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Vorwort zur 3. Auflage

Das Fachbuch Betriebsflihrung 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 Betriebsflihrung, betriebliche Kommunikation
und Auftragsabwicklung in der Meisterschule und die Inhalte der Facher betriebliche Kommunikation und
Betriebsmanagement in der Technikerschule ab. Weiterhin ist es aufgrund seiner methodisch-didak-
tischen Konzeption auch fiir ein Selbststudium geeignet.

In jedem Kapitel werden die Lerninhalte methodisch entwickelt. Im Kostenrechnen werden zu den Inhal-
ten die mathematischen Zusammenhange in Form von Wortgleichungen und Formeln dargestellt. Bilder,
Diagramme, Ubersichten und mehrfarbige Darstellungen sowie Rechenbeispiele veranschaulichen den
Stoff. Zahlreiche Ubungsaufgaben und Fragestellungen schlieRen sich an, die es dem Meister- und Tech-
nikerschiler ermdglichen, Kfz-spezifische Aufgaben in den Bereichen Kommunikation, Personalmanage-
ment, Betriebsorganisation, Kostenrechnen, Marketing, Auftragsabwicklung selbststandig zu I6sen.

Mit Hilfe der Prifungsaufgaben zur Betriebsfliihrung in Meisterschulen und Betriebsmanagement in
Technikerschulen kann die Priifungssituation nachgestellt werden. Zahlreiche Priifungsfragen sollen die
theoretischen Zusammenhange vertiefen. Kennwerte und Zahlen wurden dem aktuellen Stand der Kraft-
fahrzeugbetriebe im Handwerk angepasst.

Ein ausfihrlicher methodischer Loser fir samtliche Aufgaben und Priafungsfragen soll dem Meister- und
Technikerschiiler die vollstandige Uberpriifung seiner Lésungsvorschlage ermdglichen.

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

Die vorliegende 3. Auflage berticksichtigt Wiinsche und Anregungen, die an den Arbeitskreis herangetra-
gen wurden. Folgende Kapitel wurden neben anderen erweitert und erganzt: Projektmanagement z.B.
durch den Ablaufplan eines Projektes, Auftragsabwicklung in der Kfz-Werkstatt z. B. Auftragsabwicklung
im Versicherungsfall, Reparaturkosteniibernahme, Sicherungsabtretung usw. Die wirtschaftlichen Daten
und gesetzlichen Rahmenbedingungen wurden bis Winter 2012/13 aktualisiert.

Trotzt aller Erfahrungen und Bemiihungen werden dem Lehrbuch Unvollkommenheiten anhaften. Die
Verfasser sind deshalb dankbar fir jede Stellungnahme und Anregung, die einer Verbesserung dienen
(lektorat@europa-lehrmittel.de).

Remseck, im Frihjahr 2013 Die Verfasser
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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 Mitarbeitern,
Maschinen, Material und Zeit erreicht.

Optimaler Einsatz von Mitteln im Betrieb erfolgt
immer nach dem &konomischen Prinzip. Man
unterscheidet:

Maximalprinzip. Mit gegebenen Mitteln eine
moglichst hohe Leistung erzielen.

Minimalprinzip. Eine vorbestimmte Leistung mit
maglichst geringen Mitteln erzielen.

Um dieses Ziel zu erreichen, mussen die betrieb-
lichen Ablaufe und die betriebliche Kommunika-
tion reibungslos funktionieren. Dazu bedarf es
einer klar strukturierten Betriebsorganisation.

Durch sie wissen Mitarbeiter und AulBenstehen-
de, wo welche Aufgaben des Betriebs erfiillt wer-
den und wer wofiir zustandig ist.

1.1 Begriff der Organisation

Organisation ist in zweifacher Weise zu begreifen:
Sie gibt einem Betrieb die Struktur (Aufbauorga-
nisation) und sie zeigt die Prozesse, die in einem
Betrieb stattfinden (Ablauforganisation).

Organisation bedeutet:

— Klare, einfache Strukturen sind fiir jedermann
leicht verstandlich.

— Die Organisation schafft Sicherheit und Stabi-
litat im Arbeitsablauf.

— Situationsgemales Improvisieren ist erlaubt
und kann, wenn es sich bewahrt, zu neuen
Regeln flir die Organisation flihren.

— Der sich standig andernde Markt erfordert
unter Umstanden einmalige oder fallweise
Regelungen. Diese sind zulassig, werden aber
regelmaRig Uberprift und gegebenenfalls in
die Organisationsablaufe integriert.

1.2 Aufbauorganisation

Die Aufbauorganisation (Bild 1) regelt Aufgaben-
bereiche innerhalb eines Betriebes. Sie legt fest,
welche Aufgaben durch welche Mitarbeiter erle-
digt werden und wer wem Anweisungen geben
darf.

Die Aufbauorganisation ist der organisatorische
Rahmen des Betriebes und zeigt Mitarbeitern und
AuRenstehenden

die hierarchischen Verhaltnisse im Betrieb,

die Aufgabengliederung in z.B. Geschaftsbe-
reiche, Abteilungen und Stellen,

die Funktion der Geschaftsbereiche, Abteilun-
gen und Stellen.

Mitarbeiter wissen durch die Darstellung der
betrieblichen Aufbauorganisation,

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

mit wem sie zusammenarbeiten mussen.

Die Aufbauorganisation fasst Aufgabenteile
zusammen und bestimmt, welche Personen sie
mit welchen Arbeitsmitteln zu erledigen haben.
Dies sorgt fir Klarheit bei der Informationsbe-
schaffung und Informationsweiterleitung. Zwi-
schen den Organisationsbereichen werden Kom-
munikationskandle und Instanzenwege klar
festgeschrieben.

Unternehmen Autohaus

Geschaftsleitung

Teiledienst Kundendienst Kfz-Werkstatt

Verkauf Verwaltung

Bild 1: Aufbauorganisation eines Autohauses

Aufbauorganisation am Beispiel eines
Autohauses:

Geschéftsleitung. Sie legt die Ziele des Unterneh-
mens fest und entscheidet Gber die Geschaftspo-
litik. Ihre Aufgabe ist die Betriebsfihrung. Dazu
gehoren die Planung, die Organisation und die
Kontrolle der betrieblichen Ablaufe.

Teiledienst (Lager). Er verwaltet das Ersatzteil-
und Zubehdrsortiment. Dazu gehdren die Bevor-
ratung, Bestellung, Einlagerung und Bestands-
Uberwachung. Der Teiledienst gibt Ersatzteile und
Zubehor an die Werkstatt aus oder verkauft diese
an Kunden.



1 Betriebsorganisation

Kundendienst. Er ist die Hauptschnittstelle zwi-
schen den Kunden und der Werkstatt. Der Kun-
dendienst ist fir die Reparaturannahme und die
technische Beratung der Kunden zustandig. Nach
erfolgter Reparatur lbergibt er das Fahrzeug an
den Kunden. Die Abwicklung von Gewabhrleis-
tungs-, Garantie- und Kulanzféllen gehort zu sei-
nen Tatigkeiten.

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

Verkauf. Er fiihrt den Verkauf von Neu-, Jahres-
und Gebrauchtwagen einschlie3lich Leasing und
Finanzierung durch und wickelt die Fahrzeugaus-
lieferung ab. Im Verkauf erfolgen in der Regel
auch die Bewertung und der Ankauf von Ge-
brauchtwagen.

Verwaltung. Sie erledigt die anfallenden kauf-
mannischen und personellen Aufgaben. Dazu
gehoren die Personalplanung und -beschaffung,
die Lohn- und Gehaltsabrechnung, die Rech-
nungserstellung und Buchhaltung, die Vertrags-
gestaltung mit Kunden, Lieferanten und Herstel-
lern.

1.3 Ablauforganisation

Die Ablauforganisation regelt die im Betrieb not-
wendigen Tatigkeiten in sinnvoller Weise. Mit ihr
werden die Arbeitsablaufe analysiert und auf ihre
Tauglichkeit Gberpruft.

Dazu gehdren:

o Ablaufplanung
o Ablaufeinfiihrung
o Ablaufkontrolle

Ablaufplanung. Sie bertcksichtigt, dass

— die Arbeiten mit méglichst geringem Aufwand
durchgeflihrt werden kdnnen,

— die Durchlaufzeiten aller notwendigen Ablaufe
optimal sind,

— die vorhandenen Kapazitaten (Menschen und
Material) bestmoglich verwendet werden,

— moglichst wenige Bearbeitungsfehler entste-
hen kénnen,

— die Arbeiten termingerecht durchgefiihrt wer-
den kénnen.

Ablaufeinfilhrung. Sie ist die Einflihrung der
Ablaufplanung in die Realitat des Betriebes. Hier-
zu werden Organisations- und Arbeitsanweisun-
gen erstellt. Diese garantieren, dass alle Betei-
ligten wissen, was sie zu tun haben und gegebe-

nenfalls, welche Betriebsmittel noch zu beschaf-
fen sind, um einen reibungslosen Ablauf zu
ermaoglichen.

Ablaufkontrolle. Sie Uberprift, wie sich der
geschaffene Ablauf in der Realitat auswirkt. Sie
stellt Vergleiche (Soll-Ist) an und nimmt Beob-
achtungen und Erfahrungen von Mitarbeitern
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.

© ein neues oder gebrauchtes Auto kaufen oder
leasen wollen oder

o ihr Fahrzeug warten oder reparieren lassen
wollen.

Die Kunden kommen mit einer bestimmten
Erwartung. 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 Aktivitaten mit Blick auf den Kunden
und dessen Wiinsche und Zielvorstellungen
betrachtet werden. Informationen dazu kénnen
z.B. auf die in Bild 1 dargestellten Mdglichkeiten
beschafft werden.

= EE

« Betriebsvergleich der Hersteller
» Kundendatei

Informationen

durch inner- .
betriebliche  Kennzahlen
Unterlagen

(vom Verkauf, vom Kundendienst)

- ==

Bild 1: Beschaffung von Kundeninformationen

Um ein hohes Mal3 an Kundenorientierung zu
erreichen, muss bekannt sein, welche Bediirfnis-
se bestehende oder potenzielle Kunden haben.
Den Mitarbeitern muss klar sein, dass die Bereit-
schaft des Kunden, in ihrem Betrieb einzukaufen,



1.4 Kunden und Betrieb

dafiir sorgt, dass der Betrieb und damit ihr
Arbeitsplatz existieren. In Tabelle 1 sind mogliche
Kundenwiinsche aufgelistet.

Tabelle 1: Beispiele fiir Kundenwiinsche

— Kompetente Beratung,

— fachgerechte Ausfiihrung eines Auftrags,

Reklamationen werden ernst genommen und

zligig erledigt,

nur fir den Kunden Sinnvolles wird verkauft,

Ubersichtliche Verkaufs- und Beratungsrau-

me,

— freundliche Verkaufer und Berater, die gut
zuhoren kdonnen und herausfinden, was die
Kunden brauchen,

— Mitarbeiter, die auf dem Stand der aktuellen
Technik sind,

— Umweltschutzsiegel, weil der Umweltschutz
beachtet wird,

— Preis und Leistung, die zusammenpassen,

- kurze Wartezeiten und Einhaltung von verein-
barten Terminen.

Um Kundenwiinsche und -bedlrfnisse erkennen
zu koénnen, 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 fiir die
Kunden?

— Was machen wir besser als unsere Konkur-
renz?

— Wer ist regelmalRig Ansprechpartner fir die
Kunden?

— Wissen alle Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen,
wie ihre Leistung von Kunden bewertet wird?

- Wie verhalt sich die Unternehmensfiihrung?

— Wodurch ist das kundenorientierte Verhalten
aller Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
gewahrleistet?

— Wodurch wird das Bewusstsein aller Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen flir die Orientie-
rung am Kunden geférdert?

— Wie wird mit Reklamationen von Kunden

umgegangen?

Kundenzufriedenheit (Bild 1). Sie ist das Ziel
jeder Unternehmung. Wird die Erwartung des

Kunden erfiillt oder gar tbertroffen, ist der Kunde
begeistert und kommt wieder. Werden seine
Erwartungen nicht erfillt, ist der Kunde ent-
tauscht und kommt nicht wieder oder er rekla-
miert und duB3ert seine Unzufriedenheit.

Der MaRstab fiir Kundenzufriedenheit:

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

Vorsicht
zerbrechlich!

Q

Bild 1: Kundenzufriedenheit

Kundenbindung. Ziel aller MaRnahmen, die zur
Kundenzufriedenheit beitragen, ist es, die Kun-
den an das Unternehmen zu binden und damit flr
einen dauerhaften Unternehmenserfolg zu sor-
gen.

Kunden kdnnen nach ihrem Verhalten in Laufkun-
den, Dauerkunden, Stammkunden oder Gro3kun-
den eingeteilt werden.

Laufkunden. Es sind Kunden, die sich zufallig in
der Nahe des Betriebes befinden und genau zu
dieser Zeit einen bestimmten Bedarf haben. Die-
sen wollen sie schnell und ohne grof3en Zeitver-
lust befriedigen und kommen deshalb in den
Betrieb. Eine personliche Bindung an genau die-
sen Betrieb ist nicht vorhanden.

Dauerkunden. Es sind Kunden, die bei Sonderan-
geboten oder glinstigen Gelegenheiten den
Betrieb aufsuchen. Diese Kunden nehmen mit,
was geboten wird. lhre Bindung zum Betrieb ent-
steht durch die regelmaRige Inanspruchnahme
von sogenannten Schnappchen.

Stammkunden. Es sind Kunden, die Wert auf den
personlichen Kontakt mit ,,ihrem” Verkaufer oder
Dienstleister legen. Eine persénliche Betreuung
mit kompetenter Beratung und Ausflihrung sorgt
fir eine starke Bindung an den Betrieb. Diese
Kunden empfehlen den Betrieb auch an poten-
zielle Kunden weiter und tragen damit erheblich
zur Auslastung und zum Ertrag des Betriebes bei.

GroRkunden. Es sind Kunden, die z.B. ihren
gesamten Fuhrpark oder alle PCs regelmaRig
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von einem Betrieb beziehen. Dabei handelt es
sich meistens um grof3e Firmen oder Behorden.
Diese GroRkunden erwarten schnelle und zuver-
lassige Bedienung und fiir ihre Auftréage eine dem
Umfang des Auftrags entsprechende Rabattge-
wahrung. Je hoher der prozentuale Anteil eines
GroBkunden am Gesamtumsatz des Unterneh-
mens ist, umso abhangiger 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 fluhren.

Zu Kundengesprachen gehoren

— das Verkaufsgesprach (siehe Kapitel 2.5 Kom-
munikationswege),

— das Beratungsgesprach,

— das Gesprach zur Feststellung der Kundenzu-
friedenheit und

- das Reklamationsgesprach (siehe Kapitel 2.5
Kommunikationswege).

Beratungsgesprach

Ziel eines Beratungsgesprachs ist es, eine Aufga-
be oder ein Problem zu l6sen. Dazu wird vom
Beratenden durch geeignete Fragestellungen das
angesprochene Thema geklart und Losungsvor-
schlage werden unterbreitet (siehe Kapitel 2.5
Kommunikationswege). Der Berater ist fiir die
Kunden Ideengeber und Lésungshelfer.

Gesprach zur Feststellung der
Kundenzufriedenheit

Es ist die — meist telefonisch oder per Fragebo-
gen — durchgefiihrte Nachfrage bei Kunden tber
deren Zufriedenheit mit einem erworbenen Pro-
dukt oder einer Dienstleistung. Das Unternehmen
ermittelt dabei durch geeignete Fragestellung,
wie zufrieden ein Kunde ist.

Dabei erhélt das Unternehmen niitzliche Informa-
tionen zu seinen Produkten und Dienstleistungen
und kann mogliche Beanstandungen sofort behe-
ben. Diese Gesprache dienen der Qualitatssiche-
rung des Unternehmens und tragen damit zum
Unternehmenserfolg bei.

Allen Gesprachen gemeinsam ist, dass der Mitar-
beiter oder die Mitarbeiterin in der Lage sein
muss, den Kunden zuzuhéren und geeignete Fra-
getechniken anzuwenden, um die Kunden kom-
petent und erfolgreich zu bedienen.

1.5 Management und Fuhrung

Der Begriff Management ist heute gleichbedeu-
tend mit dem Begriff Fihrung. Managementkom-
petenzen sind Fihrungskompetenzen. Sie
bezeichnen die Fahigkeit Planung, Organisation,
Fliihrung und Kontrolle in einem Unternehmen
erfolgreich auszufiihren.

Der Schwerpunkt der Managementtatigkeit unter-
scheidet sich je nach Hierarchiestufe in der sich
die Flihrungskraft befindet.

Hierarchiestufen. Man unterscheidet ein oberes,
ein mittleres und ein unteres Management
(Bild 1).

Oberes
Management

Geschaftsleitung

Mittleres
Management

[ [ |
Meister

Gruppenleiter Gruppenleiter Gruppenleiter

Unteres

Management Meister

Meister

Bild 1: Beispiel eines Organigramms far
Hierarchiestufen

Alle Fuhrungskrafte verfligen Uber technische,
soziale und analytische Fahigkeiten.

Technischen Fahigkeiten. Dazu gehdren Techno-
logiekenntnisse, Projektplanung, Qualitatskon-
trolle, Kostenrechnung und der Umgang mit
Kennzahlen.

Soziale Fahigkeiten. Dazu gehoren in erster Linie
die Kommunikationsfahigkeit, die personliche
Motivation, die Fahigkeit konstruktiv mit Konflik-
ten umzugehen und die Fahigkeit als Vorbild fir
die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu dienen.

Analytische Fahigkeiten. Dazu gehoéren die
Fahigkeit Probleme zu erkennen und zu lGsen,
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 Flihrung bedeutet: Personli-
che Beziehungen auch Uber Hierarchiestufen
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 Fulhrung als Funktion

Die Funktion von Fihrung ist die Steuerung und
Gestaltung des Handelns anderer. D.h., Filhrung
ist die Fahigkeit, andere zu guter Sachleistung zu
bringen, sie zu unterstlitzen und anzuleiten.
Den Flihrungsprozess (Bild 1) beeinflussen:

Die Personlichkeit der Fiihrungskraft,

die Mitarbeiter,

das Ziel,

die Situation (Umfeld).

Umfeld

oA ==
7 ——)

E—

Fihrungs-
prozess

Umfeld Umfeld

Mitarbeiter

Bild 1: Einfluss auf Filhrung

Filhrungskompetenz (Bild 2). Sie setzt sich aus
den Bestandteilen Fachkompetenz, Sozialkompe-
tenz und Methodenkompetenz zusammen.

Fach-
kompetenz
Person-
lichkeits-
kompetenz
Soziale Methoden-
Kompetenz kompetenz

Bild 2: Fuhrungskompetenz

Fachkompetenz. Damit ist die fachliche Qualifika-
tion der Flhrungskraft gemeint, also ihre sachli-
chen und aufgabenbezogenen Kenntnisse.

Soziale Kompetenz. Sie bezeichnet die Fahigkeit
der Fiihrungskraft, mit anderen Menschen umzu-
gehen, 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 fachli-
chen Arbeitsanleitung oder der Teamflihrung
anzuwenden.

Personlichkeitskompetenz. Damit ist die Fahig-
keit der Fihrungskraft, sich selbst zu fiihren,
gemeint. Dazu gehoren authentisches Auftreten
und Verhalten. Authentisch bedeutet, die
Fuhrungskraft ist Uberzeugend und vertrauens-
wiirdig, weil sie in ihrem Verhalten und in ihren
Aussagen Ubereinstimmung zeigt.
Im Flhrungsprozess werden

Probleme erkannt,

Ziele gesetzt,

Projekte geplant,

Entscheidungen gefillt,

Informationen weitergeleitet,

Aufgaben delegiert,

Ablaufe koordiniert,

Ergebnisse kontrolliert.

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

Tabelle 1: Fithrungsebenen
Fuhrungsebene | Besetzung Tatigkeit
Oberste Vorstand, Strategische
Flihrungsebene | Geschaftsfiihrer, | Entscheidungen
Betriebsleiter zu Geschafts-
politik und
Unternehmens-
zielen treffen
Mittlere Werkleiter, Planung,
Flihrungsebene | Abteilungsleiter Kontrolle,
Beratung der
Geschaftsleitung
Untere Meister, Arbeitsablaufe
Fihrungsebene | Gruppenleiter steuern,
kontrollieren
Basis Mitarbeiter Ausfiihren
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Anforderungen an die Fiihrung. In Bild 1 ist der
Zusammenhang zwischen Fachwissen und
Fihrungswissen dargestellt. Je hdher eine
Fuhrungskraft in der Hierarchie steigt, desto mehr
Flihrungswissen benétigt sie.

Fuhrungswissen

mittlere oberste

Basis

untere

Fihrungsebene

Bild 1: Fach- und Flihrungswissen

Aufgaben einer Fiihrungskraft

Zu den Aufgaben einer Flhrungskraft gehéren
die Unternehmensplanung und die Personal-
fihrung.

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

E9AmEe

K

KALTNER AG

Das Leitbild unseres Unternehmens

Unser international tatiges Dienstleistungsunternehmen
orientiert sich an den Interessen und Bedurfnissen unse-
rer Kunden. Wir sind jederzeit technisch auf aktuellem
Stand. Wir bieten unseren Mitarbeitern sichere Arbeits-
platze und personliche Weiterbildungsmaglichkeiten.
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 Bereiche
und Abteilungen eines Unternehmens beteiligt.
lhre gegenseitige Abhangigkeit wird im Plan
berlcksichtigt, Ziele werden miteinander und auf-
einander abgestimmt.

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

Unternehmensanalyse. Sie ist die konkrete Be-
schreibung des Selbstverstdandnisses eines Un-
ternehmens. (Wer sind wir? Was und wohin wol-
len wir?) Dazu gehort z.B. die Entscheidung, ob
ein Unternehmen ein reines Dienstleistungsun-
ternehmen ist oder ob auch eine Produktion zum
Unternehmen gehoren soll. Oder die Entschei-
dung, welcher Fiihrungsstil im Unternehmen Vor-
rang haben soll und wie dies gelebt wird.

Umfeldprognose. Sie ist die vorausschauende
Vermutung, wie sich das Umfeld des Unterneh-
mens (Kunden, Wirtschaft, Politik) vermutlich ent-
wickeln wird.

Besonders bertlcksichtigt werden dabei

wichtige wirtschaftliche, politische und tech-
nologische Tendenzen,

die Entwicklung kiinftiger Rohstoffversorgung,

die Entwicklung auf den Arbeits- und Kapital-
markten und

die Entwicklung der Konkurrenzsituation auf
dem bearbeiteten Markt.

Datenverarbeitung. Sie ist die Festlegung, auf
welche Art und Weise die analytisch erworbenen
Daten verarbeitet werden sollen. Dabei werden
die unternehmensinternen und -externen Daten
zusammengeflihrt. Die Datenverarbeitung bietet
den unternehmenseinheitlichen Rahmen flir die
Planung der Ziele und Strategien.

Ziele und Strategien. Ein Ziel ist ein angestrebter
Endzustand. Dieses wird als libergeordnete Ziel-
formulierung, z.B. im Leitbild eines Unterneh-
mens, definiert. Daraus abgeleitete Teil- oder
Unterziele werden im sogenannten Business-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 strategi-
sche Planung.

Business-Plan. Er ist der Plan, in dem unterneh-
merische Vorhaben mit Zielbestimmung und
geplanter Strategie schriftlich dargestellt sind. Er
beschreibt, welche konkreten Entscheidungen
getroffen wurden und wie systematisch auf das
Ziel hingearbeitet werden soll.
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Ein Business-Plan ist Grundlage flir Gesprache
zur Kapitalbeschaffung — z. B. mit Banken und Ver-
sicherungen — oder zur Beschaffung von Forder-
mitteln durch die 6ffentliche Hand.

Er enthélt in der Regel folgende Angaben:

Die wichtigsten Punkte eines Vorhabens kurz
und klar formuliert.

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

Die Beschreibung der notwendigen Kompe-
tenzen der Mitarbeiterschaft und deren
Zusammensetzung.

Einen Hinweis auf die Marktaussichten des
Produkts oder der Dienstleistung und auf Wett-
bewerber.

Uberlegungen zu WerbemaRnahmen und Ver-
triebsbedingungen.

Die Finanzplanung mit geplanten Gewinnen,
eventuell anfanglichen Verlusten und die Kapi-
talbedarfsermittlung.

Die Beurteilung mdéglicher Risiken und Alterna-
tiven, falls die geplante Vorgehensweise sich
als schwierig erweist.

Mit diesen Angaben gibt der Business-Plan einen
Gesamtliberblick tber 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 jederzeit neu-
en Erfordernissen oder Erkenntnissen angepasst
werden.

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

Dazu gehoren:
Planung des Mitarbeiterbedarfs,
Anwerben und Auswahlen von Mitarbeitern,

Organisation des Arbeitseinsatzes von Mitar-
beitern,

Arbeitsplatzgestaltung,
Kontrolle der Mitarbeiter,

Forderung (Personalentwicklung) und Befor-
derung der Mitarbeiter.

Fihrung kann sich an der gestellten Aufgabe, an
den zu flihrenden Personen oder an beidem ori-
entieren. Die Art und Weise der Fihrung zeigt
sich im Fuhrungsstil und in den Methoden mit
denen Flhrung erfolgt.

Fuhrungsstil (Bild 1). Er beschreibt, wie eine
Flhrungskraft mit ihren Mitarbeitern und Mitar-
beiterinnen umgeht, wie sie ihre Rolle als
Fihrungskraft ausfllt.

Man unterscheidet:

autoritar kooperativ  Laisser-faire situativ

Bild 1: Fuhrungsstile

Autoritarer Fuhrungsstil. Er ist gekennzeichnet
durch eine machtorientierte und einheitliche Lei-
tung. Die Entscheidungen werden alleine und
ohne die Einbeziehung der Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen getroffen. Aufgaben werden ohne
Begriindung angeordnet. Kompetenzen und Ver-
antwortung liegen ausschlieBlich beim Vorge-
setzten.

Der autoritdre Flihrungsstil sieht keine konstruk-
tive Kritik vor und erkennt keine Leistung an. Qua-
lifizierte Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sind
mit diesem Fihrungsstil unzufrieden, weil sie
keine Entscheidungsbefugnisse haben und keine
Verantwortung Ubernehmen dirfen. Sie werden
demotiviert.

Kooperativer Fithrungsstil. Er ist gekennzeichnet
durch die Bertlicksichtigung aller maRgebenden
Kenntnisse und Informationen der Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen bei der Entscheidungsfin-
dung. Dabei wird eine hohe Qualifikation der Mit-
arbeitenden vorausgesetzt.

Kern dieses Fiihrungsstils ist die Ubertragung
eines Aufgabenbereichs an jeden Mitarbeiten-
den. Jeder Mitarbeitende libernimmt die Verant-
wortung flir seinen Aufgabenbereich. Er denkt,
handelt und entscheidet im Rahmen seines
Arbeitsgebietes selbststandig. Er kontrolliert sei-
ne Arbeitsergebnisse selbst. Der Vorgesetzte kon-
trolliert das Ergebnis und gibt Rickmeldung.

Die Handlungsverantwortung liegt hier beim Mit-
arbeiter oder der Mitarbeiterin. Die Fihrungsver-
antwortung bleibt bei den Vorgesetzten.
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Laisser-faire-Flihrungsstil. Er ist gekennzeichnet
durch ein distanziertes Verhaltnis der Vorgesetz-
ten zur Person des Mitarbeiters, der Mitarbeiterin.
Der Vorgesetzte interessiert sich nicht fir die per-
sonlichen Belange seiner Mitarbeiter. Er Uber-
sieht unerwiinschte Verhaltensweisen und ver-
zichtet auf eine zielgerichtete Beeinflussung der
Handlungsweise seiner Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen.

Der Informationsfluss ist eher dem Zufall iberlas-
sen. Wichtige Entscheidungen bleiben einzelnen
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen uberlassen.
Die Flhrungskraft beteiligt sich nur in geringem
Mal3 oder gar nicht an Entscheidungen. Die Mit-
arbeiter werden demotiviert, weil sich niemand
flir sie und ihre Arbeitsleistung interessiert.

Situativer Fiihrungsstil. Er ist gekennzeichnet
durch die Anpassung der Flihrung an die jeweili-
ge Situation und Aufgabe.

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

Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen bleiben
motiviert, weil sie, je nach aulReren Erfordernis-
sen, selbststéandig arbeiten kénnen oder Unter-
stitzung und Entscheidungshilfe durch die
Flhrungskraft erfahren.

1.7 Methoden der Fuhrung

Methoden sind Mittel und Wege, die Fihrung er-
moglichen. Dazu gehéren Zielvereinbarung, Mo-
tivation, Delegation, Information und Kontrolle.

Zielvereinbarung. Fiihren mit Zielvereinbarungen
erfillt die Bedrfnisse 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 fiir Menschen der Anreiz zum
Handeln erst entsteht, wenn sie einen Grund
dazu haben.

— Leistung, weil Menschen dann gerne arbeiten,
wenn sie wissen, welche Erwartungen sie erflil-
len sollen und wie die Belohnung aussieht.

Motivation. Fiihren durch Motivation — also der
Anreiz etwas zu tun — bedeutet fiir eine Flihrungs-
kraft, zu erkennen, wie Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen strukturiert sind, wie ihre Grundmotiva-
tion ist und diese durch geeignete MalRnahmen
von aul3en zu unterstiitzen (siehe hierzu auch
Kap. 3.6). Die Motivation der Mitarbeitenden ist
ein wichtiger Faktor fiir die Produktivitat des
Betriebes.

Delegation. Durch sie werden die Verantwortung
der Aufgabenerfiillung und die dazu notwen-
digen Kompetenzen an Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen Ubertragen. Die Delegation entlastet die
Flhrungskraft und starkt die Motivation der Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen, da diese flir be-
stimmte Aufgaben nicht nur zustéandig, sondern
auch verantwortlich sind. Das menschliche
Bedurfnis nach Selbstverantwortung und Eigen-
standigkeit wird gestarkt (Bild 1).

. Wer seiner
Flhrungsrolle 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: Fuhrung durch Delegation

Sinnvoll delegieren bedeutet:

— Aufgaben in Zielsetzungen umwandeln und an
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen lbertragen,

— Mitarbeitern Kompetenzen zuteilen, die zur

Ausflihrung dieser Tatigkeiten erforderlich
sind,
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Verpflichtungen festlegen, die die Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen mit der Gbernommenen
Aufgabe haben,

gemeinsam mit den Mitarbeitern die Kontroll-
termine festlegen.

Es gibt Aufgaben, die nicht delegierbar sind. Sie
miussen von der Fiihrungskraft selbst erledigt
werden.

Dazu gehoren unter anderem:

die Festlegung der Unternehmensziele und der
Unternehmensstrategien,

die Beurteilung von Mitarbeitern,

das Kritikgesprach mit Mitarbeitern,

die Anerkennung von Mitarbeitern,

die Dienstaufsicht und Erfolgskontrolle,

die Bestimmung der Arbeitsschwerpunkte der
Mitarbeiter,

die Bestimmung von stellenbezogenen Teilzie-
len.

Information. Sie ist ein wichtiges Fiihrungs- und
Motivationsinstrument. Die Art und Weise des
Umgangs mit Informationen tragt entscheidend
zum Betriebserfolg bei. Nur wer informiert ist,
kann mitreden, mitgestalten und mitverantwor-
ten. Ohne notwendige Informationen kann die
Aufgabe nicht erfiillt werden. Es entstehen Still-
stand und Gleichgdltigkeit.

Die Information der Mitarbeiter gehort zur grund-
legenden Fiihrungsaufgabe. Die Zusténdigkeiten
sind im betrieblichen Organigramm geregelt.

Bezliglich der Information von Mitarbeitern sind
gesetzliche Regelungen zu beachten.

Gemald Betriebsverfassungsgesetz sind Arbeit-
nehmer und Arbeitnehmerinnen Utber Folgendes
zu informieren:

ihre Arbeitsaufgabe,

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

Unfall- und Gesundheitsgefahren,

Abrechnung und Zusammensetzung
Arbeitsentgeltes,

eigene Leistung und ihre Beurteilung,

berufliche  Entwicklungsmdglichkeiten
Betrieb,

die eigenen Personalunterlagen,

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

des

die wirtschaftliche Lage und Entwicklung des
Unternehmens — und zwar in Betrieben mit
mehr als 20 Beschaftigten mindestens viertel-
jahrlich, in Betrieben mit mehr als 1000 Beschaf-
tigten auf schriftlichem Wege (z.B. Absatzrick-

gange, Gewinnverwendung,
Eigentumsverhaltnisse),
— das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz

(AGG) und dessen Inhalte.

Die Information kann durch Informationsveranstal-
tungen (z.B. Betriebsversammlung), Rundschrei-
ben, E-Mail, Intranet, Internet, Aushange, Merk-
blatter und Notizen ubermittelt werden.

Kontrolle (Tabelle 1). Sie dient der Feststellung
von Arbeitsergebnissen und tragt zur Qualitatssi-
cherung bei. Rechtzeitige Kontrolle verhindert Feh-
ler oder sorgt dafiir, dass diese zeitnah festgestellt
und beseitigt werden. Falls Mangel festgestellt
werden, wird Unterstlutzung angeboten. Dies tragt
zum Kompetenzzuwachs bei Mitarbeitern und Mit-
arbeiterinnen bei.

Fir die Durchfiihrung der Kontrolle gelten folgen-
de Regeln:

Personliche Kontrolle soll taktvoll, freundlich
und sachlich erfolgen,

sie soll als selbstverstandliche und notwendige
Angelegenheit betrachtet werden,

sie stlitzt sich auf Normen, die im Betrieb allge-
mein bekannt sind und einheitlich gelten,

sie erfolgt offen und ehrlich, das bedeutet im
Beisein des Mitarbeiters.

Tabelle 1: Erwartungen an die Kontrollen bei
Fihrungskraften und Mitarbeitern

Fuhrungskrafte

Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen

Sich vergewissern, dass
die Mitarbeiter ihre
Aufgaben
ordnungsgemal erfillen.

Erfahren, dass sie sich im
Sinne der Aufgaben-
erflillung richtig verhalten
haben.

Bestatigung fir die eigene
Planung und Organisation
der Aufgabenzuweisung.

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 betrieb-
lichen Bedingungen.
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\X/IEDERHOLUNGSFRAGEN

1 Welche Faktoren haben Einfluss auf den
Flhrungsprozess?

2 Welche Eigenschaften bendtigt eine Flihrungs-
kraft?

3 Warum ist es sinnvoll, mit Zielvereinbarungen
zu flihren?

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

5 Welche Fuhrungsstile gibt es?

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

1.8 Teamarbeit

Teamarbeit bedeutet, dass Menschen zusammen
auf ein gemeinsames Ziel hinarbeiten.

Ein Team ist eine eigenverantwortlich handelnde,
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 Koope-
ration gefordert. Der wesentliche Unterschied zur
Gruppenarbeit ist, dass Teamarbeit immer am
gemeinsamen Ziel orientiert ist und interne Kon-
kurrenzkampfe nicht stattfinden.

Far die Mitarbeiter, Mitarbeiterinnen und
Flhrungskrafte bedeutet dies, dass sie neben
ihrer Fachkompetenz auch ihre Sozialkompetenz
beweisen missen. Sozialkompetenz im Team
bedeutet:

— zuhoren kdénnen,

— Einfihlungsvermdégen (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 bendti-
gen, muss der Betrieb die notwendigen Rahmen-
bedingungen schaffen, damit die Teamarbeit
gelingen kann. Das bedeutet, die Fiihrungskrafte
miussen daflir Sorge tragen, dass die Mitarbeiten-
den eines Teams die fur die Arbeit erforderlichen

Kompetenzen haben und die notwendigen Ent-
scheidungen treffen konnen. Damit tragen sie zur
Motivation der Mitarbeitenden fur die Teamarbeit
entscheidend bei und vermeiden die in Bild 1 dar-
gestellte Situation.
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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 sorgen
dafiir, dass zielorientiert und effektiv gearbeitet
wird.

Sozio-emotionale Rollen. Die Inhaber dieser Rol-
len sorgen flir das Teamklima und den Teamzu-
sammenhalt. lhnen sind die zwischenmenschli-
chen Beziehungen im Team wichtig.

Storende Rollen. Die Inhaber dieser Rollen behin-
dern durch ihr Verhalten die Teamarbeit.

Jedes Team braucht einen Koordinator als
Fiihrungspersonlichkeit. Dieser kennt die Fahig-
keiten und Ressourcen der Teammitglieder und
lenkt sie in die richtigen Bahnen. Weitere Rollen
sind:

Ideengeber, Erfinder. Er setzt seine Kreativitat ein
und probiert gerne Neues aus.

Organisator. Er weil3, wo die notwendigen Infor-
mationen zu bekommen sind. Er klart Details und
Uberpruft die einmal getroffenen Entscheidungen
auf ihre Machbarkeit.

Kontakthalter, Wegbereiter. Er geht gerne auf
andere Menschen zu und sorgt flr notwendige
Kontakte.

Entscheider. Er setzt Ideen und Plane um, sorgt
flr klare Strukturen und die Festlegung von
Zielen und Terminen. Er fordert Entscheidungs-
prozesse.
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Macher. Er nimmt sich der Routinearbeiten an, ist
zuverlassig und schaut, dass die Arbeit voran-
geht.

Kontrolleur, Perfektionist. Er arbeitet eher im
Hintergrund und sorgt fiir gleichbleibend gute
Qualitat der Arbeit.

Beziehungspfleger, Teamarbeiter. Er ist sehr
hilfsbereit, beeinflusst die Stimmung im Team
positiv und kiimmert sich darum, dass die Bezie-
hungen unter den Teammitgliedern stimmen, ist
kooperativ und diplomatisch.

Zielstrebiger. Er sorgt daflir, dass Arbeiten been-
det und optimale Ergebnisse erreicht werden.

Spezialist. Er liefert Fachwissen und Information,
ist oft detailverliebt.

Die Kenntnis von Teamrollen hilft Fiihrungskraf-
ten bei der Zusammenstellung von Teams. Wich-
tig dabei ist, zu wissen, dass Menschen nicht nur
eine Teamrolle ausfiillen kdnnen. 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
Mitarbeiter konnen in einem Team als Kontrolleur
dienen, in einem anderen als Organisator, usw.
Eine erfolgreiche Teamarbeit ist durch harte und
weiche Faktoren gekennzeichnet (Bild 1).

Weiche Faktoren Harte Faktoren
(subjektiv wahrgenommen) (objektiv messbar)
* Kommunikation Teamziele
» Offenheit Teamflihrung
* Unterstiitzung Zeitplanung

Konstruktive
Zusammenarbeit

Ablaufplanung
Aufgabenverteilung

e o o o o o o

» Engagement Qualifikation

» Teilhabe Entscheidungs-
» Vertrauen kompetenz

» Akzeptanz « Struktur

» Verantwortung

» Teamgeist

« Effizienz

» Klima

Bild 1: Teamarbeit

MERI(E

Eine zusammengewtirfelte 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 Ver-
pflichtungen einzuraumen,

— die Verbindlichkeit von Terminen und Aufga-
benabsprachen zu sichern,

— interne Konkurrenzkampfe zu beenden,
— die interne Kommmunikation zu verbessern,

— die Loyalitat mit den Teammitgliedern herzu-
stellen.

Teamentwicklung

Die Fahigkeit Teamentwicklung zu betreiben ist
eine Schllsselfahigkeit von Flhrungskraften.
Fihrungskrafte missen in der Lage sein, ein
Team systematisch aufzubauen und es zu Héchst-
leistungen zu veranlassen.

Dazu gehort insbesondere, zielorientiert zu steu-
ern und die Motivation von Teammitgliedern zum
Erreichen des Ziels zu nutzen.

Der Teamflihrungskraft muss es gelingen, die
personlichen Kompetenzen der Teammitglieder
auf einer gemeinsamen Ebene zusammenzubrin-
gen 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 Aufga-
ben 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 Anweisung
»~von oben”, sich zusammenzuschlieRen und eine
bestimmte Aufgabe gemeinsam zu erledigen.

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

Dazu missen Fuhrungskrafte wissen, dass jedes
Team im Laufe seines , Teamlebens” bestimmte
Entwicklungsphasen durchlauft (siehe Tabelle 1,
Seite 18).

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

17



18

1 Betriebsorganisation

Dies kann z.B. dann geschehen, wenn Teammit-
glieder ausscheiden oder wenn neue Team-
mitglieder dazukommen oder wenn sich die Auf-

gabenstellung plotzlich andert.

Aufgabe der Flihrungskraft ist es, in der jeweili-
gen Phase die geeignete Unterstlitzung zu bieten,
damit sich das Team zum gewtlinschten leis-
tungsfahigen Team entwickelt und die Aufgabe

erfallt 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
zunachst einen guten Eindruck machen und konzen-
trieren sich darauf.

Eine formelle Fiihrung, die strukturiert und entschei-
det, ist wichtig. Teilaufgaben, Ziele, Regeln und
geeignete Arbeitsmethoden mussen 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. Teamre-
geln und Teamorganisation sind akzeptiert. Ein Wir-
Geflihl ist entstanden und auch die Flihrungskraft ist
akzeptiert. Konflikte zwischen einzelnen Teammit-
gliedern werden bereinigt. Zusammenarbeit ist
gekennzeichnet durch offenen Austausch und
Kooperation.

Phase

Performing (Arbeitsphase)

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

Phase

Ending (Schlussphase)

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

Konflikte im Team

Konflikte sind stets das Zeichen fiir Spannungen
und nicht erkannte Probleme im Team. Sie sind
nicht zu vermeiden, wenn Menschen mit ihren
unterschiedlichen Personlichkeiten, ihrer Vergan-
genheit, ihren Erfahrungen und Wertvorstellun-
gen zusammentreffen.

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

Fir die Konfliktbearbeitung im Team ist es wich-
tig, dass die Teamleitung die Problematik recht-
zeitig erkennt und anspricht. Im Ubrigen gilt fiir
die Bearbeitung eines Teamkonflikts wie beim
Thema Konflikte und Betrieb (siehe Kap. 2.7) dar-
gestellt:

1.

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

. Die Beziehungsebene in den Blick nehmen und

in einem Metagesprach ansprechen.

. Einen geeigneten Moderator oder eine Mode-

ratorin flr das Konfliktgesprach benennen.
Dies kann auch eine Person aus dem Team
sein, wenn diese nicht in den Konflikt ver-
wickelt ist.

. Die Interessen der Konfliktparteien herausar-

beiten, damit alle Beteiligten die Sichtweise
des anderen kennen.

. Auf Grundlage dieser Erkenntnisse mit Blick

auf das gemeinsame Ziel - namlich die gestell-
te Aufgabe im Team erfolgreich abzuschliel3en
—eine Lésung suchen.

. Die gefundene Losung in die Aufgabenpla-

nung integrieren und damit die Arbeitsfahig-
keit des Teams wiederherstellen.

Multikulturelle Teamarbeit

Im Zuge der zunehmenden Globalisierung arbei-
ten auch in kleineren Unternehmen immer mehr
Menschen aus verschiedenen Landern und Kul-
turkreisen zusammen.

Dies kann zu zusatzlichen Problemen im Team
fihren, wenn die vorhandenen Unterschiede
nicht in geeigneter Weise in die Teamarbeit ein-
bezogen werden.

Damit interkulturelle Teamarbeit gelingen kann,
ist Folgendes zu beachten:
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— Die Teamfiihrung und die Teammitglieder wis-
sen, dass Teamentwicklungsprozesse in unter-
schiedlichen Kulturen sehr verschieden ablau-
fen kénnen.

— Ziele kdnnen unterschiedlich verstanden wer-
den. Deshalb ist es notwendig, diese so zu
klaren, dass alle Beteiligten das gleiche Ziel-
verstandnis gewinnen.

— Unterschiedliche Erwartungen an Verhaltens-
weisen mussen angesprochen werden, sonst
kann Verwirrung entstehen, die zu Konflikten
flhren kann.

— Unterschiedliche Vorstellungen von hierarchi-
schen Verantwortlichkeiten kénnen zu Verzo-
gerungen fuhren.

— Unterschiedliche Kommunikationsstile er-
schweren das gegenseitige Verstandnis.

— Teammitglieder miissen sich Uber ihre eige-
nen und die fremden Vorurteile im Klaren sein
oder klarwerden.

- Das jeweils eigene Metabild (d. h. das Bild, von
dem wir glauben, dass andere es von uns
haben) wird Giberprift und gegebenenfalls ver-
andert.

— Gemeinsame Regeln flir die Zusammenarbeit
werden aufgestellt.

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

— Mit Toleranz, Gelassenheit und Humor im
Team handeln.

\W/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 umge-
hen?

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

For Iice NOtizen:

192
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2 Kommunikation

Wenn Menschen zusammenkommen, findet
Kommunikation statt. Sie ist die Grundlage fiir die
menschliche Handlungsfahigkeit. Kommunika-
tion beeinflusst die sozialen Kontakte, die soziale
Anerkennung, die Team- und Fihrungsfahigkeit
und die personliche Entwicklung.

2.1 Betrieb und Kommunikation

Betrieb. Er ist eine Einrichtung, in der Menschen
zusammenarbeiten. Ziel dieser Zusammenarbeit
ist es:

— Q@Guter und Dienstleistungen anzubieten,
— diese zu verkaufen und
— wirtschaftlich erfolgreich zu sein.

Kommunikation

® ist die aktive und passive Verstandigung zwi-
schen Menschen.

® ist Senden und Empfangen von Nachrichten
und Informationen.

e findet gleichzeitig liber unterschiedliche Kom-
munikationskanale statt (Sprache, Gestik,
Mimik, Klang).

® st der Lebensnerv jedes Betriebes und ein
menschliches Bedrfnis.

Grundlagen

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

Autohaus Meyer

Bild 1: Kommunikationsfenster

Betrieblicher Erfolg hangt von einer gut funktio-
nierenden betrieblichen Kommunikation aller
beteiligten Personen ab.

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

— Gruppen und Abteilungen,

— Mitarbeitern des Betriebes und Kundeq, Liefe-
ranten, Banken, Versicherungen, Amtern,
Presseleuten, Verbanden.

Kommunikation findet immer statt. Menschen
kommunizieren gleichzeitig lber 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 darliber, wie ein sprachlich
vermittelter Inhalt vom Gegenlber verstanden
wird. Das bedeutet, die Kommunikationsanteile
erganzen sich und fiihren beim Gesprachspartner
zu einem kongruenten (stimmigen) Eindruck,
wenn sie zusammenpassen oder einem inkon-
gruenten (nicht stimmigen) Eindruck, wenn sie
nicht zusammenpassen.

2.2 Kommunikationsmodelle

Kommunikationsmodelle dienen dem Verstand-
nis von Kommunikationsablaufen.

Kommunikation enthalt immer eine Sachebene,
die Uber Inhalte informiert und eine Beziehungs-
ebene, die Uber die Beziehung der Gesprachs-
partner untereinander informiert. In jedem
Gesprach wechseln die Rollen von Sender (Spre-
cher) und Empféanger (Zuhorer) laufend.

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

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



