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1 Einleitung

Die Automobilbranche wird seit langerer Zeit weltweit als einer der bedeutendsten Wirtschafts-
zweige angesehen. Durch die zunehmenden, globalen Anforderungen der Markte werden im-
mer wieder neue Herausforderungen an die agierenden Unternehmen und somit an die Auto-
mobilhersteller gestellt. Umwelteinflisse durch Wettbewerb der Technologie, verkirzte Produkt-
lebenszyklen und die damit verbundenen kirzeren Entwicklungs- und Auslaufzeiten, Verande-
rungen der Kundenbedirfnisse und verscharfte Umweltauflagen treiben die Automobilhersteller

fortwahrend zu Innovationen an.’

Volkswagen 236,6

Toyota Motor 236,59

Daimler 165,8

EXOR Group 152,59

General Motors 152,37

Ford Motor 149,56

Honda Motor 121,62

SAIC Motor 106,68

BMW Group 102,25

Nissan Motor 101,54

Dongfeng Motor 82,82

Hyundai Motor 81,32

Bosch 78,32

China FAW Group 62,85

Peugeot 60,65
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Abbildung 1: Umsatzstérksten Automobilhersteller und Zulieferer weltweit im Jahre 2015

Quelle: https://de.statista.com/ > Umsatzstérksten Automobilhersteller und Zulieferer weltweit

Die Abbildung 1 veranschaulicht die Umséatze in Mrd. US-Dollar, die, die jeweiligen Unterneh-

men im letzten Jahr in der Automobilbranche erwirtschaftet haben.

' Vgl. Renger, P. (2016), S.164-165.



1.1 Problemstellung

Eine weitere Herausforderung an jedes Unternehmen und insbesondere an sein Personal stellt
der Anlauf von neuen Produkten dar. Hierbei ist in der Regel mit zusatzlichen Aufgaben und
nicht vorhersehbaren Problemen zu rechnen. Die Einfuhrung von neuen Produkten ist mit Op-
timierungspotenzial und in den meisten Fallen mit Nacharbeiten, einem der Treiber der Cost of
non quality, verbunden. Da der Anlauf von neuen Produkten erfahrungsgemafy an Montageli-
nien erfolgt, die bereits mit dem Vorgangermodell belegt sind, kdnnen die zusatzlichen Aufga-
ben zumindest in der Ubergangsphase zur Uberbelastung einiger Fiihrungskréfte und Mitarbei-
ter fuhren. Dies erfordert u.a. den effektiven Einsatz dieser origindren Produktionsfaktoren, um
die Herausforderung gerecht zu werden. Daher ist es von grofRer Bedeutung, bestimmte Leis-
tungstrager im Unternehmen so zu qualifizieren, sodass Probleme friihzeitig erkannt und mit

entsprechenden Werkzeugen so schnell wie méglich abgestellt werden kénnen.?
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Abbildung 2: Anzahl der hergestellten Fahrzeuge pro Mitarbeiter ausgewéhiter Automobilkonzerne welt-
weit 2015

Quelle: https://de.statista.com/ 2 Anzahl der hergestellten Fahrzeuge pro Mitarbeiter ausgewéhlter Au-
tomobilkonzerne

% Vgl. Westkamper, E. / Loffler, C. (2016), S. 54-57.



1.2 Zielsetzung

In der vorliegenden Masterarbeit soll die vorhandene Situation der Personalentwicklung in ei-
nem weltfihrenden Automobilhersteller untersucht und gezeigt werden. Anhand der festgestell-
ten Situation und in Anlehnung an die Managementlehren von Malik soll weiterhin das Modell
Meister Effectiveness Programm zur Managemententwicklung fur Meister erarbeitet und darge-
stellt werden. Hiermit kommen Malnahmen wie Prozessoptimierungen, Effizienzprogramme

und Einsparmoglichkeiten der Produktionskosten in Frage.



2 Theoretische Grundlagen

In diesem Kapitel wird der Begriff Management fur die folgenden Ausfuhrungen der Arbeit defi-
niert. Vor allem die Fragen ,Was bedeutet Management und wie findet ein Managementent-

wicklungsprozess statt” werden erlautert.

Die weltweite Gesellschaft und vor allem Wirtschaftsunternehmen befinden sich in einem Um-
wandlungsprozess, dessen Perioden immer kurzer werden. In Umwandlungsprozessen wird
Altes durch Neues ersetzt, wie das Beispiel des Ubergangs von der Agrargesellschaft hin zur
Industriegesellschaft vor ca. 200 Jahren oder die Substitution der Pferdekutsche als Transport-
mittel durch das Automobil. Der Grund, weshalb die aktuellen Umwandlungsprozesse in kirze-
ren Zeitabstanden erfolgen, liegt vor allem in der technologischen Entwicklung. Der Manage-
mentexperte Fredmund Malik beschreibt diesen Prozess als die grof3e Transformation 21, den
Ubergang von der alten zur neuen Welt. Damit die Gesellschaft und in ihr die Unternehmen
sowie Organisationen diesen Prozess erfolgreich gestalten kénnen, bedarf es richtigen und
wirksamen Managements.® Der kanadische Prof. fiir Betriebswirtschaftslehre und Management
Henry Mintzberg sagte: ,Managen ist eine Tétigkeit, die jeden angeht, der davon betroffen ist,
und das ist in unserer durchorganisierten Welt so gut wie jeder von uns. Wir miissen die Prinzi-

pien des Managens besser verstehen, damit sich auch die Praxis verbessert.“

2.1 Definition Managementbegriff

Der Managementbegriff hat in der Literatur eine Vielzahl von Bedeutungen und Definitionen
angenommen, weil in diesem Fachgebiet noch Uneinigkeit dariber herrscht, was die Inhalte
des Fachbereiches Management genau sind. Dies ist die Hauptursache dafir, dass sich diese

Disziplin langsam entwickelt und in vielen Unternehmen noch fiir Unklarheiten sorgt.’

Um zunachst ein strukturelles Verstandnis zu erhalten, lasst sich der theoretische Manage-
mentbegriff in zwei Bedeutungsvarianten aufteilen. Dabei unterscheidet man zwischen der funk-

tionalen und der institutionellen Perspektive des Managements.

* Die institutionelle Perspektive beschreibt die Rolle von Personen, die Management-

aufgaben in Unternehmen bzw. Organisationen wahrnehmen. Hier geht es um Men-

3 Vgl. Malik, F. (2014a), S. 18-25.
“ Mintzberg, H. (2010), S. 14
5 Vgl. Malik, F. (2013a) S. 31.



schen auf den verschiedenen Hierarchieebenen, die mit Steuerungsaufgaben betraut
sind. Dazu zahlen leitende Personen vom Meister bis hin zum Vorstandsvorsitzenden.

* Die funktionale Perspektive ist unabhangig von einer Person und deren Rolle in einem
Unternehmen bzw. einer Organisation zu betrachten. Sie beschéaftigt sich ausschlie3lich
mit den inhaltlichen Aspekten der Aufgaben, die dafiir Notwendig sind, Unternehmen

oder Organisationen zu steuern und die angestrebten Ziele zu erreichen. °

Eine weitere Differenzierung ist notwendig, um den Begriff Management besser zuganglich zu
machen. Bei der funktionalen Perspektive muss eine Unterscheidung zwischen Management-
und Sachfunktionen einer Person vorgenommen werden. Der Management Vordenker Peter
Drucker bezeichnet die Managementfunktion wie folgt: ,Die Aufgabe des Managements besteht
darin, Menschen in die Lage zu versetzen, gemeinsam Leistungen zu erbringen®.” Manage-
mentfunktionen sind somit Flhrungsaufgaben wohingegen Sachfunktionen die betrieblichen
Tatigkeiten wie bspw. Einkauf, Produktion und Verkauf beinhalten. Beide Funktionen missen
von einer Person, die eine Managementfunktion inne hat, durchgefihrt werden. Die folgende
Abbildung zeigt, dass beide Tatigkeiten sich nicht ausschlieRen, sondern komplementar zuei-

nander verlaufen.®

Sachfunktionen

Management-
funktionen

Abbildung 3: Management als verkniipfende Querschnittsfunktion
Quelle: Schreybgg, G./ Koch, J. (2015), S. 8.

Welche Funktion starker bei einer Person in Unternehmen oder Organisationen ausgepragt ist,
hangt von ihrer institutionellen Rolle ab. Die Abbildung 2 stellt die Verteilung der jeweiligen Auf-
gaben dar, wobei die Sachaufgaben als variabel und die Managementaufgaben als feste Kon-
stante zu betrachten sind. Je héher eine Person auf der Hierarcheebene ist, desto starker sind

seine funktionalen Managementaufgaben und somit seine Fiihrungsaufgaben.®

®Vgl. Staehle, W. H. (1999), S. 71.

" Drucker, P. (2010), S. 27.

® vgl. Schreyégg, G. / Koch, J. (2015), S. 7.
° Vgl. Malik, F. (2013a), S. 100-101.



Fihrungsaufgaben
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Abbildung 4: Unterscheidung von Sach- und Flihrungsaufgaben
Quelle: Malik, F. (2013a), S. 101.

AbschlieRend lasst sich zusammenfassen, dass das Wort Management im Deutschen, wie es
die Managementtheoretiker des anglosachsischen Raumes verwendet haben, als das Wort
Flihrung (ibersetzt werden kann.® Und Fiihrung bedeutet in diesem Sinne, wie die folgende

Abbildung darstellt die transformation von Ressourcen (Wissen) in Nutzen (fir Kunden).

Ressourcen Management Nutzen
(Wissen) (fiir Kunden)

v

Abbildung 5: Zweck von Management in Unternehmen
Quelle: Malik, F. (2013a), S. 178.

Fir die vorliegende Arbeit wird der funktionale Managementbegriff als die Flihrungsaufgabe
einer Person im Unternehmen verwendet und im Folgenden Kapitelpunkt 2.2 noch spezifischer

klassifiziert.

2.2 Definition Fiuhrung

Der Fuhrungsbegriff bietet eine Vielfalt an Interpretationsmdéglichkeiten, wodurch es sehr
schwierig ist, diesen Begriff in einer eindeutigen Definition zu formulieren. Aus diesem Grund
wird auf die in der Fachliteratur géngigsten Definitionen eingegangen, die fur diese Arbeit rele-

vant sind."

% vgl. Malik, F. (2014a), S. 46.
" vgl. Gélzner, H. (2006), S. 14.



Wagner-Breukel definiert Fihrung wie folgt: ,Flihrung heil3t Prozesse und Menschen in eine

Richtung zu bewegen. Meist ist dies mit der Erreichung von Zielen verbunden®."

Holzerkopf formuliert Fihrung vor allem als einen Prozess, um ein bestimmtes Ziel mit einer

festgelegten Strategie unter dem Einsatz von Ressourcen zu erreichen.™

In der Literatur ist die Definition von Flhrung verbreitet als das Festlegen von Zielen und deren
Erreichung. Dabei mussen unter dem Aspekt der Fihrung Planungsaufgaben durchgefiihrt
werden. Dies bedeutet Probleme zu erkennen und Lésungsmalinahmen zu erarbeiten. Durch
das Entscheiden, Delegieren und das Kontrollieren werden die definierten MaRnahmen aus der

Planungsaufgabe auf ihre Wirkung hin tberpriift."

Der bedeutendste Managementtheoretiker des 20. Jahrhunderts Peter F. Drucker'® kam zur
Erkenntnis, dass erfolgreiche Fihrungspersonen sich an den folgenden acht Prinzipien orien-

tierten:

sie stellten sich die Frage, was getan werden muss

sie fragten sich, was gut und richtig fir das Unternehmen ist
sie schmiedeten Aktionsplane

sie Ubernahmen Verantwortung fur Entscheidungen

sie stellten sicher, dass die Kommunikation stimmt

sie konzentrierten sich mehr auf Chancen als auf Risiken

sie fuhrten effektive Meetings durch

© N o bk w b=

sie dachten und sprachen in der Wir-Form, nicht Ich-Form,

Die ersten beiden Prinzipien sind notwendig, um sich Informationen zu sichern. Mit den folgen-
den vier Prinzipien wird das erlangte Wissen in anwendbare MalRnahmen transformiert. Durch
die Umsetzung der letzten beiden Prinzipien erreicht man, dass alle Mitarbeiter Verantwortung

tbernehmen.®

Fihrung im Sinne der dargestellten Definitionen ist ein Handwerk, das dazu dient Ziele zu errei-
chen (Management by Objects). Dies gilt fir jede Person, angefangen bei Meistern in Produkti-
onsunternehmen Uber Marketingabteilungsleiter bis hin zum Finanzvorstand einer Organisation,
die Flhrungsaufgaben wahrnehmen miuissen. Dabei ist zu berlcksichtigen, dass Ziele nicht

festgeschriebene Paradigmen sind, an denen sich die Fuhrung zu orientieren hat. Fihrung zeigt

"2 Wagner Breukel, S. (2012), S.15.

3 vgl. Hélzerkopf, G. (2005), S. 25f.

" vgl. Hintz, J. A. (2016), S. 1f.

® vgl. Weibel. R / Kappel, M. (2013), S. 26.

'® Vgl. Harvard Business manager Edition (Hrsg.)(01/2016), S. 6f.
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vielmehr auf, dass Ziele eine Richtung vorgeben, die veranderbar ist und ihre Hauptaufgabe
besteht darin, dies zu erkennen und Ziele je nach Ausgangssituation neu zu definieren. Durch
dieses Verstandnis von Fuhrung kann ein Unternehmen seine gesamte Energie erst freisetzen

und sich auf eine bestimmt Richtung konzentrieren."’

Im Kapitel 3 werden die methodischen Inhalte von Fuhrung behandelt und im Rahmen eines
systematischen Managemententwicklungsprozesses erldutert. Die in diesem Kapitel behandel-
ten Inhalte sind notwendig, um eine Abgrenzung des Begriffes Fuhrung zu den in der Literatur
weit verbreiten diversen Definitionen schaffen, damit ein konstitutioneller Ansatz fur Fihrung im

weiteren Verlauf dieser Arbeit aufgezeigt werden kann.

2.3 Managemententwicklungsprozess

Innerhalb der Managementlehre haben Wissenschaftler zu Beginn des 20. Jahrhunderts be-
gonnen, verschiedene Managementtheorien und -prozesse zu entwickeln. Aufgrund des hohen
Umfangs der diversen Theorien werden lediglich einige wenige Konzepte genannt, die eine Re-
levanz fur die vorliegende Arbeit haben. Zu den anerkanntesten zahlt unter anderem Frederick
Winslow Taylor mit seinem praktischen Scientific Management Ansatz. Der Kern seiner Arbei-
ten waren die Zerlegung von Arbeitsgéngen und ihre Zeitaufnahme bezuglich dessen, wie lange
ein Arbeitsprozess dauern darf. Das war der Beginn des Rationalisierungsprozesses in Indust-
riebetrieben, um Zeitverschwendungen zu identifizieren und die Produktivitdt zu steigern. Ein
weiterer Pionier im Vergleich zu Taylor war Henri Fayol mit seinem administrativen Ansatz, der
noch heute in vielen Bereichen der Managementlehre Einzug halt. Er entwickelte eine Systema-

tik der Managementfunktion mit den funf folgenden Aufgabeninhalten fur Unternehmen:

* Planung, welche die Unternehmensziele definieren soll

* Organisation, die notwendig ist, um die Ziele zu realisieren

* Anweisung, um die Unternehmensinteressen gegenuber den Unternehmensmitgliedern
durchzusetzen

* Koordination, welche die Tatigkeiten ortlich, zeitlich- und sachlich zusammenbringt

* Kontrolle, die Uberprift, ob die Unternehmensziele erreicht wurden.

Weiterhin stellte er die zehn Rollen des Managements auf, die im folgenden Kapitel erlautert

werden.®

7 vgl. Pinnow, D. F. (2012), S. 41-47.
"® vgl. Schuh, G. / Kampker, A. (2011), S. 18-22.



Aufbauend auf den Arbeiten von Henry Fayol entwickelte Gulick das bis heute dominierende
POSDCORB-Konzept. Dabei steht das Akronym POSDCORSB fir folgende Begriffe:

* P fUr Planning: Beinhaltet die Bestimmung dessen, was zu tun ist und wie es getan wer-
den soll, um die Unternehmensziele zu erreichen.

* O fur Organizing: Dabei geht es um die Entwicklung einer formalen Autoritatsstruktur,
die Arbeitseinheiten einsetzt, definiert und koordiniert im Hinblick auf die Zielsetzung des
Unternehmens.

» S fur Staffing: Darunter sind die Aufgaben der Anwerbung und Schulung des Personals
sowie die Schaffung adaquater Arbeitsbedingungen zu subsumieren.

* D fur Directing: Beinhaltet das fortlaufende Treffen von Einzelentscheidungen und ihre
Umsetzung in Form von Anweisungen.

* CO fir Coordinating: Dabei geht es um die gezielte Verkniipfung der einzelnen Teile der
durchzuflihrenden Arbeitsprozesse.

* R fir Reporting: Impliziert das konsequente informieren der vorgesetzten Fihrungsebe-
ne uber die Abarbeitung der durchzufiihrenden Aufgaben.

* B fur Budgeting: Damit sind alle Aufgaben gemeint, die im Rahmen der Budgeterstel-
lung und -kontrolle anfallen.™

Aus dieser Arbeit ist spater der in der Managementlehre als Flinferkanon bekannte Ansatz her-
vorgegangen, der sich wie folgt zusammensetzt:

a. Planung:

b. Organisation
c. Personaleinsatz
d. Fihrung

e. Kontrolle®

Das Besondere an der Anordnung des Funferkanons ist, dass die Punkte nicht willkdrlich ge-
wahlt wurden, sondern in klarem Bezug zueinanderstehen. Dadurch entsteht ein strukturierter
Managementprozess mit integriertem Feedbacksystem, wie die folgenden Ausfiihrungen auf-

zeigen.
Zu a) Planung:

Die Planung ist der zentrale Ausgangspunkt jeder Handlung. Hier geht es um die Frage, was
Uberhaupt erreicht werden soll und im weiteren Schritt wie es erreicht werden kann. In dieser

Phase werden die kurz- und langfristigen Ziele klar formuliert. Es werden die Rahmenbedin-

' Vgl Hammer, R. (2015), S. 37-38.
% vgl. Koschnick, W. J. (1995), S. 373.



gungen, Programme und vor allem die Verfahrensweise festgelegt. Hier wird deutlich, dass

Planung die Hauptaufgabe ist und alle anderen Aufgaben sich daran ausrichten.?'
Zu b) Organisation:

Hier liegt die Aufgabe des Managements darin, die Organisation zu gestalten. Dazu ist es im
ersten Schritt notwendig, das Handlungsgerist aufzubauen, um die erforderlichen Aufgaben zu
spezifizieren und daraus ein logisches Konstrukt fur die Realisierung der Plane zu erstellen. Es
mussen Stellen geschaffen werden, die mit den notwendigen Kompetenzen bzw. Zustandigkei-
ten sowie den Handlungs- und Weisungsbefugnissen ausgestattet sind. Im zweiten Schritt wird
ein Kommunikationssystem aufgebaut, um die eingerichteten Stellen mit Informationen zur Er-

fiillung der Aufgaben zu versorgen.?
Zu c) Personaleinsatz:

Nachdem im vorigen Abschnitt der Aufbau einer Organisation beschrieben wurde, missen die-
se eingerichteten Stellen und Abteilungen im nachsten Schritt mit Personal belegt werden. Da-
bei geht es nicht um die einmalige Aufstockung, sondern um die Aufrechterhaltung des bendétig-
ten Personals. Ebenso wichtig ist die Personalbeurteilung und die Personalentwicklung, damit

der laufende Geschaftsbetrieb aufrechterhalten werden kann.?
Zu d) Fuhrung:

Wenn alle Voraussetzungen wie die strukturelle Schaffung von Stellen und Abteilungen abge-
schlossen sind und diese mit qualifiziertem Personal belegt wurden, dann riickt die Fiihrungs-
thematik in den Vordergrund. Hier handelt es sich um die Feinsteuerung der vorgegebenen Zie-
levereinbarungen. Dazu z&hlen die Aufgaben der FUhrungskraft wie z.B. Motivation, Kommuni-

kation und Konfliktbewaltigung.?*
Zu e) Kontrolle:

Den logischen Schlusspunkt in diesem Managemententwicklungsprozess bildet die Kontrolle.
Es wird ein Soll/lst-Vergleich durchgefuhrt, um zu ermitteln, welche Ziele erreicht oder nur zum
Teil erreicht wurden. Falls Ziele nicht realisiert werden konnten, muss untersucht werden, was

die Ursachen daflr waren, um KorrekturmafRnahmen einzuleiten oder eine Neuausrichtung zu

' vgl. Schreyégg, G. / Koch, J. (2015), S. 10.
2 Vgl. Schreyégg, G. / Koch, J. (2015), S. 11.
# vgl. Steinmann, H. / Schreyogg, G. (2005), S. 48.
*Vgl. Schreyégg, G. / Koch, J. (2015), S. 11.



gestalten. Mit den Ergebnissen aus dieser Phase, beginnt der Kreislauf wieder bei der ersten

Planungsphase. Somit bildet dieses Konzept einen logischen Kreislauf.?®

2.4 Managementmodelle

In diesem Kapitel werden nur die wichtigsten Managementmodelle genannt und erlautert, die
fur die vorliegende Ausarbeitung von Bedeutung sind. Im Besonderen wird hier auf die prakti-
schen Managementmodelle eingegangen. Bisher wurde Management sehr oberflachlich be-
handelt, denn solange es als sogenannte Schreibtischtatigkeit betrachtet wird, ist dies mdglich.
Steht hingegen die Arbeit des Managers im Mittelpunkt, wie z.B. die Gestaltung eines Plans
oder das Anfertigen einer Rede, ist eine genauere Beschreibung erforderlich, die anhand der

folgenden Managementmodelle erfolgt.?®

Ein erstes Verstandnis der Managementmodelle gibt Kotter. Er differenziert drei Basiskonzepte
im Management. Diese betreffen jede Person, welche mit Managementaufgaben betraut ist und

er beschreibt sie wie folgt:

a. Agenda setting: Aufbau und Entwicklung eines Organisationsrahmens fir das eigene
Handeln
b. Networking building: Knipfen eines Kontakt-Netzwerkes

c. Execution: Realisierung von Handlungsentwiirfen.?”

Vor allem das network building bekommt eine Schlisselrolle. Dies beinhaltet den Aufbau und
auch die Pflege von formellen und informellen Kontakten im und auf3erhalb des Unternehmens.
Sie dient vor allem der Informationsgewinnung, um das agenda setting richtig zu anzupassen
und fur den Erhalt der nétigen Unterstitzung, um die Ziele zu realisieren (execution). Ein per-
sonliches Netzwerk ist fir Personen, die Flihrungsaufgaben ausfiihren, eine Funktionsvoraus-

setzung.?®

Eines der bekanntesten Managementmodelle mit den zehn Managementrollen entwarf Henry
Mintzberg.?® Er interpretiert ahnlich wie Kotter die Aktivititen im Management, jedoch ist sein
Modell starker untergliedert und es behandelt mehr Funktionen. In der folgenden Abbildung 3
werden die drei Bereiche Interpersonelle Rollen, Informations- und Entscheidungsrollen darge-

stellt und die jeweiligen Rollen, welche eine Flihrungskraft einnimmt, veranschaulicht.

* Vgl. Steinmann, H. / Schreyogg, G. (2005), S. 50-51.
% Vgl. Steinmann, H. / Schreydgg, G. (2005), S. 18.

7 Vgl. Kotter, J. (1982), S. 60.

% Vgl. Schreyogg, G. / Koch, J. (2015), S. 7.

# Vgl. Weibel. R / Képpel, M. (2013), S. 24.



Bereich Interpersonelle Rollen Informationsrollen Entscheidungsrollen

= Galionsfigur = Radarschirm = Innovator

= Vorgesetzter = Spender * Problemléser

=  Vernetzter =  Sprecher = Ressourcenzuteiler
» Verhandlungsfiihrer

Rollen

Tabelle 1: Die Zehn Management-Rollen nach Mintzberg
Quelle: Steinmann, H. / Schreydgg, G. (2005), S. 19.

a. Interpersonelle Rollen

* Gallionsfigur: Hier geht es um die Funktion, das Unternehmen nach innen und auflen
zu vertreten. Es handelt sich dabei nicht um die konkrete Arbeit, sondern um das Er-
scheinungsbild oder die Unterschrift der FUhrungskraft. Beispiel: Der Abteilungsleiter
I&dt zur jahrlichen Betriebsfeier ein.

* Vorgesetzter: In dieser Rolle muss die Fihrungskraft, seine Mitarbeiter anleiten und
motivieren, dazu gehort auch die Tatigkeit der Personalauswahl und -beurteilung. Bei-
spiel: Der Manager veranstaltet eine Besprechung mit seinen Mitarbeitern Uber die Um-
satzentwicklung des Unternehmens.

* Vernetzter: Die Fuhrungskraft muss im und auflerhalb des Unternehmens ein Netzwerk
aufbauen und erhalten kénnen. Beispiel: Die Flihrungskraft tritt bei der Handelskammer

einem Erfahrungskreis bei.

b. Informationsrollen:

* Radarschirm: In dieser Funktion muss die Fihrungskraft stetig Informationen tber die
Entwicklung im Umfeld des Unternehmens sammeln. Beispiel: Wahrend einer Unterhal-
tung erfahrt ein Manager, dass die Konkurrenz ihre Gussteile aus Billiglohnlandern er-
werben wird.

* Sender: Die Hauptaktivitat besteht vor allem darin, Informationen zu Gbermitteln und zu
interpretieren. Beispiel: Nach einem Besuch bei Kunden Ubermittelt der Manager seine
Eindricke gegenuber seinen Mitarbeitern.

* Sprecher: Die Fiihrungskraft vertritt in dieser Rolle das Unternehmen nach auf3en. Bei-
spiel: In einer Fernsehdiskussion werden die Aktivitdten des eigenen Unternehmens in

Bezug auf die Umweltentwicklung diskutiert.

c. Entscheidungsrollen:

* Innovator: Hier muss die Fuhrungskraft den Wandel im Unternehmen einleiten und rea-

lisieren. Dabei richtet er seinen Fokus auf die Problemanalyse und das Ergreifen der
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sich bietenden Chancen. Beispiel: Gestaltung einer Arbeitsgruppe, um eine Mitarbeiteri-
dee Uber ein neues Produkt zu realisieren.

* Problemléser: Die Fuhrungskraft hat die Aufgabe, Konflikte zu schlichten und auftre-
tende Probleme zu beseitigen. Beispiel: Der Bau eines neuen Standortes wird gestoppt,
weil auf dem Markt ein Preisverfall stattfindet.

* Ressourcenzuteiler: Die Fuhrungskraft muss vor allem drei Zuteilungsbereiche diffe-
renzieren. Zum einen gehort hierzu seine eigene Zeit und diesbezuglich die Frage, was
ist wichtig und was nicht. Zum anderen muss er Aufgaben und Kompetenzen innerhalb
des Unternehmens verteilen und als dritte Ressource gilt die Zuteilung von Finanzmit-
teln. Beispiel: Ein Fertigungsleiter reicht einen Finanzierungsplan fur eine neue Presse
beim Spartenleiter ein. Dieser lehnt ab, weil er die Anschaffung eines Trockenofens fir
wichtiger erachtet.

* Verhandlungsfiihrer: In dieser Funktion fuhrt die Fuhrungskraft stellvertretend Ver-
handlungen fir das Unternehmen oder die Organisation. Beispiel: Fihrung einer Ver-
handlung Uber die Grindung eines Gemeinschaftsunternehmens mit verschiedenen

Parteien.*

In diesem Managementmodell sind die zehn Rollen als ein Ganzes zu betrachten. Diese sind
unabhangig von der jeweiligen Position der Fihrungskraft. Es kann sich jedoch die tendenzielle
Gewichtung der Rollen verandern, was allerdings abhangig ist von der Branche, Hierarchieebe-
ne oder der Personlichkeit. Beispielsweise liegt in Produktionsunternehmen bei Fertigungslei-
tern oder Meistern die Rolle als Problemléser im Vordergrund, weil sie bei Stérungen sehr
schnell reagieren missen. Die Kernrollen bei Verkaufsleitern liegt wiederrum in der Aufgabe als

Vernetzter und der Gallionsfigur.®’

Ein weiteres Managementmodell vom Managementvordenker Peter Drucker ist das Manage-
ment by Objectives (MbO).** Bei diesem Modell werden die Unternehmensziele von oben auf
die unteren Hierarchieebenen heruntergebrochen. Daflir missen die Ziele genau definiert und
prazise Stellenbeschreibungen formuliert werden. Ist dies erfolgt, muss im weiteren Verlauf jede
Stelle mit festen Zieleformulierungen auch mit der nétigen Handlungskompetenz ausgestattet
werden. Dadurch kann die FUhrungskraft selbststandig die nétigen Malnahmen zur Realisie-
rung umsetzen.*® Kill formulierte die folgenden fiinf Prinzipien, um das Management by Objecti-

ves in der Praxis umzusetzen:

% vgl. Steinmann, H. / Schreyogg, G. (2005), S. 19-21.
% Schreydgg, G. / Koch, J. (2015), S. 19.

%2 vgl. Bungard, W. / Kohnke, O. (Hrsg.)(2000), S. 16.
® vgl. Hentze, J. u. a. (2005), S. 83-84.
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1. Prinzip der Zielorientiertheit: Die Zuordnung von Aufgaben zu einzelnen Mitar-
beitern erfolgt stets in Verbindung mit konkreten Zielen.

2. Prinzip des mehrstufigen Zielbildungsprozesses: Die dem Mitarbeiter vorge-
gebenen Ziele gehen aus einem mehrstufigen Prozess hervor, der mit den Un-
ternehmenszielen beginnt und diese Uber Ober- und Unterziele zu operationalen
Einzelzielen konkretisiert.

3. Prinzip der Delegation von Entscheidungsbefugnissen: Zusammen mit den
Zielen wird der zur Zielrealisierung erforderliche Entscheidungsspielraum dele-
giert. Die konkreten MalRnahmen zur Zieleerreichung bleiben dem Mitarbeiter
Uberlassen. Er muss allerdings auch die Verantwortung fiir sein Handeln Uber-
nehmen.

4. Prinzip der Partizipation: Es wird erwartet, dass durch die Delegation von Ent-
scheidungen und das Beteiligen des Mitarbeiters an Zielbildung und -kontrolle
bisher ungenutzte Fahigkeiten und schépferische Krafte freigesetzt werden.

5. Prinzip der Leistungsorientiertheit: Prazise Zielvorgaben setzen die Existenz
von Kriterien voraus, die zur Kontrolle und Bewertung der Zielerreichung heran-
gezogen werden konnen und die Leistungsbeurteilung jedes Mitarbeiters ermog-

lichen.3*

Das Management by Objectives stellt einen wesentlichen Unterschied zum oben beschrie-
benen Managementmodell von Mintzberg (zehn Rollen eines Managers) dar. MbO schafft
einen Handlungsrahmen fiur die einzelnen Unternehmens- oder Organisationsmitglieder, in-
dem Ziele formuliert werden, aber es macht keine Aussagen daruber, wie sich die Fuh-

rungskrafte in den praktischen Entscheidungssituationen zu verhalten haben.®

¥ Rensmann, J. H. / Gropler K. (1998), S. 110, zit. nach Kill, U. (1972), S. 23ff.
* vgl. Hentze, J. u. a. (2005), S. 85.

11



3 Systematische Managementausbildung

Der Schwerpunkt dieses Kapitels beinhaltet die Vorstellung einer strukturierten Managemen-
tausbildung. In den vorherigen Kapiteln wurde Management als eine Fihrungsaufgabe be-
schrieben. Dieses Kapitel beschreibt die universellen Aufgaben von Fihrungskraften und mit
welchen Werkzeugen sie im Arbeitsalltag umgehen mussen, um ihre Tatigkeiten effektiv und

wirksam auszuftihren.

3.1 Konzeptionelle Managementausbildung

In der heutigen Gesellschaft werden Menschen mit Informationen Uber Management Uberflutet.
Es gibt unzahlige MBA Programme, die eine Managementausbildung anbieten und dann The-
men wie Statistik, Finanzwirtschaft, u.v.m. lehren. Dies erfolgt meist durch Professoren, welche
noch nie in einer Managementfunktion, also einer Flhrungsposition, waren. Der Schwerpunkt
dieser Studiengéange richtet sich auf die Erweiterung der analytischen Fahigkeiten von Perso-
nen aus. Im Management hingegen sind die weichen Faktoren von Bedeutung, wie z.B. das
Treffen von Entscheidungen unter unglinstigen Bedingungen oder wie Verhandlungen gefuhrt
werden mussen. Auf diese und weitere Fahigkeiten werden die Teilnehmer jedoch nicht vorbe-

reitet.®

Hingegen entwickelt sich Management zunehmend zu einem gesellschaftlichen Massenberuf,
fir den es keine Ausbildung gibt. Der Grund fur diese Entwicklung liegt darin, dass sich die Ge-
sellschaft hin zur organsierten Gesellschaft weiterentwickelt. Dabei werden an Manager Anfor-
derungen gestellt, wie beispielsweise menschliches Einflhlungsvermdgen, Weitblick und
Durchsetzungskraft. Der Kompetenzkatalog fur Manager wirde sich so weiterfuhren lassen.
Jedoch wird aufer Acht gelassen, dass es sich dabei mehr um Persodnlichkeitseigenschaften
handelt als um wirkliche Kernkompetenzen.*” Wenn Management zum Massenberuf wachst,
dann sollte es auch als ein Beruf bezeichnet werden. Malik formulierte dies wie folgt: ,Nicht nur
ist Management ein Beruf, sondern es hat auch jeder Beruf einen Managementanteil.“*® Unter
diesem konzeptionellen Aspekt erhalt Management eine neue Bedeutung. Wird Management
als Beruf definiert, so ist jeder Mensch in der Lage, einen Beruf zu erlernen und seine Fahigkei-
ten in diesem Beruf bis zur hochsten Professionalitat zu verbessern. Dies kann erreicht werden,
indem die Beschaftigung mit den erlernbaren Teilen des Managements in den Vordergrund

rickt. Dadurch wirde auch der Mythos Uber die auRergewohnlichen Menschen, welche beson-

% vgl. Mintzberg, H. (1989), S. 96-99.
¥ Vgl. Oelsnitz, D. v. d. (2009), S. 94-97.
* Malik, F. (2014a), S. 57.
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dere Management Naturtalente seien, aufgehoben. Im Management gibt es mehr zu erlernen,

als bisher im Allgemeinen bekannt ist.*®

Der Harvard-Professor und Unternehmer Clayton M. Christensen beschreibt Management wie
folgt: ,Management ist der nobelste Beruf — wenn man ihn richtig ausiibt. Keine andere Betéti-
gung bietet uns so viele Chancen, unsere Mitmenschen zu Lernprozessen und innerem Wachs-
tum zu verhelfen — dafiir zu sorgen, dass sie Verantwortung libernehmen; etwas leisten, das

anerkannt wird; und zum Erfolg eines Teams beitragen“*°

Die folgenden Kapitelunterpunkte beschreiben die Inhalte einer konzeptionellen Managemen-
tausbildung nach Fredmund Malik. Dieser konzeptionelle Ansatz wurde fur die Arbeit ausge-
wahlt, weil er ein Standardablaufmodell fir die Managementausbildung bietet und sie als einen
einheitlichen Prozess darstellt.*’ Im Rahmen dessen erfolgt eine Erlduterung der Grundsatze
des Managementberufs und der Aufgaben von Fuhrungskraften sowie eine Darstellung von

Werkzeugen, die im taglichen Berufsalltag zur Erfullung dieser Aufgaben bendtigt werden.

3.2 Grundsatze wirksamer Fuhrung nach Malik

Wie in Kapitel 3.1 dargestellt ist Management ein Beruf und wie jeder Beruf seine eigenen
Grundsatze hat, besitzt auch der Beruf des Managements Grundséatze. Diese sind notwendig,
um die Aufgaben eines Managers zu definieren, sein Handeln diesbezlglich auszurichten und

die bendtigten Werkzeuge fiir die Ausiibung des Berufes nach den Grundsatzen einzusetzen.*?

Grundsatze der Fuhrung sind Prinzipien und Richtlinien, an denen sich Flihrungskréfte orientie-
ren missen. Sie stellen generalisierte Verhaltensgrundsatze dar und fordern von Fihrungskraf-
ten bestimmte Handlungsmaxime in ihrer Tatigkeit. Diese sind auf wenige vereinfachte Aussa-

gen reduzierbar.*®

Dazu stellte Malik methodisch die folgenden sechs Grundsatze fur eine effektive Fihrungskraft

Zusammen:

Resultatorientierung
Beitrag zum Ganzen

Konzentration auf Weniges

P dh =

Starken nutzen

¥ vgl. Malik, F. (2014a), S. 53-57.

“ Christensen, C. M. (2016), S. 7.

“"'vgl. Klauser, M. (2010), S. 12.

“2Vgl. Debatin, J. F. / Ekkernkamp, A. (2013), S. 91.
“ Vgl. Hentze, j. / u.a. (2005), S. 61.
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5. Vertrauen

6. Positiv denken*

Die Grundsatze sind leicht verstandlich, doch komplex in ihrer Umsetzung, weil sie ein hohes
MaR an Selbstdisziplin erfordern. Jeder kann sie erlernen, jedoch erfordert dies Ubung und un-
terscheidet sich in der Tiefe des einzelnen Grundsatzes sowie im Umfang, weil es vom jeweili-
gen Beruf abhangig ist. Ein bestimmter Grundsatz kann mehr Bedeutung als ein anderer flr die

Erfiillung einer bestimmten Aufgabe der Fiihrungskraft erhalten.*’

Zu 1) Resultatorientierung

Die Resultatorientierung bedeutet, das effektive Fuhrungskréafte ihr Handeln sowie ihr Denken
nach den zu erzielenden Ergebnissen ausrichten. Fur sie steht im Vordergrund, welches Resul-
tat erreicht werden muss. Ein Unternehmen oder eine Non-Profit-Organisation kann und wird
nur an den erzielten Ergebnissen gemessen. Fuhrungskraften ist dieser Grundsatz leicht ver-
standlich, doch im Arbeitsalltag unterlauft ihnen der Fehler, dass sie taglich viel arbeiten ohne
wirklich Ergebnisse zu erzielen. Sie arbeiten Input-orientiert und dies fuhrt dazu, dass Sie ledig-
lich viel Kraft in eine Arbeit stecken, ohne nennenswerten Output zu generieren. Am Ende des
Arbeitstages gehen diese Menschen mit der Gewissheit in den Feierabend, viel gearbeitet zu
haben, jedoch haben sie kein wirkliches Ergebnis geschaffen. Wenn die Resultatorientierung
richtig umgesetzt wird, dann verstehen Fuhrungskrafte, dass es nicht auf die geleistete Arbeit,
die entstandenen Muhen oder den taglichen Anstrengungen ankommt. lhnen ist bewusst, dass
nur die erbrachten Resultate zahlen, ganz gleich unter welchen Umsténden diese erzielt wur-

den.*

Nach Peter Drucker muss sich eine Fuhrungskraft zwei Fragen stellen, um resultatorientiert zu

arbeiten:

-Was muss getan werden?“

* ,Was ist richtig fir das Unternehmen?“4

Die erste Frage bei der es darum geht, was getan werden muss, entscheidet eine Flihrungs-
kraft nicht was er gerne tun mdchte, sondern was unbedingt in der aktuellen Lage notwendig ist.

Hieraus resultieren mehrere Moglichkeiten und er muss die zwei wichtigsten Aufgaben aus die-

* Vgl. Grzywatz, K. (2015), S. 80.
“* vgl. Pinnow, D. F. (2012), S. 53f.
* Vgl. Malik, F. (2013), S. 90-91.
“ Drucker, P. F. (2014), S.1.
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sem Pool an Alternativen herauspriorisieren und Ergebnisse dafir definieren. Dadurch wird si-
chergestellt, das die Energie des Unternehmens auf diese Punkte konzentriert wird. Die zweite
Frage hingegen konkretisiert, was flr das Unternehmen richtig ist und nicht fir das Unterneh-
mensumfeld, wie z.B. den Aktionaren, Eigentiimern, Managern oder den Mitarbeitern.*® Durch
die Beantwortung dieser Fragen werden Ziele definiert, die der Managementvordenker Peter
Drucker als Management by Objectives bezeichnet. Das Unternehmen richtet sich nach den

Zielvorgaben aus und sorgt fiir deren Erfiillung.*®
Zu 2) Beitrag zum Ganzen

Wenn die Unternehmensmitglieder und vor allem die Fihrungskrafte verstanden haben, welche
Resultate zu erzielen sind, missen sie verstehen, welchen Beitrag sie selbst und ihre Mitarbei-
ter zu diesem Ergebnis beitragen kdnnen. Dies ist nicht immer eindeutig erkennbar, vor allem
dann nicht, wenn in Unternehmen eine starke Arbeitsteilung und Spezialisierung vorgegeben
sind. Die FUhrungskraft hat in diesem Fall die besondere Aufgabe, die jeweiligen Arbeitsteilun-
gen im gesamten Gefiige des Unternehmens als eine ganzheitliche Betrachtung darzustellen
und seine Mitarbeiter auf die nétigen Resultate hin neu auszurichten. Dies wirft immer wieder
die Frage auf, was der Beitrag zum Ganzen ist und muss immer wieder Uberdacht werden. Es
verhindert zum einen, dass sich einzelne Abteilungen und Mitarbeiter aufgrund ihrer Spezialisie-
rung einschranken und schafft ein System der Selbstregulierung und Selbstkoordination, was
wiederum dazu fuhrt, dass ein Unternehmen sich zu einer selbstorganisierenden Einheit entwi-
ckelt. Diese Vorgehensweise ist auch der einzige Weg, um aus Spezialisten in gewisser Weise
Generalisten zu formen, weil die Mitarbeiter sich in regelmaRigen Zeitabstadnden die Frage stel-
len, worin ihr Beitrag zum Unternehmenserfolg besteht. Diese Frage schafft den Schritt von der
Effizienz einer Fiihrungskraft hin zu ihrer Effektivitat.® Dabei bedeutet Effektivitat, die richtigen
Dinge zu tun und Effizienz, die Dinge richtig zu tun. Aus dieser Betrachtungsweise ergibt sich,
dass Fihrungskrafte durch ihre Effizienz in der Qualitat und ihrem Beitrag zum Ganzen, die

richtigen Resultate fiir das Unternehmen erzielen kénnen.®'
Zu 3) Konzentration auf Weniges

Wenn eine Fuhrungskraft ihr handeln auf Resultate ausrichtet und dabei ihre Aktivitaten auf den
Leistungsbeitrag fir das Ganze fokussiert, wird sie feststellen, dass sie ihre Energie nicht auf
viele verschiedene Téatigkeiten verteilen darf. Um die ersten beiden genannten Grundsatze

wirksam umzusetzen, muss er lernen sich auf bestimmte wenige Aufgaben zu konzentrieren.

“® Vgl. Drucker, P. F. (2014), S. 2-3.

> Schlick, S. / Marinho, M. L. / Schlick, A. (2007), S. 66-67.
% vgl. Malik, F. (2013a), S. 91-93.

*' vgl. Poggensee, I. (2009), S. 50-51.
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Keiner ist in der Lage, auf langere Zeit in diversen Gebieten gleichermalen produktiv zu sein.*
Peter Drucker sagt dazu: ,Effektive Fiihrungskréfte verzetteln sich nicht. Sie konzentrieren sich,
wenn irgendwie mdglich auf eine einzige Aufgabe. Wenn sie zu der nicht unbedeutenden Min-
derheit von Menschen gehéren, die etwas Abwechslung brauchen, um optimal arbeiten zu kén-
nen, dann wéhlen sie zwei Aufgaben aus. Mir ist jedoch noch nie eine Fiihrungskraft unterge-
kommen, die mehr als zwei Aufgaben gleichzeitig in Angriff nehmen und wirksam bewaltigen

konnte“>®

Insbesondere im Management ist dieser Grundsatz von entscheidender Bedeutung. In kaum
einem anderen Beruf besteht ein derart hohes Risiko darin, sich einer Vielzahl von Projekten zu
widmen und darin den Fokus zu verlieren. Es birgt die Gefahr, dass man als Fuhrungskraft sehr
geschaftig erscheint, wenn man an vielen Dingen gleichzeitig arbeitet und dies als Statussym-
bol wahrgenommen wird. Es hat den Anschein, dass viel gearbeitet wird, ohne wirksame Resul-
tate zu erzielen. Aus diesem Grund bildet der Grundsatz einen elementaren Faktor und erfor-
dert gleichzeitig enorme Selbstdisziplin, vor allem in einer Arbeitswelt, die von Komplexitat ge-
pragt ist und wo jede Tatigkeit als dringend und wichtig wahrgenommen wird. Der Grundsatz

Konzentration auf Weniges ist die Voraussetzung zur Erfiillung der Resultatorientierung.**
Zu 4) Starken nutzen

Um den Grundsatz Konzentration auf Weniges umzusetzen, missen Mitarbeiter dort eingesetzt
werden, wo bereits Starken vorhanden sind und nicht wo sie diese erst entwickeln missen bzw.
wo Schwachen beseitigt werden sollten. Vor allem Personalexperten begehen diesen Fehler
und versuchen auf Basis von Personalbeurteilungen Schwachen von Mitarbeitern zu
analysieren und diese durch Weiterbildungsmallnahmen zu beseitigen. Die Hauptaufgabe
beginnt bereits damit, bei der Stellenbildung bzw. -besetzung richtige Personalentscheidungen
zu treffen und die Mitarbeiter starkenorientiert einzusetzen. Wenn dieser Grundsatz mit der
noétigen Konsequenz umgesetzt wird, kann sich ein Unternehmen sehr produktiv aufstellen und

die Missachtung kann zu irreparablen Schaden fiihren.*

Mitarbeiter dort einzusetzen, wo sie ihre Stérken haben, steigert ihre Motivation und sie kdnnen
gute Resultate fur das Unternehmen erzielen und einen Beitrag zum gesamten Erfolg leisten.
Es hat auch zur Folge, dass sie genau dort eingesetzt werden, wo sie ihren speziellen
Fahigkeiten entsprechend Leistungen erbringen kénnen. Aufbauend auf ihren Starken kénnen

WeiterbildungsmalRnahmen durchgefuhrt werden, was dazu fuhrt, dass wirklich herausragende

%2 vgl. Malik, F. (2013a), S. 93-94.

% Drucker, P. F. (2014), S. 2.

% Vgl. Pinnow, D. F. (2012), S. 57-58.
% vgl. Malik, F. (2014a), S. 115.
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Leistungen fur das Unternehmen erbracht werden. Dabei empfinden die Mitarbeiter auch einen
Flow, was zur Folge hat, das die Arbeitsmoral steigt. Dies wiederum verhindert das in der

heutigen Gesellschaft weit verbreitet Phanomen des Burn-Outs oder der inneren Kiindigung. *°

Wie Alexander Groth in seinem Buch ,Fuhrungsstark in alle Richtungen’ beschreibt, wird erst
durch die starkenorientierte Fiihrung von Mitarbeitern, das volle Potenzial entfaltet. Um heraus-
zufinden, wo die Starken der einzelnen Mitarbeiter liegen, missen Fuhrungskrafte sich mit ihren
bisherigen Erfahrungen beschaftigen und die Frage stellen, was ihnen besonders leichtfallt.
Hingegen flhrt die Frage, was jemanden Spal} bereitet, oft in die Irre, denn nicht alles, was ei-
nem Spald bereitet ist auch gleichzeitig eine Starke. Eine bewahrte Methode, um Starken von
Mitarbeitern herauszufinden, besteht darin, ihnen gezielt bestimmte Aufgaben zuzuweisen und
zu beobachten, wie diese ausgeflhrt werden. Daraus I&sst sich ableiten, worin der Mitarbeiter
seine individuellen Starken und Schwachen hat, um ihn in Zukunft starkenorientiert einzuset-

zen.”’

Zu 5) Vertrauen

Ein weiteres Merkmal fur die Wirksamkeit eines Unternehmens beinhaltet der Grundsatz Ver-
trauen. Manager kénnen gute Arbeit verrichten, wobei sie immer wieder in Schwierigkeiten Si-
tuationen gelangen oder die erwartenden Erfolge ausbleiben. Hingegen gibt es Manager, die
gegen die allgemeingultigen Fihrungsmerkmale aus der Literatur verstoRen und trotz dessen
Erfolge erzielen. Dies lasst sich dadurch erklaren, dass die zweitgenannten Fuhrungskrafte es
geschafft haben, dass Vertrauen ihrer Mitarbeiter, Vorgesetzten sowie ihrer Kollegen zu gewin-
nen. Falls ihnen dies gelingt, entsteht eine robuste Managementsituation. Im Arbeitsalltag unter-
laufen jeder Fihrungskraft Fehler, jedoch wird dieser durch die Vertrauensbasis, je nach
Schwere und Art des Fehlers, von den Menschen aus dem Umfeld der Fuhrungskraft abgefan-
gen, weil sie genau wissen, dass sie sich auch in schwierigen Situationen auf ihren Vorgesetz-
ten verlassen kénnen. Besteht hingegen keine Vertrauensbasis, so wird der Vorgesetzte fir die

entstehenden Probleme und Fehler verantwortlich gemacht.*®

Die Fuhrungskraft muss eine Vertrauenskultur aufbauen. Dies erfolgt dadurch, dass sie den
Menschen im Umfeld Integritat entgegenbringt. Integritat bedeutet in diesem Zusammenhang,
dass Manager das meinen miissen, was sie genau sagen und sich dementsprechend aufrichtig
und integer verhalten. Weiterhin sollten sie an die Motivation und Leistungsbereitschaft ihrer
Mitarbeiter glauben und Vertrauen in sie haben. Dabei ist zu beachten das Vertrauen und Kon-

trolle gemeinsam wichtig sind. Vertrauen ohne Kontrolle wére fur eine Flhrungskraft grob fahr-

% vgl. Niermeyer, R. / Postall, N. (2010), S. 71-73.
" Vgl. Groth, A. (2013), S. 88-91.
% vgl. Malik, F. (2013a), S. 96.
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l&ssig. Sie muss das Vertrauen der Mitarbeiter héher bewerten als die Kontrollfunktion. Eine
Vernachlassigung dieser Tatsache fiihrt zur Demotivation der Mitarbeiter und es entsteht ein
negatives Arbeitsklima.*® Zur Vermeidung dessen auBerte sich Malik wie folgt: ,Eine Organisa-
tion wird nicht fiir die Kontrolle bezahlt. Die Frage darf daher nicht lauten: Was kénnten wir alles
kontrollieren?, sondern sie muss lauten: Was miissen wir — unbedingt und unverzichtbar — kon-
trollieren, um ausreichend gerechtfertigtes Vertrauen haben zu kénnen, dass nichts Wesentli-

ches aus dem Ruder gehen kann.“°

Malik stellte die folgenden einfachen Regeln dazu auf, wie wirksame Manager eine integre Be-

ziehung zu ihren Mitarbeitern aufbauen kénnen:

a. Fehler der Mitarbeiter sind auch Fehler des Chefs: Dieser Schutzmechanismus
gilt nach auBen und nach oben, nicht aber nach innen. Falls Mitarbeiter Fehler
machen, missen diese ihm auch aufgezeigt werden.

b. Fehler des Chefs sind Fehler des Chefs: Diese Bedingung gilt ausschlielich fir
den Chef. Er muss bereit sein, sich Fehler einzugestehen. Seine Mitarbeiter kon-
nen ihn unterstutzen, damit der Fehler behoben wird, jedoch hat er die Verant-
wortung dafir zu tragen.

c. Erfolge der Mitarbeiter gehéren den Mitarbeitern: Eine gute Fuhrungskraft bristet
sich nicht mit fremden Erfolgen.

d. Erfolge des Chefs, falls er allein solche haben sollte, kann er fiir sich beanspru-
chen: Effektive und wirksame Manager sprechen aber auch in diesem Fall da-

von, dass die Resultate gemeinsam als Team erbracht wurden.®’

Auf diesen Grundsatz wird im folgenden Kapitel anhand der Aufgaben einer Fuhrungskraft unter

dem Punkt Kontrolle weiter eingegangen.

Zu 6) Positiv denken

Die Unterscheidung zwischen wirksamen und unwirksamen Managern wird entscheidend durch
den Grundsatz des positiven Denkens beeinflusst. Wenn eine Situation ausweglos erscheint,
zwingen sich effektive FUhrungskrafte dazu, positiv zu denken und der Situation entsprechend
problemlésende Muster zu erkennen, ohne zu resignieren. Sie motivieren sich selbst anstatt
ferngesteuert zu handeln. Sie stellen sich dementsprechend die Frage, welche Chancen in der

risikoreichen Situation stecken, um eine giinstige Gelegenheit zu ergreifen oder was sie in der

% vgl. Groth, A. (2013), S. 129-130..
 Malik, F. (2014a), S. 225.
®' vgl. Malik, F. (2014a), S. 137.

18



aktuellen Lage unternehmen kénnen, damit positive Anderungen herbeigefiihrt werden. Ihre
Orientierung ist vollkommen auf Konstruktivitdt eingestellt, um unter schwierigen wirtschaftli-

chen Bedingungen wirksame und richtige Entscheidungen zu treffen.®

Stephen R. Covey driickte es wie folgt aus: ,Es mag uns durchaus gelingen, mit Einflussstrate-
gien und Taktiken andere Menschen zu dem zu bewegen, was wir wollen. Langfristig gesehen
sét jede manipulative Absicht jedoch nur Misstrauen. Hinter allem, was wir tun, wird irgendwann
nur noch ein eigenniitziges Motiv vermutet. Selbst wenn wir die richtige Rhetorik, den richtigen
Stil und sogar die richtigen Absichten haben, erlangen wir ohne Vertrauen weder primére Gréf3e

noch anhaltende Erfolge.“®®

Dieser Grundsatz bildet den Ausgangspunkt, um sich selber zu motivieren und aus sich selbst
heraus Kraft fir die taglichen Belastungen sowie Herausforderungen des Arbeitsalltages zu
schoépfen. Fredmund Malik und Stephen R. Covey stitzen sich in ihren Arbeiten auf den Psy-
chiater Viktor Frankl und seine Lehren und entwickeln diese fiir das Fachgebiet Management

weiter.54

Positiv zu denken bedeutet, Pro-aktiv zu sein und seine Handlungen selbst zu steuern. Es be-
inhaltet mehr als nur die Initiative zu ergreifen. Jeder Mensch ist fur sein Verhalten selbst ver-
antwortlich. Er hat die Wahl, ob er resigniert oder seine Gefiihle und Werte den Bedingungen
entsprechend unterordnet. Die folgende Abbildung veranschaulicht das Modell des Pro-aktiven

Handels:

2 vgl. Pinnow, D. F. (2012), S. 60.
% Covey, R. C. (2009), S. 42.

* vgl. Malik, F. (2014b), S. 68.
 vgl. Covey, S. R. (2015), S 97.
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Abbildung 6: Pro-aktives Modell
Quelle: Covey, S. R. (2015), S. 98.

Die Abbildung vier zeigt, dass Reize auf den Menschen einwirken. Jedoch hat jeder Mensch die
Méglichkeit frei zu dartber entscheiden, wie er auf diese Reize reagiert. Er kann einerseits Pro-
aktiv oder andererseits Re-aktiv reagieren. Pro-aktive Menschen lassen sich nicht durch die
Umstande wie das schone oder das schlechte Wetter beeinflussen. Wenn die Sonne scheint,
sind sie ebenso voller Energie wie wenn das Wetter schlecht ist. Re-aktive Menschen hingegen
lassen sich von solchen Dingen beeinflussen. Es geht so weit, dass sie sich von den Launen
der Menschen ebenso beeinflussbar machen. Zusammenfassend lasst sich sagen, das Pro-
aktive Menschen ihre Emotionen und Impulse ihren Werten unterordnen. Die Re-aktiven Men-
schen hingegen lassen sich durch ihre Gefihle leiten und geben immer wieder den Umstanden,
unter denen sie Leben, die Schuld fur ihr Versagen. Die negativen Reaktionen Ubertragen diese
Menschen auch in ihr Privatleben und es entsteht ein Kreislauf, aus dem sie nicht mehr heraus-
kommen. Die Abbildung 4 stellt dar, dass jeder Mensch die Mdglichkeit hat, selbst zu entschei-
den, wie er auf die Reize im beruflichen oder privaten Kontext reagiert. Es ist seiner Selbst-
wahrnehmung, Vorstellungskraft, seinem Gewissen und vor allem seinem freien Willen Uberlas-

sen, wie er reagiert.®®

% vgl. Covey, S. R. (2015), S 98-100.
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Re-aktive Sprache ' Pro-aktive Sprache

Es gibt nichts, was ich andern kdnnte. | Lasst uns schauen, welche Alternativen wir haben.
So bin ich einfach. Ich kann eine andere Herangehensweise wahlen.
Er macht mich so wutend. Ich kontrolliere meine Geflhle.

Sie werden das nicht erlauben. Ich kann eine effektive Prasentation vorlegen.

Ich muss das tun. Ich werde eine passende Antwort wahlen.

Ich kann nicht. Ich wahle.

Ich muss. Ich ziehe vor.

Wenn ..., dann ... Ich werde.

Tabelle 2: Vergleich zwischen re-aktiver u. pro-aktiver Sprache
Quelle: Covey, S. R. (2015), S. 106.

Die Tabelle 1 stellt den Unterschied der Re-aktiven und der Pro-aktiven Sprache dar. Menschen
kénnen jeden Tag in ihren diversen Lebensbereichen neu entscheiden, welche Art von Reakti-
on sie zeigen wollen bzw. welche Haltung sie einnehmen. Dies ist der wichtigste Unterschied
zwischen Menschen, die effektiv und wirksam sind oder jenen die unproduktiv arbeiten und sich

ihrem Schicksal hingeben.®’

Der Managementautor Daniel F. Pinnow, welcher von 1997 bis 2012 Geschéftsfuhrer der Aka-
demie fiir Fiihrungskrafte der Wirtschaft GmbH war,?® fasste den Grundsatz des positiven Den-
kens wie folgt zusammen: ,Der Grundsatz des positiven Denkens fiihrt dazu, dass man in jeder
Situation, ganz egal, wo die Umstédnde oder das Schicksal einen hingestellt haben, sein Bestes
gibt. Die widrige Situation ist keine Entschuldigung mehr daflir, nur begrenzt oder lberhaupt
nicht zu leisten. Positives Denken ist kein angeborenes Talent, sondern jeder kann es sich an-
eignen. Dabei ist mentales Training sehr effektiv, da es Emotionen, Einstellungen und unsere
Deutung bzw. Bewertung von Ereignissen und Umstdnden sowie unser Handeln beeinflussen
kann. Es gibt viele unterschiedliche Arten und Methoden des mentalen Trainings. Jeder muss

fiir sich selbst die passende finden.*®

AbschlieRend Iasst sich zum Grundsatz Positiv Denken einer Fuhrungskraft zusammenfassen,
dass in Organisationen, in denen Mitarbeiter stdndig motiviert werden missen und stets neue
Grinde brauchen, um produktiv zu werden, auf Dauer nicht funktionieren werden und umso
wichtiger ist es, diesen Grundsatz Fihrungskraften und gleichermalRen auch den Mitarbeitern

zu lehren und ihn umzusetzen.”

7 vgl. Johner, P. (2010), S. 141-143.

% vgl. Akademie fiir systemische Fiihrung (Hrsg.), https://dp-akademie.de/dp-akademie/uber-uns
% vgl. Pinnow, D. F. (2012), S. 60.

% vgl. Malik, F. (2014a), S. 160-161.
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Abbildung 7: Grundsétze wirksamer Fiihrungskréfte

Quelle: Malik Managementzentrum (Hrsg.)(2016), http://www.malik-management.com/de/malik-
loesungen/oeffentlich/mihm > Kultur.

Die Abbildung 4 zeigt auf, dass die Grundsatze der Wirksamkeit eine gemeinsame Kultur der
Verantwortung darstellen. Sie sind in der Gesamtheit zu betrachten und in ihrer Wechselwir-
kung anzuwenden. Es ist ein System, das dazu dient, die Verhaltensmechanismen eines Un-
ternehmens zu steuern und Regeln fur das Handeln der Unternehmensmitglieder zu formen.
Sie sind leicht lernbar sowie einfach zu verstehen, doch ihre Umsetzung erfordert von allen Be-
teiligten ein hohes MaR an Disziplin.”' Die Anwendung ist besonders herausfordernd bei Tatig-
keit, die keinen Spal bereiten, wie z.B. bei den Helferberufen, Altenpflegeheimen oder bei Arz-
ten, die taglich mit Krebspatienten zu tun haben. Gerade in diesen Berufen, wo die Pflichterfil-
lung und die Ergebnisorientierung und nicht der Faktor Spaf} im Vordergrund stehen, sind diese

Grundsétze fiir die Wirksamkeit von entscheidender Bedeutung fiir die Effektivitat."

3.3 Fuhrungsrad nach Malik

In der Abbildung 1 wurden Managementaufgaben von Sachaufgaben getrennt und gleichzeitig

dargestellt, dass jede Sachaufgabe auch Managementaufgaben beinhaltet. Hier kommt der

" vgl. Malik, F. (2014a), S. 162-163.
2 vgl. Malik, F. (2014a), S. 86-87.
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Gedanke von Peter Drucker zum Ausdruck, dass Managementaufgaben bedeuten, die richtigen
Dinge zu tun und diese vor allem richtig zu tun. Dazu zahlt auch, dass die Sachaufgaben bewal-
tigt werden. Damit dies gelingt, formulierte Malik funf Kernaufgaben einer FUhrungskraft, um
effektiv und wirksam im Handeln zu sein.” Wie im Vorfeld erwéhnt, muss eine konsequente
Trennung zwischen Managementaufgaben und Sachaufgaben vorgenommen werden. In jedem
Unternehmen, ganz gleich welcher Art, sind aus der Managementperspektive immer die glei-
chen wiederkehrenden Aufgaben wahrzunehmen, jedoch unterscheiden sich diese in der Ziel-
setzung. Nicht jede Organisation bzw. jedes Unternehmen hat auch die gleichen Ziele. Ein
Aluminium- oder Automobilehersteller hat andere Ziele als eine Verwaltungsbehorde oder ein
Pharmaunternehmen. Doch die Aufgaben, die innerhalb der Organisationen oder wirtschaftli-
chen Unternehmen zu bewaltigen sind, gleichen einander, was anhand des Fuhrungsrades von
Fredmund Malik in Abbildung 5 dargestellt wird.”* Um die Fiihrungsaufgaben mit der notwendi-
gen Professionalitdt zu erfillen, missen die Managementwerkzeuge wie ein Handwerk ange-
wandt werden. Dies erfordert, dass sie in der Praxis kontinuierlich gelibt und durch ein Feed-
backsystem in ihrer Fertigkeit der Ausiibung verbessert werden.”” Umso besser die Werkezuge
aus dem Fihrungsrad beherrscht werden, desto professioneller und effektiver kébnnen diese
einer Fuhrungskraft bei der Bewaltigung der taglich anfallenden Aufgaben bzw. Herausforde-

rungen im Berufsalltag mehr Wirksamkeit verleihen.”™

Die folgende Abbildung 5 stellt das Fihrungsrad nach Malik dar. Der Kreis ist in zwei Halften
geteilt, wobei die obere Halfte mit den Punkten eins bis funf die Aufgaben unabhangig von den
Sachaufgaben einer FUhrungskraft darstellt. Die untere Halfte beginnend mit dem sechsten
Punkt bis zum zwdélften Punkt nennt die Werkzeuge einer Flhrungskraft, welche notwendig
sind, um die anfallenden Managementaufgaben in jeglicher Art von Organisationen bzw. Unter-
nehmen zu Iésen. Den Kern des Fihrungsrads bilden die Grundsatze wirksamer Fihrung, die
im Vorfeld erlautert wurden. Sie bilden die Basis fir richtiges und wirksames Management und
dienen als Kompass fur verantwortliches Handeln der Fihrungskraft. Die einzelnen Punkte mit

ihren Inhalten werden im Folgendem erlautert und mit Praxisbeispielen dargestellt.

" vgl. Grimme, W. (2014), S. 157.

™ vgl. Malik, F. (2014a), S. 167.168.

™ vgl. Pinnow, D. F. (2012), S. 61.

" vgl. Stippler, M. / Moore, S. / Sosenthal, S. (2010), S. 7.
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Abbildung 8: Flihrungsrad
Quelle: Malik, F. (2013b), S. 92.

Aufgaben einer Fuhrungskraft
Zu Aufgaben 1) Fiir Ziele sorgen

Die wichtigste Aufgabe fir FUhrungskrafte ist das Setzen bzw. Vorgeben von Zielen, denn ohne
ein konkretes Ziel kann kein Unternehmen Uberleben. Ob Ziele von Managern vorgegeben oder
gemeinsam vereinbart werden ist irrelevant, wichtig ist lediglich das Ziele vorhanden sind.
Wenn diese in einem gemeinsamen Austausch mit den Mitarbeitern zusammen zum Konsens
fuhren, ist es fir das Unternehmen umso besser. Findet jedoch keine Einigung statt, muss die

Fihrungskraft die Ziele auch gegen den Willen der Mitarbeiter durchsetzen. Ohne Ziele ist es
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nicht moglich, eine bestimmte Aufgabe zu erfillen. Es bildet einen wesentlichen Bestandteil der

Grundsatze wirksamer Fiihrungskréfte hinsichtlich der Resultatorientierung.”

Unternehmen, die Zielvereinbarungen treffen, sind erfolgreicher in ihrem Handeln und kdnnen
bei schwankenden Marktbedingungen effizienter reagieren. Dabei nimmt das Planen fir die
Ziele Zeit in Anspruch und beeinflusst ebenso das Tagesgeschaft. Jedoch fiihrt dieses Verhal-
ten langfristig dazu, dass das Unternehmen effektiver wird und in der Kommunikation erhebli-

che Vorteile gegeniiber der Konkurrenz erhalt.”®

Ein weiteres Merkmal von Zielen muss es sein, dass es sich nicht nur um gute Vorsatze han-
delt, sondern auch entsprechende Taten folgen. Anderweitig bleiben es nur gute Vorsatze ohne

klare Zuweisungen oder bestimmte Verantwortliche, wobei auch die Ergebnisse ausbleiben.”
Malik definiert folgende wichtige Punkte, die bei der Zielsetzung Beachtung finden:

* Wenige Ziele — und nicht viele: Die Menschen nehmen sich oft viele Ziele vor, anstatt
sich auf wenige zu konzentrieren, die ins Gewicht fallen. Hier kommt der Grundsatz

Konzentration auf Weniges zum Tragen.

* Vermeidung von widerspriichlichen Zielen: Drucker sagte dazu: ,Es gibt nur wenige
Dinge, die ein fahiges Management so deutlich von einer unfdhigen Unternehmenslei-
tung unterscheiden, wie die F&higkeit, Zielsetzungen gegeneinander abzuwégen. Ein
Rezept dafiir gibt es nicht ....®° Es ist eine wichtige Aufgabe einer Fiihrungskraft diese
Aufgabe kompetent und nicht nur basierend auf sein Wissen sondern seinen Erfahrun-

gen zu lésen.?’
Zu Aufgaben 2) Organisieren

Wirksame Fuhrungskrafte warten nicht darauf, dass sie von oberen Instanzen organisiert wer-
den. Sie unternehmen fur ihren Verantwortungsbereich die notwendigen Schritte und leiten ent-
scheidende MalRnahmen selbst ein. Sie beschaftigen sich mit der Frage, wie sich ihre Organisa-
tionseinheiten (OE) organisieren missen, damit sie das leisten kdnnen, was der Kunde von
ihnen erwartet oder wie die Organisationsstruktur aufgebaut sein muss, damit die Mitarbeiter
optimal dafur arbeiten kdnnen, woflr sie bezahlt werden. Zeichen fur eine schlechte Organisati-

on sind viele Meetings, starke, verbreitete Hierarchieebenen und personale Uberbesetzung.®

" vgl. Malik, F. (2014a), S. 171.

8 Vgl. Weber, U. O. (2001), S. 122-123.
™ vgl. Meier, R. (1998), S. 20.

® Drucker, P. (1994), S. 112.

* vgl. Malik, F. (2014a), S. 177-178.

# vgl. Pinnow, D. F. (2012), S. 62-63.
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Malik vergleicht den Eingriff in eine bestehende Organisationsstruktur mit der Aufgabe eines
Chirurgen: ,Die guten Chirurgen haben gelernt, dass man nicht ohne Not schneidet. Nur wenn
alle anderen Mittel untauglich erscheinen, greifen sie zum Messer. So handeln auch die guten

Manager.**
Zu Aufgaben 3) Entscheiden

Es ist in der Literatur weit verbreitet, dass effektive Fuhrungskrafte viele Entscheidungen tref-
fen, doch die Realitat gibt ein ganz anderes Bild wieder. Sie konzentrieren sich eher auf die
wesentlichen, unternehmensweisenden Entscheidungen auf der konzeptionellen Ebene. In wel-
cher Geschwindigkeit sie ihre Entscheidungen treffen, ist fur sie irrelevant. Im Vordergrund steht
fur sie, welche Tragweite und Konsequenzen die getroffenen Entscheidungen haben. Dabei

lassen Fiihrungskrafte sich Zeit und analysieren die Situation sehr genau.®

Malik stellte die folgende Vorgehensweise bei der effektiven Entscheidungsfindung auf,
wodurch sich das Risiko fiir das Treffen von falschen Entscheidungen minieren lasst, es jedoch
immer noch keine Garantie darstellt, das alle getroffenen Entscheidungen in einer komplexen

Umwelt auch richtig sind:

1. Préazise Bestimmung des Problems,

2. Spezifikation der Anforderung, die die Entscheidung erflillen muss,

3. Herausarbeiten aller Alternativen,

4. Analyse der Risiken und Folgen fur jede Alternative und die Festlegung der Grundbe-
dingungen,
Entschluss selbst,
Einbauen der Realisierung in die Entscheidung,

7. Etablierung von Feedback: Follow-up und Follow-through®
Zu Aufgabe 4) Kontrollieren

Kontrollieren ist die unbequemste Aufgabe fir Fihrungskrafte, weil sie dadurch den Anschein
erwecken, dass Sie ihren Mitarbeitern nicht vertrauen. Es geht so weit, dass sie einen Leis-
tungsabfall befurchten, da es auf ihr Umfeld demotivierend wirkt. Jedoch ist diese Aufgabe von
immenser Bedeutung, denn werden Tatigkeiten delegiert, ohne einen Kontrollmechanismus zu
implementieren, so bleibt die Fuhrungskraft im Unklaren dariber, welche Fortschritte erzielt

werden oder in welchen Bereichen Probleme herrschen, um korrigierend einzugreifen.®

® Malik, F. (2014a), S. 187.

# vgl. Drucker, F. P. (2000), S. 41.

® Malik, F. (2014a), S. 206.

% vgl. Grundl, B. / Schafer, B. (2007), S. 147-148.
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Die Aufgabe der Kontrolle darf ein Manager nicht vernachlassigen, jedoch muss dies mit der
richtigen Dosierung erfolgen. Dabei ist nicht das Ziel ein Maximum an Kontrollen durchzufuhren,
sondern ein notwendiges Minimum an Kontrollen vorzunehmen. So unbequem diese Aufgabe

auch sein mag, muss sie von effektiven Fiihrungskraften durchgefiihrt werden.®’”
Zu Aufgabe 5) Fordern von Menschen

Im Vordergrund der Personalentwicklung sollte, wie Fredmund Malik in seinem Buch Fiihren
Leisten Leben aufzeigt, nicht der Mitarbeiter, sondern der Mensch stehen. Diese Betrachtungs-
weise schafft ein klareres Verstandnis fir die Personalentwicklung, denn jeder Mensch wird
sich auf irgendeine Art und Weise entwickeln. Wichtig ist nur, in welche Richtung diese Entwick-
lung stattfindet. Um diese Entwicklung wirksam zu gestalten, erwahnt Malik, dass Menschen an
ihren Aufgaben wachsen und sich entwickeln. Weiterbildungsmafinahmen haben keinen Effekt,

wenn dahinter kein Feedbacksystem bzw. keine Aufgabe steckt.®

Um Menschen wirklich zu entwickeln, eignet sich das System des bewussten Lernens. Damit
sprachliche Missverstandnisse vermieden werden, stehen die Begriffe gezieltes Uben und akti-
ves Lernen von den Autoren Daniel Coyl® und Matthew Syed® gleichbedeutend fiir die Art des

bewussten Lernens vom weltweit fiilhrenden Lernforscher Anders Ericsson.®’

Um ein Verstandnis fir den Unterschied vom bewussten Lernen und dem Lernen an sich zu
verdeutlichen, muss verstanden werden, dass Wissen nicht mit Fertigkeit bzw. Kompetenz
gleichgesetzt werden darf. Der Unterschied zwischen bewusstem Lernen und dem allgemein
gultigen Muster des Lernens liegt darin, dass die traditionelle Methode des Lernens darauf ab-
zielt, Wissen zu vermitteln (durch Seminare, Workshops, Vortrage) und dem Probanden selbst

iiberlassen wird, es im Alltag umzusetzen und in eine Kompetenz zu tiberfiihren.*?

Die Problematik hierbei ist, dass die meisten Menschen nicht gezielt bzw. bewusst Uben, um
sich Uber ihre Grenzen hinweg zu entwickeln. Sie Uben nur so lange, bis sie fahig sind, mit an-
deren aus ihrem Umfeld mitzuhalten und stagnieren auf dieser Entwicklungsstufe. Es schaltet

sich eine Routine ein und die Weiterentwicklung bleibt aus.*®

Die folgende Abbildung 6 veranschaulicht den Entwicklungsprozess:

¥ vgl.
# vgl.
¥ vgl.
% vgl.
vl
2 vgl.
® vgl.

Malik, F. (2014a), S. 224-226.

Malik, F. (2014a), S. 237.

Coyle, D. (2009), S. 22.

Syed, M. (2010), S. 94.

Ericsson, K. A./ u.a. (2007), S. 4-6.
Ericsson, K. A. / Pool, R. (2016), S. 189.
Syed, M. (2010), S. 91-92.
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Abbildung 9: Komfortzonen des Menschen

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Covey, R. S. (2015), S. 108-110.

Der Einflussbereich ist der innere Kreis und stellt die Komfortzone des Menschen dar. Es ist der
Bereich, in dem eine Person etwas bewirken kann, weil sie direkten Einfluss nimmt. Wenn
Menschen aber ein reaktives Verhalten einnehmen und sich dadurch mit den Schwéachen ande-
rer Menschen und Gebiete befassen und zudem in standigen Selbstvorwiirfen leben, wird der
Interessenbereich vergroRert und der Einflussbereich verringert. Dies hat zur Folge, dass die
Komfortzone immer kleiner wird und eine persénliche Entwicklung nicht mehr stattfinden kann.
Es tritt die Stagnation ein, welche in einer Frustration endet und zur Folge hat, dass die Work-

t.% Der Mythos, dass eine Handlung oder Aufgabe nur oft genug

Life-Balance darunter leide
wiederholt werden muss, um dauerhaft Verbesserungen zu erzielen, ist ein weit verbreiteter
Irtum. Eher das Gegenteil ist der Fall, denn es fuhrt zur Resignation der betroffenen Person,
weil eben die Fortschritte ausbleiben. Das sind die wichtigsten Unterschiede zwischen dem be-
wussten Lernen und dem allgemein verbreiteten Ansatz des Lernens.® Die folgende Abbildung
zeigt auf, dass, wenn die Fahigkeiten eines Mitarbeiters mit den seinen Anforderungen gleich-
ermalen ansteigen, ein Flow zustande kommt. Das Resultat ist eine héhere Motivation und ein
gréBerer Optimismus bei der Arbeit. Dadurch entsteht eine kontinuierliche Weiterentwicklung
des Mitarbeiters, was dazu fihrt, dass eine Organisation bzw. ein Unternehmen sich hin zu ei-

ner lernenden Einheit entwickelt.

% vgl. Covey, R. S. (2015), S. 109-110.
* vgl. Syed, M. (2010), S. 91-92.
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Abbildung 10: Fordernd férdern nach Csikszentmihalyi / Burzik
Quelle: Niermeyer, R. / Postall, N. (2010), S. 73.

Bewusstes Lernen hat das Ziel, die Komfortzone auszubauen und die Person fir anstehende
Aufgaben des Lebens, sei es im Berufsalltag oder im Leistungssport, weiterzuentwickeln. Das
bewusste Lernen verlangt es, die eigene Komfortzone zu verlassen und weiter auszudehnen.
Die Entwicklung findet immer auerhalb der Komfortzone statt. Es erfordert vom Lernenden

immer wieder die Leistungsbereitschaft, die eigenen Grenzen zu iiberwinden.*
Die wichtigsten Inhalte des Bewussten Lernens:

1. Die 10.000 Std. Regel:

Vereinfacht ausgedriickt besagt die Regel der 10.000 Ubungsstunden, dass, wenn
jemand auf einem bestimmten Gebiet Hochstleistungen vollbringen mdchte, er viel
Zeit zum Uben investieren muss. Fortschritte treten ersten nach langem und intensi-

vem Training ein.*’
2. Ubungen auRerhalb der Komfortzone:

.Bewusstes Lernen findet aulerhalb der Komfortzone des Lernenden statt und ver-

langt von ihm stdndige Versuche, Dinge zu bewerkstelligen, die sich knapp jenseits

% vgl. Ericsson, K. A. / Pool, R. (2016), S. 148.
" Vgl. Gladwell, M. (2015), S. 41.
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seiner gegenwértigen Leistungsfdhigkeit befinden. Dadurch muss er immer wieder

an seine Leistungsgrenze gehen, was meist nicht besonders angenehm ist.“®

3. Die Wahl des richtigen Trainers, Coachs, Vorgesetzten

Im Vorfeld ist fir das bessere Verstandnis zu erwahnen, welche Fahigkeiten gute
Vorgesetzte oder Meistertrainier nicht bendtigen. Es ist ein Mythos, dass diese cha-
rismatische Fuhrer sind, die von Visionen getrieben werden, mit voller Weisheit auf-
treten und alle um sich herum motivieren.® Bei guten Trainern geht es vor allem um
die Gestaltung der Ubungen. Sie nehmen eine AuBenperspektive ein und kdnnen
explizit Feedbacksysteme in die Ausbildung des Lernenden integrieren und immer
wieder nachjustieren. Dadurch entstehen Rickkopplungsschleifen, was zur Folge
hat, dass deutliche Verbesserungen eintreten.'® Diese notwendigen Riickkopp-
lungsschleifen werden auch Feedbacksystem genannt. Wenn eine Person hin zum
Experten entwickelt werden soll, muss der Trainer ein funktionales Feedbacksystem

in die Ubungen des Schiilers einbauen.™’
4. Entwicklung von mentalen Reprasentanten:

,Eine mentale Reprédsentation ist eine Struktur, die einem Gegenstand, einer Idee,
einer Informationsreihe oder irgendetwas anderem Konkreten oder Abstrakten ent-
spricht, iiber das das Gehirn nachdenkt.“'”> Mentale Reprasentanten ermdglichen
es, einen bestimmten Sachverhalt im Einzelnen zu analysieren. Dadurch wird der
Fokus auf eine Situation gelegt und zugleich kann die konkrete Situation im ganz-
heitlichen Kontext betrachtet und eingeordnet werden.'® Daniel Kahneman zeigt in
seinem Buch ,Schnelles denken, langsames denken® auf, wie Experten die Fahigkeit
entwickeln, in einer Situation richtige Entscheidungen zu treffen. Es bedarf langem
und regelmaRigem Uben, um Expertenwissen zu erwerben, was wiederrum notwen-

dig ist, damit herausragende Leistungen erzielt werden kénnen. "%

Auch simple Methoden wie Manieren kdnnen dazu beitragen, dass sich Mitarbeiter entwickeln,

indem sie einfache Dinge wie ,Bitte“ und ,Danke” sagen, jemanden beim Namen nennen oder

% vgl. Malik, F. (2014a), S. 104.

% vgl. Coyle, D. (2014), S. 173.

% vgl. Syed, M. (2010), S. 123-124.

%" vgl. Kahneman, D. (2014), S. 298-300.

' Ericsson, K. A. / Pool, R. (2016), S. 98.

"% vgl. Ericsson, K. A. / Pool, R. (2016), S. 98-99.
' vgl. Kahneman, D. (2014), S. 291-294.
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sich nach der Familie erkundigen oder es Menschen ermoglichen zusammenzuarbeiten, unab-

hangig davon, ob man einander mag oder nicht.'®

Das Hauptziel dieses Kapitels richtet sich vor allem auf die in Punkt 4 behandelte Entwicklung
von mentalen Reprasentanten fir Fuhrungskrafte. Dazu sagt Prof. Karl Anders Ericsson: ,Be-

wusstes Lernen erzeugt mentale Représentationen und ist zugleich von ihnen abhéngig.“'®®

Werkzeuge einer Flihrungskraft

In diesem Abschnitt geht um die Werkzeuge, die eine Fuhrungskraft benétigt, um ihre Ma-
nagementaufgaben wirksam auszufihren. Auf die Frage, was die Werkzeuge einer Fuhrungs-
kraft sind, antworten Manager mit den folgenden Beispielen: Netzplantechniken, Investitions-
rechnungen, Computer, u.v.m. Doch dies sind Tools, die fiir Spezialisten notwendig sind. Eine
Fihrungskraft benétigt die in Abbildung 5 dargestellten Werkzeuge, um effektiv zu sein. Dazu
gehdren unter anderem die Sitzungen, das Job-Design und vor allem die personliche Arbeits-
methodik, auf die im Folgenden einzeln eingegangen wird."”” So wie jeder Beruf seine eigenen
Werkzeuge hat, besitzt auch der Beruf des Managers seine Werkzeuge. Um im Berufsalltag
erfolgreich zu sein, ist Ubung notwendig und Flhrungskrafte die diese in einem hohen MaRe
beherrschen, kdnnen ein immenses Arbeitspensum und hochkomplexe Tatigkeiten bewalti-
gen.m8 Malik schrieb dazu: ,Zur Beherrschung von Werkzeug gibt es nur einen Weg: (iben. Un-
ermiidliches, fortgesetztes, nie endendes Uben, trainieren in verschiedenen Anwendungssitua-
tionen und stédndiges Perfektionieren sind die Wege zur Beherrschung von Tools. Einen ande-

ren Weg gibt es nicht.“"®°

Zu Werkzeuge 6) Sitzungen

In Sitzungen verlieren Fuhrungskrafte die meiste Zeit. Sie verbringen teilweise 60 Prozent ihrer
Zeit in Sitzungen und klagen darlber, dass diese zu lange dauern, ineffektiv und unstrukturiert
sind."® Die erste Antwort auf eine mégliche Sitzung sollte lauten: Miissen wir diese Sitzung
unbedingt abhalten? Der erste Schritt dieses Werkzeug richtig einzusetzen, beginnt damit, Sit-
zungen zu streichen, weil dort nicht produktiv gearbeitet werden kann. Die Arbeit wird auler-

halb von Sitzungen vollrichtet.""" Um erfolgssteigernden MaRnahmen in Sitzungen zu erzielen

"% Drucker F. P. (04/2016) (HBM Edition), S. 15.
"% Ericsson, K. A. / Pool, R. (2016), S. 149.

"7 vgl. Malik, F. (2013a), S. 85.

"% vgl. Pinnow, D. F. (2012), S. 69.

"% Malik, F. (2014a), S. 266.

"% vgl. Laufer, H. (2009), S. 9.

" vgl. Malik, F. (2014a), S.269-271.
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und deren Effizienz und Produktivitdt zu steigern, liegt die Losung in der Vorbereitung und

Nachbereitung.'"
Zu Werkzeuge 7) Reports - Schriftiche Kommunikation

Wahrend bei der Sitzung das gesprochene Wort dominiert, gibt es dagegen bei Reports das
geschriebene Wort. Trotz aller technischen Entwicklungen wird sich in naher Zukunft daran
nichts andern. Wenn man um Effektivitat bemudht ist, muss man sich das geschriebene Wort
zum Werkzeug machen. Dabei handelt es sich um Sitzungsprotokolle, Berichte, Notizen, Ge-
schéftsbriefe und Emails."™® Wichtig ist bei Berichten die Klarheit der Sprache, sie muss logisch
und prazise gestaltet sein. Struktur, Grammatik und Rechtschreibung sollten kompromisslos
eingehalten werden. Das wichtigste Merkmal dabei ist, den Schriftverkehr immer empféngerbe-

zogen zu formulieren.”™
Zu Werkzeug 8) Job-Design & Assignment-Control

Jede Art von Organisationen, unabhangig von ihrem Typ, hat Stellen und Positionen mit Men-
schen zu besetzen. Unternehmen tendieren jedoch dazu, die Art der Stellenbeschreibungen zu
vernachlassigen. In Bereichen, in denen es hingegen um Produkt-Design geht, investieren sie
viel Geld. Bei der Architektur der Stellenschaffung vernachlassigen sie dies, was dazu fuhrt,
dass Organisationen starke ProduktivitatseinbuRen in Kauf nehmen missen. Wirden sie in
diese Bereiche gleichermallen investieren wie in andere Bereiche, kdnnten sie ihre Leistungs-
fahigkeit als Unternehmen und vor allem die Leistungsfahigkeit der eigenen Mitarbeiter um ein

Vielfaches steigern.'"

Das Assignment-Control hingegen beschreibt die Schlisselaufgaben von Unternehmen, die
zum Teil unabhangig vom Job Design gestaltet sind. Hier handelt es sich um situationsgebun-
dene Aufgaben. Es sind Aufgaben, die von dringlicher Wichtigkeit gepragt sind und Fihrungs-
kraften wird nahegelegt, dabei hochqualifiziertes Personal einzusetzen. Die fur gewdhnlich an-
stehenden Aufgaben gilt es dann an die zweit- oder drittbesten Mitarbeiter zu delegieren und

den besser qualifizierten Raum fiir die Schliisselaufgabe zu geben.""®

"2 vgl. Malik, F. (2013a), S. 86.

"3 vgl. Pinnow, D. F. (2012), S. 70.

" vgl. Malik, F. (2014a), 289-292.

"5 vgl. Malik, F. (2013a), S. 86.

" vgl. Pinnow, D. F. (2012), S. 71-72.

32



Zu Werkzeuge 9) Personliche Arbeitsmethodik

Peter Drucker bemerkte, dass es von immenser Bedeutung fur die Wirksamkeit einer Flh-
rungskraft war, sein personliches Zeitmanagement und vor allem seine Arbeitsmethodik mit der

konsequenten Vorbereitung auf den Arbeitsalltag zu fokussieren.""’

Wirksame FlUhrungskrafte erkennt man am besten an ihrer personlichen Arbeitsmethodik. Malik
aullert sich wie folgt zu diesem Thema: ,Das beste Wissen, die gré3te Intelligenz und die
héchsten Begabungen liegen brach, wenn sie nicht durch eine methodische Arbeitsweise in
Ergebnisse transformiert werden. Das bedeutet nicht, dass alle effektiven Menschen dieselbe
Arbeitsmethodik haben. Sie arbeiten im Gegenteil oft grundverschieden; aber alle arbeiten me-

thodisch und mit System.“''®

Weiterhin stellte Malik die These auf, dass die personliche Arbeitsmethodik unter bestimmten

Umstanden uberprift und angepasst werden sollte:

RegelmaRig etwa alle drei Jahre
Bei Ubernahme einer neuen Aufgabe
Bei jeder Beférderung

Wenn man einen neuen Chef oder eine neue Chefin bekommt

o~ @ Dd =

Ganz allgemein bei jeder wesentlichen Veranderung der Situation'"®
Zu Werkzeuge 10) Budget und Budgetierung

Ein wichtiges Werkzeug von Fuhrungskraften ist das Budget und die Budgetierung. Peter Dru-
cker erkannte dies schon sehr friih und verstand, dass es nicht im alleinigen Verantwortungsbe-
reich des Controllers liegen darf. Manager mussen sich dieses Werkzeug zu eigen machen, um
das Unternehmen oder die OE auf die zukiinftige Entwicklung hin auszurichten und Planungs-
ziele zu Uberwachen. Es zeigt ihnen auf, ob die Ressourcenverteilung mit den tatsachlichen

Unternehmenszielen (ibereinstimmen.'?°
Zu Werkzeuge 11) Leistungsbeurteilung

Die gangigen Leistungsbeurteilungskataloge entstammen den klinischen Psychologieanstalten.
Hier wurden Kriterien festgelegt, nach denen Patienten beurteilt wurden, ob sie die erwarteten
Fortschritte gemacht haben oder nicht. Das Ziel dieses Systems war von Anfang an auf einen

Abbruch der Beziehung eingestellt. Schliellich gilt es den Patienten zu heilen und zu entlassen.

""" Drucker F. P./ Harvard Business Manager Edition (Hrsg.)(04/2016), S. 14-17.
"8 Malik, F. (2013a), S. 87.

"9 vgl. Malik, F. (2014a), 320-321.

"2 vgl. Petek / Rausch / Mussing (2013), S. 347.
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Wenn in wirtschaftlich gesteuerten Unternehmen diese Art von Verfahren zum Einsatz kommt,
kann es nur in die Irre fihren und eine wirkliche Bewertung der Leistung ist nicht mdglich. Je-
doch ist dieses Verfahren aufgrund seiner Einfachheit in vielen Organisationen zur Routine ge-
worden."?' Malik schlagt hier ein komplett anderes Vorgehen vor. Er fordert Filhrungskrafte auf,
ein leeres Blatt zu nehmen, Zielvereinbarungen mit seinen Mitarbeitern zu treffen und gemein-
sam Uber die erzielten Ergebnisse, aufbauend auf deren Starken, zu diskutieren. Es ist nicht
moglich, jeden Mitarbeiter nach einem gleichen Muster an Bewertungskatalogen zu bemessen,
da jeder in einem anderen Bereich seine Starken und Schwachen hat. Jeder Mensch ist indivi-
duell und sollte dementsprechend mit dem jeweiligen Vorgesetzten gemeinsam bezlglich sei-

ner Leistung beurteilt werden.'?
Zu Werkzeuge 12) Systematische Millabfuhr

Dieses Werkzeug ist genauso leicht verstandlich wie umsetzbar. ,Die effektive Flihrungskraft
muss sich die Frage stellen: Was von all dem, was wir heute tun, wiirden wir nicht mehr von

neu beginnen, wenn wir es nicht schon taten?“'?

Organisationen mussen sich ebenso entgiften und dabei Abfallstoff loswerden wie jeder andere
Organismus. Aus diesem Grund ist es wichtig, dieses Werkzeug von Zeit zu Zeit anzuwenden.
Damit bleibt das Unternehmen vital, jung und verschlankt, somit macht es sich von Uberflissi-

gem Ballast frei.'*

Wie bereits am Anfang des Fihrungsrades erwahnt, missen die Werkzeuge erlernt und durch
zahlreiche Ubungs- und Trainingsmethoden im Alltag unter den verschiedensten Bedingungen
zur Professionalitat entwickelt werden. Das ist der einzige Weg zu wirklicher Effektivitat und
Effizienz im Management, um herausragende Leistungen zu erbringen und dafir gibt es keine
Abkiirzung."?®

2" vgl. Pinnow, D. F. (2012), S. 75-76.
"2 vgl. Malik, F. (2014a), 354-359.

2 Malik, F. (2014a), 366.

"2 vgl. Malik, F. (2013a), S. 88.

25 vgl. Malik, F. (2014a), 266.
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4 Managemententwicklung zur Fuhrungskraft im

Produktionsbereich

In diesem Kapitel wird die bisher bestehende innerbetriebliche Entwicklung der (Produktions-)
Mitarbeiter zu der fir diese Masterarbeit relevanten FUhrungskraftebene (Meister) im Produkti-
onsbereich eines Automobilherstellers (mit ca. 60.000 Beschaftigten am untersuchten Standort)
dargestellt. Hierbei werden die einzelnen Entwicklungsschritte vorgestellt, die zusatzlich zu der
externen Meisterausbildung mit entsprechendem Fortbildungszertifikat (Meisterbrief) durchge-
fuhrt werden muissen, um bei dem betroffenen Automobilhersteller zum Meister ernannt werden
zu kénnen. Daraus soll der Bedarf fir die Weiterentwicklung bzw. -bildung festgestellt werden,

um die Meistertatigkeit effektiv zu gestalten und nachhaltig austiben zu kénnen.

4.1 Besonderheiten Herausforderungen

Wie bei den meisten europaischen Automobilherstellern, z.B. Audi, BMW, Mercedes, Renault
usw. ist bei dem betrachteten Unternehmen ein ganzheitliches Produktionssystem seit Jahr-
zehnten im Einsatz, das auf Grundprinzipien wie Just-in-time-Fertigung, Qualitdtsmanagement,
betriebliches Vorschlagwesen, kontinuierlicher Verbesserungsprozess und Gruppenarbeit be-
ruht. Die Einfihrung dieser Prinzipien und vor allem der Gruppenarbeit fihrte zu einem Wandel

der Arbeitsorganisation in der Produktion.

Im Vergleich zum japanischen Produktionssystem (der japanische Automobilhersteller Toyota
als fuhrendes Unternehmen mit der Einfuhrung des Toyota Production Systems), wo sich die
Fertigungsteams stark an ,die tayloristisch-fordistische Arbeitsteilung, Arbeitsstandardisierung
und FlieBbandfertigung, mit den sie kennzeichnenden Merkmalen hoch repetitiver, kurzzykli-

scher und monotoner Arbeit [...]“'%

orientieren, wird beim betrachteten Unternehmen, so wie bei
der Mehrheit der europaischen Automobilhersteller, das Konzept der teilautonomen Arbeits-
gruppen eigesetzt. Diese werden durch flachere Hierarchien und die Ubertragung von mehr
Verantwortung auf die einzelnen Mitarbeiter charakterisiert, d.h. funktionale Einheiten in der
Organisationsstruktur, die fur die ganzheitliche Erstellung eines Teilproduktes der Fahrzeugfer-

tigung eigenverantwortlich zustandig sind."*’

Durch die Einfuhrung der Gruppenarbeit sind die Entscheidungs- und Handlungsspielrdume der

Mitarbeiter erweitert und die Eigenverantwortlichkeit des Teams wird geférdert."® Diese neue

2% Naschold, F. (1994), S. 120
27 vgl. Kleinau, T. (2005), S. 99
"2 vgl. Ulich, E. / GroRkurth, P. / Bruggemann, A. (1973), S. 86
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Arbeitsorganisation leitete auch eine Wandlung der Meistertatigkeit ein. Die Rolle des Meisters
verschiebt sich von einer eher autoritdren Fihrung zu einer starker situativen Fuhrung, die die
selbstandigen Mitarbeiter motiviert, Informationen weitergibt und ihre Entscheidungen einbindet
sowie ihr Handeln begriindet."® Zur Vorbereitung auf diese Aufgabe hat das Unternehmen ein
umfangreiches Qualifizierungsprogramm entwickelt, welches im nachsten Kapitel ausfihrlicher

dargestellt wird.

4.2 Ablauf der Entwicklung zum Meister

Die Fertigungsbereiche des betrachteten Automobilherstellers sind in sog. Costcenter (Berei-
che) gegliedert, die hierarchisch organisiert sind. Die Steuerung der Costcenter unterliegt der
Aufgabe des Werksleiters. Die einzelnen Bereiche werden eigenverantwortlich durch den jewei-
ligen Costcenter-Leiter mit entsprechendem Budget geflihrt. Ein Bereich besteht aus mehreren
Abteilungen bzw. Unterabteilungen, dessen Fuhrung einem Abteilungs- bzw. Unterabteilungs-
leiter obliegt. Als Bindeglied in der weiteren Ebene der Hierarchie zwischen den Unterabteilun-
gen und den Produktionsmitarbeitern, die in einer Teamstruktur gegliedert sind, ist der Meister
positioniert. Dieser betreut mehrere Teams in einem Fertigungsabschnitt, die durchschnittlich
jeweils 10 bis 25 Fertigungsmitarbeiter umfassen. Je nach GrofRe des Fertigungsabschnitts
bzw. des zu verantwortenden Fertigungsbereichs ist der Meister fir eine Mitarbeiteranzahl zwi-

schen 40 und 100 verantwortlich.

2 vgl. Kleinau, T. (2005), S. 99
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Abbildung 11: Vereinfachte Hierarchie der Produktionsabteilungen
Quelle: Renger, P. (2016), S. 167.

Rund 630 Meister werden fur die Produktionsbereiche der Fahrzeug- und Komponentenferti-
gung eingesetzt und bilden somit die erste Fiihrungsebene in der Produktion. Uber unterschied-
liche Entgeltstufen hinweg und im Rahmen einer Tatigkeitsbeschreibung sind die Aufgaben ei-

nes Meisters beschrieben und dokumentiert.

Seit August 2014 missen alle Bewerber bei der Volkswagen AG, die eine Meisterfunktion im
untersuchten Unternehmen austiben mdéchten, ein fur alle deutschen Standorte standardisiertes
Personalentwicklungsprogramm (PEP) erfolgreich absolvieren. Eine Voraussetzung fir die
Teilnahme an solches PEP ist der Besitz eines externen Fortbildungszertifikats der Industrie-
und Handelskammer (IHK) bzw. Handwerkskammer (HWK). Die sogenannte Meisternach-

wuchsentwicklung (MNE) wird in folgender Abbildung dargestellt.
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Abbildung 12: Betriebsinterner Entwicklungsprozess zum Meister
Quelle: Renger, P. (2016), S. 169.

Anhand der MNE als standardisierte Vorgehensweise soll ein einheitliches Qualifizierungsni-
veau des Meisters im Unternehmen sichergestellt werden. Der Ubergang der verschiedenen
Phasen dieses Prozesses kann nur dann erfolgen, wenn ein Auswahlgremium hierfir seine
Empfehlung ausspricht. Ein Vertreter des Fachbereichs mit mindestens einem Unterabteilungs-
leiter und der Personalabteilung bilden das Auswahlgremium, das im Rahmen von Sondie-
rungsgesprachen tber denjenigen Bewerber der MNE entscheidet. Sie beraten sich dariber, ob
ein Weiterkommen des Bewerbers zur nachsten Entwicklungsphase oder ein Wiederholen der
aktuellen Phase empfohlen wird, sodass weitere individuelle Aufgaben zur Erlangung der erfor-

derlichen Kompetenzen fiir den Bewerber angeboten werden kénnen.'*°

Ein Mitarbeiter kann sich wahrend der externen Weiterbildung zum Industriemeister fir die MNE
bewerben. Dies erfolgt mithilfe eines Motivationsschreibens, sobald die fachibergreifende Ba-
sisqualifikation und die Ausbildereignungsprifung bei der Kammer zwecks Erlangung des so-
genannten ADA-Scheins erfolgreich absolviert wurden. Eine entsprechende Auswahl aus dem
Kreis der Bewerber fur die Meisternachwuchspotenziale (MNP) erfolgt anschlieRend nach der
Ermittlung des Personalbedarfs in einer regelmaligen Personalkonferenz, die aus dem Fachbe-
reich, der zugehorigen Personalabteilung und dem jeweiligen Betriebsrat besteht. Als nachstes
findet ein kurzes leitfadengestitztes Auftaktgesprach (ca. eine Stunde lang) statt, in dem an-
hand der Beurteilung des Bewerbers die Auswahl der sogenannten Meisternachwuchskrafte
(MNK) erfolgt. Die ernannten MNK erhalten einen persénlichen PEP, der die gesonderten Ent-
wicklungsmallinahmen, wie Projekte und geplante Qualifikationen sowie Sondierungs-, Auftakt-

und Abschlussgesprache bis zur finalen Ernennung zum Meister im Unternehmen enthalt. Der

% vgl. Renger, P. (2016), S. 169.
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Zeitpunkt fir die Ubernahmen der temporéren Fiihrungsaufgaben als organisatorischer Meis-

tervertreter wird ebenfalls in diesem PEP festgelegt.

Die grundsatzlichen Fachinformationen fir die Vertretung eines bereits ernannten Meisters so-
wie die Uberfachlichen Werkzeuge wie Prasentation, Visualisierung und Moderation werden im
dreitatigen Seminar "Meistergrundlagen" zum Auftakt der MNE vermittelt. Zudem wird ein fach-
bezogenes Praxisprojekt bearbeitet, wie prozessverbundene Aufgaben im Bereich der Qualitat.
Die zweite Phase wird dann mit einem einstiindigen Sondierungsgesprach abgeschlossen,
wenn die beschriebenen Bestandteile durch die MNK erfolgreich abgelegt werden. Im Rahmen
dieses Sondierungsgesprachs prasentiert die MNK die erlangten Fuhrungsaufgaben, die ein-
schlieRlich seitens des Auswahlgremiums auf die Erfullung der Kriterien beurteilt werden. Spa-
testens zu diesem Zeitpunkt hat der Bewerber die externe Weiterbildungspriufung zum Meister
erfolgreich abzuschlielRen. AnschlieRend erfolgt der Zeitraum fur die Kernentwicklung des Meis-
ters, der mit organisatorischen Veranderungen verbunden ist. Hierbei wird der MNK zusatzliche
Verantwortung Ubertragen, wie die kommissarische Leitung einer Meisterschaft, die Ubertra-
gung von Unternehmenspflichten sowie die Zugriffs- und Schreibrechte im EDV-System. Ein
weiteres Auswahlgesprach fiir den Ubergang in die Meisterbasisqualifizierung (MBQ) mit ab-
schliefender Meisterentwicklungsklausur wird innerhalb dieses Zeitraums durchgefuhrt. Die
MNK muss innerhalb dieses Gesprachs neben einem kriterienberlcksichtigenden Interview ihr
bereits durchgefiihrtes Praxisprojekt prasentieren. Ein ausfiihrliches Feedback und die Empfeh-
lung zur Teilnahme an der sich anschlieffenden MBQ kdnnen mit dem Abschluss dieser Phase

des Auswahlprozesses gebildet werden.™’

Des Weiteren schlief3en sich bei erfolgreichem Ausgang des Gesprachs ein zusatzliches Pro-
jekt aus der Praxis und vier mehrtatige Module an, die bis zu finf Monate dauern kénnen. Mit
héchstens 14 Teilnehmern und mit einem Trainerstab begleitet, bilden diese Module eine in sich
geschlossene Qualifizierungsreihe. Es muss seitens jeder MNK wahrend des kompletten Quali-
fikationszeitraums ein Lern- und Entwicklungstagebuch durchgefiuhrt werden, um die prakti-
schen Erfahrungen und die individuellen Entwicklungen widerzuspiegeln. Fachbereichsspezifi-
sche Veranstaltungen mit entsprechenden Fuhrungskraften werden Uber den gesamten Ent-

wicklungsprozess hinaus integriert.
Die vorletzte Stufe MBQ besteht aus vier Modulen:

* Rollentransparenz
* Methodenkompetenz

* Meisterkompetenz

3! vgl. Renger, P. (2016), S. 168-170.
39



* Selbstmanagement

Die Module beinhalten neben dem erforderlichen Fachwissen und die zuklnftigen Anforderun-
gen an eine Fuhrungskraft im Unternehmen Uberfachliche Kompetenzen. Dabei werden bei-
spielsweise Problemlosungstechniken, Methoden des Zeitmanagements, der zielorientierten
Gesprachsfuhrung und Priorisierung von Aufgaben vermittelt. Die alltédglichen Erfahrungen wer-
den durch die parallele Leitung der Meisterschaft in die einzelnen Module aufgenommen, reflek-
tiert und entsprechende Losungsstrategien entwickelt. Mit den individuellen Abschlussgespra-
chen wird der Abschnitt MBQ abgeschlossen, sodass den MBQ Teilnehmern Uber den gesam-
ten Zeitraum ein ausfihrliches Feedback gegeben wird. Die verbindliche Anmeldung fur die
Meisterentwicklungsklausur (MEK) findet statt, nachdem hauptsachlich das gezeigte Verhalten

in Bezug auf das Anforderungsprofil des Meisters im Unternehmen dargelegt wird."*?

Unter Begleitung von zwei Moderatoren und sechs Beobachtern Uber einen Zeitraum von zwei-
einhalb Tagen nehmen maximal zehn Meisternachwuchskrafte an der MEK teil. Insgesamt wer-
den neun Kriterien fir das erfolgreiche Absolvieren dieser Klausur definiert. Eine Empfehlung
zur Meisterernennung im Folgemonat, eine Empfehlung zur Weiterentwicklung und anschlie-

Rende Ernennung zum Meister oder keine Empfehlung kénnen daraus resultieren.

Mit der Ernennung zum betriebsinternen Meister wird die erste Fuhrungsposition innerhalb der
hierarchischen Arbeitsorganisation des direkten Bereichs des Unternehmens erreicht. Seit 2006
sind alle Mitarbeiter, die eine Fuhrungsposition einnehmen, zum Erwerb einer sogenannten
internen Fuhrungslizenz verpflichtet. Diese Forderung wird mit dem Bestehen der MEK automa-
tisch erfullt.

4.3 Probleme

Die praktizierte Entwicklungsmethode fur angehende Fuhrungskréfte findet in einer Art Asses-
sment Center statt. Diese werden auf ihre bevorstehenden Aufgaben als Manager in Laborsitu-
ationen auf die praktische Umsetzung vorbereitet. Dabei soll das gesamte Szenario von einigen
wenigen Beobachtern beurteilt werden, welche die Entscheidung Uber die Eignung der betref-
fenden Fuhrungskraft treffen. Diese Urteile fallen jedoch realitatsfern von tatsachlichen Arbeits-
umfeld der betreffenden Fihrungskraft aus und kénnen nicht eines zu eines Ubernommen auf
die tatsachlichen Leistungen ubernommen werden. Letztendlich bleibt es eine Laborsituation,
wo die Eindricke und Gefiihle der Beobachter in das Urteil miteinflieRen. Nicht jede Fihrungs-
kraft fuhrt auf die selbe Art und Weise, wie die bisherigen Kapitel aufgezeigt haben und trotz-

dem koénnen Sie erfolgreich sein in dem was sie tun. Es kénnen gravierende Fehler entstehen

%2 vgl. Renger, P. (2016), S. 171.
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wenn nach einem festgelegtem Anforderungsprofil oder einem standardisierten Bedingungen

beurteilt werden, die fiir alle Assessment Center teilnehmer geleichermalen durchgefiihrt wer-

den 133

'3 vgl. Randhofer, T. (2010), S. 386-388.
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5 Konzeption eines
Managemententwicklungsprogramms fur die

Volkswagen AG

Die Automobilbranche ist eines der weltweit bedeutendsten Wirtschaftszweige, obwohl der Ab-
satz in Deutschland in den letzten zwei Jahren zurlickging, steigerte sich gleichzeitig der die
Automobilbranche Weltweit. Vor allem der chinesische Markt erlebt momentan ein starkes
Wachstum und somit steigen die Exporte der Deutschen Automobilhersteller. Um auf diesem
Sektor erfolgreich zu sein und zu bleiben miussen die Automobilhersteller ihre FUhrungskrafte in
den Bereichen Prozesse, Qualitat und Personal weiterentwickeln, um sich einen Wettbewerbs-
vorvorteil zu verschaffen. Vor allem die folgenden Bereiche werden in Zukunft eine gewichtige

Rolle in der Automobilbranche spielen:

Zunehmende Globalisierung der Markte
Wettlauf der Technologie
Verkurzte Produktlebenszyklen und dadurch kirzere Entwicklungs- und Anlaufzeiten

Verscharfte Umweltauflagen

© 2 o o o

Strukturelle Verdanderungen der gesamten Wertschopfungskette*

Fur diese Art von Problemen muss ein neues Fuhrungsentwicklungskonzept erarbeitet werden,
welcher im direkten Bereich, dem Element der Wertschopfungsgenerierung, d.h. in der Montage
von Fahrzeugen seinen Ansatz findet. Nur dort kénnen taglich Malnahmen generiert werden,
welche direkt in der Produktion Anwendung finden und zur kontinuierlichen Verbesserung der
Prozesse fuhren kdnnen. Dieses Projekt wurde im Rahmen der Tatigkeiten des Autors in einem
Werk des betrachteten Automobilherstellers fiir eine bestimmte Montagelinie erstellt und umge-

setzt.

5.1 Bestandsaufnahme

Die Hauptproblematik besteht darin, dass nach der Meisternachwuchskraftelaufbahn die Aus-
bildung eines Meisters abgeschlossen ist. Unter welchen Umstanden diese geschehen, wurde
in der Einleitung zum Kapitel finf beschrieben. Wenn keine kontinuierliche Entwicklung der
Meister stattfindet, kdnnen die oben genannten Herausforderungen nicht erfolgreich bewaltigt
werden. Es muss ein neues Entwicklungssystem in die Arbeiten von Meistern etabliert werden,

um ihre Fortbildung sowie die Fortentwicklung des Unternehmens zu gewahrleisten. Dies muss

3 vgl. Renger, P. (2016), S. 163-166..
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nachhaltig geschehen und den methodischen Ansprichen einer systemischen Entwicklung
Rechnung tragen. Dazu gehort zu ermitteln, in welchem Entwicklungsstadium steht ein Meister,
welche besonderen Starken weist dieser auf, auf welchen Feldern missen dieser weiterentwi-
ckelt werden. Weiterhin mussen sich die Fragen gestellt werden, versteht dieser die neuen
Herausforderungen die auf ihn zukommen, weil} er welche Fihrungswerkzeuge er beherrschen
muss, ist diese Fuhrungskraft unter den sich verandernden Bedingungen noch die richtige Per-

son auf dem richtigen Platz.

Der Unterabteilungsleiter bzw. der Abteilungsleiter als Vorgesetzte muss sich mit diesen Fragen
auseinandersetzen und entsprechend Lésungsmalnahmen erarbeiten. Dazu wurde das Projekt

Meister Effectivenes Programm erarbeitet, um Losungen fir genau diese Fragen zu finden.

5.2 Konzeption und Durchfiihrung des Meister-Effectiveness-Programms

Das Meister Effectiveness Programm besteht aus vier Hauptelementen, in denen die Ma-

nagementlehren von Fredmund Malik in den Kern der Konzepte eingeflossen sind:

1. Meistereinstufungsverfahren

2. One Point Lesson (Einpunktschulungen)

3. Management-Cross-Entwicklungskonzept (Starkenorientierte Entwicklung)
4

Personalmanagement-, Prozessgiite-, Qualitatsmanagementcheck

Diese vier Elemente bilden ein kybernetisches System zur kontinuierlichen Meisterentwicklung
on the Job. Es dient sowohl fiir die Entwicklung der Meisternachwuchskrafte, ebenso wie fiir die

Meister, die ihre interne Fuhrungslizenz erworben haben.
Zu 1) Meistereinstufungsverfahren

Das Meistereinstufungsverfahren bildet die Grundlage zum aktuellen Leistungsstand eines
Meisters. Es umfasst die Themen Prozess-, Personal- sowie das Qualitdtsmanagement. Dabei
orientiert es sich direkt an der Praxis mit einer Bewertungsskala fir den aktuellen Leistungs-
grad. Es definiert Sachaufgabenfelder, ebenso die Managementaufgaben nach dem Fiihrungs-
rad, die bereits in den vorherigen Kapiteln erlautert wurden. Das Ziel ist die strikte Orientierung
an der praktischen Tatigkeit der Meister on the Job. Es flieRen in die Beurteilungen die Bewer-
tungen der Vorgesetzte, Meisterkollegen und Mitarbeiter ein. Dadurch erhalt der betreffende
Meister ein 360 Grad Feedback, an dem dieser sich orientieren kann. Weiterhin findet eine
schriftliche Prifung fur den Meister statt, um festzustellen, wo er noch Defizite aufweist und

durch die One Point Lesson geschult werden muss.

43



Ebene 1 (Springer) — Dauer Einsatz 2 Monate

OPL

am Beispiele in Praxis Beurteilung 1 2 3 4

PDM/TLD

AP

SAB

Prafmittel

Prozess

MA-Unterlagen

FK-Ordner

SAP

Rotation

ADREMA, Plinktchenplan,

Arbeitsplitze Brutto/Netto SAB, IE

Sitzungen

Laufwerke

Personliche Arbeitsmetho-
dik

Personal

TMW Schulung

Telefonkette

ADREMA

Stempeldatenbank

Berichte Grundlagen zu KP

Flhrungsverhalten Grundlagen Mitarbeiterfiih-
rung

Regelkreise (Komplett)

Q-Monitor

Montagevisu

WBK

SDOK

Qualitat

HDT

Ausschuss

Fis-Austa

Mini-Projekt vorbereiten

Bewertung Feedbackge-
sprach

Beurteilung des Paten

MNK Laufbahn

Tabelle 3: Meistereinstufungsverfahren Ebene 1

Quelle: Eigene Darstellung
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In der Tabelle 3 werden auf der linken Spalte die themenspezifischen Entwicklungsfelder dar-
gestellt, wo sich die Meister und Meisternachnachwuchskrafte die bendtigten Fertigkeiten an-
eignen missen. Die Schwerpunkte in den Bereichen ,Qualitat“ und ,Prozesse” liegen in den
Sachaufgaben eines Meisters, wohingegen die Themenfelder ,Personal“ und ,MNK-Laufbahn*
sich mit den Managementaufgaben und Werkzeugen einer Fihrungskraft beschaftigen. Weiter-
hin wird erfasst, ob eine OPL (One Point Lesson) Schulung durchgefiihrt wurde. Falls dies nicht
der Fall sein sollte, muss der Vorgesetzte reagieren und dies nachholen. In den Feldern ,Pra-
xisbeispiele“, kébnnen gesondert vom zustandigen Abteilungsleiter bzw. Unterabteilungsleiter
praktische Projekte vorgegeben werden, welche der Meister oder die Meisternachwuchskraft
innerhalb eines bestimmten Zeitraumes realisieren muss. Die letzten beiden Felder ,Beurtei-
lung“ und die ,Notenvergabe“ (Note 1 fur sehr gut und Note 4 fiir schlecht) zeigen auf, auf wel-
chem Entwicklungsstand die betroffene Person sich befindet. Die Beurteilung gibt der Vorge-
setzte nach seiner personlichen Einschatzung ab und die Bewertungsfelder eins bis vier werden
durch eine schriftliche Prifung ermittelt. Dadurch soll vermieden werden, dass personliche, ne-
gative bzw. positive Empfindungen von Vorgesetzten einen direkten Einfluss auf die Meister
selbst haben und somit Bewertungsfehler entstehen'. Es bietet den Vorgesetzten ebenfalls
die Mdglichkeit, sein eigenes Urteilsvermdgen zu uberprifen und durch WeiterbildungsmafR-
nahmen zu entwickeln. Dem Mitarbeiter bietet es die Mdglichkeit, sich auf die bevorstehenden
Aufgaben vorzubereiten und sich im Berufsalltag Wissen anzueignen, was sich als motivierend

herausstellen kann.'®

Ein Beispiel fir die schriftliche Prifung der Bewertungsskale wird in der folgenden Abbildung 11
vorgestellt. FUr jede Kategorie wurden spezielle Fragenkataloge erstellt, um das Wissen der
Meister und Meisternachwuchskrafte nicht durch den méglichen Bewertungsfehlern von Vorge-

setzten auszusetzen.
Fazit Meistereinstufungsverfahren:

* Meister werden nach ihrer jeweiligen Situation eingestuft

» Starken sowie Schwachen kdnnen definiert und gezielt mit Schulungen weiterentwickelt
bzw. beseitigt werden

* RegelmaRiges Feedback uUber den aktuellen Leistungsstand und die Wirkung der Ent-

wicklungsmaflinahmen motivieren den Meister

35 vgl. Heise, W. (2009), S. 85-88.
3 vgl. Stéwe, C. / Weidemann, A. (2007), S. 70-74.
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MNK

1) Was sind PDM?

2) Wozu werden PDM bendétigt?
3) Was sind TLD-Blatter?
4) Wozu werden TLD-Blatter benétigt?

5) Wo finde ich PDM's und TLD's?

Maogliche Antworten:

Zu 1) Was sind PDM?

Produkt-Detail-Montageanweisungen (PDM) werden zur Information der Produktion
verwendet. Ein PDM enthélt eine Beschreibung der Montagereihenfolge sowie zusatzliche
Angaben (z. B. Anziehungsdrehmoment, Oberflaichenbeschaffenheit, Einstellvorschriften,
Prifbedingung).

Zu 2) Wozu werden PDM bendétigt?
Ein PDM ist die Aufbauanleitung des Fahrzeugs in dem alle relevanten Daten angegeben
sind.

Zu 3) Was sind TLD-Blatter?

Technische Leitlinie Dokumentation (TLD) weist mit seinen Merkmalen, oder
Einzelteilanforderungen auf gesetzliche Forderungen hin, deren Einhaltung dokumentiert
werden missen.

Zu 4) Wozu werden TLD-Blatter benétigt?
TLD regelt die gesetzlich vorgeschriebene Dokumentation von definierten Merkmalen im
Fertigungsprozess.

Zu 5) Wo finde ich PDM’s und TLD's?
Uber das System HyperKVS.

Abbildung 13: Fragenkatalog zu PDM/TLD

Quelle: Eigene Darstellung
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Zu 2) One Point Lesson (Einpunktschulungen)

Die OPL’s sind sehr einfach gestaltet und es wurde darauf geachtet, dass diese stark visuell
erstellt wurden sind, damit Meister und Meisternachwuchskrafte ohne groflen Aufwand sich das
notige Wissen uber bestimmte Themen schnell aneignen kdnnen. Die Abbildung 12 stellt die
OPL Selbstorganisation fur die personliche Entwicklung der Meister dar. Es wurde zu jedem
Fachgebiet aus dem Meistereinstufungsverfahren eine OPL erstellt, damit sich Meister schnell

in die notwendige Thematik einarbeiten kénnen."’
Fazit OPL (Einpunktschulung)

* Wissen kann durch Selbststudium aufgrund der Einfachheit der Kurzschulungen selbst
angeeignet werden

* Eine Begeleitung on the Job ermdglicht den Meister sich direktes Feedback einzuholen
und die eigene Arbeitsweise mit gezielten Fragen an den Vorgesetzten oder einem Trai-
ner zu Uberdenken

* Durch ein Shadowing-Programm (Begleitung des Meister wahrend der Arbeit) findet ein
reger Austausch zwischen dem Paten und dem Meister statt

* Es profitiert sowohl der Pate als auch der Meister von der Zusammenarbeit. Der Pate
bzw. Vorgesetzte scharft seine Personalentwicklungsfahigkeiten und der Meister ver-

bessert seine eigenen Arbeitsleistungen

7 vgl. Lareau, W. (2011), S. 137-140.
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+ Selbstorganisation bedeutet das ,ORDNEN" der
Arbeit einer Flihrungskraft. Es beinhaltet den .
Aufbau des Arbeitsumfeldes, sowie das planmagige
Handeln im Arbeitsalltag selbst (geregelter Arbeitsalitag).

+ Das Ordnungssystem einer Fuhrungskraft sollte
nach Einfachheit ausgerichtet sein. So einfach wie -«
nur moglich, nur so viel wie notig.

+ Alle Arbeitsumfange auf aktuellem Stand zu halten

« Selbstorganisation ist Voraussetzung fur Effektivitat

Nur wenn eine Fuhrungskraft sich effektiv organisiert, kann er
seine Aufmerksamkeit auf die wichtigen Kernaufgaben, wie

Personalfuhrung, FA-Themen, Prozessverbesserungsthemen,
u.v.m. richten

Wenn die Meister inre Zeit damit verbringen, Unterlagen zu
suchen oder die unkontrollierte Anh&ufung von Notizen
zusammenzubringen, dann werden sie ganzlich unproduktiv.
.Sie arbeiten dann zwar viel, doch Leisten sie wenig”

i Dokumentationssystem iArbeitsgIatz i Ablagesystem
= Registermappe - 5 Ordner

Sinn:
Durchdachte/Zielgerichtete Ablage fur aktuelle Themen

Ziel: Methodische Vorsortierung von Unterlagen

Ziel: Gezielte Informationsdokumentation
Offene Themen

Anstehende Aufgaben
Weitergabe von Informationen
Klarheit im Denken

Bsp. Projekte
- KSK Taktanpassung < IE
Passungsthemen - Produkiprobleme = TS
Magnahmenblatter
- 3P Workshop
it

Plaman wie ich vorzugehen habe

Projekte .

Durchsehan was 2u tun ist

» Aufgaben delegieren *  Urlaubszettel

»  Aufgaben ausfihren * Anwesenheit

*  Unterl. abgeben/annehmen *  Mitarbeiterinformationen

» Offene Punkte *  Unterweisungen

o urmteld
Notizheft bbersch ). ordentiich Ablagefach
Sinn: halten, die Komplexitat Sinn:
Zielgerichtete Aufnahme von Informationen zur SIVIDUDIN PUTIL VOR Swaw Kurzfristiges Ablage fir Dokumente
Weiterverarbeitung. L
: Ziel: Ablage leer halten

Sinn:
Dokumente .zum WIEDERFINDEN" ablegen

Ziel: Langzeit Dokumentation

+ Eingangskorb fur Meister/Teamsprecher
+  Aktuelle Fehlerschwerpunkte

+ Arbeitsanweisungen

*  Mitteilungen an Meister/Teamsprecher

+ Allgemeine Informationen

> In den Miil ‘ 7
> | wesreree | i

> Reteranzmatarial '

Eai Bedarf ateufiar

Wenn ich dafir weniger als 2 Minuten benctige?

v

v

TS =2 in

- DKA o
Warten - Ordnung u. &

Zatraum festiogen,
Zustindiga Parscn lestogan
Aufgabe sebst Joatrabanan”

JEs geht darum, Dinge so zu organisieren, dass man nur
einmal darGber nachdenken muss.” David Allen

ja nejn
I 1 )
Aufgabe Aufgabe Aufgabe
erledigen delegieran verschieben
—
R Mo |
¥ ::.1::5"“? 2o Magnah zur Qualtat an v v

Torminkalender | - /o suraubsplanung Nichste Schritte
SAB-Check

In den Tarmnkalender airtragen, wann Sobakd wie moglch eredigan
de Aufigade ecledgl werden kann Mafnahmenbiatter nnerhalb 24 Std

Quellen:
Getting Things Done, David Allen

| Praxis Manag. Nalke, Zielke, Kraus
17.10.16 Montagelinie 4 — PW2-V — Aydin, Mahmut — BIK: 972505 @

Abbildung 14: OPL Selbstorganisation

Quelle: Eigene Darstellung
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Zu 3) Management Cross Entwicklung (Starkenorientierte Entwicklung)

WELCHE FAHIGKEITEN VERBESSERN MEINE STARKEN?

Unsere Untersuchungen zeigen, dass die 16 Fihrungskompetenzen (Beispiel: ,Ist ehrlich und integer®) stark mit
positiven Geschaftsergebnissen korrelieren. Jede dieser Fahigkeiten hat auerdem bis zu ein Dutzend Kompetenzverstérker.
Wer diese trainiert, verbessert zuséatzlich auch die Kernkompetenz.

Zeigt sich interessiert
und rucksichtsvoll
gegeniber anderen

Ist vertrauenswurdig
Demonstriert Optimismus
Kann sich durchsetzen

Inspiriert und motiviert
andere

Kann gut mit Unsicherheit
umgehen

Ist entscheidungsfreudig

Konzentriert sich
auf Ergebnisse

IST EHRLICH
UND INTEGER

VERFUGT UBER

Ergreift die Initiative

Ist organisiert und
kann gut planen

Ist entscheidungsfreudig
Ist innovativ

Stellt sich gern
Herausforderungen

Entwickelt strategische
Perspektiven

Handelt selbststandig
Hat technisches Wissen

Kommuniziert wirkungsvoll
und umfassend

ANALYSIERT UND
LOST PROBLEME

Kann zuhéren

Ist offen fur Ideen anderer
Respektiert andere

Ist ehrlich und integriert

Inspiriert und

motiviert andere

Bietet effektives Feedback
und Entwicklungs-
moglichkeiten

Ergreift die Initiative

Geht Risiken ein und stelit
den Status quo infrage

ENTWICKELT
SEINE FAHIGKEITEN
WEITER

Inspiriert und
motiviert andere

Geht Risiken ein und stellt
den Status quo infrage

Verschafft sich
Unterstitzung durch
andere

Entwickelt strategische
Perspektiven

Setzt sich fur Wandel ein
Ist entscheidungsfreudig

Hat technisches und
geschaftliches Wissen

Konzentriert sich
auf Ergebnisse

SETZT
ANSPRUCHS-
VOLLE ZIELE

TECHNISCHES/
FACHLICHES
WISSEN

Analysiert und lést
Probleme

Baut Beziehungen und
Netzwerke auf

Kommuniziert wirkungsvoll
und umfassend

Strebt Perfektion an
Ergreift die Initiative
Entwickelt andere weiter
Ist ehrlich und integer

Handelt im Interesse
des Teams

IST INNOVATIV

Geht Risiken ein und stellt
den Status quo infrage

Unterstitzt andere beim
Eingehen von Risiken

Analysiert und lost
Probleme

Setzt sich fur Wandel ein

Lernt schnell aus Erfolgen
und Misserfolgen

Entwickelt strategische
Perspektiven

Ergreift die Initiative

KONZENTRIERT
SICH AUF
ERGEBNISSE

Ist organisiert und
kann gut planen

Ist ehrlich und integer
Nimmt Probleme vorweg

Kann erwiinschte
Ergebnisse klar erkennen

Bietet effektives Feedback
und Entwicklungs-
moglichkeiten

Setzt anspruchsvolle Ziele

Ubernimmt persénliche
Verantwortung

Handelt schnell

Bietet Anerkennung
und Belohnung

Schafft ein leistungs-
fahiges Team

Organisiert genugend
Ressourcen

Ist innovativ

ERGREIFT
DIE INITIATIVE

Nimmt Probleme vorweg
Legt Wert auf Tempo

Ist organisiert und
kann gut planen

Setzt sich fir andere ein

Kann gut mit Unsicherheit
umgehen

Bleibt am Ball

Inspiriert und
motiviert andere

Setzt anspruchsvolle Ziele
Ist ehrlich und integer

CHARAKTEREIGENSCHAFTEN PERSONLICHE FAHIGKEITEN ERGEBNISORIENTIERUNG

Abbildung 15: Kompetenzverstédrker
Quelle: Vgl. Zenger, J. H. / Folkman, J. R. / Edinger, S. K. (3/2010), S. 60.

Die Abbildung 13 zeigt auf, wie man starkenorientierte Personalentwicklung durchfiihren kann.

Dazu mussen zum ersten die vorhandenen Starken identifiziert werden. Diese werden anhand
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von Personalbeurteilungsbogen, Befragung der Meisterkollegen sowie das Feedback des Vor-
gesetzten eingeholt und eine Selbsteinschatzung durchgefihrt. Weiterhin wird die Vergangen-
heit, also durch eine Riickschau analysiert, was der betreffende Meister besonders gut gemacht
hat. Im zweiten Schritt, wie es die Abbildung 13 aufzeigt, wird nach Kompetenzverstarkern ge-
sucht, die die eigentlich vorhandene Starke weiter ausbaut und eine Uberproportionale Entwick-
lung der jeweiligen Person gewahrleistet. Ist ein Meister besonders stark in der Rhetorik, so
kann man ihn im Bereich der Moderationstechnik schulen, um hier eine kompetenzverstarkende

Entwicklung durchzufiihren.'
Fazit Management Cross Entwicklung

* Die Management Cross Entwicklung zeigt auf, welche korrelierenden Fahigkeiten beste-
hen. Dadurch ist es moglich, dass der Meister zwei sich ergdnzende Kernkompetenzen
aneignen kann, Bsp. Entscheidungsfahigkeit sowie Kontrollfahigkeit

* Es benennt die konkreten Alltagssituationen von Meister, um das theoretisch erworbene
Wissen direkt in die Praxis umzusetzen

* Fur die Vorgesetzten bietet es die Moglichkeit, einzelne Bausteine fir die Entwicklung

der Meister zu selektieren
Zu 4) Personalmanagementcheck

Der Personalmanagement-, Qualitats-, Prozessgutecheck soll quartalsweise ein Kontrollme-
chanismus darstellen, so dass alle beteiligten Meister ihre Aufgaben effektiv und wirksam wahr-
nehmen koénnen. Es findet ein kontinuierliches Feedbacksystem durch die Anwendung des Per-
sonalmanagement-Checks statt. Der Meister, ebenso wie die Vorgesetzten erhalten Einblicke
daruber, wo noch EntwicklungsmafRnahmen mdglich sind und kénnen ausgehend von den Er-

gebnissen weitere Entwicklungsschritte einleiten.

'3 vgl. Zenger, J. H./ Folkman, J. R. / Edinger, S. K. (3/2010), S. 57-65.
50



Ja Nein

a) Istdas OPL "Adrema" bekannt?

b) Beherscht den Umgang mit Adrema? (Adrema Praxistest)

c) Istdie geplante Abwesenheit gemaR Soll-Vorgabe?

d) Existiert ein Rotationsplan fiir die Mitarbeiter?

e) Existiert eine Verleihliste fir die Mitarbeiter?

f) Sind alle Unterweisungen aktuell?

g) Sind die Teamsprecherzeiten > 3 Std./Tag?

a) Istdas OPL "Kommunikation" bekannt?

b) Wird der Wochenbericht als Informationsquelle genutzt?

c) Wird jeder MA bei Schichtbeginn mit "Namen" begrii’t?

d) Wird mit jedem Uiber das Wesentliche gesprochen?

e) Wie wird der Kommunikationsgrad seitens Team bewertet?

f) Wurden letztes Jahr die MAG/LOV gespréche gefiihrt?

g) Wurden Mit dem Team zusammen Stiba-MaRnahmen erarbeitet und umgesetzt?

a) Wurde die Mitarbeiterbefragung durchgefiihrt?

b) Wurden in den letzten 12 Monaten die MAG/LOV Gesprache durchgefiihrt?

c) Wurde der Stimmungsbarometer durchgefiihrt?

Wurden mit den Teams gemeinsam MaRnahmen zum Stimmungsbarometer definiert und umgesetzt bzw. befinden

d) sich in der Umsetztungsphase?

e) Entwicklung des Teamsprechers OPL

a) Ordnung und Sauberkeit im Meisterbiro?

b) Ordnung und Sauberkeit des eignen Arbeitsplatzes?

Sind Selbstorganisationswerkzeuge vorhanden?

(Notizheft, Stifte, Ablagefdcher, Sammelhefter, Ordner)

Besizten die Teamsprecher Materialen, um sich zu organisieren?
(Notizheft, Stifte, Ablagefacher, Sammelhefter)

d) Ist der Teamsprecher geschult MaRnahmeblatter zu erstellen?

cl

c2

-

a) Ist das OPL "Kooperationspartner” bekannt?

b) Sind die wichtigsten Kooperationspartner bekannt?

c) Finden mit Entscheidungsrelevanten Kooperationspartnern?

Abbildung 16: Personalmanagement-Check
Quelle: Vgl. Zenger, J. H. / Folkman, J. R. / Edinger, S. K. (3/2010), S. 60.

Die Abbildung 14 zeigt auf, welche Kriterien bei dem Personalmanagement-Check durchgefiihrt

bzw. Uberprift werden missen. Anhand der Ergebnisse werden die Leistungen der Meister
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ausgewertet, wobei noch ein interner Volkswagen Mitarbeiterfragebogen zum Einsatz kommt.

Dieser kann dann gezielt an seinen Punkten arbeiten, wo dringend Aufholbedarf besteht.

5.3 Handlungsempfehlung

Das Meister-Effectiveness-Programm muss tief in die Unternehmenskultur bzw. Abteilungs-
kultur verankert werden. Dieses Programm ist zu umfangreich, dass es nur mit einer Person
betraut werden kann. Es muss eine gesonderte Projektgruppe beauftragt werden, die sich aus-
schlief3lich mit der Aus- u. Weiterbildung der Meister auseinandersetzt. Das Programm sollte als
System in das Unternehmen etabliert werden und eine kybernetische Modellierung im Vorder-
grund stehen, sodass das System Meisterentwicklung sich immer wieder den neuen Umweltbe-
dingungen anpassen und vor allem in der zunehmenden Komplexitat der standig wechselnden
Wirtschaftslage neu ausrichten bzw. neu orientieren kann. Es sind die Fuhrungskréfte, die ein
Unternehmen produktiv und wirksam machen und umso mehr ist es notwendig, diese nach me-

thodischen Kriterien richtig und effektiv zu schulen.
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6 Zusammenfassung

Die Fragestellung dieser Masterthesis befasst sich mit der Konzeption eines Managementent-
wicklungsprogramms fir Meister im Produktionsbereich. Die inhaltliche Orientierung befasst
sich mit den Aufgabenfeldern der Manager aus der funktionalen Ebene. Hier geht es um Tatig-
keiten, die Arbeitskrafte in Unternehmen ausfihren muissen, damit durch ihre Produktivitat auf
den Markten wirtschaftlich Profite erzielt werden kénnen. Damit dies gelingen kann, ist es erfor-
derlich, dass zunachst einmal eine institutionelle Organisation bzw. ein Unternehmen aufgebaut
wird. Erst dann, wenn Abteilungen und Stellen klar definiert sind, kommt der Faktor Arbeitskraft

zum Einsatz.

Wie in jedem wirtschaftlichen Unternehmen missen diese Arbeitskrafte Sachaufgaben sowie
auch Fuhrungsaufgaben wahrnehmen. Zu Beginn der Arbeit wurde der Begriff “FUhrung” mit
dem Begriff “Manager” gleichgesetzt, dies ist hier nochmals zu erwahnen, damit es nicht zu

inhaltlichen Missverstandnissen kommt.

Die Sachaufgaben sind klar definiert und die Ergebnisse sind vorgegeben, sowie messbar. Bei
den Fihrungsaufgaben hingegen herrscht, wie im theoretischen Teil dieser Arbeit erlautert,
noch Uneinigkeit darlber, wie diese zu erfullen sind, da es daflr noch keine systematische

Ausbildung in der Praxis gibt.

Flhrungskrafte missen die Eigenschaften entwickeln, effektiv und wirksam arbeiten zu kdénnen,
um unter den standig wechselnden Marktbedingungen, der Zunahme von Komplexitat in der
Wissensgesellschaft, dem globalen ausgesetztem Wettbewerbsdruck in ihren Unternehmen
leistungsfahig sein zu kénnen. Dafur genugt es nicht nur nach den bisherigen Verhaltensmus-
tern bzw. Fuhrungsrastern zu agieren, sondern es muss an der methodischen und systemati-
schen Entwicklung gearbeitet werden, um mit der global Wachsenden Konkurrenz mithalten zu

konnen bzw. sich Wettbewerbsvorteile zu sichern.

Die Produktivitat, wie in der Einleitung beschrieben wird, beginnt mit dem Erstellen des Produk-
tes, in unserem Fall des Fahrzeuges selbst und durch den Montagewerker. Der Wert Produkte
wird durch Mitarbeiter an den Montagelinien erzeugt, die wiederum von ihrem Vorgesetzten
gefuhrt bzw. gemanagt werden. Die Mitarbeiter selbst verrichten lediglich Sachaufgaben, wo-
hingegen die Meister mit Fuhrungsaufgaben betraut sind. In Kapitel vier wird jedoch aufgezeigt,
dass Fuhrungskrafte nicht praxisorientiert auf ihre Fihrungsaufgaben vorbereitet werden. Es

fehlt an einer konzeptionell orientierten Ausbildung der Manager.

Management sollte als Berufszweig anerkannt werden. Management besitzt wie in Kapitel drei
dargestellt Grundsatze, nach denen sich Fuhrungskrafte ausrichten missen. Sie bilden die
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Grundpfeiler des Berufes des Managers. Weiterhin hat jeder Beruf bestimmte Aufgaben; ein
Architekt entwirft Gebauden, ein Anwalt muss Klienten vor Gericht verteidigen und ebenso hat
ein Manager Aufgaben, die er in seinem Beruf wahrnehmen muss.Die Schlisselrolle in jedem
Beruf stellen die Werkzeuge dar. Je professioneller Personen eines Berufsstandes mit ihren
Werkzeugen umgehen kénnen, was kontinuierliches Training erfordert, desto effektiver und
wirksamer sind sie. Dasselbe gilt auch fir den Beruf des Managers, auf das im Kapitel drei mit-

tels des FUhrungsgrades eingegangen wird.

Im abschlieRenden funften Kapitel wird das Modell Meister Effectiveness Programm entwickelt,
indem die Kernelemente des Berufes eines Managers ausgearbeitet werden. Diese Kernele-
mente dienen den Meistern als Anleitung fur ihre personliche Entwicklung im Umgang mit den
Werkzeugen ihrer Flihrungsaufgaben sowie die anfallenden Sachaufgaben zu bewaltigen und
durch kontinuierliches Training und zur mehr Professionalitat zu gelangen. Damit sollen Mana-
ger dazu befahigt werden, die zukinftigen Herausforderungen in einer stetig wachsenden Welt

meistern zu konnen.
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