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Vorwort zur 5. Auflage

Das Fachbuch Betriebsfliihrung und Management im Kraftfahrzeughandwerk ist so strukturiert, dass es bei
der Fachausbildung in Kfz-Meisterschulen, Kfz-Meisterkursen und Kfz-Technikerschulen eingesetzt werden
kann. Es deckt weitgehend die Inhalte der Facher Betriebsfiihrung, betriebliche Kommunikation und Auf-
tragsabwicklung in der Meisterschule und die Inhalte der Facher betriebliche Kommunikation und Betriebs-
management in der Technikerschule ab. Weiterhin ist es aufgrund seiner methodisch-didaktischen Konzep-
tion auch fir ein Selbststudium geeignet.

In jedem Kapitel werden die Lerninhalte methodisch entwickelt. Im Kostenrechnen werden zu den Inhalten
die mathematischen Zusammenhéange in Form von Wortgleichungen und Formeln dargestellt. Bilder, Dia-
gramme, Ubersichten und mehrfarbige Darstellungen sowie Rechenbeispiele veranschaulichen den Stoff.
Zahlreiche Ubungsaufgaben und Fragestellungen schlieRen sich an, die es dem Meister- und Techniker-
schiiler ermoglichen, Kfz-spezifische Aufgaben in den Bereichen Kommunikation, Personalmanagement,
Betriebsorganisation, Projektmanagement, Kostenrechnen, Marketing, Auftragsabwicklung selbststéandig
zu losen.

Mithilfe der Priifungsaufgaben zur Betriebsflihrung in Meisterschulen und Betriebsmanagement in Techni-
kerschulen kann die Prufungssituation nachgestellt werden. Zahlreiche Priifungsfragen sollen die theoreti-
schen Zusammenhénge vertiefen. Kennwerte und Zahlen wurden dem aktuellen Stand der Kraftfahrzeug-
betriebe im Handwerk angepasst.

Ausflhrliche und methodische Lésungen stehen fiir die Lernenden am Ende des Buchs bereit, sodass eine
vollstandige Uberpriifung der Aufgaben gewihrleistet ist.

Das Buch wurde fiir die Ausbildung von Kfz-Meisterschiilern und Kfz-Technikerschilern konzipiert; es bildet
mit den weiteren Blichern der Fachbuchreihe Kraftfahrzeugtechnik eine Einheit.

Die vorliegende 5. Auflage berlcksichtigt Wiinsche und Anregungen, die an den Arbeitskreis herangetra-
gen wurden. Folgende Kapitel wurden neben anderen erweitert und erganzt: Qualifikationen im Kfz-Betrieb
z.B. Meisterpflicht, Sachkundenachweise, Finanzbuchhaltung, Datenschutz, Datensicherheit im Bereich
Qualitatsmanagement, Arbeitssicherheit, Arbeitsschutz und Umweltschutz. Die wirtschaftlichen Daten und
gesetzlichen Rahmenbedingungen wurden bis Frihjahr 2023 aktualisiert.

Trotz aller Erfahrungen und Bemiihungen werden dem Lehrbuch Unvollkommenheiten anhaften. Wir sind
deshalb dankbar fiir Stellungnahmen und Anregungen an lektorat@europa-lehrmittel.de.

Berghiilen, im Sommer 2023 Autoren und Verlag
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1 Betriebsorganisation

Das Ziel jedes wirtschaftlich orientierten Unter-
nehmens ist es, Gewinn zu erzielen. Dies wird
durch den optimalen Einsatz von Mitarbeiten-
den, Maschinen, Material und Zeit erreicht.

Optimaler Einsatz von Mitteln im Betrieb er-
folgt immer nach dem 6konomischen Prinzip.
Man unterscheidet:

Maximalprinzip. Mit gegebenen Mitteln eine
moglichst hohe Leistung erzielen.

Minimalprinzip. Eine vorbestimmte Leistung
mit moglichst geringen Mitteln erzielen.

Um dieses Ziel zu erreichen, missen die be-
trieblichen Ablaufe und die betriebliche Kom-
munikation reibungslos funktionieren. Dazu
bedarf es einer klar strukturierten Betriebs-
organisation.

Durch sie wissen Mitarbeitende und AulR3enste-
hende, wo welche Aufgaben des Betriebs er-
fillt werden und wer woflr zusténdig ist.

1.1 _Begriff der Organisation

Organisation ist in zweifacher Weise zu begrei-
fen: Sie gibt einem Betrieb die Struktur (Aufbau-
organisation) und sie zeigt die Prozesse, die in
einem Betrieb stattfinden (Ablauforganisation).

Organisation bedeutet:

— Klare, einfache Strukturen sind fiir jeder-
mann leicht verstandlich.

— Die Organisation schafft Sicherheit und Sta-
bilitat im Arbeitsablauf.

— SituationsgemalBes Improvisieren ist erlaubt
und kann, wenn es sich bewahrt, zu neuen
Regeln fiir die Organisation fiihren.

— Der sich standig andernde Markt erfordert
unter Umstanden einmalige oder fallweise
Regelungen. Diese sind zuladssig, werden
aber regelmalig lGberprift und gegebenen-
falls in die Organisationsablaufe integriert.

1.2 Aufbauorganisation

Die Aufbauorganisation (Bild 1) regelt Aufga-
benbereiche innerhalb eines Betriebes. Sie legt
fest, welche Aufgaben durch welche Mitarbei-
tenden erledigt werden und wer wem Anwei-
sungen geben darf.

Die Aufbauorganisation ist der organisatori-
sche Rahmen des Betriebes und zeigt Mitarbei-
tenden und AuBenstehenden

e die hierarchischen Verhaltnisse im Betrieb,

e die Aufgabengliederung in z.B. Geschafts-
bereiche, Abteilungen und Stellen,

e die Funktion der Geschéaftsbereiche, Abtei-
lungen und Stellen.

Mitarbeitende wissen durch die Darstellung
der betrieblichen Aufbauorganisation,

e was sie zu tun haben,
e wie sie es tun sollen,
e wann sie es tun sollen und

e mit wem sie zusammenarbeiten missen.

Die Aufbauorganisation fasst Aufgabenteile
zusammen und bestimmt, welche Personen
sie mit welchen Arbeitsmitteln zu erledigen
haben. Dies sorgt fiir Klarheit bei der Informa-
tionsbeschaffung und Informationsweiterlei-
tung. Zwischen den Organisationsbereichen
werden Kommunikationskanéle und Instanzen-
wege klar festgeschrieben.

Unternehmen Autohaus

Geschaftsleitung

Teiledienst '~ Kundendienst ||| Kfz-Werkstatt

s o N

Verkauf Verwaltung

Bild 1: Aufbauorganisation eines Autohauses

Aufbauorganisation am Beispiel eines
Autohauses:

Geschaftsleitung. Sie legt die Ziele des Un-
ternehmens fest und entscheidet lGber die
Geschaftspolitik. Ihre Aufgabe ist die Be-
triebsfihrung. Dazu gehoren die Planung, die
Organisation und die Kontrolle der betriebli-
chen Ablaufe.

Teiledienst (Lager). Er verwaltet das Ersatz-
teil und Zubehorsortiment. Dazu gehoren die
Bevorratung, Bestellung, Einlagerung und
Bestandsuberwachung. Der Teiledienst gibt
Ersatzteile und Zubeho6r an die Werkstatt aus
oder verkauft diese an Kunden.



1 Betriebsorganisation

Kundendienst. Er ist die Hauptschnittstelle
zwischen den Kunden und der Werkstatt. Der
Kundendienst ist fiir die Reparaturannahme
und die technische Beratung der Kunden zu-
standig. Nach erfolgter Reparatur Gbergibt er
das Fahrzeug an die Kunden. Die Abwicklung
von Gewahrleistungs-, Garantie- und Kulanz-
fallen gehort zu seinen Tatigkeiten.

Kfz-Werkstatt. Sie flihrt Reparatur-, Karosserie-
und Wartungsarbeiten durch.

Verkauf. Er fihrt den Verkauf von Neu-, Jahres-
und Gebrauchtwagen einschlie3lich Leasing
und Finanzierung durch und wickelt die Fahr-
zeugauslieferung ab. Im Verkauf erfolgen in
der Regel auch die Bewertung und der Ankauf
von Gebrauchtwagen.

Verwaltung. Sie erledigt die anfallenden kauf-
mannischen und personellen Aufgaben. Dazu
gehoren die Personalplanung und -beschaf-
fung, die Lohn- und Gehaltsabrechnung, die
Rechnungserstellung und Buchhaltung, die
Vertragsgestaltung mit Kunden, Lieferanten
und Herstellern.

1.3 Ablauforganisation

Die Ablauforganisation regelt die im Betrieb
notwendigen Tatigkeiten in sinnvoller Weise.
Mit ihr werden die Arbeitsablaufe analysiert
und auf ihre Tauglichkeit Giberpruft.

Dazu gehoren:

e Ablaufplanung

e Ablaufeinfiihrung
e Ablaufkontrolle

Ablaufplanung. Sie berlicksichtigt, dass

— die Arbeiten mit moéglichst geringem Auf-
wand durchgefiihrt werden kénnen,

— die Durchlaufzeiten aller notwendigen Ab-
laufe optimal sind,

— die vorhandenen Kapazitdten (Menschen
und Material) bestmoglich verwendet wer-
den,

— moglichst wenige Bearbeitungsfehler ent-
stehen konnen,

— die Arbeiten termingerecht durchgefiihrt
werden kdnnen.

Ablaufeinfihrung. Sie ist die Einfihrung der
Ablaufplanung in die Realitat des Betriebes.
Hierzu werden Organisations- und Arbeitsan-
weisungen erstellt. Diese garantieren, dass alle
Beteiligten wissen, was sie zu tun haben und

gegebenenfalls, welche Betriebsmittel noch zu
beschaffen sind, um einen reibungslosen Ab-
lauf zu ermdoglichen.

Ablaufkontrolle. Sie lGiberpriift, wie sich der ge-
schaffene Ablauf in der Realitat auswirkt. Sie
stellt Vergleiche (Soll-Ist) an und nimmt Beob-
achtungen und Erfahrungen von Mitarbeiten-
den und Kunden auf. Falls notwendig, sorgt
sie dafiir, dass eine neue Planung die Ablaufe
optimiert.

1.4 Kunden und Betrieb

Kunden, die Leistungen eines Betriebes in An-
spruch nehmen, sind Menschen, die z.B.

e ein neues oder gebrauchtes Auto kaufen
oder leasen wollen oder

e ihr Fahrzeug warten oder reparieren lassen
wollen.

Die Kunden kommen mit einer bestimmten Er-
wartung. Sie haben unterschiedliche Wiinsche
und Vorstellungen, wollen unterschiedlich viel
Geld ausgeben und erwarten, zielorientiert
und freundlich bedient zu werden.

Kundenorientierung. Sie bedeutet, dass alle
betrieblichen Aktivitdten mit Blick auf die Kun-
den und deren Wiinsche und Zielvorstellungen
betrachtet werden. Informationen dazu kénnen
z.B. auf die in Bild 1 dargestellten Maoglichkei-
ten beschafft werden.

il —

e Betriebsvergleich der Hersteller

Informationen o [usEmEe

durch inner-
betriebliche + pennzahlen
Unterlagen

(vom Verkauf, vom Kundendienst)

=S

Bild 1: Beschaffung von Kundeninformationen

Um ein hohes Mal3 an Kundenorientierung zu
erreichen, muss bekannt sein, welche Bediirf-
nisse bestehende oder potenzielle Kunden ha-
ben. Den Mitarbeitenden muss klar sein, dass
die Bereitschaft des Kunden, in ihrem Betrieb
einzukaufen, dafiir sorgt, dass der Betrieb und



1.4 Kunden und Betrieb

damit ihr Arbeitsplatz existieren. In Tabelle 1
sind mogliche Kundenwiinsche aufgelistet.

Tabelle 1: Beispiele fiir Kundenwiinsche

— Kompetente Beratung,

— fachgerechte Ausflihrung eines Auftrags,

— Reklamationen werden ernst genommen
und zugig erledigt,

— nur fur den Kunden Sinnvolles wird ver-
kauft,

— Ubersichtliche Verkaufs- und Beratungs-
rdume,

— freundliches Personal, das gut zuhdren
kann und herausfindet, was die Kunden
brauchen,

— Mitarbeitende, die auf dem Stand der aktu-
ellen Technik sind,

- Umweltschutzsiegel, weil der Umwelt-
schutz beachtet wird,

— Preis und Leistung, die zusammenpassen,

— kurze Wartezeiten und Einhaltung von ver-

einbarten Terminen.

Um Kundenwiinsche und -bedirfnisse erken-
nen zu kdnnen, kann es hilfreich sein, sich die
in Tabelle 2 beispielhaft beschriebenen Fragen
zu stellen.

Tabelle 2: Hilfreiche Fragen zum Erkennen
von Kundenwiinschen

— Wie wichtig sind unsere Leistungen fir die
Kunden?

— Was machen wir besser als unsere Konkur-
renz?

— Wer ist regelméaRig Ansprechpartner fir
die Kunden?

— Wissen alle Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen, wie ihre Leistung von Kunden bewer-
tet wird?

— Wie verhalt sich die Unternehmensfiih-
rung?

— Wodurch ist das kundenorientierte Verhal-
ten aller Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
gewabhrleistet?

— Wodurch wird das Bewusstsein aller Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen flir die Ori-
entierung am Kunden geférdert?

- Wie wird mit Reklamationen von Kunden

umgegangen?

Kundenzufriedenheit (Bild 1). Sie ist das Ziel
jeder Unternehmung. Wird die Erwartung der
Kunden erfiillt oder gar lGbertroffen, sind die

Kunden begeistert und kommen wieder. Wer-
den ihre Erwartungen nicht erfillt, sind die
Kunden enttauscht und kommen nicht wieder
oder sie reklamieren und dul3ern ihre Unzufrie-
denheit.

Der MaRstab fiir Kundenzufriedenheit:

,Qualitat ist, wenn der Kunde zuriickkommt und nicht
das Produkt”

L

Vorsicht
zerbrechlich!

Q

Bild 1: Kundenzufriedenheit

Kundenbindung. Ziel aller Malinahmen, die zur
Kundenzufriedenheit beitragen, ist es, die Kun-
den an das Unternehmen zu binden und damit
fur einen dauerhaften Unternehmenserfolg zu
sorgen.

Kunden kdnnen nach ihrem Verhalten in Lauf-
kunden, Dauerkunden, Stammkunden oder
GrolRkunden eingeteilt werden.

Laufkunden. Es sind Kunden, die sich zufallig
in der Nahe des Betriebes befinden und genau
zu dieser Zeit einen bestimmten Bedarf haben.
Diesen wollen sie schnell und ohne gro3en
Zeitverlust befriedigen und kommen deshalb
in den Betrieb. Eine personliche Bindung an
genau diesen Betrieb ist nicht vorhanden.

Dauerkunden. Es sind Kunden, die bei Sonder-
angeboten oder glinstigen Gelegenheiten den
Betrieb aufsuchen. Diese Kunden nehmen mit,
was geboten wird. lhre Bindung zum Betrieb
entsteht durch die regelméafRige Inanspruch-
nahme von sogenannten Schnappchen.

Stammkunden. Es sind Kunden, die Wert auf
den personlichen Kontakt mit ,,ihrem” Verkau-
fer oder Dienstleister legen. Eine persdnliche
Betreuung mit kompetenter Beratung und Aus-
fihrung sorgt fiir eine starke Bindung an den
Betrieb. Diese Kunden empfehlen den Betrieb
auch an potenzielle Kunden weiter und tragen
damit erheblich zur Auslastung und zum Ertrag
des Betriebes bei.

GroBBkunden. Es sind Kunden, die z.B. ihren
gesamten Fuhrpark oder alle PCs regelmaliig
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von einem Betrieb beziehen. Dabei handelt es
sich meistens um grofRe Firmen oder Behor-
den. Diese GroR3kunden erwarten schnelle und
zuverlassige Bedienung und fir ihre Auftrage
eine dem Umfang des Auftrags entsprechende
Rabattgewahrung. Je héher der prozentuale
Anteil eines GroRBkunden am Gesamtumsatz
des Unternehmens ist, umso abhéangiger ist
das Unternehmen von diesem Kunden.

Kundengesprache

Als Kundengesprache bezeichnet man Gespra-
che, die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen eines
Unternehmens mit den Kunden des Unterneh-
mens fuhren.

Zu Kundengesprachen gehoren

- das Verkaufsgesprach (siehe Kapitel 2.5
Kommunikationswege),

— das Beratungsgesprach,

— das Gesprach zur Feststellung der Kunden-
zufriedenheit und

— das Reklamationsgesprach (siehe Kapitel 2.5
Kommunikationswege).

Beratungsgesprach

Ziel eines Beratungsgesprachs ist es, eine Auf-
gabe oder ein Problem zu I6sen. Dazu wird
vom Beratenden durch geeignete Fragestel-
lungen das angesprochene Thema geklart
und Losungsvorschlage werden unterbreitet
(siehe Kapitel 2.5 Kommunikationswege). Der
Beratende ist fir die Kunden Ideengeber und
Losungshelfer.

Gesprach zur Feststellung der
Kundenzufriedenheit

Es ist die — meist telefonisch oder per Frage-
bogen - durchgefiihrte Nachfrage bei Kunden
Uber deren Zufriedenheit mit einem erworbe-
nen Produkt oder einer Dienstleistung. Das
Unternehmen ermittelt dabei durch geeignete
Fragestellung, wie zufrieden ein Kunde ist.

Dabei erhélt das Unternehmen nitzliche Infor-
mationen zu seinen Produkten und Dienstleis-
tungen und kann mogliche Beanstandungen
sofort beheben. Diese Gesprache dienen der
Qualitatssicherung des Unternehmens und tra-
gen damit zum Unternehmenserfolg bei.

Allen Gesprachen gemeinsam ist, dass der Mit-
arbeiter oder die Mitarbeiterin in der Lage sein
muss, den Kunden zuzuh6ren und geeignete
Fragetechniken anzuwenden, um die Kunden
kompetent und erfolgreich zu bedienen.

1.5 Management und Fuhrung

Der Begriff Management ist heute gleichbe-
deutend mit dem Begriff Fiihrung. Manage-
mentkompetenzen sind Fliihrungskompeten-
zen. Sie bezeichnen die Fahigkeit Planung,
Organisation, Fiihrung und Kontrolle in einem
Unternehmen erfolgreich auszufiihren.

Der Schwerpunkt der Managementtatigkeit un-
terscheidet sich je nach Hierarchiestufe in der
sich die Fuhrungskraft befindet.
Hierarchiestufen. Man unterscheidet ein obe-
res, ein mittleres und ein unteres Management
(Bild 1).

Oberes « )
Management Geschéftsleitung
i Bereichs- Bereichs-
Mittleres leitung/ leitung/
Management Abteilungs- Abteilungs-
leitung leitung
| |
[ I |
Malu':'a‘;zr;sent Meister Meister Meister

[
Gruppenleitende Gruppenleitende Gruppenleitende

Bild 1: Beispiel eines Organigramms fur
Hierarchiestufen

Alle Fihrungskrafte verfligen tber technische,
soziale und analytische Fahigkeiten.
Technischen Fahigkeiten. Dazu gehoren Tech-
nologiekenntnisse, Projektplanung, Qualitats-
kontrolle, Kostenrechnung und der Umgang
mit Kennzahlen.

Soziale Fahigkeiten. Dazu gehoren in erster
Linie die Kommunikationsfahigkeit, die per-
sonliche Motivation, die Fahigkeit konstruktiv
mit Konflikten umzugehen und die Fahigkeit
als Vorbild fur die Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen zu dienen.

Analytische Fahigkeiten. Dazu gehdéren die
Fahigkeit Probleme zu erkennen und zu 10-
sen, Strategien zu entwickeln, die Finanzen im
Blick zu haben und die Kunden als wichtigsten
Faktor fir die Produktionsplanung und das
Marketing nie zu vergessen.

Management oder Fiihrung bedeutet: Person-
liche Beziehungen auch uber Hierarchiestu-
fen hinweg zu pflegen, technisch jederzeit auf
dem Laufenden zu sein, Probleme rechtzeitig
zu erkennen und die Chancen, die sich zeigen,
Zu nutzen.
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1.6 Fuhrung als Funktion

Die Funktion von Flihrung ist die Steuerung
und Gestaltung des Handelns anderer. D.h.,
Fihrung ist die Fahigkeit, andere zu guter
Sachleistung zu bringen, sie zu unterstiitzen
und anzuleiten.

Den Fihrungsprozess (Bild 1) beeinflussen:

e Die Personlichkeit der Fliihrungskraft,

e die Mitarbeitenden,

e das Ziel,

e die Situation (Umfeld).

Umfeld

itarbeiter

Bild 1: Einfluss auf Flihrung

Fihrungskompetenz (Bild 2). Sie setzt sich aus
den Bestandteilen Fachkompetenz, Sozialkom-
petenz und Methodenkompetenz zusammen.

Fach-
kompetenz
Persén-
lichkeits-
kompetenz
Soziale Methoden-
Kompetenz kompetenz

Bild 2: Flihrungskompetenz

Fachkompetenz. Damit ist die fachliche Quali-
fikation der Fiihrungskraft gemeint, also ihre
sachlichen und aufgabenbezogenen Kenntnis-
se.

Soziale Kompetenz. Sie bezeichnet die Fahig-
keit der Flihrungskraft, mit anderen Menschen
umzugehen, mit ihnen zu kommunizieren und
sie zu motivieren.

Methodenkompetenz. Mit ihr ist die Flihrungs-
kraft in der Lage, Modelle und Methoden der
Gesprachsfiihrung, der Moderation, der fach-
lichen Arbeitsanleitung oder der Teamfiihrung
anzuwenden.

Personlichkeitskompetenz. Damit ist die Fa-
higkeit der Fiihrungskraft, sich selbst zu fih-
ren, gemeint. Dazu gehdren authentisches
Auftreten und Verhalten. Authentisch bedeu-
tet, die Filhrungskraft ist tiberzeugend und ver-
trauenswiirdig, weil sie in ihrem Verhalten und
in ihren Aussagen Ubereinstimmung zeigt.

Im Fihrungsprozess werden

e Probleme erkannt,

e Ziele gesetzt,

e Projekte geplant,

e Entscheidungen gefallt,

e Informationen weitergeleitet,
e Aufgaben delegiert,

e Ablaufe koordiniert,

e Ergebnisse kontrolliert.

Ebenen der Fiihrung. Die Unternehmen sind
hierarchisch organisiert (Tabelle 1).

Tabelle 1: Fiihrungsebenen
Fiihrungsebene | Besetzung Tatigkeit
Oberste Vorstand, Strategische
Fuhrungsebene | Geschaftsfiih- Entscheidungen
rung, Betriebs- | zu Geschafts-
leitung politik und
Unternehmens-
zielen treffen
Mittlere Werksleitung, Planung,
Flhrungsebene | Abteilungs- Kontrolle,
leitung Beratung der
Geschafts-
leitung
Untere Meister, Arbeitsablaufe
Fuhrungsebene | Gruppenleitung | steuern,
kontrollieren
Basis Mitarbeitende Ausfiihren
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Anforderungen an die Fiihrung. In Bild 1 ist
der Zusammenhang zwischen Fachwissen
und Fihrungswissen dargestellt. Je hoher eine
Fihrungskraft in der Hierarchie steigt, desto
mehr Filhrungswissen bendtigt sie.

Fachwissen
Fiihrungswissen
Basis untere mittlere oberste
Fiihrungsebene

Bild 1: Fach- und Fuhrungswissen

Aufgaben einer Fiihrungskraft

Zu den Aufgaben einer Fihrungskraft gehoren
die Unternehmensplanung und die Personal-
fihrung.

Unternehmensplanung. Sie ist die Planung, die
die Ziele und Visionen des Unternehmens be-
schreibt. Diese werden haufig in einem Unter-
nehmensleitbild (Bild 2) festgeschrieben. Das
Leitbild gibt Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen
verbindliche Vorgaben und zeigt AuRenstehen-
den, welche Werte ein Unternehmen hat und
wohin es sich in Zukunft bewegen will.

d 2HBER

,,,,,,,,,,,

KALTNER AG

Das Leitbild unseres Unternehmens

Unser international tatiges Dienstleistungsunternehmen
orientiert sich an den Interessen und Bediirfnissen unse-
rer Kunden. Wir sind jederzeit technisch auf aktuellem
Stand. Wir bieten unseren Mitarbeitern sichere Arbeits-
platze und personliche Weiterbildungsmadglichkeiten.
Unsere Investitionen tragen zur Steigerung der Kunden-
und Mitarbeiterzufriedenheit bei und haben die Umwelt-
vertraglichkeit im Blick.

Bild 2: Beispiel eines Unternehmensleitbildes

Bei der Unternehmensplanung sind alle Berei-
che und Abteilungen eines Unternehmens be-
teiligt. Ihre gegenseitige Abhangigkeit wird im
Plan bertcksichtigt, Ziele werden miteinander
und aufeinander abgestimmt.

Zur Planung gehdren die grundsatzliche Unter-
nehmensanalyse, die Umfeldprognose, die Da-
tenverarbeitung, Ziele und mdégliche Strategien
und der sich daraus ergebende Business-Plan.

Unternehmensanalyse. Sie ist die konkrete
Beschreibung des Selbstverstédndnisses eines
Unternehmens. (Wer sind wir? Was und wo-
hin wollen wir?) Dazu gehort z.B. die Entschei-
dung, ob ein Unternehmen ein reines Dienst-
leistungsunternehmen ist oder ob auch eine
Produktion zum Unternehmen geho6ren soll.
Oder die Entscheidung, welcher Flhrungsstil
im Unternehmen Vorrang haben soll und wie
dies gelebt wird.

Umfeldprognose. Sie ist die vorausschauende
Vermutung, wie sich das Umfeld des Unter-
nehmens (Kunden, Wirtschaft, Politik) vermut-
lich entwickeln wird.

Besonders berticksichtigt werden dabei

e wichtige wirtschaftliche, politische und
technologische Tendenzen,

e die Entwicklung kiinftiger Rohstoffversor-
gung,

e die Entwicklung auf den Arbeits- und Kapi-
talmarkten und

e die Entwicklung der Konkurrenzsituation auf
dem bearbeiteten Markt.

Datenverarbeitung. Sie ist die Festlegung,
auf welche Art und Weise die analytisch er-
worbenen Daten verarbeitet werden sollen.
Dabei werden die unternehmensinternen und
-externen Daten zusammengefiihrt. Die Daten-
verarbeitung bietet den unternehmenseinheit-
lichen Rahmen fiir die Planung der Ziele und
Strategien.

Ziele und Strategien. Ein Ziel ist ein angestreb-
ter Endzustand. Dieses wird als Gbergeordnete
Zielformulierung, z.B. im Leitbild eines Unter-
nehmens, definiert. Daraus abgeleitete Teil-
oder Unterziele werden im sogenannten Busi-
ness-Plan (Geschaftsplan) festgelegt.

Unter Strategie versteht man ein langerfristig
ausgerichtetes, planvolles Handeln im Hinblick
auf ein zuvor definiertes Ziel. Den Prozess der
Ausarbeitung einer Strategie nennt man strate-
gische Planung.

Business-Plan. Er ist der Plan, in dem unter-
nehmerische Vorhaben mit Zielbestimmung
und geplanter Strategie schriftlich dargestellt
sind. Er beschreibt, welche konkreten Entschei-
dungen getroffen wurden und wie systema-
tisch auf das Ziel hingearbeitet werden soll.
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Ein Business-Plan ist Grundlage flir Gesprache
zur Kapitalbeschaffung — z.B. mit Banken und
Versicherungen - oder zur Beschaffung von
Fordermitteln durch die 6ffentliche Hand.

Er enthalt in der Regel folgende Angaben:

e Die wichtigsten Punkte eines Vorhabens
kurz und klar formuliert.

e Die Produkt- oder Dienstleistungsbeschrei-
bung und deren Nutzen fiir die Kunden.

e Die Beschreibung der notwendigen Kompe-
tenzen der Mitarbeiterschaft und deren Zu-
sammensetzung.

e Einen Hinweis auf die Marktaussichten des
Produkts oder der Dienstleistung und auf
Wettbewerber.

e Uberlegungen zu WerbemaRnahmen und
Vertriebsbedingungen.

e Die Finanzplanung mit geplanten Gewinnen,
eventuell anfanglichen Verlusten und die Ka-
pitalbedarfsermittlung.

e Die Beurteilung moglicher Risiken und Alter-
nativen, falls die geplante Vorgehensweise
sich als schwierig erweist.

Mit diesen Angaben gibt der Business-Plan ei-
nen Gesamtlberblick Gber die Richtung, in die
ein Unternehmen strebt. Im Allgemeinen wird
ein Business-Plan fiir einen Zeitraum von flnf
Jahren erstellt. Bei Bedarf kann dieser Plan je-
derzeit neuen Erfordernissen oder Erkenntnis-
sen angepasst werden.

Personalfiihrung. Sie ist die beabsichtigte und
zielgerichtete Beeinflussung des Verhaltens
von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen zur Er-
reichung der Ziele des Betriebes.

Dazu gehoren:
e Planung des Personalbedarfs,

e Anwerben und Auswahlen von Mitarbeiten-
den,

e Organisation des Arbeitseinsatzes von Mit-
arbeitenden,

e Arbeitsplatzgestaltung,
e Kontrolle der Mitarbeitenden,

e Forderung (Personalentwicklung) und Befor-
derung der Mitarbeitenden.

Fihrung kann sich an der gestellten Aufgabe,
an den zu fihrenden Personen oder an beidem
orientieren. Die Art und Weise der Flihrung
zeigt sich im Fuhrungsstil und in den Metho-
den mit denen Fihrung erfolgt.

Fuhrungsstil (Bild 1). Er beschreibt, wie eine
Flhrungskraft mit ihren Mitarbeitern und Mit-
arbeiterinnen umgeht, wie sie ihre Rolle als
Fuhrungskraft ausfullt.

Man unterscheidet:

Fiihrungsstile

autoritar kooperativ  laisser-faire situativ

Bild 1: Flihrungsstile

Autoritarer Fiihrungsstil. Er ist gekennzeichnet
durch eine machtorientierte und einheitliche
Leitung. Die Entscheidungen werden alleine
und ohne die Einbeziehung der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen getroffen. Aufgaben werden
ohne Begriindung angeordnet. Kompetenzen
und Verantwortung liegen ausschliel3lich beim
Vorgesetzten.

Der autoritare Fihrungsstil sieht keine kon-
struktive Kritik vor und erkennt keine Leistung
an. Qualifizierte Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen sind mit diesem Flhrungsstil unzufrieden,
weil sie keine Entscheidungsbefugnisse haben
und keine Verantwortung tibernehmen durfen.
Sie werden demotiviert.

Kooperativer Fihrungsstil. Er ist gekennzeich-
net durch die Berlicksichtigung aller mal3-
gebenden Kenntnisse und Informationen der
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen bei der Ent-
scheidungsfindung. Dabei wird eine hohe Qua-
lifikation der Mitarbeitenden vorausgesetzt.

Kern dieses Fiihrungsstils ist die Ubertragung
eines Aufgabenbereichs an jeden Mitarbei-
tenden. Jeder Mitarbeitende Gbernimmt die
Verantwortung fir seinen Aufgabenbereich.
Er denkt, handelt und entscheidet im Rahmen
seines Arbeitsgebietes selbststandig. Er kon-
trolliert seine Arbeitsergebnisse selbst. Der
Vorgesetzte kontrolliert das Ergebnis und gibt
Rickmeldung.

Die Handlungsverantwortung liegt hier beim Mit-
arbeiter oder der Mitarbeiterin. Die Fiihrungsver-
antwortung bleibt bei den Vorgesetzten.



12

1 Betriebsorganisation

Laisser-faire-Fihrungsstil. Er ist gekennzeich-
net durch ein distanziertes Verhaltnis der Vor-
gesetzten zur Person des Mitarbeiters, der
Mitarbeiterin. Der Vorgesetzte interessiert
sich nicht fur die personlichen Belange seiner
Mitarbeitenden. Er libersieht unerwilinschte
Verhaltensweisen und verzichtet auf eine ziel-
gerichtete Beeinflussung der Handlungsweise
seiner Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen.

Der Informationsfluss ist eher dem Zufall tiber-
lassen. Wichtige Entscheidungen bleiben ein-
zelnen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen tber-
lassen. Die Fihrungskraft beteiligt sich nur in
geringem Mal3 oder gar nicht an Entscheidun-
gen. Die Mitarbeitenden werden demotiviert,
weil sich niemand fiir sie und ihre Arbeitsleis-
tung interessiert.

Situativer Fihrungsstil. Er ist gekennzeichnet
durch die Anpassung der Fihrung an die jewei-
lige Situation und Aufgabe.

Die Flihrungskraft orientiert sich am momenta-
nen Bedarf und an den Fahigkeiten und Bediirf-
nissen der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen.
Der situative Fihrungsstil erfordert eine hohe
soziale Kompetenz von den Vorgesetzten. Das
heil3t, die Fihrungskraft ist in der Lage, sich
auf verschiedene Situationen und Menschen
einzustellen. lhre soziale Kompetenz befédhigt
sie, angemessen zu agieren und zu reagieren.

Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen bleiben
motiviert, weil sie, je nach duBeren Erforder-
nissen, selbststandig arbeiten kdnnen oder
Unterstlitzung und Entscheidungshilfe durch
die Flihrungskraft erfahren.

1.7 Methoden der Fuhrung

Methoden sind Mittel und Wege, die Fliihrung
ermoglichen. Dazu gehoren Zielvereinbarung,
Motivation, Delegation, Information und Kon-
trolle.

Zielvereinbarung. Fiihren mit Zielvereinbarun-

gen erflillt die Bedirfnisse des Menschen nach

— Sinn, weil Menschen wissen wollen, warum
und wozu sie etwas tun.

— Struktur, weil Menschen wissen wollen, wie
sie etwas tun sollen (Art und Weise).

— Orientierung, weil Menschen wissen wollen,
wohin es geht.

— Motivation, weil flir Menschen der Anreiz
zum Handeln erst entsteht, wenn sie einen
Grund dazu haben.

— Leistung, weil Menschen dann gerne arbei-
ten, wenn sie wissen, welche Erwartungen
sie erflillen sollen und wie die Belohnung
aussieht.

Motivation. Fihren durch Motivation - also
der Anreiz etwas zu tun - bedeutet fiir eine
Fihrungskraft, zu erkennen, wie Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen strukturiert sind, wie ihre
Grundmotivation ist und diese durch geeignete
MaRnahmen von aul3en zu unterstiitzen (siehe
hierzu auch Kap. 3.6). Die Motivation der Mit-
arbeitenden ist ein wichtiger Faktor fiir die Pro-
duktivitat des Betriebes.

Delegation. Durch sie werden die Verantwor-
tung der Aufgabenerfiillung und die dazu not-
wendigen Kompetenzen an Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen Ulbertragen. Die Delegation
entlastet die Flihrungskraft und starkt die Mo-
tivation der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen,
da diese fur bestimmte Aufgaben nicht nur zu-
standig, sondern auch verantwortlich sind. Das
menschliche Bediirfnis nach Selbstverantwor-
tung und Eigenstédndigkeit wird gestarkt (Bild 1).

Wer seiner
Fuhrungsrolle gerecht
werden will, muss
genug Vernunft besitzen,
um die Aufgaben den
richtigen Leuten zu lber-
tragen und gentigend
Selbstdisziplin, um
ihnen nicht ins Hand-
werk zu pfuschen
(Theodor
Roosevelt)

Bild 1: Fihrung durch Delegation

Sinnvoll delegieren bedeutet:

— Aufgaben in Zielsetzungen umwandeln und
an Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen Uber-
tragen,

— Mitarbeitenden Kompetenzen zuteilen, die
zur Ausflihrung dieser Tatigkeiten erforder-
lich sind,
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— Verpflichtungen festlegen, die die Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen mit der ubernom-
menen Aufgabe haben,

- gemeinsam mit den Mitarbeitenden die
Kontrolltermine festlegen.

Es gibt Aufgaben, die nicht delegierbar sind.
Sie mussen von der Fihrungskraft selbst erle-
digt werden.

Dazu gehoren unter anderem:

e die Festlegung der Unternehmensziele und
der Unternehmensstrategien,

die Beurteilung von Mitarbeitenden,
das Kritikgesprach mit Mitarbeitenden,
die Anerkennung von Mitarbeitenden,
die Dienstaufsicht und Erfolgskontrolle,

die Bestimmung der Arbeitsschwerpunkte
der Mitarbeitenden,

e die Bestimmung von stellenbezogenen Teil-
zielen.

Information. Sie ist ein wichtiges Fihrungs-
und Motivationsinstrument. Die Art und Weise
des Umgangs mit Informationen tragt ent-
scheidend zum Betriebserfolg bei. Nur wer in-
formiert ist, kann mitreden, mitgestalten und
mitverantworten. Ohne notwendige Informa-
tionen kann die Aufgabe nicht erfillt werden.
Es entstehen Stillstand und Gleichgiiltigkeit.

Die Information der Mitarbeiter gehort zur
grundlegenden Fiihrungsaufgabe. Die Zustan-
digkeiten sind im betrieblichen Organigramm
geregelt.

Bezliglich der Information von Mitarbeitern
sind gesetzliche Regelungen zu beachten.

Gemald Betriebsverfassungsgesetz sind Ar-
beitnehmer und Arbeitnehmerinnen lber Fol-
gendes zu informieren:

— ihre Arbeitsaufgabe,

— Veranderungen im Arbeitsbereich (z.B. Pro-
duktionsschwierigkeiten, MaBRnahmen zur
Qualitatsverbesserung),

— Unfall- und Gesundheitsgefahren,

— Abrechnung und Zusammensetzung des
Arbeitsentgeltes,

— eigene Leistung und ihre Beurteilung,

— berufliche Entwicklungsmaoglichkeiten im
Betrieb,

— die eigenen Personalunterlagen,

— das Personal- und Sozialwesen des Betriebes
(z.B. Pramienzahlungen, Altersvorsorge),

- die wirtschaftliche Lage und Entwicklung
des Unternehmens — und zwar in Betrieben
mit mehr als 20 Beschéftigten mindestens
vierteljahrlich, in Betrieben mit mehr als
1000 Beschaftigten auf schriftlichem Wege
(z.B. Absatzriickgange, Gewinnverwendung,
Eigentumsverhaltnisse),

— das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz
(AGG) und dessen Inhalte.

Die Information kann durch Informationsveran-
staltungen (z.B. Betriebsversammlung), Rund-
schreiben, E-Mail, Intranet, Internet, Aushéange,
Merkblatter und Notizen Gbermittelt werden.

Kontrolle (Tabelle 1). Sie dient der Feststellung
von Arbeitsergebnissen und tragt zur Qualitats-
sicherung bei. Rechtzeitige Kontrolle verhin-
dert Fehler oder sorgt dafiir, dass diese zeitnah
festgestellt und beseitigt werden. Falls Mangel
festgestellt werden, wird Unterstiitzung ange-
boten. Dies tragt zum Kompetenzzuwachs bei
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen bei.

Fir die Durchfiihrung der Kontrolle gelten fol-

gende Regeln:

— Personliche Kontrolle soll taktvoll, freund-
lich und sachlich erfolgen,

- sie soll als selbstverstandliche und notwen-
dige Angelegenheit betrachtet werden,

— sie stlitzt sich auf Normen, die im Betrieb all-
gemein bekannt sind und einheitlich gelten,

- sie erfolgt offen und ehrlich, das bedeutet
im Beisein der Mitarbeitenden.

Tabelle 1: Erwartungen an die Kontrollen bei
Fiihrungskraften und Mitarbeitern

Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen

Fihrungskrafte

Sich vergewissern, dass
die Mitarbeitenden ihre

Aufgaben ordnungsge-

mal erfillen.

Erfahren, dass sie sich im
Sinne der Aufgabener-
fillung richtig verhalten
haben.

Bestatigung fir die
eigene Planung und
Organisation der Auf-
gabenzuweisung.

Bestatigung und

Anerkennung der
eigenen Leistung
erhalten.

Rechtzeitiges Erkennen
von Fehlern und deren
friihzeitige Beseitigung.

Beratung durch die
Vorgesetzten, die zu
moglichst fehlerfreiem
Arbeiten beitragt.

Hinweis auf eigene Fehler
und deren zielgerichtete
Beseitigung.

Verbesserung des
eigenen Arbeitsumfeldes
durch Veranderung der
betrieblichen Bedingun-
gen.

13
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\X/IEDERHOLUNGSFRAGEN

1 Welche Faktoren haben Einfluss auf den Fiih-
rungsprozess?

2 Welche Eigenschaften bendétigt eine Fiih-
rungskraft?

3 Warum ist es sinnvoll, mit Zielvereinbarun-
gen zu fuhren?

4 Was versteht man unter Maximal- und Mini-
malprinzip?

5 Welche Fihrungsstile gibt es?

6 Was zeichnet den kooperativen Flihrungsstil
aus und wo sollte dieser angewandt werden?

1.8 Teamarbeit

Teamarbeit bedeutet, dass Menschen zusam-
men auf ein gemeinsames Ziel hinarbeiten.

Ein Team ist eine eigenverantwortlich handeln-
de, auf ein gemeinsames Ziel hinarbeitende
Gruppe von spezialisierten Fachkraften, die
sich zur Abwicklung eines Auftrags oder eines
Projekts zusammenfinden.

Teamarbeit ist mehr als bloRe Gruppenarbeit.
Im Team ist mehr als Zusammenarbeit oder
Kooperation gefordert. Der wesentliche Unter-
schied zur Gruppenarbeit ist, dass Teamarbeit
immer am gemeinsamen Ziel orientiert ist und
interne Konkurrenzkampfe nicht stattfinden.

Fir die Mitarbeiter, Mitarbeiterinnen und Fih-
rungskrafte bedeutet dies, dass sie neben ihrer
Fachkompetenz auch ihre Sozialkompetenz be-
weisen mussen. Sozialkompetenz im Team be-
deutet:

— Zuhoren konnen,

— Einfahlungsvermdgen (Empathie) haben,
— Verantwortungsbewusstsein haben,

— Verantwortungsbereitschaft zeigen,

- Offenheit zeigen,

— Vertrauen haben und zeigen,

— Kooperationsbereitschaft haben,

— Gegenseitigen Respekt leben,

— Wertschatzung und

— Anerkennung zeigen.

Neben diesen Fahigkeiten, die die Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen zur Aufgabenerfiillung
benétigen, muss der Betrieb die notwendi-
gen Rahmenbedingungen schaffen, damit die
Teamarbeit gelingen kann. Das bedeutet, die
Fihrungskrafte missen dafiir Sorge tragen,
dass die Mitarbeitenden eines Teams die fir
die Arbeit erforderlichen Kompetenzen haben

und die notwendigen Entscheidungen treffen
konnen. Damit tragen sie zur Motivation der
Mitarbeitenden fir die Teamarbeit entschei-
dend bei und vermeiden die in Bild 1 darge-
stellte Situation.

T oll,

E in Mir 4

A nderer o ﬂzﬁlm
M acht’s AsSonc/erS 34{5/

Bild 1: Teamarbeit

In jedem Team gibt es unterschiedliche Rollen,
die die Teammitglieder je nach Personlichkeit
und Kompetenz einnehmen. Man unterscheidet:

Aufgabenrollen. Die Inhaber dieser Rollen sor-
gen dafur, dass zielorientiert und effektiv ge-
arbeitet wird.

Sozio-emotionale Rollen. Die Inhaber die-
ser Rollen sorgen fiir das Teamklima und den
Teamzusammenhalt. Ihnen sind die zwischen-
menschlichen Beziehungen im Team wichtig.

Storende Rollen. Die Inhaber dieser Rollen be-
hindern durch ihr Verhalten die Teamarbeit.

Jedes Team braucht einen Koordinator, eine
Koordinatorin als Fuhrungspersonlichkeit.
Diese kennen die Fahigkeiten und Ressourcen
der Teammitglieder und lenken sie in die richti-
gen Bahnen. Weitere Rollen sind:

Kreative. Sie setzen ihre Kreativitat ein und
probieren gerne Neues aus.

Organisatoren. Sie wissen, wo die notwendi-
gen Informationen zu bekommen sind. Sie er-
klaren Details und uberprifen die einmal ge-
troffenen Entscheidungen auf ihre Machbarkeit.

Kontakthalter, Wegbereiter. Sie gehen auf an-
dere Menschen zu und sorgen fiir notwendige
Kontakte.

Entscheider. Sie setzen Ideen und Pldne um,
sorgen fir klare Strukturen und die Festlegung
von Zielen und Terminen. Sie férdern Entschei-
dungsprozesse.
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Macher. Sie nehmen sich der Routinearbeiten
an, sind zuverlassig und schauen, dass die Ar-
beit vorangeht.

Kontrolleure, Perfektionisten. Sie arbeiten
eher im Hintergrund und sorgen fiir gleichblei-
bend gute Qualitat der Arbeit.

Beziehungspflegende, Teamarbeiter. Sie sind
sehr hilfsbereit, beeinflussen die Stimmung im
Team positiv und kiilmmern sich darum, dass
die Beziehungen unter den Teammitgliedern
stimmen, sind kooperativ und diplomatisch.

Zielstrebige. Sie sorgen dafr, dass Arbeiten be-
endet und optimale Ergebnisse erreicht werden.

Spezialisten. Sie liefern Fachwissen und Infor-
mation, sind oft detailverliebt.

Die Kenntnis von Teamrollen hilft Fihrungs-
kraften bei der Zusammenstellung von Teams.
Wichtig dabei ist, zu wissen, dass Menschen
nicht nur eine Teamrolle ausfillen konnen. Es
ist vielmehr so, dass Teammitglieder in der
Regel fahig sind zu erkennen, welche Rolle im
Team noch offen ist. Sie werden diese Rolle
dann in genau diesem Team auch besetzen.
Das bedeutet, teamfahige Mitarbeitende kon-
nen in einem Team als Kontrolleure dienen, in
einem anderen als Organisatoren, usw. Eine
erfolgreiche Teamarbeit ist durch harte und
weiche Faktoren gekennzeichnet (Bild 1).

Teamarbeit

Harte Faktoren
(objektiv messbar)

Weiche Faktoren
(subjektiv wahrgenommen)

* Teamziele

® Teamflihrung

e Zeitplanung

¢ Ablaufplanung

e Aufgabenverteilung
® Qualifikation

¢ Kommunikation

e Offenheit

® Unterstiitzung

e Konstruktive
Zusammenarbeit

* Engagement

e Teilhabe ¢ Entscheidungs-
* Vertrauen kompetenz
® Akzeptanz e Struktur

* Verantwortung
* Teamgeist

o Effizienz

e Klima

Bild 1: Teamarbeit

Merke

Eine zusammengewdirfelte Gruppe wird zum

Team, wenn es gelingt,

— die Interessen der Einzelnen zu harmonisie-
ren,

— klare und akzeptierte Teamziele zu definieren,

— der Arbeit im Team Prioritat vor anderen
Verpflichtungen einzurdumen,

— die Verbindlichkeit von Terminen und Auf-
gabenabsprachen zu sichern,

— interne Konkurrenzkampfe zu beenden,

— die interne Kommunikation zu verbessern,

— die Loyalitdat mit den Teammitgliedern her-
zustellen.

Teamentwicklung

Die Fahigkeit Teamentwicklung zu betreiben
ist eine Schllsselfahigkeit von Fihrungskraf-
ten. Fuhrungskrafte miissen in der Lage sein,
ein Team systematisch aufzubauen und es zu
Hochstleistungen zu veranlassen.

Dazu gehort insbesondere, zielorientiert zu
steuern und die Motivation von Teammitglie-
dern zum Erreichen des Ziels zu nutzen.

Der Teamfiihrungskraft muss es gelingen, die
personlichen Kompetenzen der Teammitglieder
auf einer gemeinsamen Ebene zusammenzu-
bringen und sie wechselseitig wirken zu lassen.

Nur so kénnen technisch hochkomplexe Aufga-
ben erfolgreich abgeschlossen werden.

Hochleistungsteams sind diejenigen Teams, in
denen die Teammitglieder ihre jeweiligen Auf-
gaben kooperativ und koordiniert erledigen.

Sie sind stark motiviert, jederzeit bereit Neues
zu lernen und der Informationsfluss zwischen
ihnen ist reibungslos.

Der Anfang eines Teams ist meist die Anwei-
sung ,von oben”, sich zusammenzuschliel3en
und eine bestimmte Aufgabe gemeinsam zu
erledigen.

Die dazu bestimmten Mitarbeitenden miissen
dann zu einem leistungsfahigen Team gemacht
(entwickelt) werden.

Dazu mussen Fihrungskrafte wissen, dass je-
des Team im Laufe seines ,Teamlebens” be-
stimmte Entwicklungsphasen durchlauft (siehe
Tabelle 1, Seite 16).

Diese 5 Phasen beschreiben, wie Teamentwick-
lung im Allgemeinen ablauft. Dabei kdnnen
Teams diese Phasen mehrfach durchlaufen.
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1 Betriebsorganisation

Dies kann z.B. dann geschehen, wenn Team-
mitglieder ausscheiden oder wenn neue Team-
mitglieder dazukommen oder wenn sich die
Aufgabenstellung pl6tzlich andert.

Aufgabe der Fiihrungskraft ist es, in der jewei-
ligen Phase die geeignete Unterstlitzung zu
bieten, damit sich das Team zum gewiinschten
leistungsfahigen Team entwickelt und die Auf-
gabe erfullt wird.

Tabelle 1: Teamentwicklungsphasen

Phase @

Forming (Orientierungsphase)

Es ist die Anfangsphase. Das kiinftige Team kommt
erstmals zusammen. Es herrscht hohe Unsicherheit,
alles ist neu und unbekannt. Die Mitglieder wollen zu-
nachst einen guten Eindruck machen und konzentrie-
ren sich darauf.

Eine formelle Fiihrung, die strukturiert und entschei-
det, ist wichtig. Teilaufgaben, Ziele, Regeln und ge-
eignete Arbeitsmethoden miissen klar festgelegt
werden.

Phase @

Storming (Abgrenzungsphase)

In dieser Phase geht es turbulent zu. Hier kommen
Macht- und Statusfragen zur Sprache. Es wird um
Positionen gerungen. Formelle Kontrolle wird abge-
lehnt, deutliche Opposition gegen die Leitung wird
gezeigt.

Phase ©®

Norming (Klarungsphase)

Gemeinsame Spielregeln sind festgelegt. Teamregeln
und Teamorganisation sind akzeptiert. Ein Wir-Gefiihl
ist entstanden und auch die Fihrungskraft ist akzep-
tiert. Konflikte zwischen einzelnen Teammitgliedern
werden bereinigt. Zusammenarbeit ist gekennzeich-
net durch offenen Austausch und Kooperation.

Phase ®

Performing (Arbeitsphase)

Gegenseitiges Vertrauen und flexibles Rollenverhal-
ten sind geschaffen. Die effektive Aufgabenerfiillung
ist gewahrleistet. Die Orientierung am Ziel steht im
Mittelpunkt des Teamgeschehens. Dies ist die Haupt-
arbeitsphase eines Teams.

Phase ©

Adjourning (Auflésungsphase)

Die Arbeit ist erledigt. Das Team muss auseinander-
gehen und fir andere Aufgaben zur Verfligung ste-
hen. Ein geregelter Abschied gehort zum Abschluss
unbedingt dazu.

Konflikte im Team

Konflikte sind stets das Zeichen flir Spannun-
gen und nicht erkannte Probleme im Team. Sie
sind nicht zu vermeiden, wenn Menschen mit
ihren unterschiedlichen Personlichkeiten, ihrer
Vergangenheit, ihren Erfahrungen und Wert-
vorstellungen zusammentreffen.

Wichtig ist es, diese Konflikte anzusprechen
und zu versuchen sie zu bewaltigen. Nur dann
kann das Team erfolgreich zusammenarbeiten
und seinen Auftrag zu Ende bringen.

Fir die Konfliktbearbeitung im Team ist es
wichtig, dass die Teamleitung die Problematik
rechtzeitig erkennt und anspricht. Im Ubrigen
gilt fir die Bearbeitung eines Teamkonflikts
wie beim Thema Konflikte und Betrieb (siehe
Kap. 2.7) dargestellt:

1. Die Sache von der Beziehung trennen, d.h.
zunachst feststellen, worum es auf der Sach-
ebene eigentlich geht.

2. Die Beziehungsebene in den Blick nehmen
und in einem Metagesprach ansprechen.

3. Einen geeigneten Moderator oder eine Mo-
deratorin fiir das Konfliktgesprach benen-
nen. Dies kann auch eine Person aus dem
Team sein, wenn diese nicht in den Konflikt
verwickelt ist.

4. Die Interessen der Konfliktparteien heraus-
arbeiten, damit alle Beteiligten die Sicht-
weise des anderen kennen.

5. Auf Grundlage dieser Erkenntnisse mit Blick
auf das gemeinsame Ziel — namlich die ge-
stellte Aufgabe im Team erfolgreich abzu-
schlieBen - eine Losung suchen.

6. Die gefundene Losung in die Aufgabenpla-
nung integrieren und damit die Arbeitsfahig-
keit des Teams wiederherstellen.

Multikulturelle Teamarbeit

Im Zuge der zunehmenden Globalisierung ar-
beiten auch in kleineren Unternehmen immer
mehr Menschen aus verschiedenen Landern
und Kulturkreisen zusammen.

Dies kann zu zuséatzlichen Problemen im Team
fihren, wenn die vorhandenen Unterschiede
nicht in geeigneter Weise in die Teamarbeit
einbezogen werden.

Damit interkulturelle Teamarbeit gelingen kann,
ist Folgendes zu beachten:
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— Die Teamflihrung und die Teammitglieder
wissen, dass Teamentwicklungsprozesse in
unterschiedlichen Kulturen sehr verschie-
den ablaufen konnen.

— Ziele konnen unterschiedlich verstanden
werden. Deshalb ist es notwendig, diese so
zu klaren, dass alle Beteiligten das gleiche
Zielverstandnis gewinnen.

— Unterschiedliche Erwartungen an Verhal-
tensweisen mussen angesprochen werden,
sonst kann Verwirrung entstehen, die zu
Konflikten fihren kann.

— Unterschiedliche Vorstellungen von hierar-
chischen Verantwortlichkeiten konnen zu
Verzégerungen fuhren.

— Unterschiedliche Kommunikationsstile er-
schweren das gegenseitige Verstandnis.

— Teammitglieder missen sich tber ihre eige-
nen und die fremden Vorurteile im Klaren
sein oder klar werden.

— Das jeweils eigene Metabild (d.h. das Bild,
von dem wir glauben, dass andere es von
uns haben) wird Gberprift und gegebenen-
falls verandert.

- Gemeinsame Regeln flir die Zusammenar-
beit werden aufgestellt.

— Sich bewusst machen, dass auch in mono-
kulturellen Teams Probleme entstehen,
wenn z.B. unterschiedliche Branchen im
Team vertreten sind.

— Mit Toleranz, Gelassenheit und Humor im
Team handeln.

\X/IEDERHOLUNGSFRAGEN

1 Was ist Teamarbeit?

2 Welche Kompetenzen sind zur Mitarbeit im
Team erforderlich?

3 Was sind weiche und was harte Teamfakto-
ren?

4 Was bedeutet Teamentwicklung?

5 Wie sollte man mit Konflikten im Team um-
gehen?

6 Welche Rollentypen sind normalerweise im
Team vertreten und welche Funktion haben
sie?

For Inre NOtiZzen:
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2 Kommunikation

Wenn Menschen zusammenkommen, findet
Kommunikation statt. Sie ist die Grundlage fir
die menschliche Handlungsfahigkeit. Kommu-
nikation beeinflusst die sozialen Kontakte, die
soziale Anerkennung, die Team- und Fiihrungs-
fahigkeit und die personliche Entwicklung.

2.1 Betrieb und Kommunikation

Betrieb. Er ist eine Einrichtung, in der Men-
schen zusammenarbeiten. Ziel dieser Zusam-
menarbeit ist es:

— Guter und Dienstleistungen anzubieten,

— diese zu verkaufen und

— wirtschaftlich erfolgreich zu sein.

Kommunikation

e ist die aktive und passive Verstandigung
zwischen Menschen.

e ist Senden und Empfangen von Nachrichten
und Informationen.

e findet gleichzeitig lGber unterschiedliche
Kommunikationskanéle statt (Sprache, Ges-
tik, Mimik, Klang).

e ist der Lebensnerv jedes Betriebes und ein
menschliches Bedlirfnis.

Grundlagen

Das kommunikative Verhalten der Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen ist das Fenster, durch
das die Kunden in den Betrieb schauen (Bild 1,
Kommunikationsfenster).

Bild 1: Kommunikationsfenster

Betrieblicher Erfolg héangt von einer gut funkti-
onierenden betrieblichen Kommunikation aller
beteiligten Personen ab.

Dazu gehoren die Kommunikation zwischen
— Mitarbeitern,
— Mitarbeitern und Vorgesetzten,

— Gruppen und Abteilungen,

— Mitarbeitern des Betriebes und Kunden, Lie-
feranten, Banken, Versicherungen, Amtern,
Presseleuten, Verbanden.

Kommunikation findet immer statt. Menschen
kommunizieren gleichzeitig Uber verschiedene
Kommunikationskanale (Tabelle 1).

Tabelle 1: Kommunikationskanale

Ohne Worte Mit Worten
(nonverbal) (verbal)
Ausdrucksformen: Ausdrucksformen:
— Gestik — Sprache

- Mimik — Wortwahl

— Korpersprache — Satzbau

— Tonfall

— Lautstarke

— Tempo

Die nonverbalen Anteile der Kommunikation
(ca. 90%) entscheiden dartiber, wie ein sprach-
lich vermittelter Inhalt vom Gegeniiber ver-
standen wird. Das bedeutet, die Kommunika-
tionsanteile erganzen sich und fiihren beim
Gesprachspartner zu einem kongruenten (stim-
migen) Eindruck, wenn sie zusammenpassen
oder einem inkongruenten (nicht stimmigen)
Eindruck, wenn sie nicht zusammenpassen.

2.2 Kommunikationsmodelle

Kommunikationsmodelle dienen dem Ver-
standnis von Kommunikationsablaufen.

Kommunikation enthalt immer eine Sachebe-
ne, die Uber Inhalte informiert und eine Be-
ziehungsebene, die Uber die Beziehung der
Gesprachspartner untereinander informiert.
In jedem Gesprach wechseln die Rollen von
Sender (Sprecher) und Empfanger (Zuhorer)
laufend.

Eine Nachricht oder eine Botschaft wird immer
vom Empfanger interpretiert. Jeder Empfanger
entscheidet selbst, wie er die Nachricht verste-
hen will.

Ein Sender, der diese Wirkung kennt, kann den
Empfanger fragen, was er verstanden hat oder
wie er seine Aussage interpretiert hat, und ge-
gebenenfalls fiir eine Richtigstellung sorgen.



2.2 Kommunikationsmodelle

2.2.1 Vier Seiten einer Nachricht

Neben der Sach- und Beziehungsseite enthalt
eine Nachricht nach dem Modell , Die vier Sei-
ten einer Nachricht” von Friedemann Schulz
von Thun auch eine Appell- und eine Selbst-
kundgabeseite (Bild 1).

Sache.
Was wird liber den Sachverhalt gesagt?

Appell.
Welche Aufforderung enthélt die Nachricht?

Selbstoffenbarung.
Wie ist die Befindlichkeit des Senders, was teilt er
tiber sich und seine Geflihle mit?

Beziehung.
Was halt der Sender vom Empfénger?
In welchem Verhaltnis steht er zum Empféanger?

D 4

oo ()
Wi

Bild 1: Die vier Seiten einer Nachricht

Sachinhalt
Selbst- .
offenbarung Nachricht Appell
Beziehung

Bild 2: Das Nachrichtenquadrat

Eine Nachricht enthélt viele Botschaften. Der
Sender sendet immer gleichzeitig auf allen
vier Seiten. Der Empfanger einer Nachricht
entscheidet, auf welche der vier Seiten einer
Nachricht er reagiert.

Jeder Empfanger hat einen bevorzugten Emp-
fangskanal. Das heil3t, er hort vorzugsweise
einen Aspekt einer Nachricht.

Aufgabe des Senders ist es, festzustellen, ob
seine Nachricht so angekommen ist, wie er sie
gemeint hat (Bild 2).

Ein Empfanger, dem bewusst ist, dass er eine
Nachricht auf unterschiedlichen Ebenen horen
kann, hért genauer zu und erkundigt sich gege-
benenfalls, ob sein Verstandnis der Nachricht
der Absicht des Senders entspricht. Er weil3,
wo die Probleme liegen kdnnen und spricht
diese schon friihzeitig an (Bild 3).

Der Kunde mochte um 16.50 Uhr seinen Wagen wegen eines Olwechsels abgeben und anschlieBend
wieder mitnehmen. Der Kundendienstmeister sagt: ,Um 17.00 Uhr ist bei uns Feierabend!”

Damit kann der Kundendienstmeister
Folgendes gemeint haben:

»Um 17.00 Uhr } Woriiber ich meinen
ist Feierabend!” Gesprachspartner
informiere!

~Sie kommen Wie ich meinen
ungelegen!”

die Beziehung sehe!

~Ich méchte } Was ich von mir
nach Hause!” mitteile!

,Lassen Sie den
Wagen hier und
kommen Sie
morgen wieder!”

Wozu ich meinen
Gesprachspartner
veranlassen will!

Bild 3: Kommunikationsbeispiel

Beziehungsebene

Gesprachspartner und partner mich und

Selbstmitteilungsebene

Das kann der Kunde
verstanden haben:

,Um 17.00 Uhr
ist Feierabend!”

Wortiber mich mein
Gesprachspartner
informiert!

Wie der Gespréchs- } Ich stére!l”

die Beziehung sieht!

,Der Kundendienst-
leiter mochte plnktlich
in den Feierabend oder
hat noch was vor!”

Was mein Ge-
sprachspartner
von sich mitteilt!

,Kommen Sie

Was mein Gepréchs- } das néchste Mal
partner mochte, rechtzeitig!”

dass ich tue!
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2.2.2 Transaktionsanalyse

Die Transaktionsanalyse (TA) nach Eric Berne
ist ein Modell der menschlichen Personlichkeit
und Verhaltensweise. Dieses Modell soll dazu
beitragen, kommunikative Schwierigkeiten zu
erklaren und menschliche Verhaltensweisen zu
verstehen. Durch dieses Verstandnis wird eine
Anderung des eigenen Verhaltens méglich.

Die Transaktionsanalyse geht davon aus, dass
der Mensch auf seine Mitmenschen aus drei
unterschiedlichen Ich-Zustdnden (Personlich-
keitsanteile) reagiert. Diese drei Ich-Zustédnde
sind Verhaltens- und Gesprachsmuster, die
sich der Mensch im Laufe seines Lebens an-
eignet und unbewusst im Kontakt mit anderen
Menschen anwendet.

Die drei Ich-Zustande sind:
— Eltern-Ich

— Kindheits-Ich

— Erwachsenen-Ich

Eltern-Ich (EL). Hier ist alles gespeichert, was
die Eltern oder andere Bezugspersonen dem
Kind einst vermittelt haben: Hilfe, Unterstit-
zung, Lebensweisheiten, Verbote, gesellschaft-
liche Forderungen und Regeln, Ermahnungen.
Im EL strukturiert der Mensch die Welt, wie sie
sein sollte.

Das Eltern-Ich hat zwei Aspekte (Bild 1): Ent-
weder ist es flirsorglich oder kritisch und ver-
urteilend.

kritisch und

verurteilend Eltel frsorglich

Bild 1: Eltern-ich

Ein Beispiel fur das kritische Eltern-Ich:

.Frau Vogel, wenn sie mal etwas mehr Ord-
nung halten wiirden, dann wiirden Sie die
Unterlagen auch gleich finden.”

Ein Beispiel fur das fursorgliche Eltern-Ich:

»und vergiss nicht, dich einzucremen, du weilt,
wie schnell man einen Sonnenbrand bekommt."

Viele Schwierigkeiten zwischen Menschen ent-
stehen, weil ein Gesprachspartner aus dem kri-
tischen EL agiert.

Dazu gehéren z.B. AuBerungen wie: ,Das ha-
ben wir schon immer so gemacht ...; das geht
so nicht ...; wie oft habe ich dir schon gesagt

“ usw. Im EL erleben sich Menschen als so
allmachtig, wie sie ihre Eltern als Kind wahrge-
nommen haben.

Kindheits-Ich (K). Hier stecken alle Gefiihle, Re-
aktionen und Erlebnisse aus unserer Kindheit.
Das K beschreibt die Welt der Wiinsche und
des Wollens. In diesem Zustand haben Men-
schen starke Gefilihlsregungen. Sie weinen, la-
chen, schreien oder sind zornig.

Das Kindheits-Ich hat drei Aspekte (Bild 2): Es
ist ,natlrlich” (ausgelassen, verspielt, spon-
tan) oder , angepasst” (brav, unterwirfig) oder
aber ,rebellisch” (trotzig, patzig, wehleidig).

angepasst natirlich (frei)

rebellisch

Bild 2: Kindheits-Ich

Ein Beispiel fiir das natirliche/freie Kindheits-
Ich:

»Ist das nicht ein himmlischer Tag heute? Lass
uns schwimmen gehen.”

Ein Beispiel fiir das angepasste Kindheits-Ich:

+Es soll auch nie wieder vorkommen, Herr
Meister.”

Ein Beispiel fiir das rebellische Kindheits-Ich:

+Wenn sie immer alles besser konnen, dann
machen Sie IThren Kram doch alleine.”





