arbeitseinsatz der Mitar-

o  Entscheidungsvollzug beiter

« Organisation o Humane Arbeitsplatzgestaltung

e Zumutbare Arbeitszuweisung ent-

sprechend der Fahigkeiten der Mitar-
e Controlling beiter

e Koordinierung

e Personalférderung und -beférderung
e Entlohnung und Belohnung

e Bewertung und Beurteilung

Tabelle 1 Sach- und Personalaufgaben von Fiihrungskraften

Um als Fuhrungskraft rechtzeitig und situationsgerecht reagieren zu kénnen, sind
aktuelle Informationen Uber den Istzustand, Problemkenntnisse und Filhrungsbe-
wusstsein unbedingte Voraussetzung.

1.2 Fihrungsfunktionen

1.2.1 Fiihrungsprozess und Managementfunktionen

FUhrung und Leitung sind der wesentliche Bestandteil eines Unternehmens und wer-
den als dispositive Faktoren bezeichnet. Der Zusammenhang zwischen Elementar-

faktoren, dispositiven Faktoren sowie origindren und derivaten Faktoren ist in
Tabelle 2 dargestellt.

1. objektbezogene menschliche ausfihrende Arbeit

Elementar- . .
2. Betriebsmittel L

faktoren Originare
3. WerkStOffe Faktoren
4. Dispositive Arbeitsleistung

Dispositive (unternehmerische FUhrungstatigkeit)

Faktoren 5. Planung Derivate
6. Organisation Faktoren

Tabelle 2 Zuordnung betrieblicher Faktoren

Die dispositive Arbeit wird unterschieden in einen

e originaren Teil, gekennzeichnet durch autonome Entscheidungsgewalt (dieses
Recht steht dem Unternehmer auf Grundlage seines Privateigentums an Kapital,
Grund und Boden zu) und einen

o derivaten Teil, gekennzeichnet durch eine eingeschrankte Entscheidungskom-
petenz bei der Wahrnehmung von Fuhrungsfunktionen (diese Mdglichkeit ist cha-
rakteristisch fur angestellte Fiihrungskrafte).

In der praktischen Fihrungs- und Leitungstatigkeit kann oft keine scharfe Trennlinie
zwischen beiden Teilen bei Fihrungsentscheidungen gezogen werden.
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FUhrungs- und Leitungsprozesse werden in Abhangigkeit der UnternehmensgréfRe im
Allgemeinen arbeitsteilig vollzogen. Diese arbeitsteiligen Prozesse haben eine hori-
zontale und vertikale Ausrichtung. Die horizontale Komponente spiegelt sich z.B. in
der Strukturierung eines Unternehmens nach Funktionsbereichen wider und die verti-
kale Komponente zeigt sich in den Hierarchieebenen der Unternehmensfihrung (Ma-
nagement). Unabhéngig von der Einordnung der FUhrungskrafte im Unternehmen und
dem konkreten Gegenstand ihres Verantwortungsbereiches werden sie immer wieder
mit Basisaufgaben konfrontiert. Diese werden als Fihrungsfunktionen oder Manage-
mentfunktionen oder Basis- oder Grundfunktionen bezeichnet. Es werden fiinf klassi-
sche Managementfunktionen definiert. Diese sind:

Planung
Organisation
Personaleinsatz
Fihrung
Kontrolle

arON=

Daneben gibt es folgende erweiterte Betrachtungsweise zu den Managementfunktio-
nen:

1. Zielsetzung

2. Planung

3. Organisation

4. Entscheidung
5. Koordinierung
6. Realisierung

7. Motivierung

8. Information

9. Kontrolle

10. Reprasentation

Die Reihenfolge der Aufzahlung ist keine Wertschatzung der einzelnen Funktionen.
Zwischen ihnen bestehen Wechselwirkungen und Riickkopplungen, die im Fiihrungs-
und Leitungsprozess zu beachten sind. Von Fihrungskraften muss erwartet werden,
dass sie diese Funktionen beherrschen. Sie stellen deren ,Werkzeuge*® fir Aufgaben-
und Problemlésungen dar.

Die Beziehungen zwischen den Funktionen bilden den so genannten Management-
Kreis. Eine Unternehmensfiihrung setzt Ziele, plant, entscheidet tber Planungsalter-
nativen, realisiert und kontrolliert schlief3lich die Erfullung des Ziels. Falls Abweichun-
gen von der Zielstellung festgestellt werden, kdnnen sich Ruckkopplungen auf die
Ziele ergeben. Damit ist der Managementkreis (Abbildung 1) geschlossen. Durch
Kommunikation (Informationsaustausch) werden die Basisfunktionen verkniipft.
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Abbildung 1 Management-Kreis

Neben der bisher dargestellten funktionsbezogenen Betrachtung des Managements
ist auch eine prozessbezogene Ublich. Abbildung 2 stellt die Beziehungen zwischen
den Bestimmungs- und Einflussgroften des Managementprozesses dar.

— Unternehmensphilosophie <—
— Unternehmenspolitik < 5
2 5
£ . . Planung %
—>  Willensbildung - c
Entscheidung S
=

Willens- Durchsetzung
; durchsetzung Kontrolle

Abbildung 2 Zusammenwirkung der Komponenten des Managementprozesses

Aufgabe der Unternehmensfilhrung ist das Entwickeln der Unternehmensphiloso-
phie und damit das Fixieren von Wertvorstellungen als Rahmenbedingungen der in-

ternen und externen Zusammenarbeit.

Weiterhin besteht die Aufgabe, die fundamentalen Zielstellungen des Unternehmens
im Rahmen der Gestaltung der Unternehmenspolitik zu erarbeiten. In den sich an-
schlieBenden Phasen der Willensbildung und Willensdurchsetzung werden die fun-
damentalen Ziele untersetzt, konkretisiert sowie schliellich realisiert. Unternehmens-
philosophie und Unternehmenspolitik sind somit fundamentale BestimmungsgréRen
des Fuhrungsprozesses, fir welche die Unternehmensfihrung die Verantwortung

tragt.
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Die Unternehmenskultur wird durch die im Unternehmen vorherrschenden und somit
Uberwiegend akzeptierten gemeinsamen Wertvorstellungen, Normen, Ziele und U-
berlegungen gepragt. Gelingt es der Unternehmensfiihrung, eine weitgehend gemein-
same Haltung der Mitarbeiter zu entwickeln, wird das im Allgemeinen die Leistungsfa-
higkeit des Unternehmens steigern.

So wie die Unternehmenskultur, beeinflusst auch die Umwelt ein Unternehmen. Damit
steht die Anforderung nach einer realistischen Einschatzung der politischen, gesell-
schaftlichen und 6kologischen Entwicklung. Man kann den Flhrungsprozess, so wie
in Tabelle 3 dargestellt, in einzelne Prozessstufen und Teilschritte untergliedern.

Da die in der Praxis auftretenden Vor- und Rickkopplungen nicht dargestellt sind, liegt
in Tabelle 3 eine idealisierte Abbildung des Flhrungsprozesses vor. Sie verdeutlicht
trotzdem recht anschaulich fir einen Teil der FUhrungsfunktionen die daraus erwach-
senden elementaren Aufgaben (Teilschritte). Diese gilt es im Rahmen eines Informati-
onsgewinnungs- und -verarbeitungsprozesses zu l6sen.

Eine enge Verflechtung besteht zwischen den Prozessstufen der Problemanalyse und
der Zielbildung. Einerseits kann das Erkennen von Problemen auf konkrete Ziele be-
zuglich der Problemldsung flihren. Andererseits kbnnen sich aus Zielsetzungen Prob-
leme zu deren Erflillung ergeben. Damit sind diese beiden Prozessstufen in ihrer Be-
arbeitungsfolge austauschbar.
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Fiihrungsfunktion

Prozessstufen

Teilschritte

Planung

im weiteren Sinn

Willensbildung

im engeren Sinn

Zielbildung

Problem-
erkennung

Zielsuche

Zielanalyse
Zielstrukturierung
Operationalisierung der Ziele
Priifung auf Realisierbarkeit
Zielentscheidung
Zielanordnung
Zieluberprifung und -revision

Problemsuche
Problemdefinition
Problembewertung

Prob-
lemana-
lyse

Problem-
unter-
suchung

Problemuntersuchung mit Analysetechniken, z.B.
Ursache-Wirkungs-Analyse, Starken-Schwéachen-
Analyse, Input-Output-Analyse

Problem-
beurteilg.

Alternativenbeurteilung

Erstellung der Problemdokumentation
Problemauswahl

Entwicklung von Einzelvorschlagen
Zusammenfassung zu Alternativen
Analyse der Alternativenbeziehungen
Vollstandigkeitsprifung
Zulassigkeitsprifung

Bestimmung der Bewertungskriterien
Bestimmung der Kriteriengewichte und Bewer-
tungsmafstabe

Ermittlung der Kriterienwerte je Alternative
Wertsynthese fir Gesamtbewertung

Entscheidung

Entscheidungs-
vorbereitung

Entschluss

Bestimmung von Entscheidungszielen und
-kriterien

Festlegung von Restriktionen

Vorauswahl zuldssiger Alternativen
Auswahl der optimalen Alternative

Konsistenzprifung mit anderen Entscheidungen
Festlegung von Durchfiihrungsbedingungen

Durchsetzung

Entscheidungs-
operationalisierung

Information und
Motivation

Organisation der Zustandigkeiten und Ablaufe
Terminplanung

Bereitstellung, Koordination und Integration von
Potenzialen und Verfahren

Festlegung von Soll-Vorgaben

Information der Aufgabentrager (Zielausrichtung
und Motivierung)

Veranlassung

Koordination und Planfortschrittskontrolle

Willensdurchsetzung

Kontrolle

Realisierung

Kontrollvorbereitung

Kontrolldurchfiihrung

Bestimmung der Kontrollobjekte und der zu be-
stimmenden Merkmale

Festlegung der Kontrollstandards (Soll-Werte)
Ermittlung der Kontrollergebnisse (Bestimmung
der Ist-Werte)

Soll-Ist-Vergleich

Abweichungsanalyse

Berichterstattung (Auswertung der Ergebnisse)
MaRnahmenvorschlage

Tabelle 3 Prozessstufen und Teilschritte des Fiihrungsprozesses
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1.2.2 Zielbestimmung und Zielsetzung

Ziele sind Aussagen, die einen gewinschten zukinftigen Zustand der Realitat be-
schreiben. Die unternehmerische Zielbildung ist meist das Ergebnis eines Zielbil-
dungsprozesses, an dem eine Vielzahl interner und externer Einflussgruppen mitwir-
ken. Die unterschiedlichen Interessen flihren zu Zielkombinationen, d.h. zu komplexen
Unternehmenszielen. Damit sind Unternehmensziele oft ein Kompromiss unterschied-
licher Vorstellungen, zwischen denen es Konsens zu erreichen gilt. Das birgt die Ge-
fahr kiinftiger Konflikte.

Als oberstes Ziel in marktwirtschaftlich gefiihrten Unternehmen steht langfristig be-
trachtet das Erzielen eines maximalen Gewinns. In den Unternehmen wird jedoch
sichtbar, dass fur die Erreichung dieses Zieles weitere Unternehmensziele sehr be-
deutsam sind.

Das betrifft zum Beispiel

das Erzielen einer hohen Kundenzufriedenheit,

die Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit,

die Sicherung des Unternehmensbestandes,

das Erweitern bzw. Sichern des Marktanteils,

die Steigerung von Produktivitat und Umsatz,

ein effizienter Einsatz der zur Verfugung stehenden Ressourcen unter Beachtung
des Umweltschutzes,

e das Erhalten und Schaffen von Arbeitsplatzen,

e das Erzeugen einer hohen Mitarbeiterzufriedenheit,

e das Entwickeln eines hohen Ansehens in der Offentlichkeit.

Man unterscheidet zwischen monetaren und nichtmonetaren Zielen. Monetare Ziele
sind in Geldeinheiten messbar. Hierzu zahlen Gewinn-, Rentabilitats-, Liquiditats- und
Sicherheitsziele. Nichtmonetére Ziele kbnnen 6konomischer und nichtokonomischer
Art (politisch und gesellschaftlich, sozial, sittlich-ethisch) sein.

Beispiele hierfiir sind:

e das Streben nach Erhaltung der Selbststandigkeit und Substanz,

e das Streben nach Markt, Prestige und/oder Unabhangigkeit,

e das Streben nach gesellschaftspolitischen und sozialen Zielen im Rahmen der
territorialen Strukturpolitik, des Umweltschutzes sowie bei der Schaffung von Aus-
bildungs- und Arbeitsplatzen,

e die Gestaltung fairer, solider Beziehungen zu Kunden, Zulieferern, Dienstleistern
und dem Handel.

Unter zeitlichem Aspekt werden langfristige, mittelfristige und kurzfristige Ziele
unterschieden. Unter hierarchischem Aspekt unterscheidet man zwischen strategi-
schen, taktischen und operativen Zielen.

Das Hauptziel des Unternehmens ist meist abstrakt und wenig scharf formuliert.

Beispiele flur unternehmerische oberste Zielstellungen kénnten sein:

das Herstellen von Maschinen, Anlagen, VWP,
das Herstellen pharmazeutischer Praparate,

das Verarbeiten von Fleisch, Getreide, Milch u.a.,
das Herstellen technischer Verbrauchsguter,

das Anbieten von Dienstleistungen.

© DAA-Technikum Essen / in-097_00_unte_Im1.05
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Somit ist es notwendig, daraus operative Teilziele abzuleiten, die von den Mitarbeitern
zu erfullen sind. Abbildung 3 zeigt eine mogliche Hierarchie unternehmerischer Ziel-
setzungen. Hierbei ist das Hauptziel des Gesamtunternehmens bis auf funktionale
Elementarziele untersetzt worden.

Ziele des Ziel(e) des
Gesamt- Unternehmens
unternehmens als Ganzes
Ziele der Funktions- Forschung/ ’ st/ Fionzen/
bereiche des Entwmklupg Beschaffung Produktion Vertrieb Verwaltung
Unternehmens Konsruktion
Funktionale
Oberziele fiir P;:’:::et' P;f:;ﬁ'
die Produkt- T i
gruppen
Fynktlonolg Produkt- 131:2::{1_- Absatzweg- Preis- Verkaufs- Kkor;l‘muni—
Ziele fiir die orientierte | | S | | orientierte | | orientierte | | orientierte oric:erll?ir:esr;e
Produktgruppen Ziele Zicle Ziele Ziele Ziele Ziele
Funktionale Ziele der Ziele der Ver- Ziele der Offent-
Sub-Ziele Werbung kaufsforderung lichkeitsarbeit
Funktionale Verbesserung des Images fiir die Pro- Verbesserung des Bekanntheitsgrades

\ duktgruppe II bei Angehdrigen der fiir das Produkt 11 bei potentiellen
Elemantarziele Zielgruppe A Abnehmern

Abbildung 3 Hierarchie unternehmerischer Zielsetzungen

Solche Teilziele werden in Abhangigkeit vom praktizierten Fiihrungsstil entweder von
der Unternehmensflihrung vorgegeben oder mit den Leitungsinstanzen vereinbart.

Geht man z.B. von der Annahme aus, dass bei einem Hersteller von optischen Gera-
ten die Produktgruppen Fernglaser () und Mikroskope (ll) sind, so ist leicht einzuse-
hen, dass fur diese Produktgruppen die funktionalen Ziele in Abhangigkeit der Markte
und Kunden sehr differenziert sein kdnnen. Gleiches gilt fir die daraus abgeleiteten
Sub- und Elementarziele.

Es kommt darauf an, die Ziele exakt zu formulieren und klar abzugrenzen. Sie sollten
moglichst quantifizierte Vorgaben und damit bewertbare, reproduzierbare GroéRen
beinhalten. Um ihre eindeutige Kontrolle zu erméglichen, sind zeitliche Vorgaben no6-

tig.

Eine erfolgsorientierte Flihrung setzt das Bestimmen anspruchsvoller Ziele voraus.
Andererseits missen Zielsetzungen realistisch sein. Ziele sind somit fir den Einzel-
nen, aber auch fur die Gruppe Herausforderung, Motivation und Mal3stab sowie Vor-
aussetzung fur Planung und Kontrolle.

© DAA-Technikum Essen /in-097_00_unte_Im1.05
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1.2.3 Planung

Planung bedeutet systematisches Durchdenken und Festlegen von Zielen, Verhal-
tensweisen und MalRinahmen fiir die Zukunft. Hierbei gilt es, verschiedene Handlungs-
alternativen abzuwagen, um den gunstigsten Weg der betrieblichen Leistungs- und
Ergebnisentwicklung festlegen zu kénnen. Planen ist ein interaktiver Prozess Uber alle
Hierarchieebenen und zwischen den Strukturen des Unternehmens. Damit ist jede
Fuhrungskraft im Planungsprozess einbezogen. Sie ist fir eine qualifizierte Planung
im eigenen Verantwortungsbereich zustandig. Der Planungsprozess ist somit durch
ein arbeitsteiliges Zusammenwirken der verschiedenen Planungstrager gekennzeich-
net.

Planen ist ein dynamischer Prozess, welcher der fortwdhrenden Kontrolle und Anpas-
sung bedarf. Da die verschiedenen Inhalte der Planung, z.B. Forschung/Entwicklung
(F/E) und Fertigung, unter unterschiedlichem inhaltlichem und zeitlichem Aspekt zu
betrachten sind, gilt es, starre Planungsmethoden zu vermeiden. Wenn z.B. fur die
Fertigung vielfach eine tagbezogene Planung notwendig ist, ware dies fir den
F/E-Plan nicht angebracht. Hier wird gegebenenfalls eine Themenplanung nach Mo-
naten oder Quartalen vorgenommen.

Die Planung ist eine Schlisselfunktion, die in den vergangenen Zeitrdumen durch
steigenden Planungsbedarf und zunehmende Anforderungen an die Planung gekenn-
zeichnet war. Ursache dafir ist z.B. die zunehmende Komplexitat und Dynamik von
Wirtschaftsprozessen, wachsende Differenzierung der Unternehmen usw.

Die Beziehung zwischen Zielsetzung und Planung zeigt in einer groben Betrachtung
Abbildung 4.

Hierbei sind zwei Varianten zu beachten:

1. Der Zeitpunkt einer Leistungserstellung ist vorgegeben. Hieraus bestimmt sich der
Ressourcenbedarf. (in der Praxis dominierende Situation).

2. Der maximal mdgliche Ressourceneinsatz ist vorgegeben. Hieraus leitet sich der
Zeitpunkt der Leistungserfillung ab.
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Abbildung 4 Beziehung zwischen Zielsetzung und Planung

Planen ist ein geordneter Informationsverarbeitungsprozess, der relevante Grof3en fiir
das Erreichen vorgegebener Ziele vorausschauend festlegt. Das Planen kann bei
unterschiedlichen Informationsstanden, z.B. bei vollkommener Information, bei Risiko
oder auch bei Unsicherheit erfolgen.

Im ersten Planungsschritt entsteht im Allgemeinen ein Rahmenplan. Nach dessen
Bestatigung durch die Unternehmensfiihrung ist er verbindliche Arbeitsgrundlage fur
die weitere detaillierte Planungsarbeit unter Verantwortung der Leiter der Strukturein-
heiten des Unternehmens. Die Erarbeitung des Rahmenplanes, die methodische An-
leitung zur Erarbeitung der Teilplane, deren Koordinierung zwischen den Strukturein-
heiten und deren Zusammenfassung zum Plandokument liegt heutzutage in den Un-
ternehmen vielfach in der Verantwortung des Controllers. Die Gesamtheit aller zuein-
ander in Beziehung stehenden Plane wird als Planungssystem bezeichnet.

In Abhangigkeit von der Betrachtung nach dem Bezugszeitraum oder der Planungs-
hierarchie wird zwischen langfristiger/strategischer, mittelfristiger/taktischer und
kurzfristiger/operativer Planung unterschieden.

Die langfristige/strategische Planung erfolgt Uber einen Zeitraum von mehr als 5 Jah-
ren und zeichnet sich durch Neuplanung, Revision, Ergdnzung und Bestatigung aus.
Die mittelfristige/taktische Planung wird 1- bis 5-jahrig durchgefihrt und basiert auf der
langfristig/strategischen Planung. Die Vorgaben der langfristig/strategischen Planung
werden erweitert, Uberprift und evtl. korrigiert. Kurzfristig/operativ wird in den Zeitab-
schnitten Quartal, Monat, Dekade, Woche oder Tag geplant, wobei jeweils eine De-
tailplanung erfolgt.
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Der Gesamtplan und damit auch die Teilplane sollten mindestens folgende Aussagen
beinhalten:

Zielstellungen,

Pramissen, Bedingungen, Restriktionen,
Problemstellungen,

vorhandene bzw. erforderliche Ressourcen,
Maflnahmen,

Verantwortlichkeiten,

Termine,

angestrebte Wirkungen.

In Abhangigkeit von welcher Hierarchieebene im Unternehmen die Plane abgeleitet
werden, unterscheidet man die folgenden Planungsmethoden:

1.

Retrograde Planung (top-down Planung)

Die Planung erfolgt von oben nach unten (top-down). Dabei gibt z.B. die Unter-
nehmensfihrung die Ziele des Gesamtunternehmens vor und beauftragt die
nachfolgenden Hierarchieebenen, dafir Mal3nahmenplane zu entwickeln.

Progressive Planung (bottom-up Planung)
Hier erfolgt die Planung von unten nach oben (bottom-up). Sie beginnt auf der
untersten Ebene und wird stufenweise nach oben zusammengefuhrt.

Gegenstromplanung

Diese Vorgehensweise stellt eine Kombination der vorherigen Methoden dar. Die
Unternehmensfiihrung gibt z.B. Zielvorschlage vor, welche an die darunter befind-
lichen Ebenen gegeben werden. Diese Uberpriifen jeweils die Realisierbarkeit,
konkretisieren die Vorgaben und unterbreiten hierzu ihre Malnahmenvorschlage
zur Planung den Ubergeordneten Leitungs- bzw. Fihrungsebenen.

Bei der Planung ist es wichtig zu beachten, dass vielfach nur durch das Einbeziehen
der Mitarbeiter in den Planungsprozess deren Identifikation mit den Planungszielen
und eine hohe Motivation zur Planerfillung erreichbar ist.

Als Fihrungskraft muss man Folgendes, wofir auch Verantwortung zu tragen ist,
berucksichtigen:

1.

Die Planung ist strategisch anzulegen

Uberlegungen z.B. zu neuen Produkten und neuen Méarkten werden deshalb auch
kiinftig eine Vorrangstellung haben. Strategische Uberlegungen anzustellen be-
deutet zunachst, den Zufall durch den Irrtum zu ersetzen.

Die Planung ist ergebnisorientiert zu gestalten

Das gilt fur das Unternehmen und alle Teilbereiche. Damit erhalten z.B. Mal3nah-
men zur Kosteneinhaltung und -senkung innerhalb der Planung einen besonderen
Stellenwert.

Tabelle 4 gibt eine Ubersicht zu erforderlichen Teilplanen des Planungssystems unter
inhaltlichem Aspekt.
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Planungsgegenstand

Unternehmen . .

(gesamt) FIE Einkauf Fertigung Verkauf | Verwaltung
Strategische | Rechtsform Kapazitat Beschaf- Fertigungs- | Verkaufs- | betriebswirt-
Planung Organisation Projekte fqng§orga- kapazitat orggni- schaftliche
(Planung des ) ) nisation technologi- sation Systeme
Aufbau-es FUhrungskrafte Aufwand sche Ver. Rechnungs-
strategischer Produktprogramm | Amorti- fahren wesen
Erfolgspoten- . sation
Ziale) Marktanteile Verwaltungs_

Kapitalausstattung system
Operative Unternehmens- Projekte Beschaf- Fertigungs- | Absatz- Verwaltungs-
F(‘!)auglrl];}gative Ziele Themen guenngsmen- mengen mengen | aufgaben
Ziel- und Ergebnisplanung Versuche/ Ausaaben tsic;]t;r;clc;?;-uf VreeriI;a;ufs- Investitionen
MaRnahmen- | Finanzplanung Erpro- g p Kosten
planung) Bilanzplanung bungen Kosten Kosten Umsatz

Kosten Kosten

Tabelle 4 Teilplane einer betrieblichen Planung

In gréBeren Unternehmen sind Planungs- und Kontrollsysteme meist mehrstufig auf-
gebaut, d.h. Uber die Ebenen des oberen, mittleren und unteren Managements ver-
teilt. Alle drei Ebenen nehmen Planungs- und Kontrollfunktionen wahr.

Die Teilplane (s. Tabelle 4) unterscheiden sich beziiglich:

Planungsumfang (Vollstandigkeit),

Abstraktionshéhe (Globalaussagen/detaillierte Angaben),
Operationalitat (Grobplane/Teilplane),

Flexibilitat (Weite des Aktionsspielraumes),
Verbindlichkeit (gering/gro3) usw..

Die inhaltliche Mehrstufigkeit der Teilplane erfordert ihre Zusammenfassung zu einem
Gesamtplan. Die Plane werden im Allgemeinen vor der Unternehmensleitung vertei-
digt. Nach ihrer Bestatigung sind sie verbindliche Arbeitsgrundlage fir die Flhrungs-
kréafte.

1.2.4 Planung im personlichen Arbeitsbereich von Fiihrungskraften

Eine systematische, zielstrebige und effiziente Arbeit erfordert, dass Fiihrungskrafte
ihre Arbeit planen. Der ,persdnliche® Arbeitsplan leitet sich inhaltlich aus dem besta-
tigten Plan fur das Unternehmen in seiner Gesamtheit und den bestatigten zutreffen-
den Teilplanen ab.

Der personliche Arbeitsplan beinhaltet folgende Ziele:

Erhdhung der eigenen Arbeitsproduktivitat,

Entlastung von unnétigen Tétigkeiten,

Erhdhung des Anteils eigenbestimmter gegentiber fremdbestimmter Zeit,
Setzen von Prioritaten.

Die Rationalisierung der eigenen Arbeit erfordert u.a., Prioritdten zu setzen. Es gilt,
das Wichtige vor dem Dringenden zu erledigen. Wichtig sind solche Aktivitaten, die
zum Erreichen der Unternehmensziele beitragen und das groRte Erfolgspotenzial
aufweisen. Die personliche Planung der Arbeit gestattet die zielgerichtete Steuerung
der im Arbeitsbereich ablaufenden Prozesse. Sie setzt das Beachten sachlicher; zeit-
licher und persoénlicher Vorgaben voraus.
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Um eine Untersetzungsmadglichkeit fiir die Fihrungskrafte der nachfolgenden Ebenen
zu ermdglichen, ist diese Planung in der Unternehmensfihrung zu beginnen.

Der Planungsumfang muss unter Beachtung der differenzierten Erfahrungen der ein-
zelnen FUhrungskréafte sinnvoll begrenzt werden. EinflussgrofRen sind die Art und
GroRe des Unternehmens sowie die zu bewéltigenden Aufgaben.

Ublich sind zeitlich gestaffelte Arbeitspléne bezliglich der Zeitabschnitte

e Jahr/Halbjahr/Quartal,
e Monat/Dekade/Woche,
e Tag/Stunde.

Als Planungsmittel haben sich so genannte ,Terminplaner bewahrt. Eine umfassende
Ausplanung des zur Verfiigung stehenden Zeitfonds lasst sich aus der praktischen
Erfahrung heraus nicht umsetzen. Als Orientierungsgrofe planbarer Zeit kann ein
Anteil zwischen 50-60 % empfohlen werden. Der restliche Zeitanteil ist immer fir an-
fallende operative Tétigkeit erforderlich. Die folgende Ubersicht weist einige Empfeh-
lungen fir das Erstellen des personlichen Arbeitsplanes bezliglich Planungsgenauig-
keit, Planungstermin, Vorgehensweise und Korrektur aus.

1. Jahresplan
Er beinhaltet eine relativ grobe Schatzung, die sich an den Zielen orientiert.

Termin: ca. Nov./Dez. des Vorjahres
Vorgehensweise: — notwendige Arbeiten festlegen,

— Zeiten schatzen

— max. 50 % der Arbeitszeit verplanen,

— Arbeiten auf den Jahresplan verteilen
Korrektur: jeden Monat

2. Monatsplan

Er beinhaltet als Ableitung aus dem Jahresplan genaue Angaben fir den kommenden
Monat (Schatzgrolie: Tage).

Termin: ca. 25.-28. des Vormonats

Vorgehensweise: — Termine werden aus dem Jahresplan enthommen,
— zusatzliche Vorhaben werden geplant,
— max. 50 % der Arbeitszeit verplanen

Korrektur: jede Woche

3. Wochenplan

Er beinhaltet alle Aufgaben aus dem Monatsplan fiir die entsprechende Woche.
Termin: ca. Freitag der Vorwoche

Vorgehensweise: — Termine werden aus der Monatsplanung enthommen,

— zusatzliche Vorhaben einplanen,
— max. 50 % der Arbeitszeit verplanen
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4. Tagesplan

Er beinhaltet alle Aufgaben aus dem entsprechenden Wochenplan (SchatzgréRe:
Stunden/Minuten).

Termin: Vortag
Vorgehensweise: — Termine werden aus dem Wochenplan entnommen,
— unerledigte Aufgaben vom Vortag tibernehmen,
— zusatzliche Termine/Vorhaben einplanen,
— max. 60 % der Arbeitszeit verplanen,
— Tagesplan des abgelaufenen Tages bewerten

1.2.5 Uberwachung/Kontrolle

Zwischen den Managementfunktionen Planung und Kontrolle bestehen enge wech-
selseitige Beziehungen. Eine Kontrolle ist ohne vorherige Planung nicht durchfiihrbar.
Die Kontrolle setzt Vorgabewerte (Sollwerte) durch die Planung voraus. Andererseits
ist bereits im Planungsprozess zu kontrollieren, dass anspruchsvolle realistische Ziele
gesetzt werden. Planung und Kontrolle bilden ein System von Regelkreisen, die ge-
kennzeichnet sind durch

e Gewinnung von Kontrollinformationen,
e Analyse der Abweichungen vom Sollwert,
e Durchfiihrung der Korrekturen.

Kontrolle bedeutet, den Soll-Ist-Vergleich der Planwerte zu Realisierungsergebnis-
sen bzw. zu Vorschauwerten durchzufihren. Gegenstande der Kontrolle kénnen sein:

e Fir das Gesamtunternehmen die Entwicklung von Gewinn bzw. Verlust, die Liqui-
ditat, der Umsatz usw.

e Fur den Bereich F/E die Kosteninanspruchnahme und Termineinhaltung fir
F/E-Projekte

e Fur die Fertigung die Produktionsmenge, die Kapazitatsauslastung, die Aus-
schuss- und Nacharbeitskosten

e Fur den Verkauf die Entwicklung der Produktumsatze sowie die Verkaufsleistung
und Anzahl der Kundenbesuche je AuRendienstmitarbeiter.

Kontrollen werden mit unterschiedlicher Zielrichtung vorgenommen. Man unterschei-
det dabei zwischen ergebnisorientierten Kontrollen, verfahrensorientierten Kon-
trollen und verhaltensbezogenen Kontrollen.

e Ergebniskontrollen:
Diese orientieren sich an festgelegten Leistungsnormen. Kontrolliert werden aus-
schlieRlich Ergebnisse der Arbeit. Neben den voran dargestellten Beispielen kann
das u.a. weiterhin betreffen:
— die Qualitat der Arbeitsergebnisse, z.B. die Einhaltung festgelegter Toleranz-
werte,
— die Begrenzung der Kosten und die Einhaltung von Terminen.

Ergebniskontrollen werden als Zwischenkontrollen (Planfortschrittskontrollen),
Endergebniskontrollen oder Pramissenkontrollen durchgefiihrt. Letztere dient
der Uberpriifung der Annahmen, die den Planungen und Entscheidungen zu
Grunde gelegt wurden. So kénnen sich urspriinglich getroffene Annahmen als
falsch erweisen, bedeutsame Gesichtspunkte nicht beachtet worden sein und sich
neue herausgebildet haben.
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Verfahrenskontrollen:

Diese beziehen sich auf die Einhaltung vorgegebener Ablaufe. Sie sind prozess-
orientiert. Kontrollgesichtspunkte kénnen sein:

— Gewabhrleistung der technologischen Disziplinen,

— konsequente Anwendung des Prifregimes.

Verhaltenskontrollen:

Diese beziehen sich auf subjektive Merkmale der Aufgabenerfillung. Kontrolliert
wird das Arbeitsverhalten. Mdgliche Kontrollgesichtspunkte sind z.B.:

— Arbeitsweise (sorgfaltig/oberflachlich),

— Arbeitstempo (schnell/langsam),

— Pflege von Arbeitsplatz und Arbeitsmitteln,

— Behandlung des Arbeitsmaterials,

— Einhaltung von Sicherheitsvorschriften.

Kontrolltatigkeit ist sinnvoll und angemessen in Abhangigkeit von der Zuverlassigkeit
der Mitarbeiter und der Bedeutsamkeit der Aufgaben zu gestalten. Uberwiegend wer-
den die Kontrollen zu Ergebnissen, Verfahren und Verhalten komplex gefihrt. Es do-
miniert die Stichprobenkontrolle gegeniber der laufenden Kontrolle.

Bei der Kontrolle sind die folgenden zwischenmenschlichen Grundsatze zu beachten:

1.

Keine Kontrolle in Abwesenheit oder ohne Wissen des Mitarbeiters durchfihren.
Der Vorgesetzte soll sich in der Regel zur Kontrolle ankindigen.

Kontrollen sind mit dem erforderlichen Taktgefiihl durchzufiihren. Das Selbstwert-
gefiihl des Kontrollierten darf nicht verletzt werden. Die Kontrolle darf nicht den
Anschein eines Angriffes auf den Mitarbeiter haben.

Bei der Kontrolle ist der Mitarbeiter so zu filhren, dass er seinen Fehler selbst
feststellt (z.B.: ,Schauen Sie sich ihr Arbeitsergebnis noch einmal genauer an!®).

Bedeutsame Kontrollen sind vom Vorgesetzten selbst durchzuflihren und kénnen
nicht delegiert werden.

Bei der Uberwachung (,Nach dem Rechten sehen*) werden eventuelle Abweichun-
gen zwischen Istzustdnden und Sollzustanden erfasst und beurteilt. Als Ziel steht das
Ermitteln von Informationen zur Entscheidungsvorbereitung und -findung fur die Fih-
rungskrafte, die Uber das Ergebnis der Uberwachung unterrichtet werden.

Uberwachungsaufgaben sind:

Steuerung des Unternehmens auf Basis der durch die Uberwachung erkannten
Abweichungen von den festgelegten Zielen,

Sicherung des Ertrages durch laufende Uberwachung der Wirtschaftlichkeit,
Vorbeugung gegen Gefahren eines Vermdgensverlustes (Risk Management),

Einhaltung zutreffender gesetzlicher Vorschriften sowie von Anweisungen und
Richtlinien der Unternehmensfiihrung,

Vorsorge fur einen rationellen Ablauf der Geschéaftsprozesse durch Vermeiden
organisatorischer Unzulanglichkeiten, Beseitigung von Fehlerursachen sowie
durch Aufzeigen von Rationalisierungsmoglichkeiten,

Beurteilung der fachlichen Kenntnisse und Erfahrungen, aber auch der persoénli-

chen Fahigkeiten unter dem Aspekt der Anerkennung und Férderung von Mitar-
beitern.
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Die Uberwachung wird in Abhéngigkeit der UnternehmensgroRe vielfach auf spezifi-
sche Stabs- oder auch Linienstellen Gbertragen.

1.2.6 Kommunikation und Motivation

Kommunikation und Motivation sind in den Interaktionsbeziehungen zwischen Vorge-
setzten und Mitarbeitern die entscheidenden sozialen und psychischen Vorgange.
Kommunikationsmittel sind Informationen und Gesprache. Durch sie werden die Ver-
haltensausrichtung und -aktivierung bewirkt. Damit kommt ihnen innerhalb der Perso-
nalfihrung eine hervorragende Bedeutung zu. Fihrungskrafte haben gegentber ihren
Mitarbeitern Informationspflichten und -rechte. Durch rechtzeitige, pragnante und voll-
sténdige Information ist der Mitarbeiter in die Lage zu versetzen, optimal seine Aufga-
be zu erfullen.

Kommunikation bedeutet Abgeben, Ubermitteln und Aufnehmen von Informationen.
Sie darf sich jedoch nicht auf das exakte Ubermitteln von Informationen beschrénken.
Wichtiger ist der Aspekt der ,Herstellung von Gemeinsamkeiten® durch Austausch von
Ideen und Meinungen unter Beteiligung moglichst vieler Kommunikationspartner. Dies
gilt sowohl fur die interne als auch externe Kommunikation eines Unternehmens.

Motivation kann als Inbegriff aller Vorgange und Faktoren verstanden werden, die
menschliches Verhalten erklaren und verstandlich machen. Das Verhalten wird durch
personliches Wollen, individuelles Kdénnen (Fahigkeiten, Kompetenzen), soziales
Durfen (Verhaltensnormen, Restriktionen) sowie die jeweilige Situation gepragt. Es
kann davon ausgegangen werden, dass menschliches Verhalten durch eine Kraft
(Motiv) seine spezifische Orientierung erfahrt.

Motivierte Mitarbeiter sind die wichtigste Ressource eines Unternehmens. Hieraus
leitet sich fir FUhrungskrafte ab, Mitarbeiter so zu motivieren, dass hohe Arbeitser-
gebnisse erzielt werden. Damit stellt sich die Frage, wie eine hohe Motivation erreicht
werden kann.

Motivationssteigerungen resultieren aus vier Motivsystemen, die beim Einzelnen in
unterschiedlicher Auspragung nebeneinander wirken.

Diese sind:

1. Wunsch nach Anerkennung:
z.B. durch Zustimmung, materielle und immaterielle Stimulierung, Méglichkeit des
Aufbauens einer sozial geachteten Position.

2. Wunsch nach Befugnissen:
z.B. durch Gewahrung selbststandigen Arbeitens, selbststandige Bestimmung des
Lésungsweges, Mitwirkung und -bestimmung bei Human- und Sozialfragen, Még-
lichkeit der Fortbildung.

3. Wunsch nach Leistung:
z.B. durch erfolgreiches Bewaltigen zunehmend anspruchsvollerer Aufgaben und
das Erreichen selbst gesetzter Ziele.

4. Wunsch nach Selbstbestimmung:
z.B. durch Entfaltung der eigenen Personlichkeit im Arbeitsalltag.

Fihrungskrafte missen in der Lage sein, diese Faktoren in ihrer Fuhrungstatigkeit
aufzugreifen und motivationsférdernd zu wirken.
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Hierzu tragen folgende Grundsatze bei:

Jedem Mitarbeiter ist die Bedeutung seiner Tatigkeit fir das Gelingen des betrieb-
lichen Leistungsprozesses zu verdeutlichen.

Die Mitarbeiter sind moglichst friihzeitig in den Zielbestimmungsprozess einzube-
ziehen.

Vorgabe anspruchsvoller, die Persdnlichkeit fordernder und férdernder, jedoch
realistischer Ziele.

Mit der Ubertragung von Aufgaben und Verantwortung sind auch die dafir erfor-
derlichen Befugnisse fur eine effiziente Bearbeitung zu delegieren.

Fordern des Wunsches nach Erfolg durch:

— VergroRern des Tatigkeitsspielraumes auf inhaltlich &hnliche Aufgaben
(Arbeitsbereicherung/job enlargement),

— Zusammenlegen strukturell verschiedener Aufgaben und damit Vergréfiern
des Entscheidungs- und Kontrollfeldes (Arbeitsbereicherung/job enrichment).

Gewahren selbststandigen Arbeitens und Fordern der Qualitatsverantwortung.

1.3 Sachfunktionen

In den voran dargestellten Abschnitten konnte festgestellt werden, dass Manage-
mentfunktionen einen Sach- und einen Personenbezug haben. Neben den Manage-
mentfunktionen, wie Planung, Organisation und Kontrolle, sind in unterschiedlichem
Umfang zusatzlich Sachaufgaben zu erfiillen. Deren Anteil nimmt vielfach in Richtung
von der obersten zu der untersten Unternehmenshierarchie zu. Als Sachfunktionen
werden betriebliche Funktionen wie Beschaffung (Einkauf), Leistungserstellung
(Fertigung, Produktion) und Leistungsverwertung (Verkauf) aufgefasst.

Beschaffung:

Die Beschaffung bzw. der Einkauf als kaufmannische Tatigkeit ist auf den Erwerb
von Leistungen gerichtet. Beschafft werden Giter fiir die jeweilige Leistungser-
zeugung (industrielle Produktion, Dienstleistungen), z.B. Betriebsmittel, Werk-
stoffe, Humanressourcen, Finanzmittel oder Informationen. Deren Bereitstellung
ist unter Beachtung von Menge, Qualitat, Kosten, Ort und Zeit zu optimieren.

Leistungserstellung:

Die Leistungserstellung umfasst die Gewinnung oder Erzeugung von Gutern und
Dienstleistungen sowie den Handel mit Gitern. Sie erfolgt auf technischem und
verwaltungstechnischem (blrokratischem) Weg, wobei fir Dienstleistungsberei-
che weitgehend der birokratische Weg zutrifft.

Merkmale der Leistungserstellung sind:

— Organisation der Leistungserstellung an bestimmten oder unabhangig von
bestimmten Standorten, z.B. Montageleistungen,

— Haufigkeit der Erzeugung von Leistungen (Einzel-, Mehrfach- und Massen-
guterherstellung) sowohl in Industrie- als auch in Dienstleistungsunterneh-
men,

— Mechanisierungs- bzw. Automatisierungsgrad im technischen Bereich und bei
der Verarbeitung von Informationen Uber alle Unternehmensbereiche hinweg,
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— Anpassung der Leistungserstellung auf (kurzfristige) Anderungen der Nach-
frage; dies ist generell moglich durch Bilden eines Auftragsbestandes sowie
bei produzierenden Unternehmen zusatzlich durch Schaffen eines Vorrats.

Anderungen der Nachfrage fiilhren meist zu Variationen in den Mengen der er-

stellten Leistungen bzw. zu Veranderungen der Beschéftigung. Fur die Unterneh-

mensfuhrung gilt es, unter Beachtung der Auswirkungen auf die Struktur der

Kosten den Anderungen der Nachfrage wirksam entgegenzuwirken. In kapitalin-

tensiven (anlagenintensiven) Unternehmen ist im Allgemeinen der Anderung der

Menge der Leistungserstellung und in personalintensiven Bereichen der Anderung

der Beschaftigung unter Kostenaspekt die groRere Wirksamkeit beizumessen.

e Leistungsverwertung:

Das Ziel der Leistungsverwertung besteht darin, die erzeugten Leistungen in op-
timaler Form abzugeben. Damit werden Art, Qualitat, Menge, Zeit und Ort der
Leistungsverwertung in den Mittelpunkt der Uberlegungen gestellt. Eine bestmdg-
liche Verwertung der erzeugten Leistung erfordert, rechtzeitig Informationen ber
den jeweiligen Markt zu ermitteln und das Portfolio der Produkte und Dienstleis-
tungen zu gestalten.

Die Leistungsverwertung erfolgt durch Unternehmen primar mit erwerbswirtschaft-
licher und bei anderen Organisationen (6ffentliche Verwaltungen, Verbande) vor-
dergrindig mit bedarfswirtschaftlicher Zielstellung.

Far Unternehmen gilt grundsatzlich das Prinzip der Vertragsfreiheit. Unter be-
stimmten Bedingungen sind Unternehmen zur Abgabe von Leistungen verpflich-
tet. Das betrifft haufig Unternehmen zur Ver- bzw. Entsorgung mit Elektrizitat,
Gas, Wasser, Miill sowie zur Beférderung (Verkehrsbetriebe). In diesen Ausnah-
mefallen ist die Leistungsabgabe Ublicherweise mit Tarifen geregelt. Es werden im
Allgemeinen Gebiihren und Beitrage erhoben.

Fir eine wirtschaftliche Verteilung der Leistungen ist der Standort des Leistung-
serstellers bedeutsam. Davon werden die Wege zum Verteilen der Giter und
Dienstleistungen mit beeinflusst und das Ausmal an Zentralisierung und Dezent-
ralisierung bzw. direkter und indirekter Verteilung wesentlich bestimmt. Ihre Leis-
tungen geben Unternehmen gegen Entgelt ab. Die Abgabe wird mittels Preis ge-
steuert. In Abhangigkeit des Wettbewerbers kann der Abnehmer entscheiden, von
wem er die Leistung bezieht. Damit kommt der Kommunikation zwischen Anbie-
tern und Abnehmern im Prozess der Leistungsverwertung hohe Bedeutung zu.
Die Kommunikation vollzieht sich in Form von Werbung, Absatzférderung und
Offentlichkeitsarbeit.

Erfolgreiche Flhrungstatigkeit setzt eine enge Verknlipfung von Management- und

Sachfunktionen voraus. Mittels der Managementfunktionen werden letztlich der Res-
sourceneinsatz und die Koordinierung der Sachfunktionen gesteuert.
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Aufgaben

Aufgabe 1

Geben Sie einen kurzen Uberblick zu Anforderungen an die Fiihrungstétigkeit!

Aufgabe 2

Begriinden Sie das Erfordernis fiir die Entwicklung einer Zielhierarchie im Unterneh-
men!

Aufgabe 3

Worin unterscheiden sich strategische, taktische und operative Planung in einem Un-
ternehmen?

Aufgabe 4

Warum sind Fiihrungskréfte gut beraten, ihre persénliche Arbeit zu planen?

Aufgabe 5

Mit welcher Zielstellung kénnen Kontrollen im Unternehmen vorgenommen werden
und welche Grundsétze sollten dabei beachtet werden?

Aufgabe 6

Unter welchen Umsténden wiirden Sie als Flihrungskraft eine ,laufende Kontrolle*
gegentiber der Stichprobenkontrolle vorziehen?

Aufgabe 7

Erldutern Sie die Begriffe ,Managementfunktionen“ und ,Sachfunktionen®!
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2 Fiihrungsstile und Fiihrungsinstrumente Lernbereich

2.1 Fuhrungsstile

Der Fuhrungsstil verkérpert die Art und Weise des Umganges von Vorgesetzten mit
einzelnen Mitarbeitern und Gruppen. Damit wird die Art der Willensdurchsetzung und
das Fuhrungsverhalten von Fuhrungskraften sichtbar.

Der praktizierte FUhrungsstil ist gleichzeitig Fihrungsmittel und bewegt sich zwischen
den zwei Extremen des autoritdren und umfassend kooperativen Auftretens.

Die Fuhrungsstile lassen sich danach unterscheiden, ob sie vordergrindig durch eine
Orientierung auf die Aufgabe bzw. Leistung oder auf die Mitarbeiter gekennzeichnet
sind.

In der betrieblichen Praxis wird sachlich zwischen folgenden Fihrungsstilen unter-
schieden:

e Autoritarer Flihrungsstil:
Er ist durch Mittel der Autoritdtsdurchsetzung gekennzeichnet, welche sind:
- Druck und Zwang,
- Pflichtbewusstsein und
- Gehorsam der Nachgeordneten,
- klare Anweisungen fir eingeengte Verantwortungsbereiche,
- streng reglementierte Arbeitsablaufe sowie detaillierte Leistungskontrollen.

o Kooperativer Fiihrungsstil:
Er ist durch Mittel der Mitarbeiteriiberzeugung gekennzeichnet, welche sind:
- Kooperatives Zusammenwirken zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern,
- Partizipation am Fihrungsprozess durch Delegation von Aufgaben,
- Verantwortung und Befugnissen nach sachlichen Gesichtspunkten.

e Passiver Fiihrungsstil:
Er ist durch Passivitat gekennzeichnet, welche sich ausdrickt durch:
- Verzicht auf Durchsetzen eines Fuhrungswillens und damit Mangel an Fih-
rung,
- improvisierte ,Hau-Ruck“-Entscheidungen und damit Gefahr zum organisato-
rischen Chaos und zu Leistungsverlusten.

Zusatzlich kann man Fihrungsstile durch die nachfolgenden Begriffe charakterisieren.
Diese Begriffe sind Uiberbetrieblich allgemeinguiltig.

o Autokratischer Filihrungsstil:
Er ist durch FUhrung in unumschrankter Selbstherrschaft bei keiner Mitbeteiligung
der Mitarbeiter gekennzeichnet.

e Biirokratischer Fiihrungsstil:
Er ist durch Versachlichung und Aufgliederung der Fihrung und Leitung auf viele
spezialisierte Flhrungskrafte bei streng hierarchischer Gliederung gekennzeich-
net. Markant ist die straffe Organisation bei begrenzter Flexibilitat.

e Charismatischer Fiihrungsstil:

Er beruht auf der Basis einer als au’ergewothnlich empfundenen Ausstrahlungs-
kraft der Fiihrungspersonlichkeit.
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e Patriarchalischer Fiihrungsstil:
Er ist durch Wahrnehmung der ,Vaterrolle®, gewisser Entmindigung der Unterge-
benen, aber Wahrnehmung einer umfassenden sozialen Verantwortung gekenn-
zeichnet.

Die aufgefiihrten Fihrungsstile sind in der Realitat in der reinen Form nicht anzutref-
fen. In Abhangigkeit von der Personlichkeit des Vorgesetzten und seiner Positions-
starke, der betrieblichen, wirtschaftlichen und sozialen Situation, dem Entwicklungs-
bzw. Reifegrad der Mitarbeiter usw. ist eine Anpassung des Fihrungsstils an die je-
weilige Situation erforderlich. Der kooperative Fuhrungsstil dominiert heutzutage in
den Unternehmen, wobei eine von Einsicht und Verantwortung getragene Mitwirkung
im betrieblichen Geschehen im Mittelpunkt steht. Es erfolgt ein differenziertes Einbe-
ziehen der Mitarbeiter in die Entscheidungsprozesse.

Fir FUhrungskrafte sollte die Frage nach dem Einfluss des Fihrungsstils auf die

Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter von Interesse sein.

Abbildung 5 zeigt die Mdglichkeiten eines differenzierten Vorgehens zwischen autori-
tarer und kooperativer Fuhrung.

Autoritdrer Fiihrungsstil Kooperativer Fiihrungsstil

Entscheidungsspielraum

des Vorgesetzten Entscheidungsspielraum

der Gruppe/des Mitarbeiters

Extrem autoritdre Art der 4 ' t Extrem kooperative Art der
Entscheidungsfindung Entscheidungsfindung
1 2 S 4 5 6 7
Vorgesetzter Vorgesetzter Vorgesetzter Vorgesetzter Die Gruppe Die Gruppe Die Gruppe
entscheidet entscheidet entscheidet informiert u. entwickelt entscheidet entscheidet,
u. erkldrt u. diskutiert diskutiert vor | Vorschldge, in vorgege- d. Vorge-
nachher nachher Entscheidg. Vorgesetzter benen setzte koor-
entscheidet Grenzen diniert den
Entscheidg.-
prozess

Abbildung 5 mégliche Flihrungsstile zwischen autoritarer und kooperativer Fiihrung
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In der Abbildung 6 ist eine zweidimensionale Betrachtung des Zusammenwirkens von
Vorgesetzten und Mitarbeitern aufgefuhrt. Es ist das so genannte Verhaltensgitter.
Das Problem seiner eindeutigen praktischen Umsetzung besteht allerdings darin, dass
Flhrungssituationen vor Ort nur ungenau erfassbar sind und ein exaktes Messen der
Auswirkungen des Fuhrungsverhaltens auf Leistung und Zufriedenheitsentwicklung
der Mitarbeiter nicht mdglich ist. Umgekehrt ist auch der Einfluss des Mitarbeiterver-
haltens auf das Fuhrungsverhalten nur schwer erfassbar. Dies resultiert aus den un-
terschiedlichen Tatigkeiten, Motiven und Erwartungen der einzelnen Mitarbeiter.

. foch | E— | E—

2 9 1.9 Fithrungsverhalten 9.9 Fithrungsverhalten

_z

s || Entwicklung guten Arbeits- Sicherung hoher Arbeits- |
2 8 klimas fiihrt zu befriedigen- leistung durch Entwicklung

® || den Arbeitsleistungen und umfassend kooperativen ]
i= entsprechendem Arbeits- Zusammenwirkens

S 7 tempo

5 ———

® 6 5.5 Fiihrungsverhalten

-2 Ausreichende Arbeits-

] 5 leistung durch Ausbalan-
~ cieren sach-rationaler und

S sozio-emotionaler Aspekte

5 4

% I I I I

= 3 1.1 Fihrungsverhalten 9.1 Fiihrungsverhalten

3 Geringe Einwirkung auf Sicherung hoher Arbeits- L
el

o Ergebnisse und Mitarbeiter leistung ohne viel Riick-

= 2 sicht auf zwischen-

s — menschliche Beziehungen —
& 1

niedrig | | | | | | | |

1 2 3 4 ) 6 7 8 9

niedrig hoch
Betonung der Produktion (sach-rationdle Aspekte)

Abbildung 6 Darstellung von Flhrungsverhalten im Verhaltensgitter

Der dominierend praktizierte FUhrungsstil bestimmt in starkem Mal3e auch die Wahl
der FiUhrungsinstrumente und der Flhrungsprinzipien (Grundsatze), an denen eine
Fahrungskraft sich orientiert.

2.2 Fiihrungsprinzipien

In der Fachliteratur sind eine beachtliche Anzahl von Fuhrungsprinzipien ausgewie-
sen. Diese werden auch als Fihrungsgrundsatze oder -richtlinien bezeichnet. Sie
basieren auf Wertvorstellungen und Verhaltensstandards, wie zum Beispiel:

¢ Keine Behauptung ohne Fakten!

e Lobse keine Unruhe aus!

Jedes Organisationsmitglied hat eine Domane, die ihm niemand streitig machen
darf!

Delegation von Aufgaben, Verantwortung und Befugnissen!

Vereinbarung realistischer Ziele!

Wechselseitiger Informationsaustausch!

Gemeinsame Suche nach Verbesserungsmaoglichkeiten!

Ergebnisbezogene Mitarbeiterbeurteilung!

Forderung der Mitarbeiter!
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Aus den Erfahrungen auch auslandischer Unternehmen kdnnen weitere Flhrungs-

prinzipien empfohlen werden:

Primat des Handelns!
Hohe Kundennahe!

Einfacher flexibler Unternehmensaufbau!
Sichtbar praktiziertes Wertesystem (,Wir meinen was wir sagen und tun es auch®)!

So viel Fuhrung wie nétig, so wenig Kontrolle wie mdglich!

Eine Unternehmensfiihrung sollte auf die Einhaltung solcher Prinzipien besonders

achten.

2.3 Fiihrungstechniken

Fuhrungs- bzw. Managementtechniken beschreiben typische Formen des Weges und
des Verhaltens von Fihrungskraften zur Umsetzung der Strategie eines Unterneh-
mens. Sie charakterisieren damit die theoretische und praktische Art und Weise, wie
an die Umsetzung der Ziele in konkrete Handlungsablaufe herangegangen wird.

Zur Gewahrleistung systematischer Fihrungstatigkeit werden in Abhangigkeit von der
konkreten FUhrungsaufgabe unterschiedliche Fihrungstechniken genutzt.

Diese sind:
Informations- und Kontrolltechniken

Organisationstechniken
Psychotechniken

Motivations- und Arbeitstechniken
Kommunikationstechniken

Planungs- und Entscheidungstechniken

Diese Techniken lassen sich folgendermalien charakterisieren:

ergebnisorientiert

prinzipien- bzw. verhaltensorientiert
problem- bzw. situationsorientiert
aufgaben- bzw. prozessorientiert
funktions- bzw. bereichsorientiert
rationalisierungsorientiert

Fahrungstechniken sollten den Charakter von Empfehlungen fir das FUhrungsver-
halten haben. Ein Uberzogener Perfektionismus ist zu vermeiden. Man sollte beach-
ten, dass einer FUhrungskraft nicht im Detail vorgeschrieben werden kann, wie in je-

der besonderen Situation zu reagieren ist.
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2.4 Management-by-Techniken und Fiihrungsmodelle

Management-by-Techniken sind primar auf die organisatorische Seite der FUhrungs-
tatigkeit und sekundar auf die Steuerung der Verhaltensweisen ausgerichtet. Sie
stammen (berwiegend aus den USA. Die bekanntesten und in der Praxis bedeu-
tendsten dieser Techniken sind in Tabelle 5 zusammengestellt. Charakteristisch ist,
dass sie in der Regel nur Teilabschnitte der anfallenden Fiihrungsaufgaben erfassen.
Daraus resultiert die Notwendigkeit ihrer komplexen Anwendung.

Management-by-Techniken

Vorteile

Nachteile

Management by Exception (MbE)
e Fuhrung nach Ausnahmeprinzip,

e Entscheidungen durch die uber-
geordnete Fihrungsebene werden
nur dann getroffen, wenn es sich
um Ausnahmesituationen handelt.

Konzentration auf das
Wesentliche

e Gefahr der Abnabelung
vom laufenden Geschaft,

o Verschweigen schlechter
Nachrichten

Management by Delegation (MbD)
e Fuhrung durch Aufgabendelegation,

e entspricht im Wesentlichen der Idee
des MbE,

o Detaillierung der Aufgabenbereiche
und Beschreibung der Entscheidungs-
befugnisse ist jedoch weitergehend.

e Individuelle Leistung
wird transparenter,

e Entlastung des Top-
Managements von
Routineaufgaben

Partnerschaftliches Zusam-
menwirken zwischen Flh-
rungskraften und Mitarbeitern
kann erschwert werden.

Management by Motivation (MbM)

Die Motivation der Mitarbeiter, die
Starkung der inneren Antriebskrafte
soll deren Leistungsbereitschaft und
-fahigkeiten erhohen.

Identifikation der Mitarbeiter
mit dem Unternehmen
fordert die Leistung

Gefahr, dass Anspruch und
Wirklichkeit auseinander fallen

Management by Objektives (MbO)

o Geschlossenes beteiligendes
Flhrungskonzept,

« im Mittelpunkt steht die Fiihrung
durch Zielvereinbarung, zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitern
getroffen.

Hohes Maf an Identifikati-
on, Motivation und Verant-
wortungsbewusstsein

Aufwandiger Abstimmungspro-
zess

Management by Results (MbR)
o Ergebnisorientierte Fiihrung,

o die Steuerung des Unternehmens
erfolgt dadurch, dass Zielvorgaben
gemacht werden, die dann eigen-
verantwortlich zu realisieren sind.

Klarheit der Ziele

Identifikation mit den Zielen ist
problematisch

Management by Systems (MbS)

e Systematische Unternehmens-
fihrung; Fiihrung durch System-
steuerung,

o Management-Informationssystem
schafft vor allem zahlenmaRige
Transparenz als Basis fiir
Flhrungsaktivitaten.

e Ganzheitliche
Betrachtung des
Unternehmens,

e operatives Geschaft
steht im Vordergrund

Gefahr der Enthumanisierung
im Unternehmen

Tabelle 5 Uberblick iiber ausgewahlte Management-by-Techniken

Die Anwendung der Management-by-Techniken ermdglicht eine effektive Fiihrungsta-
tigkeit. Allerdings bericksichtigen sie nicht politische, wirtschaftliche, soziale und
technisch-technologische Umstande, unter denen Unternehmen handeln missen.
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Im Gegensatz hierzu sind managementorientierte Flihrungsmodelle auf die Unter-
nehmensfiihrung als Ganzes ausgerichtet. Sie stellen ein System aufeinander abge-
stimmter Fuhrungsstile, Fihrungstechniken und Fihrungsmittel dar. lhre Anwen-
dungsbedeutung steigt mit dem Ubergang von funktionsbezogener Verantwortung des
Spezialisten zur ergebnisbezogenen Verantwortung des Hauptverantwortlichen.

Zu diesen Modellen zahlen:

DIB-Modell (des Deutschen Institutes flir Betriebswirtschaft)
Harzburger Modell

Lean Management

MbO-Modell

St. Galler-Modell

2.5 Fiihrungsmittel

Vielfach sind die Unternehmensziele und die Ziele der Mitarbeiter nicht deckungs-
gleich. Der Ausgleich von derart auftretenden Zieldivergenzen ist eine entscheidende
Aufgabe der Personalfiihnrung. Daflir werden Fihrungsmittel genutzt.

Es wird zwischen direkten und indirekten Fihrungsmitteln unterschieden.
Direkte Fihrungsmittel sind:

Auftrage, Anweisungen, Richtlinien

Mitarbeiterbesprechungen

Information und Kommunikation

Dienstaufsicht und Erfolgskontrolle

Delegation von Aufgaben, Zustandigkeiten und Verantwortung
Anerkennung und Lob, Kritik und Tadel

Indirekte FUhrungsmittel sind:
e Stellenbeschreibung

e Arbeits- und Leistungsbewertung
e Mitarbeiterbeurteilung

SulEElE Aufgabe 1

Was ist unter ,Fiihrungsstil® zu verstehen und wie wirkt er auf das Leistungsverhalten
des Einzelnen oder von Gruppen?

Aufgabe 2

Welche Bedeutung kommt der Beachtung von Fiihrungsprinzipien zu?

Aufgabe 3

Wodurch unterscheiden sich Fiihrungsmodelle von Management-by-Techniken?
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3 Anforderungen an die Personlichkeit von Filihrungskraften .
Lernbereich

3.1 Kompetenzen

Die Anerkennung als Fuhrungskraft durch die Mitarbeiter setzt den Nachweis der
Kompetenz fir den zu vertretenden Aufgaben- und Verantwortungsbereich voraus.
Eine erfolgreiche FUhrungstéatigkeit erfordert umfassendes Flhrungswissen, fundiertes
Fachwissen, strategisches Steuerungswissen, niveauvolles Orientierungswissen und
moglichst ausreichende Erfahrungen in unterschiedlichen Fuhrungspositionen sowohl
im Inland als auch im Ausland.

Viele Unternehmen Uberprifen vor der Besetzung einer Fiihrungsstelle den Bewerber
bezlglich seiner Kompetenzen.

Als wichtig werden erachtet:

funktionale Kompetenz

soziale Kompetenz
Fihrungskompetenz

strategische Kompetenz
unternehmenskulturelle Kompetenz

Der funktionalen Kompetenz lassen sich Merkmale wie aufgabenbezogenes Wissen
und Kdénnen, fachibergreifende Kenntnisse und guter Arbeitsstil zuordnen.

Die soziale Kompetenz zeichnet sich durch Kommunikationsfahigkeit und
-bereitschaft, Kooperationsfahigkeit und -bereitschaft, Teamfahigkeit sowie gute Kon-
fliktbewaltigung aus.

Fuhrungskompetenz ist charakterisiert durch die Wahrnehmung von Fihrungsver-
antwortung, Fuhrungsverhalten, Uberzeugungskraft, Konsequenz und Durchset-
zungsvermogen sowie das Vorhandensein einer natirlichen Fuhrungsautoritat.

Strategische Kompetenz beinhaltet die Fahigkeit zur Vision und zum ganzheitlichen
Denken und Handeln.

Die unternehmenskulturelle Kompetenz verdeutlicht, inwieweit es einer Fihrungs-
kraft gelingt, ethische und moralische Wertvorstellungen eines Unternehmens den
Mitarbeitern zu verdeutlichen und dass sie diese auch zum Malstab ihrer Arbeit erhe-
ben.

Neben den genannten Kompetenzen sind auch Persdnlichkeitsmerkmale wie Enga-

gement, Kreativitat, Integritdt, Urteilsvermdgen, Flexibilitdt, Mobilitdt, Belastbarkeit
usw. von Interesse.
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3.2 Qualitaten

Die qualitativen Anforderungen an die Personlichkeit von Fuhrungskraften sind in der
nachfolgenden Ubersicht zusammengestellt.

Allgemeine Qualitaten

Parteilichkeit

Prinzipienfestigkeit

sicheres Auftreten
Verantwortungsbewusstsein

Initiative und Aktivitat, verbunden mit Disziplin
enge Verbindung zu den Menschen

Charakterliche Qualitaten

Ubereinstimmung von Wort und Tat
Ehrlichkeit und Wahrheitsliebe
Zuverlassigkeit

Kontakt- und Teamfahigkeit
Taktgefuhl, Einfihlungsvermégen
Hoflichkeit und Selbstbeherrschung
Selbstvertrauen, Bescheidenheit, untadeliges moralisches Verhalten
Gewissenhaftigkeit

vorbildliche Arbeitsdisziplin

hohe Arbeitsbereitschaft
Durchsetzungsvermogen
Konsequenz

Zielstrebigkeit und Beharrlichkeit

Padagogische Qualitaten

Fahigkeit, Menschen zu gewinnen

den Menschen mit Achtung und Vertrauen begegnen
Uberzeugungskraft, optimistische Grundhaltung
richtige Anwendung von Kritik; selbstkritisch sein
richtiges sprachliches Verhalten

Fachliche Qualitaten

Fundierte leitungswissenschaftliche, wirtschaftswissenschaftliche und technische
Kenntnisse

padagogisches, psychologisches und soziologisches Grundwissen

Befahigung zur wissenschaftlichen Arbeit

Erkennen des Wesentlichen und Konzentration auf Schwerpunkte

komplexes und perspektivisches Denken

Organisatorische Qualitaten

Fahigkeit zur initiativfordernden und rationellen Organisation der Arbeit
Fahigkeit zur Zusammenarbeit

Vermaogen, die eigene Arbeit rationell zu gestalten
Aufgabenrealisierung wirksam kontrollieren

geeignete Mitarbeiter auswahlen und richtig einsetzen
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Im praktischen Leben gibt es keine ,ideale“ Fiihrungskraft. Somit ist diese Ubersicht
als Grundorientierung aufzufassen. Es gilt, die Individualitat des Einzelnen zu beach-
ten. FUhrungsteams sollten unter Beachtung einer Ausgewogenheit von Qualitaten
und Charaktereigenschaften der einzelnen FUhrungskrafte gebildet werden. Darauf
hat die Unternehmensfuhrung einzuwirken.

Aufgabe 1
Auigabe 1 Aufgabe

Welche relevanten Anforderungen sind an die Persénlichkeit von Flihrungskréften aus
Sicht der Mitarbeiter zu stellen?

31
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Nach der Durcharbeitung des Lernmoduls sind Sie nun in der Lage, das eingangs

Realisierung formulierte Fallbeispiel zu bearbeiten.
Fallbeispiel
»Leitungsfunktion Auch wenn im Fallbeispiel die Anzahl der Mitarbeiter konkret mit 20 angegeben wird,

so sind doch die weiteren Rahmenbedingungen nicht weiter konkretisiert und im je-
weils praktischen Fall sehr spezifisch. Es ist deshalb angebracht, die weitere Bear-
beitung so anzulegen, dass die Ergebnisse von Ihnen in einem spateren Ernstfall in
der praktischen Tatigkeit als Richtschnur und als Werkzeug des eigenen Handelns
verwendet werden konnen.

Ausgehend von den in der Einfiihrung zum Lernmodul formulierten Fragen sollen nun
als weitere Konkretisierung der Aufgabenstellung zwei Schwerpunkte der Bearbeitung
des Fallbeispiels herausgearbeitet werden. Gehen Sie an die Losung so heran, dass
Sie sich auf eine ausfihrliche Diskussion vorbereiten, zu der Sie Ihr unmittelbarer
Vorgesetzter eingeladen hat, um mit lhnen die Ubernahme der Leitungsfunktion zu
beraten. Strukturieren Sie lhre Vorbereitung nach den folgenden Schwerpunkten und
Fragenkomplexen:

Schwerpunkt 1

Analyse der Anforderungen an die Fiihrungstétigkeit, welche durch Sie wahrgenom-
men werden soll.

Bearbeitungshinweis:

Der unmittelbare Vorgesetzte wird in der Regel auf das aufmerksam machen, was von
der einzunehmenden Position zu erwarten ist.

e Was setzt er Ihrer Meinung nach dabei bei Ihnen voraus?

o Welche Gliederung und Schrittfolge wirden Sie - auf seine Frage nach dem Prin-
zip lhres Herangehens an die Umsetzung der Aufgabe - vorschlagen?

¢ In Bezug auf welche Faktoren der Aufgabenbewaltigung wiirden Sie auch lhre
personlichen Ansichten und Neigungen mit zu berticksichtigen haben und im Ge-
sprach zur Diskussion stellen?

Schwerpunkt 2

Auseinandersetzung dartiber, ob Sie fiir die Auslibung einer Flihrungsaufgabe Uiber-
haupt geeignet sind.

Bearbeitungshinweis:

Gegenstand der Diskussion wird direkt oder indirekt Ihre Meinung zu lhren personli-
chen Fihrungsqualitaten sein. Sie kdnnen davon ausgehen, dass |hre Gbergeordnete
Leitung eine generell positive Meinung dazu hat, sonst hatte man Sie nicht angespro-
chen. Dennoch ist es sehr wichtig, sich selbst darliber klar zu werden, wo |hre Starken
und Schwachen liegen. Stellen Sie deshalb einen Fragespiegel zusammen, mit dem
Sie sich selbst Uberprifen kdnnen. Ermoglichen Sie dabei, die nachgefragten Quali-
taten durch die drei Entscheidungsmdglichkeiten ,ja“ ,nein“ und ,bedingt* beantwor-
ten zu kdénnen.
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Lésungsanhang

Losungen

1 Grundfragen der Fihrung

Aufgabe 1

Bedeutsame Anforderungen an die Fuhrungstatigkeit sind:

o effizientes Erwirtschaften von Gewinn,

e langfristige Erfolgs- und Bestandssicherung,
e kurzfristige Ergebnisoptimierung,

e rationeller Ressourceneinsatz.

Aufgabe 2

Das Hauptziel eines Unternehmens ist vielfach global und fir den Einzelnen sehr
abstrakt formuliert. Seine Umsetzung erfordert eine Aufgliederung in funktionale Teil-
ziele, die den einzelnen Mitarbeitern zur Erfiillung Gbertragen werden und summarisch
die Erfullung des Hauptziels ermdglichen. Aus den Teilzielen leiten sich die Aufgaben
und MaRRnahmen der betrieblichen Tatigkeit ab.

Aufgabe 3

Die Unterschiede strategischer, taktischer und operativer Planung liegen

im unterschiedlichen Zeitrahmen des Planens,

in der inhaltlichen Differenzierung bezuglich Planungsumfang, Abstraktionshohe,
Funktion, Flexibilitat, Verbindlichkeit sowie

im Zeitraum der Planerarbeitung innerhalb eines Jahres.

Aufgabe 4

Die Planung der personlichen Arbeit von Fihrungskraften tragt bei

zu einer zielstrebigen und systematischen Arbeitsweise und zur Erhéhung der
Arbeitsproduktivitat,

o zum Festsetzen der Prioritdten von Aufgaben nach Wichtigkeit und Dringlichkeit,
e zum rationellen Nutzen der eigenen Arbeitszeit und der anderer,

e zur Erhéhung des Anteils eigenbestimmter Zeit,

e zur Verbesserung einer planmaRigen Tatigkeit nachgeordneter Mitarbeiter.
Aufgabe 5

Kontrollen kénnen ergebnisorientiert, verfahrensorientiert und verhaltensbezogen
durchgefiihrt werden. Meist erfolgt eine komplexe Betrachtung im Rahmen der Kon-
trolle. Als Kontrollgrundsatze gelten z.B.:

bedeutsame Kontrollen sind vom Vorgesetzten selbst durchzufiihren,
Kontrollen nur im Beisein des Mitarbeiters,
Kontrollen mit erforderlichem Taktgefiihl durchfiuhren.
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Aufgabe 6

Kontrollen zeigen dem Kontrollierten, dass seine Arbeit wichtig ist. Stichprobenkon-
trollen ohne vorherige Ankindigung werden fallweise durchgefuhrt und erstrecken
sich vorrangig auf zuverlassige Mitarbeiter.

Eine laufende Kontrolle empfiehlt sich fiir einen bestimmten Zeitraum fir Auszubil-
dende, Anzulernende, Neulinge und vor allem bei unzuverlassigen Mitarbeitern.

Aufgabe 7

Management- oder Fihrungsfunktionen stellen grundhafte Anforderungen zur Wahr-
nehmung von Fuhrungs- und Leitungstéatigkeit dar. Sie kénnen als ,Werkzeuge® zur
Aufgaben- und Problemlésung der Flhrungskrafte betrachtet werden. Zwischen die-
sen Funktionen bestehen enge Wechselwirkungen.

Als Sachfunktionen werden solche betrieblichen Funktionen wie Beschaffung, Leis-
tungserstellung und Leistungsverwertung verstanden.

Fuhrungskrafte haben sowohl Management- als auch Sachfunktionen zu verantwor-
ten.

2 Fuhrungsstile und Flhrungsinstrumente
Aufgabe 1

Der Fuhrungsstil ist ein Fihrungsinstrument, das die Art und Weise des Umgangs von
Fihrungskraften mit nachgeordneten Mitarbeitern zeigt. Der praktizierte FUhrungsstil
charakterisiert das Fuhrungsverhalten des Vorgesetzten und kann sich situationsbe-
dingt zwischen den Extremen autoritdr und umfassen kooperativ bewegen.

Das Leistungsverhalten des Einzelnen und von Gruppen wird durch den Fihrungsstil
beeinflusst. Ein kooperativer Flhrungsstil wirkt sich motivierend und damit tGberwie-
gend auch leistungsférdernd aus.

Aufgabe 2

Fihrungsprinzipien sind aus der Fihrungspraxis abgeleitete Normen zweckmaRigen
Handels im Fihrungsprozess. lhre Grundlage sind Wertvorstellungen und Verhaltens-
standards. Sie sind in der Praxis erprobt und sollten von Fihrungskraften beachtet
werden.

Aufgabe 3

Flhrungsmodelle bilden ein System aufeinander abgestimmter Fihrungsstile, Fih-
rungstechniken und FUhrungsmittel. Sie sind auf das Unternehmen in seiner Gesamt-
heit ausgerichtet. lhre Anwendung soll das Management befahigen, Fihrung und
Leitung effizient auszuiben. Management-by-Techniken befassen sich Uberwiegend
nur mit Teilabschnitten der Fihrungs- und Leitungstatigkeit.
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3 Anforderungen an die Persénlichkeit von Fuhrungskraften
Aufgabe 1

FUhrungskrafte stehen im Blickfeld. Zum Erzielen von Akzeptanz sind funktionale,
soziale, strategische, unternehmenskulturelle Kompetenz sowie Fihrungskompetenz
gefordert. Von ihnen wird Vorbildwirkung im umfassenden Sinn erwartet. Somit sind
eine Reihe von Persodnlichkeitsmerkmalen wie Engagement, Kreativitadt usw. bedeu-
tungsvoll.

Fallbeispiel ,Leitungsfunktion®
Bearbeitungsvorschlag:

Eine Bearbeitung der Schwerpunkte kann hier nur allgemein erfolgen, da die spezifi-
schen Rahmenbedingungen nicht bekannt sind. Aus den Teilbearbeitungsvorschlagen
sind die interessierenden Fakten herauszunehmen bzw. anzupassen.

Schwerpunkt 1

Sie sollten sich zunachst mit den Hauptzielen Ihres Unternehmens auseinanderset-
zen. Dabei sind Unternehmensphilosophie, Unternehmenspolitik Unternehmenskultur
in Verbindung mit der betrieblichen Umwelt zu analysieren.

Stellen Sie das Verhaltnis von Sachaufgaben und Personalaufgaben, die auf Sie zu-
kommen, fest.

Innerhalb dieser Teilaufgaben ist herauszufinden, auf welche FUhrungsfunktionen Sie
sich spezialisieren muissen. Die klassischen Fihrungsfunktionen sind entsprechend
Zu untersetzen.

Fir den zu verantwortenden Bereich sind Ziele zu bestimmen. Zu definieren sind
langfristige, mittelfristige und kurzfristige Ziele. Dabei sollten folgende Grundsatze
bertcksichtigt werden:

e Ziele exakt formulieren und klar abgrenzen,
e Ziele moglichst quantifizieren und zeitliche Vorgaben machen, um eindeutige
Kontrollen durchfiihren zu kénnen.

Zur Erreichung der Ziele ist eine Planung durchzufiihren, die selbstverstandlich mit
der Gesamtplanung abzustimmen ist. Grundsatzlich sollte dabei zwischen wichtig und
unwichtig sowie dringend und nicht dringend unterschieden werden.

Wichtig ist Ihre persdnliche Planung. Ublich sind Jahresplan, Monatsplan, Wochen-
plan und Tagesplan. Alle Teilplane sollten dabei folgende Aussagen beinhalten:

Zielstellungen

Pramissen, Bedingungen, Restriktionen
Problemstellungen

vorhandene bzw. erforderliche Ressourcen
MaRnahmen

Verantwortlichkeiten

Termine

angestrebte Wirkungen

Die Verwirklichung der vorgegebenen Plane sind durch Sie zu kontrollieren. Bevorzugt
durch Stichprobenkontrollen (Kostenfrage!) sind der Erfiillungsstand zu erfassen, Ab-
weichungen zu ermitteln und Korrekturen zu veranlassen.
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Fur die FUhrung ist es wichtig, standig mit den Mitarbeitern im Sinne der Zielsetzung
zu kommunizieren, denn Fihrungskrafte haben gegeniber ihren Mitarbeitern Informa-
tionspflichten und -rechte.

Aber auch die Auspragung von Motivationen bei den Mitarbeitern ist eine wichtige

Ressource fir erfolgreiche Unternehmen.

Ihre personlichen Neigungen und Ansichten sollten Sie verstarkt bei der Diskussion
um die auszufiillenden Sachfunktionen innerhalb der Flihrungsaufgabe und den an-
zuwendenden Flhrungsstil ins Gesprach einbringen.

Als Sachfunktionen werden die betrieblichen Funktionen

e Beschaffung (Einkauf),

e Leistungserstellung (Fertigung, Produktion),
e Leistungsverwertung (Verkauf) und

e Verwaltung

aufgefasst.

Sie sollten sich mit lhrer Fihrungstatigkeit moglichst nur in eine Sachfunktion einord-
nen denn innerhalb der jeweiligen Sachfunktion sind die Fuhrungsfunktionen Planung,
Organisation und Kontrolle auszufiihren. Bei der Bewaltigung mehrerer Sachfunktio-
nen besteht die Gefahr des ,Verzettelns®.

Fiihrungsstile werden aus betrieblicher Sicht in

e autoritdren Fuhrungsstil,

e kooperativen Fuhrungsstil und

e passiven Fuhrungsstil

eingeteilt.

Der passive Fihrungsstil ist wegen seiner negativen Auswirkungen abzulehnen. Der
gewahlte eigene Fuhrungsstil sollte sich zwischen dem autoritdren und kooperativen
Fuhrungsstil einordnen. Aus heutiger Sicht ist ein Fihrungsstil nahe dem kooperativen
Fihrungsstil zu wahlen. Hier herrscht die Gruppenentscheidung vor, was die individu-
elle Tatigkeit positiv motiviert.

Schwerpunkt 2

Ihr Fragespiegel zur Feststellung auf Tauglichkeit zu einer Flihrungskraft sollte mog-
lichst die folgenden Qualitaten umfassen:

Allgemeine Qualitéten:

Besitzen Sie die Eigenschaft: ja nein bedingt
e Parteilichkeit? O O O

e Prinzipienfestigkeit? O

e des sicheren Auftretens? O O |

¢ Verantwortungsbewusstsein? O | |

e Initiative und Aktivitat, verbunden mit Disziplin? O O O

e enge Verbindung zu den Menschen zu kniipfen? O O |
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Charakterliche Qualitdten:

Haben Sie die Charaktereigenschaft:

Einhaltung der Ubereinstimmung von Wort und Tat?
Ehrlichkeit und Wahrheitsliebe?

Zuverlassigkeit?

Kontakt- und Teamfahigkeit?

Taktgefuhl, EinflUhlungsvermogen?

Hoflichkeit und Selbstbeherrschung?

Selbstvertrauen, Bescheidenheit, untadeliges moralisches
Verhalten?

Gewissenhaftigkeit?

vorbildliche Arbeitsdisziplin?

hohe Arbeitsbereitschaft?
Durchsetzungsvermdgen?
Konsequenz?

Zielstrebigkeit und Beharrlichkeit?

Padagogische Qualitaten:

Besitzen Sie die Eigenschaft:

Menschen fiir eine Sache zu gewinnen?
den Menschen mit Achtung und Vertrauen zu begegnen?

Uberzeugungskraft und eine optimistische Grundhaltung
auszustrahlen?

der richtigen Anwendung von Kritik und Selbstkritik?
des richtigen sprachlichen Verhaltens?

Fachliche Qualitaten:

Haben Sie:

fundierte leitungswissenschaftliche, wirtschaftswissen-
schaftliche und technische Kenntnisse?

padagogisches, psychologisches und soziologisches
Grundwissen?

die Befahigung zur wissenschaftlichen Arbeit?

die Befahigung zum Erkennen des Wesentlichen und
zur Konzentration auf Schwerpunkte?

die Befahigung des komplexen und perspektivischen
Denkens?
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nein bedingt
O O
O O
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nein bedingt
O O
O O
O O
O O
O O

nein bedingt
O O
O O
O O
O O
O O
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Organisatorische Qualititen:

Besitzen Sie: ja nein bedingt
o die Fahigkeit zur initiativféordernden und rationellen
Organisation der Arbeit? O | O
¢ die Fahigkeit zur Zusammenarbeit? O O O
e das Vermdgen, die eigene Arbeit rationell zu gestalten? O O |
o die Fahigkeit, eine Aufgabenrealisierung wirksam zu
kontrollieren? O O |
o die Fahigkeit, geeignete Mitarbeiter auszuwahlen und
richtig einzusetzen? O O O

Die Tauglichkeit fur eine Fuhrungstatigkeit kann man feststellen, wenn es gelingt,
80 % der Fragen mit ,ja“ zu beantworten.
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