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Geleitwort

Per Wendschlag, CEO der Inter IKEA Shopping Center Group 

in  Österreich,  Schweiz  und  Südosteuropa.  Per  Wendschlag 

kann auf 25 Jahre Erfahrung in leitenden, internationalen IKEA 

Toppositionen zurückblicken. 

Dieses  Buch  enthält  viele  sehr  wertvolle  und  praktikable 

Hinweise und Ratschläge. Sie sollten jedoch beim Lesen Ihren 

eigenen Weg und Ihre eigene Vorgangsweise bestimmen. Was 

passt zu Ihnen, Ihrer Persönlichkeit und Ihrer aktuellen Situa-

tion am besten und wie wollen Sie die Herausforderungen an-

packen? 

Ich bin oft gefragt worden, bei welchen Gelegenheiten ich 

am  meisten  gelernt  habe.  Es  waren  diejenigen  Momente,  in 

denen  mir  die  Situation  „unter  die  Haut  gegangen  ist“.  Ich 

glaube, Sie kennen das, oder? Es ist auf keinen Fall angenehm, 

sich in einer solchen Situation zu befinden. Diese Situationen 

haben mich über die Jahre jedoch sehr geprägt. Die Fehler und 

die Fehleinschätzungen, die ich gemacht habe, haben mir ge-

holfen, bei ähnlichen wiederkehrenden Situationen reifer und 

überlegter zu handeln. 

Fehler zu machen und daraus zu lernen, ist eine Grundvo-

raussetzung um eine gute Führungskraft und ein guter Manager 

zu werden. Nur wer schläft macht keine Fehler! Beispiele ge-

fällig? 

Ich habe viele hunderte Mitarbeiter im Laufe der Jahre rekru-

tiert und auch viele verabschiedet. Das Verabschieden von Mit-

arbeitern ist ein sehr schmerzhafter Prozess für beide Seiten. 

Oft war der Grund für die Verabschiedung dieser Mitarbeiter 

bei  mir  zu  suchen.  Oberflächliche  und  „emotionale“  Rekru-
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Geleitwort

tierung, die mit dem Jobprofil und der gesuchten Persönlichkeit 

nicht viel gemeinsam hatten. Dies hat dazu geführt, dass ich 

heute  umsichtiger,  genauer  und  überlegter  Mitarbeiter  rekru-

tiere.  Ich  hole  auch  gerne  Meinungen  von  anderen  Kollegen 

ein, die anders vorgehen als ich. Ich bin auch genauer, was die 

Werte und Einstellungen der Leute betrifft, denn: Fachkompe-

tenz kann man lernen, Charakter bringt man mit! 

Es ist kein Zufall, dass wir zwei Ohren und nur einen Mund 

haben. Hören Sie aktiv auf den Markt, Ihre Kunden, Ihre Mit-

arbeiter und Ihre engsten Vertrauten, und machen Sie sich im-

mer Ihr eigenes Bild. Unternehmerische Ziele umzusetzen, mit 

Menschen die neugierig sind und sich weiterentwickeln wol-

len, ist ein sehr sinnvoller und wertvoller Auftrag – eben ein 

Auftrag zu Führung! 

Vergessen Sie nie die Freude und den Humor bei der Arbeit, 

denn Sie werden sie brauchen! 



Per Wendschlag

Stimmen zum Buch 

(in alphabetischer Reihenfolge)

„Dieses Buch ist ein praxisorientiertes Manual, das einen mit 

optimal ausgewählten Werkzeugen dabei unterstützt, sich auf 

das Wesentliche der Führungsarbeit konzentrieren zu können 

–  das  Richtige  zu  tun  und  Mitarbeiter  zu  entwickeln  und  zu 

fördern.“

 Dipl.-Kffr. Miriam Bandszus-Sommer, 

 Leitung Recruiting & Personaladministration, 

 Customer Service & Sales der Mobilkom Austria AG, 

 Österreich

„Ein Almanach der Krisenbewältigung – gedacht für Praktiker, 

komponiert von Praktikern.“

 Assoc. Prof. DI Dr. Franz Barachini, 

 Geschäftsführer BIC Austria, 

 Österreich

„Für die neue Führungskraft gilt es in den ersten 100 Tagen vor 

allem Vertrauen zu den Mitarbeitern, zu den Kollegen und zum 

Chef zu schaffen, einen guten Überblick über den Markt, den 

Aufgabenbereich und ihre Aufgaben zu erhalten, Kompetenz 

aufzubauen und die wichtigsten Handlungsfelder zu definieren. 

Das vorliegende Buch von Neubauer und Rankl gibt exakt in 

dieser  ersten  Phase  einer  neuen  Führungskraft  Orientierung 

und Handlungsanleitungen.“

 Bernhard Bauer, 

 Senior Vice President, 

 CEE Regional Cluster Management, 

 Siemens AG,  

 Österreich

ii
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StimmenzumBuch(inalphabetischerReihenfolge)

„Ein Managementbuch, das schnell und konkret praxisorien-

tierte Hilfen in die Hand und in den Kopf gibt. Einfach in der 

Navigation, mit klarer Fokussierung auf das, was eine leitende 

Führungskraft  beherrschen  sollte.  Ein  Führungs-Guide,  der 

Standard in jeder Führungskräfteausbildung sein sollte.“

 Hans-Jürgen Bort, 

 Director Human Resources, 

 Valeo Wischersysteme GmbH, 

 Deutschland

„Führungskraft  ist  wohl  einer  der  wichtigsten  Berufe.  Die 

Qualität der Führungskräfte in einem Unternehmen entschei-

det ebenso wie die Qualität der Produkte und Dienstleistungen 

über den nachhaltigen Erfolg. Trotz der Wichtigkeit gibt es aber 

kaum systematische Ausbildungen zur Führungskraft. 

So werden vor allem junge Fachleute zu oft in diese Positi-

onen befördert. Das Buch von Siegfried Neubauer und Stefan 

Rankl  schafft  hier Abhilfe.  Jede  neu  berufene  Führungskraft 

sollte es gelesen haben.“  Lic. oec. HSG Markus Brönnimann, 

 Verwaltungsdirektor Universität St. Gallen, 

 Schweiz

„Praktisch,  konkret,  gut:  Jedem  zu  empfehlen,  der  vor  einer 

neuen Aufgabe steht. Denn da hat er nicht mehr die Zeit für 

graue Theorien, wenn sie noch so spannend sind. Er braucht 

konkrete Ratschläge und Anweisungen – und das genau bietet 

dieses Buch von Siegfried Neubauer und Stefan Rankl.“

 Dipl.-Math. Ignaz Furger, 

 Associative Director, 

 Helbling Management Consulting AG, 

 Schweiz

„Die richtigen Dinge tun, und diese Dinge dann richtig tun! Eine 

einfache Regel, deren Umsetzung aber nicht immer leicht fällt, 

da viele Tagesaktivitäten (vermeintlich) wichtiger erscheinen, 

als  sich  auf  seine  Führungsaktivitäten  zu  konzentrieren. Wie 

das Wort ‚Führung‘ schon impliziert, ist das Vorgeben (und Be-

gleiten) von Aktivitäten wichtiger, als diese selbst ad personam 

durchzuführen. Dazu kommt, dass nur ‚der organisieren kann, 

der selbst organisiert ist‘. 

StimmenzumBuch(inalphabetischerReihenfolge)

ix

Daher  empfehle  ich  jeder  Führungskraft  dieses  Buch  von 

Neubauer und Rankl. Aus eigener Erfahrung weiß ich – die vor-

genannten Regeln sind mit Nachdruck zu verfolgen. Sie sind 

die erfolgsentscheidenden Kriterien, nachdem das technische 

Rüstzeug für die zu erfüllenden Aufgaben von einer Führungs-

kraft ohnehin als Grundlage vorausgesetzt wird.“

 Ing. Mag. Karl Gerngroß, 

 Geschäftsführender Gesellschafter der KARMA, 

 Consulting GmbH, 

 Österreich

„Neubauer und Rankl decken mit ihrem neusten Buch ‚Auftrag 

Führung‘ gleich mehrere Aufgabengebiete ab:

•   Ein  praxisnahes  Handbuch  für  neue  Führungskräfte,  die 

dieses  Buch  als  wertvollen  Begleiter  zu  schätzen  lernen 

werden. 

•   Ein Nachschlagewerk für erfahrene ManagerInnen, die ih-

ren  ‚Werkzeugkasten  der  Führung‘  mal  wieder  ausmisten 

und neu in Schwung bringen wollen. 

Das Buch bettet Führung systemisch in die lernende Organisa-

tion ein – somit ist für mich ein direkter Transfer in die Perso-

nalführungs-Praxis sichergestellt.“

 Mag. Reinhard Guggenberger, 

 Director Human Resource, 

 update software AG, 

 Österreich

„Dieses  Buch  ist  eine  wirklich  gute  Mischung  aus  Praxis-

erfahrung  und  hilfreichen  Werkzeugen  für  anspruchsvolle 

Führungsaufgaben. Ich bin überzeugt, dass sich Führungskräfte 

auf allen Ebenen Impulse holen werden.“  Dr. Peter Michaelis, 

 Vorstand ÖIAG – der Österreichischen Industrieholding AG, 

 Österreich

x

StimmenzumBuch(inalphabetischerReihenfolge)

„Es gelingt den beiden Autoren sehr gut, die notwendige Bal-

ance zwischen persönlicher Authentizität, Werten und berufli-

chem Erfolg herauszuarbeiten. Das ist sehr hilfreich für persön-

liche Entscheidungen auf dem Karriereweg.“

 DI DDr. h. c. Peter Mitterbauer, 

 CEO und CFO Miba Group, 

 Aufsichtsratsvorsitzender  

 ÖIAG – der Österreichischen Industrieholding AG, 

 Österreich

„Gratulation! Die Lektüre dieses Buches bietet eine ausgewo-

gene Mischung aus tiefgehender Theorie und praxiserprobten 

Werkzeugen zum Thema Führung. Jeder Leser wird in Versu-

chung  gebracht,  gleich  auszuprobieren.  Empfehlenswert  für 

jene Führungskräfte, die Mitarbeiter als Mitgestalter sehen.“

 Mag. Michael Pichler, 

 HR Development Alpine Bau Holding, 

 Österreich

„Es  gelingt  den  beiden  Autoren  hervorragend,  den  Ansatz 

der  lernenden  Organisation  mit  professioneller  Führung  zu 

verknüpfen.  Damit  wird  noch  deutlicher,  wie  vielfältig  und 

wichtig  verantwortungsvolle  Führungsarbeit  für  Mitarbeiter 

und für das Unternehmen ist.“

 Franz Rauch, 

 Geschäftsführender Gesellschafter der Rauch Fruchtsäfte 

 GmbH, Österreich

„Die Übernahme einer neuen Führungsposition ist immer von 

erhöhter  Unsicherheit  begleitet.  Das  vorliegende  Buch  hilft, 

diese Unsicherheit zu reduzieren und beherrschbar zu machen. 

Ausgehend von einem systemischen Organisationsverständnis 

werden die wesentlichen Handlungsfelder, die mit einer neuen 

Führungsrolle verbunden sind, entwickelt und mit ausführlich 

dargestellten Werkzeugen und Checklisten ergänzt. Ein Gewinn 

für jeden Praktiker.“

 Mag. Andreas Schadenhofer, 

 Leiter Strategie und Controlling, 

 Flughafen Wien AG, 

 Österreich

StimmenzumBuch(inalphabetischerReihenfolge)

xi

„‚Auftrag Führung‘ ist ein Bündel von Erfahrung, von Prak-

tikern für Praktiker – aber mit einem zentralen Unterschied zu 

vergleichbaren Büchern: Dieses Werk von Siegfried Neubauer 

und  Stefan  Rankl  basiert  auf  belastbaren  wissenschaftlichen 

Fundamenten und nicht auf anekdotischer Beliebigkeit. 

‚Auftrag Führung‘ gelingt es, durch einen innovativen Mix 

von Theorie  und  Praxis,  von  Methodik, Tools  und  Reflexion 

Führungskräften  in  jener  Phase  Unterstützung  anzubieten,  in 

der sie am verletzlichsten sind: in den ersten Wochen und Mo-

naten, wenn die Erwartungen an sie hoch sind, aber man rea-

listischerweise ‚das System‘ noch nicht unter Kontrolle haben 

kann. 

Jede  Führungskraft  sollte  ihre  Erfolgschancen  managen, 

indem sie sich mit diesem Buch und seinen Inhalten intensiv 

auseinander setzt.“

 Dr. Anatol Siegel, 

 Leiter Ressort Personal, 

 Bertrandt AG, 

 Deutschland

„Auf Grund ihrer langjährigen Beratererfahrung und ihres Ver-

ständnisses  der  Peter  Druckerschen  Führungsgrundsätze  ge-

lingt es den beiden Autoren sehr gut, Leitlinien zu erarbeiten, 

um  Führungskräfte  auf  ihrem Weg  zur  Übernahme  künftiger 

und professioneller Führungsverantwortung fit zu machen.“

 Dkfm. Dr. Kaspar Speckle MBA, 

 ehem. Managing Partner  

 Malik Management Zentrum St. Gallen, 

 Member of EPN – Experienced Partner Network, 

 Österreich

„Eine  ausgezeichnete  Unterstützung  für  alle  Führungskräfte 

zur systematischen Vorbereitung auf neue Herausforderungen. 

Ausgehend  von  praktischen  Problemstellungen  werden  hilf-

reiche  Instrumente  methodisch  fachgerecht  für  die  sofortige 

Umsetzung  aufbereitet.  Ein  ungemein  nützlicher  ‚Werkzeug-

kasten‘ für Führungskräfte in der kritischen Startphase.“

 Mag. Michael Walzek, 

 Personalleiter Roche Austria GmbH, 

 Österreich

Einleitung

CEOs haben ihre eigene Arbeit. 

Es ist eine Arbeit, die nur CEOs verrich-

ten können, es ist aber auch Arbeit, die 

CEOs verrichten müssen. 

Peter F. Drucker

An der Unternehmensspitze ist höchste Disziplin und Präzision 

gefragt, vor allem deshalb, weil man als Führungskraft Verant-

wortung trägt, sichtbar ist und transparent agiert. 

Besonders an der Unternehmensspitze hat man daher meist 

auch keine 100 Tage Schonzeit, oft ist es weniger und genau 

deshalb  muss  diese  verkürzte  Zeit  sinnvoll  genutzt  werden. 

Die Herausforderung ist es, ein neues Unternehmen rasch zu 

verstehen, noch schneller zu lernen und sich noch rascher ein-

zuarbeiten. 

Soviel zur Theorie. 

Die Praxis sieht oft anders aus. Wir durften im Zuge unserer 

Arbeit viele Führungskräfte begleiten und sie in ihren unter-

schiedlichsten Positionen und Situationen kennen lernen. Wir 

haben auch solche getroffen, die in ihrer neuen Führungsposi-

tion, sei es im Vorfeld oder mittendrin, Schwierigkeiten hatten 

und zum Teil gescheitert sind. Nicht weil sie menschlich oder 

fachlich dafür nicht geeignet gewesen wären. Sie sind größten-

teils am System gescheitert, in das sie hineingeraten sind, weil 

sie es unterschätzt oder seine Funktionsweise nicht richtig in-

terpretiert hatten. Sie sind auch gescheitert, weil sie ihre alten 

Arbeitsmethodiken  mitnahmen,  Erfahrungen  aus  vorherigen 

Führungspositionen eins zu eins übertrugen, sie ihr Heil in der 

operativen Hektik suchten oder einfach ihr Beziehungsnetzwerk 

unterschätzten. 
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Einleitung

Gerade  in  neuen  Top-Führungspositionen  ist  man  am  Be-

ginn stark verwundbar und angreifbar und nicht selten ist ein 

Scheitern mehr als nur eine persönliche Tragödie. 

Wie viel hervorragendes Führungspotenzial wurde auf diese 

Weise schon vernichtet und wird noch vernichtet werden? 

Wir wissen es nicht. Aber es war für uns Grund genug und 

auch ein Bedürfnis, dieses Buch zu schreiben. Darüber hinaus 

gab  es  einen  direkten  Impuls  einer  Führungskraft  einer  nam-

haften österreichischen Unternehmung, unsere Erfahrungen und 

unser Wissen darüber niederzuschreiben. Die Inhalte spiegeln 

daher größtenteils unsere Wahrnehmung, und unser Realitäts- 

empfinden  wider  und  stellen  keinen  wissenschaftlichen  An- 

spruch oder gar jenen an Vollständigkeit. Es ist uns aber wichtig, 

dass wir diese Erfahrungen weiter geben und dass wir als Ver-

treter dieser Art von Führungsverständnis wahrgenommen wer-

den. Darüber hinaus gab es im Vorfeld Gespräche mit CEOs und 

Führungskräften von namhaften Unternehmen und es wurden 

auch rege Diskussionen geführt. Diese Erfahrungen und Anre-

gungen aus der Führungspraxis wurden ebenfalls integriert. 

An der Stelle bedanken wir uns insbesondere bei Frau Mag. 

Martina  Morell,  Fachbereichsleiterin  Human  Resources  und 

Social Skills am Institut für Unternehmensführung, für ihre in-

tensive Mitarbeit und wertvollen Beiträge. Sie war vor allem 

in die Gestaltung und Auswahl von Werkzeugen eingebunden. 

Unser besonderer Dank gilt Frau MMag. Eva-Maria Burger und 

Frau Mag. Martina Riedlmair für die sprachliche Überarbeitung 

und das professionelle Lektorat. Unser Dank gilt darüber hina-

us allen anderen Mitarbeitenden an diesem Buch wie kritische 

Reviewer,  Ideengeber,  Unterstützer,  sowie  den  Studierenden 

Aida Christina Abdalla, Angela Haslinger, Wolfgang Hewarth, 

David Januschkowetz, Natascha Sulzer und Viviana Valdez für 

ihre Recherchen und Interviews. 

Für die „Stimmen zum Buch“ und Testimonials wollen wir 

uns ebenfalls sehr herzlich bedanken. Diese Menschen haben 

uns mit ihrer fachlichen und an Erfahrung reichen Expertise in 

unserer Intention und Herangehensweise an dieses Buch sehr 

geholfen. 

Im  gesamten  Buch  wurden  männliche  Bezeichnungen 

wie  Manager  oder  Chef  gewählt.  Alle  diese  Bezeichnungen 

sind auch als Synonym für die weibliche Form im Sinne des 

Gleichheitsgrundsatzes zu verstehen. 

Einleitung

x

Mit diesem Buch wurde ein Orientierungsrahmen für die er-

ste Zeit als Führungskraft in einer neuen verantwortungsvollen 

und gestalterischen Position geschaffen. Es enthält Handlungs- 

empfehlungen und dient als Begleiter für die herausfordernde 

Arbeit. Es bietet Hilfe zur Selbsthilfe und soll Mut machen, die 

eigene Situation immer wieder selbstkritisch zu reflektieren. 



DI Siegfried Neubauer



Mag. Stefan Rankl
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1.     Prolog

Der  Übergang  in  eine  neue  Führungsposition  kann  vielfältig 

sein,  eine  umfassende Auseinandersetzung  damit  würde  den 

Rahmen des Buches aber sprengen. Abgesehen davon ist die 

Lesezeit  von  Führungskräften  begrenzt.  Daher  hält  sich  das 

Buch an das Prinzip „Konzentration auf Wesentliches“, fasst 

sich bei vielen Themen bewusst kurz und stellt das Handeln 

und die Praxisorientierung in den Vordergrund. Darüber hinaus 

gehen wir von dem Fall aus, dass jemand schon Führungserfah-

rung hat und in die Top-Führungsposition eines neuen Unter-

nehmens wechselt. Gründe dafür sind, dass dies erstens häufig 

vorkommt und zweitens, dass man von diesem Fall auf viele  

ähnlich  gelagerte  Fälle  und  Situationen  Rückschlüsse  ziehen 

kann. 

 Die entscheidenden Aktivitäten

Gerade Top-Führungskräfte können bei ihrem Antritt nicht im-

mer ausreichend Zeit in jene Dinge investieren, die richtiger-

weise Aufmerksamkeit  benötigen  würden.  Die  Gründe  dafür 

haben  wir  eingangs  schon  kurz  angesprochen  und  besonders 

am Beginn kann der Grundsatz „nicht alles was interessant ist, 

ist relevant“ eingehalten werden. Hektik und unkoordinierter 

Aktionismus sind untrügliche Anzeichen dafür, dass man nicht 

weiß, wo man eigentlich ansetzen soll. Die entscheidenden Ak-

tivitäten in dieser Zeit sind wohl

• die Erhaltung der Lebensfähigkeit des Unternehmens, 

• die Hebel und Treiber des (neuen) Geschäftes und Unter-

nehmens zu verstehen, 
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• die Unternehmensstrategie zu hinterfragen und sich einzu-

bringen, 

• ein  kompetentes  und  vertrauenswürdiges  Management 

Team aufzubauen, 

• organisatorische Anpassungen gut zu durchdenken und

• mit Erwartungen und Kommunikation richtig umzugehen. 

In der Tat, ein herausfordernder Aufgabenkomplex für die Füh-

rungskraft  in  einer  neuen  Position. Aber  genau  dafür  wurde 

dieses Handbuch geschrieben. 

Darüber  hinaus  macht  es  Sinn,  dass  man  für  sich  Prämis-

sen  festlegt  und  diese  als  Leitlinien  im  Prozess  des  Neuein-

stieges versteht. Folgende Prämissen können, unabhängig ihrer 

Reihenfolge, als Beispiel dienen:

Prämisse 1

Der Wechsel ist eine Chance

Damit spricht man die eigene mentale Orientierung an Chan-

cen  sowie  das  positive  Denken  an.  Denn  gerade  am  Beginn 

muss man nicht nur die Probleme lösen, sondern auch die sich 

bietenden Chancen nützen. 

Prämisse 2

Konsequenter Einsatz der eigenen Stärken 

Man  wird,  wie  in  vielen  anderen  Disziplinen  auch,  nur  dann 

Spitzenleistung erzielen, wenn man erstens seine Stärken kennt, 

zweitens diese Stärken für die neue Position hilfreich sind und 

drittens,  wenn  man  sich  kompromisslos  darauf  konzentriert. 

Damit werden auch persönliche Fragen wie der Umgang mit 

Delegation  und  Kontrolle  sowie  mit  Macht  und Vertrauen  zu 

beantworten sein. 

Prämisse 3 

Die Hauptverantwortung für das Gelingen liegt  

bei einem selbst 

Dabei  handelt  es  sich  wohl  um  eine  der  am  wenigsten  leicht 

einzuhaltenden Leitlinien. Denn man muss davon ausgehen, dass 

man einer der wenigen ist, die so denken. Es ist gleichzeitig aber 

auch der einzige Weg, sich unabhängig und frei von hemmenden 

Faktoren zu machen und in eine schöpferische und gestalterische 

Rolle für den verantwortlichen Bereich zu kommen. 

DieentscheidendenAktiitäten
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Prämisse 4

Die Weichen in den ersten zwei bis drei Monaten stellen

Damit setzt man sich klare Zeitvorgaben, welche oft ein proba-

tes Mittel sind, sich auf wenige aber relevante Dinge zu kon-

zentrieren. Es bedeutet auch, sich laufend mit dem Unterschied 

zwischen  Effektivität  (die  richtigen  Dinge  tun)  und  Effizienz 

(die Dinge richtig tun) auseinanderzusetzen. 

Nun gibt es sicher noch mehr solcher Leitlinien und die Bei-

spiele sollten nur eine Anregung sein. Eine Anregung zur Aus-

einandersetzung, um so für sich selbst ein Framework zu ent-

wickeln, an dem man sich immer wieder orientieren und auch 

aufrichten kann. 

2.     Die lernende Organisation  

als Basis

Die Struktur des Buches baut auf einigen Überlegungen der ler-

nenden Organisation auf. Zum besseren Verständnis über das 

Konzept der lernenden Organisation – worum es dabei geht, 

welche Rolle Architekturelemente spielen und wie sie letztend-

lich funktioniert – finden Sie in Kapitel 13 einen Exkurs. 

Dieser  Exkurs  ist  hilfreich  für  das  tiefere  Verständnis  des 

Buches. Er ist aber keine Voraussetzung. 

 Worum geht es bei lernenden 

 Organisationen? 

Der Begriff „lernende Organisation“ hat unterschiedliche Be-

deutungen und findet seinen Ursprung im Bereich Wissensma-

nagement. Wir wollen diesen Aspekt hier aber nicht beleuch-

ten, sondern den Begriff der lernenden Organisation nach Peter 

M. Senges Definition und Beschreibung verstehen (vergl. Peter 

M. Senge „Das Fieldbook zur Fünften Disziplin“, Seite 6 ff.). 

Es geht darum, als verantwortliche Top-Führungskraft da-

für zu sorgen, dass sich die Organisation rascher und schneller 

weiterentwickelt  als  der  Wettbewerb.  Das  funktioniert  dann 

besonders  gut,  wenn  die  Organisation  in  einer  Art  innova-

tiver Grundfrequenz schwingt. Dazu müssen im Rahmen von 

fünf Disziplinen bestimmte Veränderungs- und Lernprozesse 

in Gang gesetzt werden. Dieses Verständnis eignet sich her-

vorragend,  um  lebenslanges  Lernen  und  Management  holi-

stisch zu sehen sowie sich der Wirkung nach außen bewusst 

zu werden. 
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2 DielernendeOrganisationalsBasis

 Aufbau des Handbuchs

Im „Haus der lernenden Organisation“ finden sich neben den 

fünf Disziplinen und der Funktionsweise einer lernenden Orga-

nisation noch andere Aspekte, die einen holistischen Manage-

mentansatz klar und übersichtlich darstellen. Diese Übersicht-

lichkeit  ist  es  auch,  welche  das  Managementmodell  nun  als 

Strukturhilfe für dieses Buch ideal macht. Wie in Abbildung 

2.1 dargestellt, finden sich darin jene Handlungsfelder, um vor 

allem in den ersten Tagen in der neuen Position das Richtige zu 

tun – verantwortungsvoll und vorausschauend. 

Die Kapitel

In den Kapiteln vier bis zehn wird jeweils am Beginn mit State-

ments  von  CEOs  und  Führungskräften  für  das  nachstehende 

Thema sensibilisiert. Danach werden häufig auftretende The-

men behandelt und daraus Anregungen und Handlungsempfeh-

lungen abgeleitet. Um die Praxisnähe weiter zu gewährleisten, 

sind abschließend Empfehlungen von CEOs und Führungskräf-

ten  sowie  unterstützende  Instrumente  aufgelistet.  Diese  sind 

4

Persönliche Vorbereitung 

Das „Haus der lernenden Organisation“ ®

11

5

Rahmenbedingungen 

Erfolgreiche

und lernende Organisation

6

Überblick schaffen 

4
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8
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7
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8
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detailliert beschrieben und mit Checklisten unterlegt. Im Ka-

pitel elf geht es um Aspekte von Führung, welche unabhängig 

von Hierarchie und Branche Gültigkeit haben. 

Struktur- und Vernetzungshilfen

Alle Handlungsfelder von vier bis zehn weisen daher eine iden-

te Struktur auf:

a.  Das sagen Praktiker:  Stimmen aus der Praxis, zusammen-

 gefasst aus Interviews. 

b.  Worum geht es und was sind unsere Handlungsempfehlun-

gen:  Unsere Sicht der Dinge. 

c.  Empfehlungen aus der Praxis:  Weitere Tipps der Praktiker, 

 zusammengefasst aus Interviews. 

d.  Werkzeuge und Checklisten:  Zur Anwendung und Umset-

 zung der Inhalte. 

Am äußeren Rand des Textes sind Hinweise in Form von Sym-

bolen mit bestimmten Funktionen angeordnet. Damit wird das 

Lesen erleichtert, die Themen werden besser vernetzt und Inst-

rumente und Checklisten können besser zugeordnet werden. 

Leitgedanke      Ein Leitgedanke stellt eine wesentliche Aus-

sage  oder  ein  wesentliches  Ergebnis  eines 

Abschnittes dar. 

Werkzeug 

Werkzeuge unterstützen die Umsetzung. Das 

Symbol verweist auf ein Werkzeug, welches 

in  dieser  Situation  eingesetzt  werden  kann. 

Diese Werkzeuge sind am Ende von Kapiteln 

beschrieben. 

Checkliste 

Checklisten sind ein Hilfsmittel für bestimmte 

Situationen und stellen Anregungen dazu dar, 

relevante Aspekte zu berücksichtigen. Diese 

Checklisten  sind  am  Ende  von  Kapiteln 

beschrieben. 

In Summe sind in diesem Buch 33 zum Teil neue, viele bekann-

te und einige weniger bekannte Werkzeuge detailliert in Bezug 

auf Inhalte, Prozess und weiterführender Literatur beschrieben. 

Darüber  hinaus  sind  elf  Checklisten  zu  den  verschiedensten 

Themen integriert. 

3.     Zusammenfassung der 

Handlungsfelder

Mit der Zusammenfassung bekommt man als Leser einen ersten 

Eindruck, worum es in den Kapiteln vier bis elf geht. Damit 

kann man rasch in jene Handlungsfelder tiefer eintauchen und 

jene Werkzeuge und Checklisten kennen lernen, die man gerade 

als besonders ansprechend oder hilfreich empfindet. 

 Persönliche Vorbereitung

In diesem Schritt geht es darum, relevante Fragen vor einer Ver-

tragsunterzeichnung zu klären. Die Frage: „Will man so eine 

große Verantwortung übernehmen?“, hat mit Lebensplanung, 

Charakter und Erfahrung zu tun. Persönliches Lernen wird da-

bei zur Routine und auch zur Notwendigkeit. Es ist zu klären, 

welche Rolle Geld, Macht und Anerkennung spielen, und ob 

man bereit ist zu dienen. Es muss auch geklärt werden, wie sta-

bil unterstützende Systeme wie z. B. das persönliche Netzwerk 

oder die Familie sind. 

Eine weitere Frage wird sein: „Welches Bild hat man von 

der Zukunft?“ – und zwar vom Bild seiner eigenen Zukunft und 

vom  Bild  der  Zukunft  des  Unternehmens. Wertvorstellungen 

müssen  zusammenpassen  und  das Ausmaß  des  notwendigen 

Wandels berücksichtigt werden. Auch die Art der Veränderung 

– evolutionär oder revolutionär – muss dahingehend bedacht 

werden, ob man als Führungskraft dazu geeignet ist. 

Eine  weitere  wesentliche  Frage  ist:  „In  welcher  Situation 

befindet  sich  das  Unternehmen?“.  Offene  Fragen  sind  hilf-

reich,  um  über  finanzielle,  strategische,  organisatorische  und 

kulturelle  Gegebenheiten  Informationen  zu  bekommen.  Man 
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wird nie genügend Informationen für eine sichere Entscheidung 

haben, für eine fundierte Beurteilung muss es aber genügen. 

Um für die neue Stelle auch von Beginn an oder sogar noch 

früher mit Engagement und ganzem Herzen da zu sein, ist es 

notwendig, sich von der Position im alten Unternehmen würdig 

zu verabschieden. Entscheidend wird sein, dass man mit ge-

genseitigem Respekt Leistungen anerkennt und mit positivem 

Gefühl die Zusammenarbeit beendet. 

 Rahmenbedingungen

In diesem Schritt geht es darum, bereits im Vorfeld wesentliche 

Rahmenbedingungen  für  seine  Wirksamkeit  zu  gestalten.  Ge-

meint sind strukturelle Rahmenbedingungen wie z. B. die Bün-

delung von relevanten Führungskräften. Das schafft kurze Ent-

scheidungswege und ist ein Signal im Unternehmen. Oder als 

Rahmenbedingung die Einstellung einer wirksamen Assistenz. 

Eine Assistenz, die man vielleicht aus seinem früheren Job schon 

kennt. Sie kann helfen, besonders am Anfang wirksam zu sein. 

Persönliche Rahmenbedingungen können Freiräume sein und 

sind Voraussetzung für Gelassenheit. Auch private Rahmenbe-

dingungen wie die Familie spielen besonders dann eine Rolle, 

wenn sich der Lebensmittelpunkt der ganzen Familie ändert. 

Nicht immer lassen sich solche Rahmenbedingungen auch 

vertraglich fixieren. Ebenso sind solche Rahmenbedingungen 

nicht immer einfach mit den Eigentümern oder Aufsichtsräten 

zu vereinbaren und werden manchmal nicht eingehalten. Aber 

genau  deshalb  ist  es  wichtig,  solche  Themen  anzusprechen. 

Man bekommt ein Bild darüber, wie sich die zukünftige Zu-

sammenarbeit gestalten wird. Hilfreich oder sogar notwendig 

ist dies vor der Entscheidung zur Unterschrift. 

 Überblick schaffen

Bei diesem Schritt geht es darum, sich rasch den nötigen Über-

blick im neuen Unternehmen und in der Chefetage zu verschaf-

fen. Die erste Frage gilt der Lebensfähigkeit des Unternehmens 

oder gar der Insolvenzgefahr. Damit steht die Stabilisierung an 

erster  Stelle.  Sicherstellung  der  Liquidität  und  Finanzierung, 

DiewirksamenLeute



vertrauensbildende Maßnahmen bei Kunden, Mitarbeitern und 

Lieferanten  sowie  Risikomanagement  sind  wesentlichste  Er-

gebnisse der ersten Analyse. 

Des Weiteren  ist  eine  strategische  Beurteilung  notwendig, 

und mit dem Management Team  sind vorhandene Erfolgspoten-

ziale  im  strategisch  relevanten  Markt  zu  beurteilen.  Über 

Marktanteile, Kundennutzen, Nähe zum Markt sowie über die 

Kostenposition relativ zur Branche muss eine Top-Führungs-

kraft Bescheid wissen. 

Eine dritte Quelle potenzieller Handlungsfelder sind struk-

turelle  Optimierungsmöglichkeiten  in  Kernprozessen,  Steue-

rungssystemen sowie im Reporting. Diese Möglichkeiten müs-

sen rasch genutzt werden. Doch Vorsicht: Aktionismus ist nicht 

gefragt,  sondern  wohlüberlegtes  und  begründetes  Handeln 

– ruhig und gelassen. 

Als weitere Quelle bietet sich die Kultur und Identität eines 

Unternehmens  an. Aspekte  wie  Pünktlichkeit, Wertschätzung 

und der Umgang mit Konflikten sind oft Anzeichen dafür, wie 

Menschen in diesem Umfeld funktionieren und warum. Der ge-

zielte Umgang mit solchen Aspekten kann der „Enabler“ für 

Veränderungen sein. 

Werden relevante Punkte identifiziert, so können sie auf einer 

Überblicksliste festgehalten werden und über ihre weitere Bear-

beitung kann rasch entschieden werden. Ein weiteres Kriterium 

dabei ist der schnelle Erfolg. Kein Element hilft einer neuen Füh-

rungskraft so sehr, wie ein schneller Erfolg, der den Mitarbeitern 

wieder Orientierung und Glauben in die Führung gibt. 

 Die wirksamen Leute

Meist kennt eine neue Führungskraft in der Chefetage ihr neues 

Management Team nicht, und doch kann sie ohne dieses nicht 

erfolgreich sein. Was sie rasch tun kann ist, Schlüsselpositionen 

mit Vertrauensleuten zu besetzen, engen Kontakt zu relevanten 

Business Unit Verantwortlichen halten und ein gutes Verhältnis 

zum CFO aufbauen. Dies muss sie umso schneller und klarer 

machen, je größer der Änderungsbedarf ist. 

Querdenken ist eine Quelle von Erneuerung und mentaler Be-

weglichkeit einer Organisation und muss in einem ersten Schritt 
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oft erst salonfähig gemacht werden. Querdenken als solches oder 

die damit verbundenen Personen sind also keineswegs immer eine 

Gefahr. Es empfiehlt sich daher, Querdenkprozesse in der für die 

jeweilige Organisation passenden Form zu institutionalisieren. 

Um die richtigen Leute auch anzuziehen, ist die einzig wirk-

same Strategie als Top-Führungskraft auf Basis sozialer Kom-

petenz Authentizität und Profil zu zeigen. Sie muss vertrauliche 

Einzel-Gespräche  führen  und  Folgendes  über  jeden  Einzelnen 

herausfinden: „Welcher Typ Mensch ist das und welches Wer-

tesystem vertritt er? Wie schätzt er die Situation ein und welche 

fachlichen Meinungen vertritt er? Was für eine Meinung hat er 

von anderen Führungskräften und wie drückt er diese aus? Wel-

che Ziele verfolgt er und möchte er beruflich vorwärts kommen?“ 

Sind diese Schlüsselfragen im Sinne der Top-Führungskraft be-

antwortet, kann sie die Vertrauensfrage stellen und mit der Per-

son per Handschlag die zukünftige Zusammenarbeit besiegeln. 

Mit  einer  Person  ist  auch  oft  ein  Standpunkt  in  einer  be-

stimmten Sache verbunden, und es kommen daher auch Kon-

flikte zustande. Kompromisse sind an der Stelle gängige Ergeb-

nisse, sie sind aber nicht ideal. Bei einer integralen Lösung hin-

gegen wird abseits von Positionen über Interessen gesprochen, 

ein Ansatz, der im Harvard Konzept eine zentrale Rolle spielt. 

 Konzentration auf Weniges

Als  Top-Führungskraft  ist  man  sowohl  beruflichen,  privaten 

als  auch  persönlichen Ansprüchen  ausgesetzt.  Diese Ansprü-

che richtig auszubalancieren ist eine Kunst, die auch Disziplin 

erfordert. 

Inhaltlich kommt der Top-Führungskraft nun die Überblicks-

liste  aus  Handlungsfeld  sechs  „Überblick  schaffen“  zugute, 

denn  sie  hat  dort  jene  als  relevant  identifizierte  Aktivitäten 

festgehalten. Stop-Loss Maßnahmen, strategische Lagebeurtei-

lung, strukturelle Situation und kulturelle Aspekte haben ent-

sprechende Aktivitäten geliefert. 

Jede dieser Aktivitäten sind nun hinsichtlich zweier Fragen 

zu prüfen: „Wie wichtig ist diese Aktivität?“ und „Wie drin-

gend ist sie?“. Eine ehrliche Diskussion und Begründung im 

Führungsteam ermöglicht so eine priorisierte Herangehenswei-

se. Ein weiterer Erfolgsfaktor ist professionelles Management 
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der Umsetzung. Die Einhaltung weniger Regeln hilft so der Top-

Führungskraft, klare und rasche Entscheidungen zu treffen. 

Private, persönliche und auch körperliche Bedürfnisse müs-

sen  ebenfalls  berücksichtigt  werden.  Erholung  und  Nahrung 

für Geist und Seele findet eine Top-Führungskraft nicht selten 

im  Kreis  der  Familie  oder  bei  einem  guten  Buch. Weiter  ist 

man als Jugendlicher und junger Mensch in den 20ern gewohnt 

Sport zu machen. In den 30ern und frühen 40ern ist es nicht 

selten  der  Fall,  dass  man  für  den  Beruf  und  für  die  Familie 

aber völlig darauf verzichtet. Gerade in dieser Zeit legt man 

aber auch den Grundstein für eine gewisse körperliche Fitness 

im späteren Alter. Daher muss man diese Bedürfnisse zulassen 

und als einen Teil von sich annehmen. Die richtige Balance zu 

halten ist hier entscheidend. 

 Organisatorische Anpassungen

Muss oder will man etwas verändern, dann soll das immer mit 

Begründungen versehen sein und mit Fokus auf mehr Effektivi-

tät. Ansatzpunkte sind Qualität, Zeit und Kosten in wertschöp-

fenden Prozessen, freies Fließen von Know-how und Wissen, 

räumliche Veränderungen im Management, Basemanagement 

und  offene  Strukturen,  Klarheit  und  Transparenz  in  der  Zu-

sammenarbeit abseits vom Organigramm, Ausgewogenheit bei 

strategischen und operativen Steuerungs- und Planungsinstru-

menten sowie eine effiziente Meeting- und Reportingstruktur. 

An der Stelle sei nochmals in Erinnerung gerufen, dass wirk-

same Top-Führungskräfte ruhig an diese Anpassungen heran-

gehen, mit Gelassenheit erfolgreich sind und nicht durch Ak-

tionismus auffallen. 

 Management von Interessen

Als Top-Führungskraft hat man aus beruflicher Sicht viele An-

spruchsgruppen mit unterschiedlichsten Interessen und Erwar-

tungshaltungen.  Kunden,  Lieferanten  und  Öffentlichkeit  sind 

an Stabilität interessiert, Mitarbeiter und das Management wie-

derum an Kernbotschaften wie der Entwicklung des Unterneh-

mens und Standortfragen im Sinne von Arbeitsplätzen. Auch 
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organisatorische  Änderungen  und  der  Stand  der  Umsetzung 

von Schlüsselmaßnahmen sind für sie relevant. 

Finanziers  und  Banken  sind  besonders  an  der  finanziellen 

Gesundheit des Unternehmens sowie an liquiditätswirksamen 

Sofortmaßnahmen  interessiert.  Die  Eigentümer  wiederum 

sind auch an der langfristigen Lebensfähigkeit, an der strate-

gischen Lage und an der Verantwortung gegenüber Mitarbei-

tern interessiert. 

Für  diese  Aufgaben  benötigt  eine  Top-Führungskraft  ge-

eignete  Kommunikationsinstrumente  und  einen  Kommunika-

tionsplan. Dazu gehört auch zu wissen, wie man diese Infor-

mationen kommuniziert, und dass man so auch Erwartungen 

steuern kann. 

 Aspekte von Führung

Führung ist so etwas wie eine Disziplin, die trainiert und wei-

terentwickelt werden muss – eine Disziplin, die eben Disziplin 

erfordert. Dabei macht jede Führungskraft Fehler, wahrschein-

lich mehr als sie wahrnimmt. Es hilft, sich im täglichen Füh-

rungsverhalten an einigen essentiellen Punkten zu orientieren. 

Genau das ist der Grund dafür, sich immer wieder auf wenige 

und relevante Aspekte zu besinnen. 

Zum einen geht es um die Orientierung an a) Ergebnissen, 

denn dafür wird man am Ende als Führungskraft auch bezahlt. 

Diese Ergebnisse erreicht man nur, wenn man sich auf b) die 

Stärken der Mitarbeiter konzentriert. Darüber hinaus müssen 

diese Mitarbeiter wissen, respektive sensibilisiert werden, dass 

ihr Tun c) ein Teil von einem Größeren ist. Daher gilt sowohl 

für  Mitarbeiter  und  Führungskräfte  d)  die  Konzentration  auf 

Weniges und Wesentliches. Unterstützt wird diese Art der Füh-

rung durch e) charakterliche Integrität der Führungskraft und 

durch f ) respektvollen und wertschätzenden Umgang. Da eine 

Führungskraft für ihr System verantwortlich ist, hat sie auch 

die wichtige Rolle g) eines „Außenministers“ wahrzunehmen, 

in der sie ihr System nach außen vertritt. 

Soviel  als  erster  Überblick.  Es  freut  uns,  wenn  diese  Zu-

sammenfassung Lust auf mehr gemacht hat. Wir laden daher 

ein, tiefer in die Handlungsfelder einzusteigen und offen und 
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kritisch gegenüber dem Beschriebenen zu sein. Wichtig ist da-

bei auch, offen und kritisch sich selbst gegenüber zu sein und 

damit  Veränderungen  eine  Chance  zu  geben.  Dann  wird  der 

„Auftrag Führung“ spannend und ein Erfolg. 

4.     Persönliche Vorbereitung

 Das sagen die Praktiker:

„Klar hatte ich Ängste und Sorgen. Von einemTag auf den

anderenwarichfür30Leuteerantwortlich“. 

„Der größte Zweifel ist, ob man sich die Herausforderung

zutraut.Aber man wird nie erfahren, wie es ist, wenn man

esnichtausprobiert.Ichdenke,wenneinemdieMöglichkeit

geboten wird, Geschäftsführer zu werden, sollte man diese

Chancenützen.“

„MeineFamiliehabeichielzuwenigeingebunden,eigentlich

habeichalleineentschieden.“

„Ichwarsehrnerösbeoreslosging.Aberdannwarplötzlich

soielArbeitda,dassichkeineZeitmehrzumNachdenken

hatte.“

„IchbekamorabkeineDatenomUnternehmen.Alsobinich

selbstlosgegangenundhaberecherchiert.“

„MeinEinstiegwarollkommenanders,alsichmirdasor-

gestellthätte.Zuerstwarichstolzaufmichselber,undinder-

selben Sekunde kamen auch schon die ersten Zweifel und

dasBewusstseinderVerantwortung.“

 Worum geht es? 

Die Vorbereitung auf den neuen Job im Top-Management ist 

deshalb wichtig, weil dieser Schritt mit hoher Verantwortung 

und zum Teil auch mit privaten Veränderungen verbunden ist. 

Es geht in der Vorbereitung im Wesentlichen um drei Fragen:
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1.  Ist man persönlich bereit, diese Herausforderung anzuneh-

men und alle damit verbundenen Konsequenzen persönli-

cher und privater Natur zu tragen? 

2.  Was will man in diesem Unternehmen bewegen, welches 

Bild hat man von der Zukunft und wie weit ist man bereit, 

sich darauf einzulassen? 

Werkzeug

W



erkzeug 4. 

 :

 :

3.  Was benötigt man, um ein möglichst präzises Ist-Bild über 

Selbstreflexion

Selbstreflexion

das Unternehmen zu bekommen? Was will man über Kul-

–

– Momente





Momente der





der

tur und Rituale wissen, über die es keine Aufzeichnungen 

Klarheit

gibt? 

Diese Fragen sind nicht leicht zu beantworten, sie sind bewusst 

in dieser Reihenfolge gestellt und sollten auch in dieser Rei-

henfolge beantwortet werden. 

Die erste Frage ist daher auch die wichtigste und die Antwort 

darauf  hat  mit  persönlicher  Erfahrung,  eigenen  Stärken  und 

Schwächen sowie mit Führungshistorie und Lebensplanung zu 

Lebenspla-

tun. Ist man sich wirklich bewusst was es heißt, die Verantwor-

nung,W

 ert

W 

ert or-



tung für ein Unternehmen mit z. B. mehreren hundert Mitarbei-

stellungen

stellungen und

und

tern zu übernehmen? Verantwortung gegenüber Eigentümern, 

Zukunftsbilder

Zukunftsbilder

müssen

müssen kongru



- Mitarbeitern und deren Familien? Wie belastbar ist man selbst 

ent

ent sein. 



und passt dieser Schritt in die eigene Lebensplanung? Wechselt 

man zu früh, oder sind vier Jahre an einer Stelle genug? Diese 

Fragen zu beantworten hat auch mit Charakter, Selbstdisziplin, 

und einem ganzheitlichen Führungsverständnis zu tun. 

Die zweite Frage handelt von Zukunftsbildern – den eige-

nen und jenen des Unternehmens. Ein CEO z. B. muss gestal-

ten und führen und benötigt daher ein möglichst klares Bild, 

wie  der  Wandel  hin  zu  einem  Zukunftsbild  aussehen  wird. 

Passt dieser Wandel zu den Wertvorstellungen der Eigentümer 

und zu den eigenen? Ist man bereit „sich selbst zu wandeln“? 

Denn dieser persönliche Wandel wird notwendig sein und hat 

mit Selbstreflexion, Integrität und Ehrlichkeit gegenüber sich 

selbst zu tun. 

Die dritte Frage schließt unmittelbar an und dient dazu, vor 

Vertragsabschluss ein möglichst klares Bild über die Situation 

des Unternehmens zu bekommen. Hier empfiehlt es sich – ja 

es ist sogar notwendig – ganz offene Fragen zu stellen. Anhand 

dessen, welche Antworten man bekommt und wie diese Ant-

worten gegeben werden, wird ersichtlich, in welcher Lage sich 

das Unternehmen befindet – finanziell, strategisch, organisato-

risch und auch kulturell. 
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 Der Abschied

Ein Punkt, der manchmal vergessen wird, ist den Abschied von 

der alten Stelle aktiv und positiv zu gestalten. Denn der Wech-

sel  in  eine  neue  Position  beginnt  schon  beim  Spiel  mit  dem 

Gedanken an diesen Wechsel und endet nicht selten bei inne-

rer Kündigung. Weiter ist es nicht immer leicht, sich im Guten 

von  seinem  bisherigen Arbeitgeber  zu  trennen.  Oft  ist  diese 

Trennung mit Ärger verbunden, mit unerfüllten Erwartungen 

oder basiert sogar auf einer überraschenden Kündigung. Es be-

steht somit die Gefahr, dass negative Gefühle und Momente in 

die neue Ära mitgenommen werden und die Planung und Vor-

stellung für das Neue ungünstig beeinflussen. Hängt man mit 

seinen Gefühlen und vielleicht mit Aktivitäten wie Anwaltsbe-

sprechungen und Gerichtsterminen noch in seinem „alten Job“, 

wie  soll  man  da  mit  voller  Kraft,  positiver  Energie  und  von 

ganzem Herzen seine berufliche Zukunft gestalten? 

Es wird daher für den einen oder anderen Fall wichtig sein 

und wenn möglich, ist dieser Ausstieg und Abschied von der 

alten Stelle aktiv zu gestalten, um frei für das Neue zu sein. 

 Anregungen und Handlungsempfehlungen

Die Übernahme von Verantwortung

• Kann man diese Fragen grundsätzlich selbst beantworten 

oder möchte man jemanden hinzuziehen? Ein Coach, die 

Familie  oder  auch  Kollegen  in  einer  ähnlichen  Situation 

können helfen, Antworten zu finden. 

• Welche Rolle spielen Geld, Macht sowie Anerkennung von  We

W r

e k

r z

k e

z u

e g

u 

g 4

 . 

4 2

. :

2 :

außen und was ist es, das jemanden diese Verantwortung  St

S rta

r t

a e

t g

e i

g sc

s h

c e

h 

e

übernehmen lässt? Das klärt die Motivationsfrage, die Fra- Ka

K r

a rrirer

e e

r p

e l

p an

a u

n n

u g

n

ge nach dem Sinn und lässt erkennen, ob man dieser Orga-

nisation letztendlich dienen möchte oder nicht. Denn Füh

rung ist kein Privileg, sondern eine Dienstleistung. 

• Sind die Stärken, die man von sich selbst kennt, die rich-

tigen Stärken? Was muss man im neuen Job wirklich gut 

können? Trifft das auf das eigene Profil zu und kann man es  Werkzeug

W



erkzeug 4.3:





4.3:

mit den Chancen dieses Jobs gut verbinden? Gibt es eigene  Persönlich-

Schwächen, die man kennt und die für den neuen Job fatal  keits-SWOT
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sein können? Entstehen dadurch Risiken, die man abfedern 

kann oder die existenzbedrohend sind? Die Erstellung einer 

persönlichen  und  individuellen  SWOT  (siehe  Abbildung 

4.1) kann an der Stelle sehr hilfreich sein. 

Eigene

Stärken

Detailtreue

Ehrgeizigkeit

und

Konsequenz

Umsetzungs-

wille

Risiken der

Konzeptive

Veränderung

Ungeduld

Chancen der

Veränderung

Fähigkeit

Arbeit in

einem

Großkonzern

Eigene

Schwächen

Abbildung4.: Persönlichkeits-SWOT.(Quelle:acmquadratGmbH)

• Wie wirkt Verantwortung auf die eigene Person und auf das 

eigene Umfeld? Man spielt Situationen der Zukunft durch 

und macht sich konkrete Bilder über den neuen Job als Top-

Werkzeug

W



erkzeug

Führungskraft.  Dazu  gehören  auch  private  und  familiäre 

4.4:

4.4: Personal

Personal

Situationen.  Man  überprüft  sein  Gefühl  dabei  und  inter-

Mastery

pretiert es für sich. Eine ehrliche Herangehensweise bringt 

Klarheit, wie robust man selbst ist und wie stabil unterstüt-

zende Systeme im persönlichen und privaten Bereich sind. 

• Wie robust sind diese unterstützenden Systeme und wie kön-

nen sie tatsächlich helfen? Mit „robust“ ist z. B. gemeint, 

wie wirksam das persönliche Netzwerk und wie groß die 

Halbwertszeit von Kontakten ist, und wie lange man sich 

auf sie tatsächlich verlassen kann. Weiters ist auch gemeint, 

ob dieses Netzwerk respektive die Familie auch eine Art 

Auffangnetz ist. Gemeint ist nicht eine soziale Hängematte. 

Doch wenn die neue Aufgabe wirklich schief gehen sollte, 









AnregungenundHandlungsempfehlungen

2

gibt es dann jemanden, der mental und seelisch unterstützt, 

vielleicht  sogar  den  beruflichen  Fall  bremsen  kann  und 

durch die schwierige Zeit begleitet. 

Die Zukunftsbilder

• Welche Wertvorstellungen zur Entwicklung des Unterneh-

mens haben die Eigentümer? Da diese maßgebliche Stake-

holder sind, ist ein möglichst genaues Bild darüber hoch-

relevant. 

• Welcher Wandel  ist  denkbar  oder  sogar  notwendig?  Ein 

klares Bild der Zukunft von Unternehmen und einem selbst 

sind von Beginn an hilfreich. Jeder Wandel, ob evolutionär 

(z. B. Fortführung der Geschäfte) oder radikal (z. B. Sanie- Werkzeug

W



erkzeug 4.5:





4.5:

rung und Umstrukturierung) benötigt darüber hinaus eine  Wert

W 

ert orstel-



andere Art der Führung. Das bedeutet auch zu reflektieren,  lungen

welche Art von Führungskraft man ist und ob diese Art der 

Führung zum angestrebten Wandel kompatibel ist. 

• Wie groß ist die eigene Bereitschaft, sich auf den Wandel 

einzulassen? Die offene Herangehensweise an neue Situati-

onen, das Denken in Chancen über die reine Problemlösung 

hinaus und der Wille, auch als Top-Führungskraft zu lernen 

sind potenzielle Voraussetzungen dafür. 

• Welche Einstellung trägt man gegenüber persönlichem Ler-

nen? Weiß man ohnehin schon alles, oder erkennt man die 

Chance Fragen zu stellen und ist bereit, Neues anzunehmen 

und aufzusaugen, zu reflektieren und auszuprobieren, kri-

tisch zu würdigen und wieder Neues zu lernen? Vorsicht: 

Beantwortet man diese Fragen mit ja, so ist man inmitten 

eines tiefgreifenden zirkulären Lern- und damit Verände-

rungsprozesses. Man muss sich entscheiden. 

Die Situation des Unternehmens

• Wie gestaltet sich die Historie des Unternehmens? Ist es ein 

junges  Unternehmen,  ein  familiengeführtes  Unternehmen 

oder eines, welches durch mehrere Übernahmen stark ge-

schüttelt wurde? Welche fördernden Faktoren und welche  Checkliste

Checkliste 4. 

 

4. :

 :

Unternehmen
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hemmenden Faktoren lassen sich daraus erkennen und wel-

che Schlüsse zieht man für sich selbst? 

• Wie ist das Unternehmen strategisch aufgestellt? Das be-

deutet Einblick zu nehmen in die Strategie bzw. in den stra-

tegischen Planungsprozess. Eine Abschätzung der strategi-

schen Erfolgspotenziale heute und in der Zukunft und die 

Beantwortung der Frage: „Wie vereinbar sind die eigenen 

Wertvorstellungen mit denen der Eigentümer?“ sind nötig. 

• In welcher Lage befindet sich das Unternehmen finanziell 

und organisatorisch? Dazu gehört das Studium der finan-

ziellen Unterlagen wie Bilanz und G&V, der Liquidität, der 

Kostenstruktur und Kostenentwicklung sowie der Struktur 

der Verantwortungsbereiche. 

• Welche  kulturellen  Aspekte  sind  vor  Vertragsabschluss 

schon erkennbar? Das Verhalten von verschiedenen Kon-

taktpersonen  oder  Hierarchieebenen  im  Zuge  der  vorbe-

reitenden  Gespräche  lässt  erkennen,  inwieweit  z. B.  Of-

fenheit und der Wille zur Veränderung vorherrschen, oder 

ob Angst,  Zurückhaltung  und  Misstrauen  bestehen. Auch 

ein Gespräch mit der scheidenden Führungskraft kann an 

dieser Stelle hilfreich sein und lässt erkennen, auf welche 

kulturellen Rahmenbedingungen man sich einlässt. 

Es ist auch nicht immer leicht, verwertbare Informationen vom 

Vorgänger zu erhalten. Nicht, dass es schwierig wäre den Kon-

takt  herzustellen,  dies  ist  meist  relativ  einfach. Aber  wie  re-

agiert er auf Fragen wie: „Welches Bild haben Sie vom Eigen-

tümer und vom Aufsichtsrat?“ Die Antworten bzw. die Sicht 

der Dinge werden davon abhängen, unter welchen Umständen 

er seinen Job aufgegeben hat. Wie ist man mit ihm umgegan-

gen, welches Wertesystem vertritt er und hat er diesen Schritt 

selbst veranlasst oder nicht? 

Den Abschied gestalten

Die Gestaltung und Planung des Ausstieges aus der alten Posi-

tion kann schon früh beginnen, und man erkennt an den Mög-

Checkliste

Checkliste 4.2:





lichkeiten  des Abschiedes,  wie  man  bisher  miteinander  um-

Abschied

gegangen ist. Es ist daher sinnvoll, bei der Ausstiegsplanung 

und den abschließenden Gesprächen auf einen für alle Seiten 

würdigen Abgang hinzuarbeiten. Das beginnt nicht nur beim 

richtigen Zeitpunkt des Ausstiegs, sondern auch bei der Art und 
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Weise, wie man diese Gespräche führt und wie weit es gelingt, 

negative Gefühle außen vor zu lassen. Professionalität in der 

Gesprächsführung  spiegelt  sich  auch  darin  wider.  Gegensei-

tiger Respekt vor der Person und Anerkennung von Leistungen 

helfen, ein positives Gesprächsklima zu generieren. 

Darüber hinaus wird es wichtig sein, was man vereinbart. 

Abgesehen von finanziellen Themen muss geklärt werden, wer 

diese Trennung bekannt gibt, wie die offizielle Verabschiedung 

stattfindet,  wie  schnell  man  die  Vereinbarungen  umsetzt,  ob  Ein

Ein würdiger





würdiger

Unterstützung bei der Jobsuche angeboten wird, ob Austritts- Abschied

Abschied setzt





setzt

gespräche geführt werden und vieles mehr. Gerade an diesen  Energien

Energien für

 

für

Neues

Neues frei. 



„letzten“  Handlungen  eines  Unternehmens  erkennt  man  die 

Kultur und es sind genau diese Handlungen, die in Erinnerung 

bleiben. 

Kann man sich also frei und ohne Altlasten um die neue He-

rausforderung kümmern, so wird man mit deutlich mehr Herz, 

Energie und Engagement sich den zukünftigen Rahmenbedin-

gungen und ihrer Gestaltung widmen können. 

Weitere Empfehlungen aus der Praxis

„Für eine erfolgreiche Vorbereitung auf die Stelle als CEO

isteshilfreich,sichimVorfeldmitdensozialenNetzwerken

desUnternehmenszubeschäftigen.VersuchenSiesichein

‚BigPicture‘überdieOrganisationzumachen:WelcheStär-

kenundSchwächenhatsie?WostehtsieamMarkt?Welche

formellen und informellen Prozesse gibt es? usw. Unterhal-

tungenmitVorgängernundzukünftigenKollegenunterstützen

Siedabei,dieHistorie,KulturundWertedesUnternehmens

kennenzulernen.“

 Werkzeuge und Checklisten zu Kapitel 4 

 „Persönliche Vorbereitung“

Werkzeug 4.1: Selbstreflexion – Momente der 

Klarheit 

Jede  Situation,  in  der  Sie  sich  schnell  über  Ihre  persönliche  Beispiel

Beispiel für

 

Stimmung, Gefühle, Interessen und Befindlichkeiten bewusst  Anwendungs-

werden wollen. 

gebiete
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Kurzbeschrei-

„Momente  der  Klarheit“  ist  eine  sehr  einfache  Methode  im 

bung

Rahmen der von Peter Senge entwickelten „Personal Mastery“, 

um sich während einer Situation blitzschnell in eine Helikopter-

Perspektive zu versetzen und so Klarheit über die Situation und 

die eigenen Befindlichkeiten zu verschaffen. 

Ziel

Ziel und





und

Selbsterkenntnis  als  Basis  von  Selbstreflexion,  Klarheit  über 

Nutzen

das eigene Verhalten und die persönlichen Gefühle, Erkennen 

von persönlichen Mustern, Verhaltensweisen und Reaktionen, 

persönliche Weiterentwicklung und Reflexion. 

Voraussetzung

V

Keine. 

Detaillierte

Detaillierte

„Momente der Klarheit“ ist besonders in schwierigen, stress-

Beschreibung

erfüllten oder kritischen Situationen eine sehr hilfreiche Me-

thode,  um  kurz Abstand  zu  erhalten  und  sich  selbst  aus  der 

Helikopter Perspektive zu betrachten. Dies ermöglicht Ihnen, 

rasch neues Wissen durch einen dissoziierten Blickwinkel zu 

erhalten und darauf aufbauend fundierte und nachhaltige Ent-

scheidungen zu treffen. 

Ablauf und Fragen zu Momente der Klarheit

Halten Sie in einer stresserfüllten oder kritischen Situation kurz 

inne und betrachten Sie sich selbst. Beantworten Sie für sich in 

dieser Situation die folgenden Fragen:

1.  Was geschieht  in genau diesem Moment? 

• Was tue ich? 

• Was fühle ich? 

• Was denke ich? 

• Was macht mein Gegenüber? 

• Wie reagiere ich darauf ? 

2.  Was wünsche ich mir  in diesem Moment? 

• Was möchte ich gerne bewirken? 

• Was möchte ich in diesem Gespräch/dieser Situation er-

reichen? 

• Was ist mein Ziel? 

• Was steckt dahinter? 

• Was ist anders, wenn ich dieses Ziel erreicht habe? 

• Gibt es vielleicht ein eigentliches, bislang verborgenes 

Ziel hinter dem vordergründigen Ziel? 

WerkzeugeundChecklistenzuKapitel4„PersönlicheVorbereitung“
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Häufig werden schon die bislang gestellten Fragen eine Verän-

derung bewirken, ohne dass Sie sich bewusst dafür entschieden 

haben. Das leitet Sie vielleicht zu den weiteren Fragen:

3.  Was mache ich  in genau diesem Moment, um mich selbst 

von dem abzuhalten, was ich mir eigentlich wünsche? 

Wenn Sie erkennen, dass Ihr aktuelles Verhalten Sie nicht 

zu Ihrem eigentlichen Ziel führt, sind Sie nun damit kon-

frontiert, eine Wahl treffen zu müssen. Das mag Ihnen nicht 

immer leicht fallen. Auch kann es sein, dass Ihnen viele der 

zur  Verfügung  stehenden  Alternativen  nicht  attraktiv  er-

scheinen und Sie somit den Eindruck haben, gar nicht wäh-

len zu können, da Ihnen subjektiv nur eine Variante bleibt. 

Doch auch in diesem Fall treffen Sie eine Wahl – die be-

wusste Wahl für jene Alternative, welche attraktiv ist, und 

gegen die unattraktiven Möglichkeiten. 

Wählen Sie nun bewusst und sagen Sie sich innerlich: „Ich 

wähle …“

4.  Atmen Sie tief durch und machen Sie weiter. 

Nachdem Sie nun Klarheit über Ihre Situation, Ihr Ziel und 

Ihre getroffene Wahl haben, können Sie beginnen diese um-

zusetzen. 

„Personal  Mastery“  ermöglicht  langfristige  und  nachhaltige  Zu

Zu beachten



persönliche  Entwicklung  nur  dann,  wenn  Sie  zu  sich  ehrlich 

sind und bereit sind, sich selbst zu hinterfragen. Nur dann wird 

es Wirkung entfalten. 

Mögliche

Mögliche

Keine. 

nächste

nächste

Schritte

Systemische Fragetechniken, Personal Mastery. 

Verbundene

V



erbundene

Werkzeuge

W

Senge,  Peter  M.:  Die  fünfte  Disziplin:  Kunst  und  Praxis  der  Literaturhinweis

lernenden Organisation. 2008, Schäffer-Poeschel. 

Werkzeug 4.2: Strategische Karriereplanung

Beispiel

Beispiel für

 

für

Um Klarheit über die persönlichen Karriereziele und den der- Anwendungs-

zeitigen Status zu erlangen. 

gebiete
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Kurzbeschrei-

Die persönliche Karriereplanung und ihre Auswirkungen ste-

bung

hen im Mittelpunkt der strategischen Karriereplanung, welche 

eine persönliche Bestandsaufnahme, das erwünschte Karriere-

ziel und die nächsten Schritte beinhaltet. 

Ziel

Ziel und





und Nutzen



Klarheit über die derzeitige Situation und die nächsten mög-

lichen Schritte in Bezug auf die persönlichen Karriereziele. 

Voraussetzung

V

Keine. 

Detaillierte

Detaillierte

Die  strategische  Planung  der  eigenen  Karriere  gewinnt  für  

Beschreibung

Führungskräfte und Top-Manager stark an Bedeutung. Unab-

hängig davon, ob Sie derzeit oder in naher Zukunft eine Ent-

scheidung in Bezug auf Ihre nächsten Karriereschritte treffen 

müssen, ist es wichtig, die persönlichen Berufsziele im Auge 

zu behalten und Ihre Entscheidungen darauf abzustimmen. Wir 

empfehlen ein Mal pro Jahr eine Analyse Ihrer aktuellen Si-

tuation vorzunehmen, um zu erkennen, ob Sie noch auf dem 

richtigen Weg sind. Die folgenden Schritte und die dazugehö-

renden Fragen sollen Sie bei Ihrer persönlichen Bestandsauf-

nahme, Ihren Zielen für die Zukunft und Ihren nächsten Schrit-

ten unterstützen. 

Persönliche Bestandsaufnahme

Der  erste  Schritt  zur  erfolgreichen  Laufbahnplanung  be-

ginnt in der Gegenwart und startet mit einem Blick auf Ihre  

bisherige Laufbahn und Tätigkeiten, Aus- und Weiterbildung, 

aktuelle Work-Life-Balance sowie Stärken und Schwächen in 

Bezug auf fachliche und soziale Kompetenzen. 

Fragen zu meinen Tätigkeiten

• Welche meiner bisherigen bzw. aktuellen Aufgaben macht 

mir am meisten Freude? 

• Welche meiner bisherigen bzw. aktuellen Aufgaben macht 

mir am wenigsten Freude? 

• Bei  welchen  meiner  bisherigen  bzw.  aktuellen Aufgaben 

fühle ich mich besonders sicher? 

• Bei  welchen  meiner  bisherigen  bzw.  aktuellen Aufgaben 

fühle ich mich besonders unsicher? 

• In welchen Situationen fühle ich mich unterfordert? 

• In welchen Situationen fühle ich mich überfordert? 

WerkzeugeundChecklistenzuKapitel4„PersönlicheVorbereitung“
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• Wenn ich meine aktuelle Leistungsfähigkeit auf einer Skala 

von 1 bis 10 einschätze – wo stehe ich derzeit? Was muss 

ich tun, um einen Punkt höher zu steigen? 

Fragen zu meinen Stärken und Schwächen

• Was  macht  mich  im  Vergleich  zu  anderen  Personen  auf 

meiner hierarchischen Stufe einzigartig? 

• Wie würden mich meine Mitarbeiter beschreiben? 

• Mit welchen drei Eigenschaften würde mich mein Vorge-

setzter beschreiben? 

• Was ist mein einzigartiger Beitrag zum Unternehmen? 

• Wo liegen meine fachlichen Stärken? 

• Wo liegen meine fachlichen Schwächen? 

• Welche Stärken würden andere in Bezug auf meine soziale 

Kompetenz nennen? 

• Wohin muss/möchte ich mich in Bezug auf meine soziale 

Kompetenz entwickeln? 

• Wo setze ich meine Stärken aktuell ein? 

• Welche meiner Stärken nutze ich im Moment nicht? 

• Welche Rolle nehme ich derzeit im Unternehmen ein? 

• Mit welchen Personen kann ich besonders gut zusammen-

arbeiten? 

• Mit  welchen  Personen  fällt  mir  die  Zusammenarbeit 

schwer? 

Fragen zu meiner Lebenssituation

• Was ist mir derzeit im Leben besonders wichtig? 

• Auf einer Skala von 1 bis 10 – wie glücklich bin ich mit 

meinem  aktuellen  Leben?  Was  muss  ich  tun,  um  einen 

Punkt höher zu kommen? 

• Worauf bin ich beruflich besonders stolz? 

• Worauf bin ich privat besonders stolz? 

• Auf welche persönlichen Errungenschaften im Berufs- und 

Privatleben kann und möchte ich nicht verzichten? 

Fragen zu meiner privaten Lebenssituation

• Wie beschreibe ich meine aktuelle Work-Life-Balance? 

• Wie  würde  meine  Familie  meine  aktuelle Work-Life-Ba-

lance beschreiben? 

• Welche Rolle nehme ich derzeit in meiner Familie ein? 

• Welche Rolle nehme ich derzeit in meinem Freundeskreis 

ein? 
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• Welchen Hobbys/Interessen gehe ich derzeit nach? 

• Für welche Hobbys/Interessen hätte ich gerne mehr Zeit? 

Blick in die Zukunft

Im nächsten Schritt beleuchten Sie Ihre erwünschte Zukunft 

und die Auswirkungen, die die verschiedenen Möglichkeiten 

mit sich bringen. Versuchen Sie dabei einerseits konkret und 

andererseits auch ehrlich zu sich selbst zu sein. Versetzen Sie 

sich jeweils in die Situation um zu sehen, welche erwünsch-

ten und unerwünschten Auswirkungen diese mit sich bringt. 

Fragen zu der gewünschten Tätigkeit

• Welchen Kriterien muss meine zukünftige Position entspre-

chen? 

• Möchte  ich  eher  an  vorderer  Front  oder  im  Hintergrund  

aktiv sein? 

• Was soll meine zukünftige Position auf keinen Fall beinhal-

ten? 

• Welcher Wunsch-Job fällt mir spontan ein? 

• Welchen Wunsch-Job hatte ich zu Beginn meiner Karriere? 

• In welcher Branche möchte ich tätig sein? 

• Welche Größe soll das Unternehmen haben? 

• Wie beschreibe ich die Kultur, die das Unternehmen haben 

soll? 

• Welche meiner Kriterien erfül t mein Wunschjob tatsächlich? 

• Welche Aufgaben sind mit dieser Position verbunden? 

• Passen meine fachlichen und sozialen Kompetenzen zu die-

ser Position? 

Fragen zu meiner Lebenssituation

• Auf einer Skala von 1 bis 10 – wie wichtig ist mir Karriere? 

• Woran erkenne ich, dass ich Karriere gemacht habe? 

• Woran erkennen es andere? 

• Welches Risiko würde ich für eine berufliche Veränderung 

in Kauf nehmen? 

• Wie viel muss/möchte ich verdienen? 

Fragen zu meiner privaten Lebenssituation

• Wie soll meine zukünftige Work-Life-Balance aussehen? 

• Welchen Einfluss hätte diese gewünschte Position auf mei-

ne Work-Life-Balance? 
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• Welchen Einfluss hätte diese gewünschte Position auf mein 

Familienleben? 

• Wie beurteilt meine Familie meine Karrierepläne? 

• Welchen Einfluss hätte diese gewünschte Position auf mei-

ne Hobbys und Interessen? 

Nächste Schritte

Fragen zu meinen nächsten Schritten:

• Wenn ich mein Zielbild und meine momentane Situation 

vergleiche – was fällt mir auf? 

• Welche Abweichungen kann ich erkennen? 

• Bin ich derzeit auf einem guten Weg um mein Ziel zu er-

reichen? 

• Wenn ja, wie kann ich diesen Weg weiter gehen? 

• Wenn nein, was muss ich tun, um (wieder) auf einen guten 

Weg zu kommen? 

• Wer kann mich dabei unterstützen? 

• Was hält mich davon ab, den Weg, zu meinem Ziel zu be-

schreiten? 

• Welchen – vielleicht nicht offensichtlich erkennbaren – Ge-

winn habe ich, wenn ich mein Ziel nicht sofort ansteuere? 

Diese  Fragen  helfen,  Klarheit  zu  schaffen.  Sie  sind  nicht  Zu

Zu beachten



vollständig  und  sollen  eher  dazu  anregen,  eigene  Fragen  zu 

entwickeln. 

Auch  die  Visualisierung  ist  ein  wesentlicher  Aspekt,  der 

sehr vielfältig sein kann. Es ist daher jeder eingeladen, „seine 

persönliche Visualisierung“ zu gestalten, um so das Erarbeitete 

besser zu verankern. 

Sich ein ruhiges Wochenende aussuchen und sich zurückzie- Mögliche

Mögliche

hen,  um  z. B.  die  nächsten  Schritte  zu  durchdenken  und  be- nächste

nächste

wusst zu gestalten. 

Schritte

Systemische Fragetechniken, Selbstcoaching – Personal Mas- Verbundene

V



erbundene

tery, Persönlichkeits-SWOT. 

Werkzeuge

W

Mell, Heiko: Karriereplanung. 50 Fallbeispiele in der Analyse.  Literaturhinweis

1990, Schäffer. 
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Werkzeug 4.3: Persönlichkeits-SWOT

Beispiel

Beispiel für

 

für

Dieses  Werkzeug  dient  zur  Reflexion  und  Darstellung  der 

Anwendungsge- eigenen Stärken und Schwächen sowie den mit einer geplanten 

biete

Veränderung verbundenen Chancen und Risiken. 

Kurzbeschrei-

Erfassung der eigenen Stärken und Schwächen (diese haben mit 

bung

der „Person“ zu tun) sowie die Erfassung der externen Chancen 

und Risiken, welche mit der geplanten Veränderung (z. B. neue 

Position) verbunden sind. 

Ziel

Ziel und





und Nutzen



Klarheit darüber, ob eigene Stärken mit Chancen der Verände-

rung zusammenpassen und sich ergänzen. Man erhält auch ein 

klares Bild, wo eigene Schwächen auf Risiken oder Chancen 

treffen.  Damit  kann  man  bei  der  Gestaltung  von  Rahmenbe-

dingungen in der Vorbereitung gezielt darauf Rücksicht neh-

men. Es dient als Entscheidungshilfe für oder gegen eine neue 

Position. 

Voraussetzung

V

Keine. 

Detaillierte

Detaillierte

Das Vorgehen gestaltet sich in drei Schritten:

Beschreibung

1.  Erfassung der Stärken, Schwächen sowie der Chancen und 

Risiken auf einer Liste. 

2.  Zuordnung dieser Elemente auf einem Blatt Papier, auf dem 

ein einfaches Achsenkreuz gezeichnet ist. 

3.  Interpretation und Ableitung der richtigen Schlüsse. 

Schritt 1: Erfassung der Stärken, Schwächen sowie der Chan-

cen und Risiken. 

• Stärken und Schwächen sind immer auf die Person bezo-

gen  und  sollten  ehrlich  und  selbstreflektierend  erfolgen. 

Diese Stärken und Schwächen müssen an der Stelle noch 

nicht  mit  der  geplanten  Veränderung  korrelieren.  Ist  die 

Liste vollständig, so hebt man jene hervor, von denen man 

glaubt, dass sie für die geplante Veränderung/neue Position 

relevant sind. 

• Chancen  und  Risiken  sind  immer  in  Korrelation  mit  der 

geplanten Veränderung/der  neuen  Position  zu  sehen.  Das 

bedeutet, einen Blick nach vorne zu machen, umfassendere 
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Aspekte mit einzubeziehen und auch das Gesamtsystem zu 

sehen. Z. B. ist es interessant und spannend, in einem groß-

en  internationalen  Unternehmen  zu  arbeiten,  gleichzeitig 

birgt es aber auch Risiken, wenn man dort in eine kleine 

Tochtergesellschaft wechselt. 

Schritt 2: Zuordnung dieser Elemente auf einem Blatt Papier, 

auf dem ein einfaches Achsenkreuz gezeichnet ist. 

• Man  nimmt  ein  neues  Blatt  Papier  und  zeichnet  ein  ein-

faches Achsenkreuz von der Mitte aus nach oben (Stärken) 

nach unten (Schwächen), nach rechts (Chancen) und nach 

links (Risiken). 

• Dann  nimmt  man  eine  relevante  Stärke,  schreibt  sie  auf 

ein Post-it und positioniert dieses auf der Achse nach oben 

(Stärke). Je weiter weg dieses Post-it von der Mitte positi-

oniert wird, desto stärker ist diese Stärke ausgeprägt. Nun 

überlegt man sich, ob diese Stärke auch auf eine Chance 

trifft und positioniert das Post-it weiter rechts. Das Post-it 

positioniert man also nicht auf einer Achse allein, sondern 

im oberen rechten Quadranten. Je weiter rechts oben dieses 

Post-it ist, desto stärke ist die „Stärke“ und desto größer ist 

die „Chance“, auf die sie trifft. 

• Dasselbe Verfahren macht man mit allen relevanten Stärken 

und Schwächen, sowie mit allen Chancen und Risiken. 

Schritt 3: Interpretation und Ableitung der richtigen Schlüsse. 

• Das Gesamtbild gibt Hinweise, wie gut diese geplante Ver-

änderung mit den eigenen Stärken und Schwächen zusam-

menpasst. 

• Sind z. B. viele Post-its im rechten oberen Quadranten, so 

scheint  die  geplante  Veränderung  zumindest  nach  dieser 

Einschätzung gute Voraussetzungen zu haben. 

• Sind  auch  einige  Post-its  im  linken  oberen  Quadranten, 

so  deutet  das  auf  eine  risikoreichere  Veränderung  hin, 

welche man nur unter bestimmten Voraussetzungen wie 

Back-up-Systeme familiärer und finanzieller Natur ange-

hen sollte. 

• Sind hingegen deutlich mehr Post-its im linken und rech-

ten unteren Quadranten, so sollte man sich diese Verände-

rung/diese neue Position überlegen, scheint sie doch recht 

schwierig zu meistern zu sein. 
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Zubeachten



Ehrlichkeit gegenüber sich selbst, Fremdbilder einholen, in der 

Positionierung Grauzonen zulassen – dieses Bild wird sich im-

mer wieder geringfügig verändern. 

Mögliche

Mögliche

Bei Informationsmangel kann man durchaus eine Schleife dre-

nächste

nächste

hen und die Beurteilung wiederholen. 

Schritte

Die Hinweise aus dieser Übung werden z. B. in die Gesprä-

che über Rahmenbedingungen eingebunden. 

Verbundene

V



erbundene

Personal Mastery, strategische Karriereplanung. 

Werkzeuge

W

Literaturhinweis

Neubauer, Siegfried: Schriftenreihe acm quadrat GmbH. 2007, 

Wien. 

Werkzeug 4.4: Personal Mastery

Beispielfür

für

Entwicklung Ihrer persönlichen Vision und Ziele. 

Anwendungsge-

biete

Kurzbeschrei-

Personal Mastery, entwickelt von Peter M. Senge, ist eines der 

bung

umfassendsten Konzepte zur Selbstreflexion. Ausgehend von 

der  persönlichen  Vision  werden  eigene  Ziele  abgeleitet.  Im 

Abgleich dieser Vision und dem täglichen Leben, Ihren Hand-

lungen und Mustern werden Sie sich Ihrer Vision immer weiter 

annähern, dazu lernen und sich selbst weiter entwickeln. 

Ziel

Ziel und





und Nutzen

Klarheit über die eigene Vision und die persönlichen Ziele, Er-

kennen von persönlichen Mustern, Verhaltensweisen und Re-

aktionen, persönliche Weiterentwicklung und Reflexion. 

Voraussetzung

V

Wertschätzender und kritischer Blick auf das eigene Verhalten, 

ruhiger Raum. 

Detaillierte

Detaillierte

Personal Mastery besteht aus zwei wesentlichen Schritten:

Beschreibung

• Klarheit darüber, was Ihnen wichtig ist, was Sie erreichen 

wollen. Da dies keine einmal festgelegten und unveränder-

lichen  Ziele  sind,  werden  Sie  sie  regelmäßig  überprüfen 

und anpassen müssen. 

• Fähigkeit  Ihr  Verhalten  und  die  Reaktionen  Ihrer  Umge-

bung wahrzunehmen. Sie lernen mit der Zeit, achtsamer zu 
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sein und werden schneller erkennen, wo Sie derzeit – am 

Weg zu Ihrer Vision – stehen. 

Die Bausteine/Schritte der Personal Mastery – Entwicklung 

Ihrer persönlichen Vision

Schritt 1: Eine erste Vision festhalten

Der  erste  Schritt  zu  Ihrer Vision  beginnt  damit,  sich  mit  be-

stehenden Vorstellungen und Wünschen auseinander zu setzen. 

• Was möchten Sie gerne – ganz grundlegend – in Ihrem Le-

ben erreichen? 

• Was  wünschen  Sie  sich  am  meisten?  Unabhängig  davon 

wie realistisch Ihre Vision ist – stellen Sie sich vor, dass Sie 

diese erreicht haben. Wie fühlt sich diese Erfahrung an? 

• Wie würden Sie die Erfahrung beschreiben? 

Schritt 2: Reflexion dieser ersten Vision

Nachdem  Sie  Ihre  Vision  gefunden  haben,  nehmen  Sie  sich 

Zeit, um über Ihre Antwort auf die erste Frage nachzudenken. 

• Entspricht diese Vision tatsächlich dem was Sie wirklich 

wollen? 

• Ist  es  Ihnen  aus  verschiedenen  Gründen  schwergefallen 

eine Vision zu entwickeln, haben Sie sich vielleicht davon 

lenken lassen, was möglich oder unmöglich ist? 

• Entspricht die Vision Ihren Wünschen oder haben Sie ver-

sucht, die Wünsche anderer zu integrieren? 

Schritt 3: Vision konkretisieren

Nun kommen Sie Ihrer persönlichen Vision näher, die folgen-

den Fragen werden Sie dabei unterstützen:

• Stellen Sie sich vor, Sie hätten diese Ziele in Ihrem Leben 

erreicht. Wie würde Ihr Leben dann aussehen? 

• Wenn Sie genau der Mensch sein könnten, der Sie sein möch-

ten, über welche Eigenschaften würden Sie verfügen? 

• Welche Art von Beziehungen würden Sie gern zu Ihrer Fa-

milie, Ihren Freunden und anderen Personen haben? 

• Welche  Wünsche  haben  Sie  im  Hinblick  auf  Gesundheit 

und Fitness? 

• Wie sieht Ihre Vision für die Gesellschaft, in der Sie leben, 

aus? 

• Wie sieht Ihre ideale berufliche Situation aus? Welche Aus-

wirkungen sollen Ihre beruflichen Anstrengungen haben? 
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Schritt 4: Die Auswirkungen Ihrer Vision

Dies ist ein sehr wesentlicher Schritt, denn nun können Sie 

erkennen, was hinter Ihren Wünschen und Ihrer Vision steht. 

Fragen  Sie  sich  zu  den  einzelnen  Aspekten  Ihrer  Vision 

jeweils:

• Wenn Sie dieses Ziel jetzt erreichen könnten, würden Sie 

es haben wollen? 

• Angenommen, Ihr Wunsch hat sich erfüllt. Welche Auswir-

kungen hat das? Was haben Sie davon? 

• Wie können Sie die kreative Spannung zwischen Ihrer Vi-

sion und der Gegenwart halten? 

Überprüfen Sie regelmäßig, ob Sie sich noch auf gutem Weg 

zu Ihrer Vision befinden. Achten Sie dabei auf Ihr Verhalten 

und Ihre Gedanken – sind diese noch im Einklang mit Ihrer 

Vision? 

Zubeachten



Personal Mastery ermöglicht langfristige und nachhaltige per-

sönliche Entwicklung nur dann, wenn Sie zu sich ehrlich sind 

und bereit sind, sich selbst zu hinterfragen. Nur dann wird es 

Wirkung entfalten. 

Mögliche

Mögliche

nächste

nächste

Keine. 

Schritte

Verbundene

V



erbundene

Systemische Fragetechniken. 

Werkzeuge

W

Literaturhinweis

Senge,  Peter  M.:  Die  fünfte  Disziplin:  Kunst  und  Praxis  der 

lernenden Organisation. 2008, Schäffer-Poeschel. 

Werkzeug 4.5: Wertvorstellungen

Beispielfür

für

Für Veränderungen  persönlicher  oder  unternehmerischer Art, 

Anwendungsge-

um eigene und größtenteils immaterielle Wertvorstellungen zu-

biete

grunde zu legen. 

Kurzbeschrei-

Man überlegt sich, welches Wertesystem man vertritt und wel-

bung

che Ausprägungen dieses Wertesystem hat. 

Ziel

Ziel und





und Nutzen



Ziel ist es, eine möglichst große Kongruenz zwischen den eige-

nen Wertvorstellungen  und  der  geplanten Veränderung  (neue 
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Stelle, neue Strategie, etc.) herzustellen. Damit wird die richti-

ge Energie frei für die Umsetzung. 

Keine. 

Voraussetzung

V

Das Vorgehen gestaltet sich in drei Schritten:

Detaillierte

Detaillierte

1.  Definition der eigenen Werte und Unterteilung in materielle  Beschreibung

und immaterielle Werte. 

2.  Beurteilung, in welchem Ausmaß diese Werte gelebt/erfüllt 

werden, und zwar heute und in Zukunft. 

3.  Ableitung von Maßnahmen zur Korrektur respektive Treffen 

von Entscheidungen. 

Schritt  1:  Definition  der  eigenen Werte  und  Unterteilung  in 

materielle und immaterielle Werte. 

• Man nimmt ein leeres Blatt Papier und schreibt am linken 

Rand untereinander eine Reihe von Werten, welche durch 

ein Brainstorming – auch mit anderen Menschen – erho-

ben  werden  können.  Es  geht  noch  nicht  um  Beurteilung, 

sondern um möglichst viele Werte. An dieser Stelle ist es 

sinnvoll, zwischen materiellen Werten wie Geld, Status etc. 

und immateriellen Werten wie offene Gesprächskultur, Ver-

lässlichkeit etc. zu unterscheiden. 

Manchmal ist es auch hilfreich, diese Werte zu beschreiben im 

Sinne von „Was verstehen ich/wir darunter“. Besonders wenn 

mehrere Menschen daran mitarbeiten, sind die Bilder, welche 

ein Wert erzeugt, oftmals sehr verschieden. 

Schritt 2: Beurteilung, in welchem Ausmaß diese Werte ge-

lebt/erfüllt werden und zwar heute und in Zukunft. 

• Man nimmt dieses Blatt Papier mit der vertikalen Liste und 

macht bis zum rechten Rand eine „Beurteilungsskala“. Das 

kann verbal sein oder von „1 bis 10“ oder eine andere Ska-

la. Ziel ist es, sich nun folgende Fragen zu stellen:

1.   Wie relevant ist dieser Wert für mich heute und in Zu-

kunft? 

2.   Wie gut kann ich in meinem jetzigen privaten und be-

ruflichen Umfeld diesen Wert leben? 

3.   Wie gut kann ich diesen Wert in meinem jetzigen priva-

ten und neuen beruflichen Umfeld leben? 
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• Man erhält auf diese Weise drei „Profile“ (es ist hilfreich, 

hier mit Farben zu arbeiten), die mit hoher Wahrscheinlich-

keit Abweichungen voneinander zeigen. Die Fragen wer-

den nun sein:

1.  Bei welchen Werten treten diese Abweichungen auf? 

2.   Wie groß sind diese Abweichungen und was bedeuten 

sie für mich? 

Schritt 3: Ableitung von Maßnahmen zur Korrektur respektive 

das Treffen von Entscheidungen. 

• Man nimmt nun jene Abweichungen mit großer Bedeutung 

und  arbeitet  Maßnahmen  für  eine Veränderung  aus.  Die-

se Maßnahmen betreffen nicht nur das private Umfeld und 

die  eigene  Person.  Sie  betreffen  auch  die  Gestaltung  der 

jetzigen Position respektive die neue Position, die man an-

strebt. Man erkennt, was eine neue Position in einem neu-

en Unternehmen „leisten“ muss, damit man nachhaltig mit 

Freude und Energie Beiträge leisten kann. 

Zubeachten



Am Anfang wird man vielleicht viele oder zu viele Werte ha-

ben.  Das  ist  legitim,  im  Zuge  der  Diskussion/der  Definition 

fallen einige wieder weg. Gleichzeitig ist es auch wichtig zu 

wissen, welche Werte für einen eben nicht so wichtig sind. 

Mögliche

Mögliche

Gezieltes Nachfragen und Hinschauen auf die potenzielle neue 

nächste

nächste 

Position in der neuen Unternehmung. 

Schritte

Einbezug  in  die  Gestaltung  der  Rahmenbedingungen,  um 

die eigenen Wertvorstellungen umsetzen zu können. 

Verbundene

V



erbundene

Laufbahnplanung, Entscheidungsmethodik. 

Werkzeuge

W

Literaturhinweis

Neubauer, Siegfried: Schriftenreihe acm quadrat GmbH. 2009, 

Wien. 

Checkliste 4.1: Unternehmen

Historie

• Alter: Junges Unternehmen oder ein schon länger bestehen-

des? 

• Führung: Wer führt das Unternehmen – der Gründer, die 

Eigentümerfamilie, ein Geschäftsführer? 
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• Identität: Wurde das Unternehmen schon mehrmals über-

nommen, wer sind die Eigentümer und wer oder was be-

stimmt die Identität? 

• Hemmende Faktoren: Gibt es bestehende Altlasten aus der 

Vergangenheit, negative Presse oder anstehende Verfahren? 

• Fördernde Faktoren: Gibt es eine Aufbruchsstimmung, be-

wältigte, abgeschlossene Vergangenheit oder einen neuen 

Eigentümer? 

• Heutige Erfolgspotenziale: Welchen Marktanteil hat das Un- Strategisches

Strategisches

ternehmen, wie positioniert sich das Unternehmen hinsicht- Potenzial,

Potenzial, 

lich Qualität und Preis in welchen Märkten, welchen Wert  Finanzen

hat die Marke und welches Image hat das Unternehmen? 

• Zukünftige Erfolgspotenziale: Wie geht man mit Kunden-

wünschen/Kundenfeedback  um,  ist  das  Unternehmen  be-

kannt für Innovationen und welche Technologien werden 

eingesetzt? 

• Strategie: Welchen Stellenwert hat strategisches Manage-

ment? Gibt es eine von außen erkennbare Strategie, gibt es 

einen strategischen Planungsprozess? 

• Finanzen/Kosten: Wie ist das Unternehmen finanziert, wel-

che  offensichtliche  Kostenposition  hat  das  Unternehmen, 

welche Ergebnisse liefern eine Bilanz- und G&V-Analyse 

und was liest man in den Medien darüber? 

• Struktur: Um welche Struktur handelt es sich, wie ist diese  Organisation

Struktur entstanden, wie arbeitet man zusammen, wie viele 

Standorte gibt es und wofür sind diese verantwortlich? 

• Abläufe:  Gibt  es  Support-,  Führungs-  und  Kernprozesse, 

wo sind diese definiert und wie werden Nahtstellen orga-

nisiert? 

• Sichtbare Aspekte: welche Statussymbole sind erkennbar,  Kultur

wo sind die Kundenparkplätze, wie ist die räumliche Auf-

teilung  Führungskräfte    Mitarbeiter,  herrscht  Beklei-

dungsvorschrift,  wie  werden  Gespräche  geführt,  welches 

Konfliktverhalten ist erkennbar und wie ernst wird Führung 

genommen? 

• Unsichtbare Aspekte:  Welche  Werte  und  Überzeugungen 

werden wahrgenommen, welche Erwartungen werden im-

plizit transportiert und wie werden Prioritäten gesetzt? 
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Checkliste 4.2: Abschied

Vor

V 

or dem





dem

• Glaubwürdigkeit: Welcher ist der richtige Zeitpunkt persön-

Abschied

lich und für beide Seiten, welche wertschätzende Begrün-

dung für seine Entscheidung hat man, was ist ein sinnvoller 

Zeitplan, wann ist der letzte Arbeitstag, wie ist die offizielle 

Sprachregelung hinsichtlich Kündigungsgrund und Zeitplan, 

wer informiert wen und worüber zu welchem Zeitpunkt? 

• Rahmenbedingungen:  Welche  Formalitäten  der  Abrech-

nung wie Urlaub, Gehalt, Prämien sind zu klären, gibt es 

ein Arbeitszeugnis und Austrittsübereinkommen (Geheim-

haltung, etc.), gibt es einen Nachfolger und wie erfolgt die 

Einarbeitung, gibt es eine Outplacementunterstützung und 

was versteht man darunter, wann kann man das Unterneh-

men als Referenz angeben und wer ist Auskunftsgeber, gibt 

es ein Austrittsgespräch, welche sind die Themen und wann 

findet es statt? 

• Umsetzung: Zusammenfassung aller Aktivitäten auf einer 

Liste mit Terminen, Abschluss aller Projekte und Verfassen 

einer Übergabeliste, Austrittsgespräch führen und Verbes-

serungsvorschläge anbieten. 

Der

Der Abschied

• Verabschiedung:  Zeit  einplanen  für  eine  persönliche Ver-

abschiedung mit oder auch ohne Kollegen, eventuell kleine 

Zeremonie planen, für die Zeit der Zusammenarbeit dan-

ken/gegenseitig Leistung würdigen, eventuell Blumen für 

die Assistenz, die zurückbleibt, offene Fragen klären, herz-

lich verabschieden und im Guten gehen. 

• Rückgabe  Arbeitsmaterialien:  Rückgabe  von  Firmenaus-

weis, Laptop oder PC, Handy, Firmenwagen oder Unterla-

gen, die man am Heimarbeitsplatz verwendet hat. 

Nach

Nach dem

• Kontakte: Nachdem man sich gut verabschiedet hat, ist der 

Abschied

Kontakt zu ehemaligen Kollegen durchaus sinnvoll, muss 

aber auf Gegenseitigkeit beruhen und verlangt Fingerspit-

zengefühl. 

• Der persönliche Abschied: Es ist manchmal sinnvoll, nach 

der offiziellen Zeremonie, sich persönlich im privaten Um-

feld von der alten Stelle zu verabschieden. Sei es ein Ritu-

al, mentale Übungen oder auch nur ein paar klärende Ge-

spräche mit einem alten Arbeitskollegen. 





5.     Rahmenbedingungen

 Das sagen die Praktiker:

„Es hat nicht einmal eine Minute Übergabe gegeben, der

orige Geschäftsführer ist on einem Tag auf den anderen

gegangen.“

„Ichmusstez.B.diePlanungonmeinemVorgängerüber-

nehmen, in der gewisse Marktfaktoren nicht berücksichtigt

waren.Ichdachtemir,dassichfürdieseDingenichtzurVer-

antwortung gezogen werden könnte. Das interessierte aber

keineninderKonzernleitung.IchmusstedenKopffürdieZiel-

erfehlunghinhaltenundesdiskutiertkeinermitIhnen,warum

dieZielenichterreichtwurden.IndiesenPhasen,würdeich

sagen,warichdeswegenkurzordemBurnOut.“

 Worum geht es? 

Man hat nur wenig Zeit, um sich in der Chefetage zu etablieren. 

Es sind vor allem die ersten 100 Tage, in denen Vertrauen und 

Glaubwürdigkeit  in  die  Kompetenz  aufzubauen  sind.  Umso 

wichtiger  ist  es,  von Anfang  an  die  richtigen  Rahmenbedin- Werkzeug

W



erkzeug 5. 

 

5. :

 :

gungen zu definieren und zu gestalten. Rahmenbedingungen  Systemische

Systemische

als Voraussetzung für Wirksamkeit! Daher sollten Rahmenbe- Fragetechniken

dingungen vor allem für die ersten 100 Tage, wenn möglich 

noch  vor  Unterzeichnung  des  Vertrages  geklärt  werden  und 

eventuell als Klauseln in den Vertrag aufgenommen werden. 

S.Neubauer,S.Rankl, Auftrag Führung,  DOI0.007/978-3-642-725-_5,

©Springer-VerlagBerlinHeidelberg200
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5 Rahmenbedingungen

 Wesentliche Rahmenbedingungen

In  diesem  Zusammenhang  sind  strukturelle,  persönliche  und 

finanzielle Rahmenbedingungen zu durchdenken. 

Strukturelle  Rahmenbedingungen  dienen  dazu,  die  Erledi-

gung von Aufgaben organisatorisch bestmöglich zu unterstützen 

und unternehmerische Ziele zu erreichen. Neu in der Chefetage 

agiert man ab dem ersten Tag aber meist in einem Umfeld, das 

man selbst nicht gestaltet hat und das einem vielleicht sogar 

fremd ist. In Abhängigkeit der eigenen Arbeitsmethodik und in 

Kenntnis der eigenen Wirksamkeit sind daher Fragen nach dem 

eigenen Arbeitsumfeld wie z. B. Zugang zu Schlüsselpersonen, 

Systemen und Assistenz zu klären. 

Zu den wesentlichen persönlichen Rahmenbedingungen ge-

hören Freiräume, die man als Top-Führungskraft braucht, um 

wirksam zu werden. Mitarbeiter machen oft dann einen guten 

Job, wenn man sie in Ruhe arbeiten lässt. Das gilt auch für eine 

Top-Führungskraft. Die Frage wird sein, wie viel Abstimmung 

und  Reporting  an  Eigentümer/Vorgesetzte  ist  notwendig  und 

wie  „frei“  kann  man  oder  will  man  agieren? Wie  viele  „Be-

richtskanäle“  zu  den  Eigentümern  gibt  es  und  welche  Rolle 

spielt  die  vorhandene  Unternehmenskultur?  Die  Frage  nach 

Freiräumen hängt aber natürlich auch davon ab, ob das Unter-

nehmen in einer kritischen Situation ist oder nicht. 

Mit finanziellen Rahmenbedingungen sind hier weniger die 

Gehalts-  und  Bonifikationsmöglichkeiten  für  eine  Top-Füh-

rungskraft gemeint, sondern, in Abhängigkeit der finanziellen 

Lage, wie viel Spielraum für notwendige Investitionen, für So-

fortmaßnahmen oder für interne und externe Kommunikation 

Sie hat. Ist das Unternehmen liquiditätsgefährdet, werden we-

niger  finanzielle Mittel zur Verfügung  stehen  und  es  werden 

damit auch andere Schwerpunkte zu legen sein. 

 Anregungen und Handlungsempfehlungen

Strukturelle Rahmenbedingungen

Je  näher  man  als Top-Führungskraft  räumlich  bei  Schlüssel-

funktionen  ist,  umso  besser  ist  es  meist.  Damit  ist  gemeint, 

Schlüsselfunktionen  eventuell  auch  lokal  zu  bündeln.  Zum 













AnregungenundHandlungsempfehlungen
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einen bedeutet es kurze Wege (vor allem am Anfang wichtig), 

und man hat als Top-Führungskraft ein besseres Gefühl für den 

„Puls“ der Organisation. Des Weiteren ist es ein Signal nach 

außen  an  die  Belegschaft,  dass  die  Führungsmannschaft  als  Die

Die richtige





richtige

Team arbeitet und mit einer Sprache spricht – nicht unwesent- Struktur

Struktur ist

 

ist der





der

lich in turbulenten Zeiten. 

„Enabler“

„Enabler“ für

 

für

Effekti

Ef



fekti ität



und





und

Es tritt auch oft die Frage der Assistenz des Chefs auf. Auf  Effizienz. 

Ef

jeden Fall muss die Assistenz eine hundertprozentig Vertrauens-

person sein oder es in Kürze werden. Das ist der Grund, warum 

viele Top-Führungskräfte ihre Assistenz gerne in den neuen Job 

mitnehmen, kann sie doch vor allem in den ersten 100 Tagen 

dem neuen Chef in vielen Fällen den Rücken freihalten. Nicht 

zuletzt deshalb, weil sie die Erste sein wird, die sich auf sei-

ne Arbeitsmethodik einstellen wird oder weil sie es vorher ge- Checkliste

Checkliste 5.

5. :

 :

meinsam besprochen haben. Der Direktor eines Unternehmens  Rahmenbedin-

hat seine Assistenz einmal als eine hoch erfolgreiche „Firewall“  gungen

bezeichnet. Eine etwas technische Bezeichnung, aber hundert-

prozentig zutreffend im Sinne des Gesagten. 

Vor allem in den ersten 100 Tagen geht es auch darum, Rele-

vantes von Interessantem zu unterscheiden. Das gilt sowohl für 

die Ausführung als auch für die Steuerung. So kann man z. B. 

vereinbaren, sich beim Reporting an Eigentümer und Stakehol-

der auf Weniges, aber dafür Wesentliches zu konzentrieren. Der 

gleiche  Grund  führt  dazu,  dass  eine  neue Top-Führungskraft 

oft  ein  gestrafftes  Meeting-Management  einführt  und  damit 

den Koordinationsprozess an die neue Situation adaptiert. Auf 

jeden Fall müssen Rahmenbedingungen dafür sorgen, als Chef 

besonders am Anfang wirksam zu sein. 

Persönliche Rahmenbedingungen

Niemand  arbeitet  gerne,  wenn  jemand  permanent  über  die 

Schulter schaut und jeden Tag nachfragt, wie weit man denn 

schon gekommen sei. Verantwortung übernehmen heißt auch, 

den  dazugehörigen  Freiraum  nutzen  zu  können;  je  größer 

die Verantwortung  ist,  umso  größer  muss  der  Freiraum  sein.   Fr
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scheiden  zu  können.  Solche  Freiräume  lassen  erfolgreiche 
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Top-Führungskräfte ruhig und mit Gelassenheit arbeiten. Und 

Gelassenheit ist wiederum eine Tugend, die durch Erfahrung 

und durch das Wissen, das Richtige zu tun, geprägt wird. 

Freiräume werden oft auch als lange Leinen bezeichnet, und 

man beschreibt damit eine Situation, in der man weit weg vom 

Mutterkonzern ist, in einem speziellen Umfeld in einer Region 

operiert oder auch eine Spezialaufgabe zu erfüllen hat. Das al-

les kann dazu führen, als Top-Führungskraft eine lange Leine 

zu haben. Doch Vorsicht: Lange Leine heißt nicht automatisch 

eine  lose  Leine.  Lange  Leinen  können  auch  sehr  straff  sein. 

Eine Konsequenz für die Konzernsteuerung, die ihren Grund in 

der (Wieder-)Regionalisierung eines globalen Geschäftes hat. 

Darauf sollte man als Top-Führungskraft vorbereitet sein. 

Persönliche Rahmenbedingungen können auch den privaten 

Bereich betreffen. Z. B. kann es notwendig sein, als Top-Füh-

rungskraft  fünf  Tage  die  Woche  für  das  Unternehmen  da  zu 

sein, möglicherweise auch in einer anderen Stadt oder gar in 

einem anderen Land. Die Frage wird sein, kann die Familie das 

akzeptieren und lässt sich das private Umfeld noch managen? 

Gerade hier ist es notwendig, im Vorfeld Klarheit zu haben und 

alle Möglichkeiten durchzudiskutieren. Es kann auch bedeuten, 


dass das Unternehmen für die Familie der Führungskraft bes-

sere Rahmenbedingungen schafft wie z. B. bei BOEING, wo 

Flüge  für  regelmäßige  Familienzusammenführungen  bezahlt 

werden. 

Finanzielle Rahmenbedingungen

Die finanziellen Rahmenbedingungen sind nicht minder wich-

tig, aber doch relativ einfach zu klären. Man verhandelt z. B. am 

Beginn ein Budget für ein noch genau zu definierendes Maß-

nahmenpaket und entscheidet das weitere Vorgehen im ersten 

Monat.  Sofortmaßnahmen  können  z. B.  Vertragsauflösungen 

oder interne Kommunikationsveranstaltungen oder auch exter-

ne Kundeninformationen sein. 

Grundsätzlich  gilt,  je  besser  es  im Vorfeld  gelingt,  solche 

Rahmenbedingungen zu definieren, umso wirksamer wird man 

als neuer Chef sein. 

AnregungenundHandlungsempfehlungen
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Und wenn nicht? 

Nun gibt es immer wieder Hinweise, dass Eigentümer und Auf-

sichtsräte gemachte Zusagen nicht einhalten, das kommt leider 

vor. Besonders erkennbar bei vereinbarten Rahmenbedingungen, 

Zusage von finanziellen Mitteln für Sofortmaßnahmen und dem 

Übereinkommen  von  Freiräumen;  man  kann  eben  nicht  alles 

vertraglich festlegen. Gleichzeitig ist das aber auch genau der 

Grund,  solche  Vereinbarungen  und  Rahmenbedingungen  früh 

anzusprechen  und  herauszufinden,  was  möglich  ist  und  was 

nicht. Es sind weitere Hinweise auf das Unternehmen, und als 

designierter Chef muss man ein möglichst genaues Bild davon 

haben, wie sich die zukünftige Zusammenarbeit gestalten wird. 

Weitere Empfehlungen aus der Praxis

„UmsichüberdieRahmenbedingungenzuinformieren,muss

manselberdietreibendeKraftsein.WerkeineFragenstellt,

erhältkeineAntworten.“

„Zur erfolgreichen Erfüllung seiner Tätigkeiten muss man

sichaufseinnäheresUmfelderlassenkönnen.Dabeiistes

notwendig, dass man in der Lage ist, sich den gegebenen

Rahmenbedingungen auch anzupassen – aber auch neue

Rahmenbedingungenzuschaffen,diedeneigenenWertor-

stellungenentsprechen.“

„DaseigeneArbeitsumfeldhängtauchonderUnterstützung

dereigenenPersondurchdenVorstandoderdesAufsichts-

ratesab.DieserkanneinewichtigeundbegleitendeFunktion

in den ersten 00Tagen übernehmen. Gespräche mit dem

unmittelbaren Vorgänger sind einerseits hilfreich, sehr iel

über das Unternehmen zu lernen, allerdings begibt man in

sichindieGefahr,ein(alt)eingefahrenesundsubjektiesBild

überdieOrganisationzubekommen.“

„SofernnichtbereitsinderVorbereitungsphasedaspersön-

liche Umfeld und die Verantwortlichkeiten abgeklärt worden

sind, sind diese in der Einarbeitungszeit genauso wie klare

BerichtsstrukturenundReportingmaßnahmenzuklären.“
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 Werkzeuge und Checklisten zu Kapitel 5 

 „Rahmenbedingungen“

Werkzeug 5.1: Systemische Fragetechniken

Beispiel

Beispiel für

für

In  jedem  Gespräch  mit  Mitarbeitern,  Kunden,  Stakeholdern, 

Anwendungsge-

sowie im Selbstcoaching. 

biete

Kurzbeschrei-

Fragen, welche das Gegenüber zum Denken anregen sowie Lö-

bung

sungen, Ideen und neue Möglichkeiten generieren. 

Ziel

Ziel und





und Nutzen

Durch systemische Fragetechniken schaffen Sie es, Mitarbeiter 

zum eigenständigen Denken anzuregen, den Kunden besser zu 

verstehen sowie Konflikte schneller zu lösen. Sie stellen sich 

durch diese Fragen besser auf Ihr Gegenüber ein und können 

dadurch noch wirksamer agieren. 

Voraussetzung

V

Keine. 

Detaillierte

Detaillierte

Systemische  Fragen  können  Sie  in  jeder  Gesprächssituation 

Beschreibung

verwenden. Beispielsweise:

• Wenn Mitarbeiter von Ihnen eine Antwort, einen Lösungs-

vorschlag oder einen Weg wissen wollen, wie sie eine Auf-

gabe erledigen sollen. 

• Wenn Sie Mitarbeiter zum Denken anregen wollen und da-

durch die persönliche wie auch die fachliche Entwicklung 

fördern. 

• Wenn  Sie  bei  Verhandlungen  Ihren  Verhandlungspartner 

und seine Interessen besser verstehen möchten. 

• Wenn  Sie  herausfinden  wollen,  was  Ihr  Kunde  wirklich 

will und welches Ihrer Produkte oder Dienstleistungen am 

besten zu seiner Situation passt. 

• Wenn Sie in Konfliktsituationen den Beteiligten bei dem 

Auffinden der Lösung helfen möchten. 

• Wenn Sie die Meinungen und Ideen Ihrer Mitarbeiter ken-

nen lernen wollen. 

Auch wenn es Ihnen zu Beginn schwierig erscheint, öfters Fra-

gen zu stellen als Antworten zu geben, so werden Sie diese Art zu 

fragen mit der Zeit verinnerlichen. Auch Ihre Mitarbeiter werden 

etwas Zeit brauchen, um sich daran zu gewöhnen und nach eini-

ger Zeit Ihre Kunst, Fragen zu stellen, sehr zu schätzen wissen. 

WerkzeugeundChecklistenzuKapitel5„Rahmenbedingungen“
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Eigenschaften systemischer Fragen

• Offene Fragen, welche nicht mit ja oder nein zu beantwor-

ten sind. 

• Diese Fragen lassen die Antwort vollkommen offen, es sind 

keine  Suggestivfragen,  mit  welchen  man  bezweckt,  dass 

dem Fragesteller Recht gegeben wird. 

• Fragewörter starten mit „W“, z. B. wer, wie, wo, was, wann, 

wodurch, etc. 

• Die Frage „Warum“ wird nicht gestellt, da sie ein Rechtfer-

tigungsempfinden des Gegenübers hervorruft und dadurch 

das Gesprächsklima verschlossener und negativer wird. 

• Hinterfragen der Begriffe, von denen wir annehmen, dass 

es eine allgemeingültige Bedeutung gibt (dies ist jedoch ein 

Irrglaube), z. B. Teamarbeit, Zusammenarbeit. 

• Die Fragen dienen dazu, das Gegenüber zu neuen Antwor-

ten und Möglichkeiten anzuregen. 

• Die Fragen sind ziel- und lösungsorientiert und werden im-

mer wertschätzend gestellt. 

Systemische Fragetypen

Fragen nach dem Ziel:

• Was ist Ihr Ziel? 

• Was möchten Sie gerne erreichen? 

• Woran erkennen Sie, dass Sie Ihr Ziel erreicht haben? 

Hypothetische Fragen:

• Angenommen, Sie setzen das Projekt in dieser Art um. Was 

würden Ihre Kunden dazu sagen? 

• Nehmen wir an, Sie würden morgen damit beginnen sich 

anders zu verhalten, wer würde es merken? 

Fragen,  die  nicht  anwesende  Experten/Personen  einbeziehen 

(diese Fragen dissoziieren Ihren Gesprächspartner etwas von 

seiner persönlich Situation, es ist ihm daher möglich, neue Per-

spektiven zu erlangen):

• Stellen Sie sich vor, ein Experte für Kundenbeziehungen 

wäre hier bei uns. Was würde er Ihnen raten? 

• Wen  kennen  Sie,  der  diese  Situation  fest  im  Griff  hätte? 

Was würde diese Person tun? 

46

5 Rahmenbedingungen

Zirkuläre Fragen:

• Welche Auswirkungen hätte es auf Ihr Projekt, wenn Sie 

und Herr Y weiterhin ausschließlich per E-Mail kommu-

nizieren? 

• Was würde Frau X über die Beziehung zwischen Ihnen und 

Ihrem Projektleiter sagen? 

Kombination der beiden vorherigen Fragentypen:

• Wie würde ein Experte zwischenmenschliche Beziehungen 

zwischen Ihnen und Kollegen X beschreiben? Was würde 

dieser  Experte  über  die  Zusammenarbeit  zwischen  Ihnen 

beiden sagen? 

Gegenfragen  (wenn  Ihr  Gesprächspartner  Sie  z. B.  um  Ihre 

Meinung oder Ihre Problemlösung fragt):

• Was würden Sie an meiner Stelle tun? 

• Worauf glauben Sie, muss ich besonders gut achten, wenn 

ich eine gute Lösung finden möchte? 

• Woran würden Sie erkennen, dass ich Ihnen die passende 

Lösung vorschlage? 

• Was glauben Sie würde ich Ihnen raten? 

Fragen nach Unterschieden:

• Woran erkennen Sie, dass Sie das Problem gelöst haben? 

• Was  tun  Sie  in  Ihrer  Zielsituation  neu?  Anders?  Nicht 

mehr? 

Paradoxe Fragen:

• Was müssen Sie tun, um die Situation zu verschlimmern? 

• Wie  müssen  Sie  sich  verhalten,  damit  es  keinen  Zweifel 

gibt, dass Sie die falsche Person für diese Aufgabe sind? 

Zubeachten



Lassen Sie Ihrem Gegenüber Zeit die Antwort zu finden. 

Wenn Sie eine Frage gestellt haben, geben Sie danach auf 

keinen Fall selbst eine Antwort auf Ihre Frage. 

Stellen Sie Ihre Fragen immer wertschätzend und mit einer 

positiven Haltung gegenüber Ihrem Gesprächspartner. 

Mögliche

Mögliche

Wenn Sie sich in Fragetechniken geübt haben, können Sie die 

nächste

nächste 

nächsten Schritte gehen, und auf Wunsch der Mitarbeiter diese 

Schritte

coachen. 

WerkzeugeundChecklistenzuKapitel5„Rahmenbedingungen“
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Coaching  von  Mitarbeitern,  Mitarbeitergespräch,  Konflikt-  Verbunde

V



erbunde

gespräch. 

Werkzeuge

W

Whitmore, John: Coaching für die Praxis: Wesentliches für jede  Literaturhinweis

Führungskraft. 2006, Allesimfluss-Verlag. 

Rauen, Christopher: Handbuch Coaching. 2005, Hogrefe-Verlag. 

Checkliste 5.1: Rahmenbedingungen

• Für  das  Unternehmen:  Können  Schlüsselfunktionen  phy- Struktureller

Struktureller

sisch  oder  virtuell  gebündelt  werden?  Wie  können  Ent- Rahmen

scheidungswege kurz gehalten werden? Welche Reporting-

systeme  und  Inhalte  werden  relevant  sein?  Gibt  es  einen 

Sitzungskalender  und  kann  man  diesen  der  Situation  an-

passen? Welche Strukturen können dem „Jojo-Effekt“ zwi-

schen  Veränderungsbedürfnis  und  der  Aufrechterhaltung 

von Bestehendem entgegenwirken? 

• Für die Führungskraft: Kann man eine vertraute Assistenz 

mitbringen oder gibt es eine bestehende Assistenz? Kann 

diese sich auf die Arbeitsmethodik der Führungskraft ein-

stellen und wie kann sie sie produktiv machen? Wie kann 

sie zur „Firewall“ werden und Dinge vorfiltern? Kann man 

von extern wirksam arbeiten und welche technische Aus-

stattung benötigt man? 

• Für  das  Unternehmen:  Was  bedeutet  Freiraum  und  wie  Persönlicher

Persönlicher

kann man ihn definieren? Sind Freiräume und Verantwor- Rahmen

tung zueinander stimmig? Wie stark ist die Planungs- und 

Durchführungshoheit ausgeprägt? Wer hat Einfluss auf die 

Prioritätensetzung? Ist eine „Unterstützung“ von der Zen-

trale geplant und wie oft wird man mit dem Eigentümer in 

Kontakt treten? 

• Für  die  Führungskraft: Wie  kann  man  die  Familie  integ-

rieren?  Wer  kümmert  sich  um  einen  Job  für  den  Partner 

am neuen Lebensmittelpunkt? Wie gestaltet man die ers-

ten Monate? Welche Unterstützung gibt es bei temporären 

Auslandsaufenthalten? Wie sieht die Situation „nach“ dem 

Auslandsaufenthalt  aus  und  welche  Möglichkeiten  bieten 

sich aus heutiger Sicht an? 
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Finanzieller

Finanzieller

• Für  das  Unternehmen:  Gibt  es  ein  frei  verfügbares  Bud-

Rahmen

get für Sofortmaßnahmen wie Kommunikationsveranstal-

tungen,  Vertragsauflösungen  und  Medienarbeit?  Ist  eine 

realistische  Umsatzplanung  und  moderate  Ertragserwar-

tung im ersten Jahr möglich und gibt es eine attraktive Zwi-

schenfinanzierung durch die Muttergesellschaft? 





6.     Überblick schaffen

 Das sagen die Praktiker:

„Ich habe mir gedacht, der Laden läuft sehr gut und ich

möchtekeinenAufruhrerzeugen,nurweileinneuerChefda

ist.IchhabeauchnichtgleichmitdenwichtigstenMitarbeitern

Gesprächegeführt.Richtiggewesenwäre:SofortKontaktzu

denFührungskräftensuchen,dieVorstellungenderMitarbei-

teranhörenunddannzudenwichtigstenKundenfahren,um

zuerfahren,wiesiemeinUnternehmensehen.“

„Es braucht eine Kopf-Bauch-Methode. Die wesentlichen

KennzahlenfürdenKopfundpersönlicheGesprächefürdie

Bauchentscheidungen.Beideszusammengibteinenraschen,

gutenÜberblick.“

 Worum geht es? 

Der Vertrag ist unterzeichnet, und spätestens jetzt sind alle Au-

gen auf den neuen Chef gerichtet. Er wird aufmerksam beo-

bachtet und alles wird registriert, was er tut und auch was er 

nicht tut. Für manche Top-Führungskräfte eine unangenehme 

Vorstellung, vor allem dann, wenn sie nicht wissen, wo sie zu-

erst anpacken sollen. 

 Wo kann man anpacken? 

Je nachdem, in welcher Lage sich ein Unternehmen befindet,  Checkliste

Checkliste 6.

6. :

 :

ist man als Top-Führungskraft in einem ersten Schritt verpflich- Kostenpoten-

tet, die Lebensfähigkeit des Unternehmens zu sichern und die  ziale

S.Neubauer,S.Rankl, Auftrag Führung,  DOI0.007/978-3-642-725-_6,

©Springer-VerlagBerlinHeidelberg200
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6 Überblickschaffen

notwendigen Maßnahmen einzuleiten. Ein konkretes Beispiel 

dafür wäre die bestehende Insolvenzgefahr. Das bedeutet ein-

fach formuliert, die Liquidität sicherzustellen und dafür zu sor-

gen, dass ausreichend monetäre Mittel zur Verfügung stehen. 

Dazu  gehört  auch,  im  operativen  Geschäft  Stopp-Loss-Maß-

nahmen anzustoßen für Fälle, in denen offensichtlich Geld und 

Liquidität  dem  Unternehmen  abhandenkommen.  Ebenso  und 

nicht minder relevant ist es, das Vertrauen von Stakeholdern in 

eine gemeinsame geschäftliche Zukunft wieder herzustellen. 

Ist die Lebensfähigkeit sichergestellt und sind offensichtli-

che operative Missstände und Kostentreiber identifiziert, bietet 

Checkliste

Checkliste 6.2:





6.2:

sich als zweiter Schritt eine strategische Lagebeurteilung an. 

Strategische

Strategische

Es geht darum, vorhandene Erfolgspotenziale wie z. B. Markt-

Lagebeurteilung

position und Filialstrukturen, Marktanteile und die Erfüllung 

von Kundennutzen im strategisch relevanten Markt zu beurtei-

len. Nun könnte man sagen: „Das hat Zeit und über Strategie 

denkt man später nach.“ Das ist insofern unklug, da zum einen 

hochrelevante Inhalte auf den Tisch kommen, die zur Ausrich-

tung des Unternehmens unerlässlich sind. Das Ruder muss in 

die richtige Richtung gelegt werden, und zwar sofort. Zum an-

deren findet – auf der Prozessebene betrachtet – eine Ausrich-

tung  der  relevanten  Führungskräfte  auf  die  Herausforderung 

des Unternehmens statt. An dieser Stelle ein wesentliches Ele-

ment, da eine Top-Führungskraft doch dafür sorgen muss, dass 

möglichst alle an einem Strang ziehen, und zwar so rasch wie 

möglich. 

Parallel dazu, oder auch nachgelagert, sollte sich ein neu-

er Chef in einem dritten Schritt Überblick über Organisation, 

Checkliste

Checkliste 6.3:





6.3:

Steuerungssysteme und Planungssysteme verschaffen, insofern 

Organisation

dies nicht schon in der Vorbereitung geschehen ist. Spätestens 

an dieser Stelle ist es aber notwendig zu wissen, welche struk-

turellen Lernfelder und Optimierungsmöglichkeiten das Unter-

nehmen hat, welche man sofort angehen muss und welche war-

ten können. Dasselbe gilt für Planungs- und Steuerungssysteme, 

für Reportingsysteme und für Berechtigungskonzepte. 

Zu  einem  Überblick,  „wie  ein  Unternehmen  funktioniert“ 

und was die wesentlichen Hebel sind, gehört im vierten Schritt 

Checkliste

Checkliste 6.4:





die  Betrachtung  von  Kultur  und  Verhalten  im  Unternehmen. 

Unternehmens-

Es  hat  Gründe,  warum  sich  z. B.  Führungskräfte  nicht  wie 

kultur

erwartet  für  eine  Neuausrichtung  des  Unternehmens  einset-

zen.  Eingeschränkte  Entscheidungsspielräume  und  fehlende 
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Verlässlichkeit  von  früheren  Vorgesetzten,  das  „fünfte  Bera-

tungsunternehmen“ in kürzester Zeit, von Eigentümern gepräg-

te Schatten-Kommunikationskanäle und unterschwellige Rich-

tungsweisungen  können  Zurückhaltung  und  fehlende  Eman-

zipation  bei  Führungskräften  verursachen.  Diese  und  andere 

„kulturelle“ Hinweise muss man als neuer Chef in einem ers-

ten Überblick erfassen. Dazu gehören feine Sensoren, gezielte 

Wahrnehmung und viele, mit Offenheit geführte Gespräche. 

Für alle Schritte gilt, nur dort etwas anzugehen und als „re-

levant“ zu beurteilen, wo man auch rasch die richtigen Erfolge 

erzielen kann. Nicht verändern um des Veränderns willen, son-

dern um der Wirksamkeit willen. 

 Anregungen und Handlungsempfehlungen

Die Lebensfähigkeit

Steht  die  Erhaltung  der  Lebensfähigkeit  an  erster  Stelle,  so 

empfiehlt  es  sich  rasch  mit  Führungskräften  (und  zwar  mit 

möglichst allen) einen oder mehrere Intensivworkshops durch-

zuführen. Immerhin ist Gefahr in Verzug und man benötigt al- Werkzeug

W



erkzeug 6. 

 

6. :

 :

len Input zur Stabilisierung der Lage. Ist der Ernst der Lage er- Workshop

W



orkshop

kannt und signalisiert man, wie wichtig der Beitrag jedes Ein- Management

zelnen ist, so werden alle mitziehen. Dabei sind die folgenden 

wesentlichen Fragen zu stellen:

• Wo verliert das Unternehmen Geld und welche Stopp-Loss-

Maßnahmen sind sofort einzuleiten? 

• Wie stellen wir die Liquidität für die nächste Zeit sicher? 

• Welche Stakeholder sind dazu die richtigen Partner? 

Dazu benötigt man Zahlen wie Umsätze von Filialen, Lager-

kennzahlen,  Messgrößen  aus  dem  Rechnungswesen  etc.  Die 

Ansätze sind vielfältig, aber sehr oft geht es um gebundenes 

Kapital (Lager) oder um Flexibilität bei der Bank. Dazu bietet 

sich z. B. eine Erlös-Kosten-Baumdarstellung an, in der rele-

vante Verknüpfungen von Kosten- und Ertragstreibern transpa-

rent gemacht werden. 

Besonders bei Insolvenzgefahr sind diese Fragen hochrele-

vant.  Zusätzlich  zu  den  obigen  Fragen  wird  es  wichtig  sein, 
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vertrauensbildende Maßnahmen zu setzten – und zwar entlang 

der gesamten Wertschöpfungskette von Lieferanten über eige-

ne Mitarbeiter bis hin zu Schlüsselkunden. Selbst wenn man 

Banken und Investoren bereits überzeugt hat (finanzwirtschaft-

liche Voraussetzung), muss man die Geschäfte erst machen (re-

alwirtschaftliche Voraussetzung). Dazu benötigt man gute und 

vor allem verlässliche Partnerschaften mit Zukunftsperspektive 

– und das geht nur mit Vertrauen. Alles was dazu hilfreich ist, 

muss angepackt werden. Was mangelndes Vertrauen anrichten 

kann, zeigt die weltweite Finanzkrise und die damit verbundene 

Wirtschaftskrise. Denn es mangelt nicht an Geld, es mangelt an 

Vertrauen – vor allem mangelte es an Vertrauen der Banken un-

tereinander und dies mündete in einer von der Wirtschaft spür-

baren  Kreditklemme.  Damit  verbunden  ist  die  nächste  Krise 

– die Kreditkartenkrise ist schon vorprogrammiert. 

Des Weiteren muss rasch eine Risikoanalyse gemacht wer-

den.  Akute  Risiken  wie  z. B.  potenzielle  Kundenausfälle, 

Übernahmen,  Liquiditätsrisiken,  Währungsrisiken,  Preisri-

Werkzeug

W



erkzeug 6.2:





6.2:

siken oder auch Beschaffungsrisiken müssen aktiv gemanagt 

Risikoanalyse

werden – und zwar so rasch wie möglich. Zur Visualisierung 

und Strukturierung kann eine Risikomatrix, wie in Abbildung 

6.1 dargestellt, hilfreich sein. 

Substitutions-

hoch

gefahr der

Geringe

Basis-

Kenntnis des

technologie

Projekt-

partners

Potenzielle Ansätze:

Instabile

Risiko vermeiden

rechtliche

Risiko vermindern

Rahmen-

bedingungen

Risiko übertragen

Abgang

Risiko akzeptieren

Know-how

Höhe des Risikos

Träger

Währungs-

risiko

niedrig

niedrig

hoch

Eintrittswahrscheinlichkeit

des Risikos

Abbildung 6.: Risikomatrix. (Darstellung: acm quadrat GmbH, in

AnlehnunganWernerGleisner:GrundlagendesRisikomanagements

imUnternehmen)
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Berücksichtigt man noch häufige Ursachen für Insolvenzen 

wie fehlendes und intransparentes Controlling, Finanzierungs-

lücken,  schlampiges  Debitorenmanagement,  unüberlegte  In-

vestitionen oder falsche Sortimentspolitik, so sind das für eine 

Top-Führungskraft  klare Ansatzpunkte  zur  Stabilisierung  der 

Lage. 

   Ergebnis  ist  eine  erste  Überblicksliste  von  priorisierten 

Aktivitäten  zur  Sicherung  der  Lebensfähigkeit  und  zur 

Vermeidung von Insolvenz. 

Die strategische Lagebeurteilung

Für eine strategische Lagebeurteilung macht es Sinn, sich die 

folgenden Fragen zu stellen:

• Wofür bezahlen uns unsere Kunden in unseren strategischen  Werkzeug

W



erkzeug 6.3:
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Geschäftsfeldern und was ist ihr tatsächliches Bedürfnis? 

St
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h c

e k
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• Was sind die drei relevanten Herausforderungen aus strate-

gischer Sicht je Geschäftsfeld? 

• Mit welchen Optionen begegnen wir diesen Herausforde-

rungen? 

• Was sind die wesentlichen Wert- und Kostentreiber in die-

sen Geschäftsfeldern/in diesem Unternehmen? 

Strategische Herausforderungen (SH)

SH 1

SH 2

SH 3

SH 4

SH 5

SH 6

SH 7

SH x

Option 1

Geschäftsfelder

Option 2

Option 3

Lücke! 

Option .... 

Option n–1

Option wofür? 

Option n

Abbildung6.2: MatchingMatrix.(Quelle:acmquadratGmbH)

54

6 Überblickschaffen

Unter strategischen Herausforderungen (siehe Abbildung 6.2) 

versteht  man  z. B.  notwendige  Marktanteilsgewinne  oder 

Markterschließungen,  ein  attraktives  Produktportfolio/Sorti-

ment, Konzentration auf Kundennutzen oder auch innovative 

Lösungen  für  Kunden  in  der Auftragsabwicklung.  Zur  Errei-

chung einer wettbewerbsfähigen (Kosten-) Position ist auch die 

Kenntnis von relevanten Wert- und Kostentreibern notwendig. 

Dazu empfiehlt es sich, die Wertschöpfungskette des Unterneh-

mens zu analysieren. Damit beeinflusst man gezielt Werttreiber 

(z. B. Skontopolitik) und Kostentreiber (z. B. Einkaufsverhal-

ten und Logistik) als Basis für eine gesunde Wettbewerbsstel-

lung. 

   Aus  diesem  Schritt  kommen  ergänzende  Punkte  auf  die 

Überblicksliste zur Beurteilung der strategischen Lage und 

zur Priorisierung von strategisch relevanten Aktivitäten. 

Die Organisation

Jede Organisation hat ihre Stärken und auch ihre Optimierungs-

möglichkeiten, denn es gibt keine perfekte Organisation. Daher 

lohnt es sich hier, am Anfang genau hinzuschauen und als Top-

Führungskraft mögliche Ansatzpunkte für die erste Zeit zu er-

kennen. Auf jeden Fall ist zu empfehlen, folgende Fragen zu 

stellen:

• Was sind die drei organisatorischen Unzulänglichkeiten mit 

der größten Auswirkung? 

• Wie  funktionieren  Vertriebs-  und  Auftragsabwicklungs-

prozesse  und  wie  beurteilt  man  deren  Effektivität  und 

Effizienz? 

• Welche  Steuerungs-  und  Managementsysteme  sind  im 

Unternehmen  vorhanden,  wie  funktionieren  sie  und  wie 

sinnvoll sind sie? 

• Wie ist das Reportingsystem im Unternehmen zu beurteilen 

und passen Inhalt und Struktur zur Situation? 

• Wo sind relevante Führungskräfte angesiedelt und wie kann 

man sie für das Unternehmen besser wirksam werden lassen? 

• Welche Rolle spielen Berechtigungskonzepte für relevan-

te Vorgänge im Unternehmen, welche Sicherheitssysteme 

gibt es? 

Man kann davon ausgehen, dass Führungskräfte auch hier mit-

arbeiten und ihren Beitrag leisten. Es kann aber hilfreich sein, 
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sich besonders hier  nicht auf die Meinung weniger zu verlas-

sen. Gespräche mit anderen Bereichsleitern, Stellvertretern und 

auch  operativen  Mitarbeitern  können  helfen,  sich  möglichst 

rasch ein klares Bild davon zu machen, wie die Organisation 

funktioniert.  Denn  eine  Organisation  funktioniert  anders  als 

im Organigramm dargestellt, was gleichzeitig eine der starken 

Limitationen  desselben  ist.  Es  sind  die  Tiefenstrukturen  wie 

Kundenorientierung  und  Nahtstellenmanagement,  Passung 

von Freiräumen zu Verantwortlichkeiten und regelmäßige Ent-

schlackung der Organisation, die funktionieren müssen. Daher 

empfiehlt es sich, mit bewährten Methoden und Fragestellun-

gen, wie z. B. mit einem Corporate Management Check (siehe 

Abbildung 6.3), an dieses Thema heranzugehen. 

   Aus diesem Schritt kommen ebenfalls ergänzende Punkte 

aus organisatorischer Sicht auf die Überblicksliste. 

Das Haus der

lernenden Organisation

Werkzeug

St. Galler Management

CMC©

Praktisches Know-how

Ansatz - Auszug

6.4:Corporate

aus vielen Jahren

Managementberatung

Management

Check

Quelle: Malik Management Zentrum St. Gallen

Abbildung 6.3: Corporate Management Check. (Quelle: acm quadrat

GmbH)

Kultur und Werte

Was wäre ein Unternehmen ohne dem mächtigen Einfluss von 

Verhalten  und  Kultur.  Es  hätte  keine  Identität,  es  wäre  eine 

leblose Maschine. Nun macht es aber einen Unterschied, ob es 

z. B. bei Meetings üblich ist, zu spät zu kommen, ob am Gang 
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gegrüßt  wird  oder  ob  eine  offene,  konstruktive  und  auf Ver-

trauen basierende Gesprächskultur vorherrscht. Zu wissen, wie 

Kultur  wirkt,  kann  für  die Wirksamkeit  einer Top-Führungs-

kraft schon in den ersten Tagen entscheidend sein. 

Sichtbare Gegenstände

Manifestes Verhalten

Grundlegende, verdeckte

Überzeugungen

Abbildung 6.4: Eisbergmodell. (Darstellung: acm quadrat GmbH, in

AnlehnunganFloydL.Ruch/PhilipG.Zimbardo:LehrbuchderPsycho-

logie)

Hilfreich kann dabei das Eisbergmodell sein (siehe Abbil-

dung  6.4),  welches  die  sichtbaren  und  unsichtbaren  Elemen-

te eines kulturellen Systems symbolisiert. Daher empfiehlt es 

Werkzeug6.5:

sich, auf jeden Fall folgende Fragen zu stellen:

Kulturanalyse

• Was  sind  die  drei  wesentlichsten  sichtbaren  Merkmale, 

welche die Kultur und das Verhalten im Unternehmen be-

schreiben? 

• Welche  grundlegenden,  unsichtbaren  Überzeugungen  wie 

Werte und Normen können dahinter liegen? 

• Welche Erwartungen sind auf Management- und Mitarbei-

terebene vorhanden und welche Erwartungen haben exter-

ne Stakeholder? 

• Gibt es nennenswerte Rituale, Gepflogenheiten, Symbole, 

Normen oder Glaubenssätze im Management Team/im Un-

ternehmen? 

Es ist wichtig zu wissen, „wie Kultur funktioniert“ und es geht 

weniger darum, sofort etwas ändern zu müssen. Man bekommt 

Werkzeug6.6:

ein Gefühl für das Unternehmen, man spürt es besser und das 

360°Feedback

ist  wichtig,  um  eben  nichts  falsch  zu  machen.  Gibt  es  aber 
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Elemente  wie  massive  Unpünktlichkeit,  Nichteinhaltung  von 

Terminen, Mobbing oder Ähnliches, so ist damit sofort aufzu-

räumen. Und zwar konsequent, sichtbar und erkennbar für alle 

Mitarbeiter. 

Weiter muss man bedacht mit vorhanden Symbolen und Ri-

tualen umgehen, denn sie spiegeln Werte und Einstellungen wi-

der, welche mehr im Verborgenen liegen. Ähnlich einem Eis-

berg, von dem man nur die Spitze sieht, das maßgebliche aber 

darunter liegt. 

„Symbolic language“ wie Büroaufteilung, Bilder der Eigen-

tümerfamilie, pompöser Eingang oder die Fahrzeugpolitik sind 

oft  gewachsene  und  vertraute  Elemente,  die  selbst  wenn  sie 

falsch sind, den Mitarbeitern oft noch immer Sicherheit geben, 

weil sie eben vertraut sind. Der schrittweise Ersatz des alten 

Firmenlogos durch ein neues auf Grund einer Übernahme kann 

z. B. sinnvoll sein. Gleichzeitig kann eine neue und sofort um-

gesetzte Richtlinie darüber, wer welches Firmenfahrzeug zur 

Verfügung bekommt, klarstellen, dass der neue Chef ab sofort 

ein ähnliches Fahrzeug wie seine Mitarbeiter fährt. Wie gesagt, 

man muss mit diesen Elementen bedacht umgehen. 

  Aus diesem Schritt kommen ebenfalls ergänzende Punkte 

auf die Überblicksliste. Sie haben oft die Funktion von In-

itialzündungen  und  sind  „Enabler“  dafür,  andere  Punkte 

der Liste überhaupt umzusetzen. 

Der Wert rascher Erfolge und warum Change  

sich wandelt

Um  den  Change  aber  auch  wirklich  anstoßen  zu  können, 

braucht man rasche Erfolge, auch wenn sie klein sind. Ein Kri-

terium wird also sein zu erkennen, wo man schnelle Ergebnisse 

erzielen  kann,  um  sie  auch  kommunizieren  zu  können.  Kein  Changeaufder

anderes Element hilft einer neuen Führungskraft so sehr wie  Prozessebene

ein schneller Erfolg oder „Aha-Erlebnisse“ in ihrer kraftvollen  istzuwenig.

Esgehtauch

Einfachheit. Obwohl es manchmal ungerecht erscheint, wenn  uminhaltlichen

z. B. der Vorgänger für die Veränderung schon bestimmte Wei- Change. 

chen gestellt hat, der Erfolg bleibt bei der Führungskraft, bei 

der er eintritt. Diese Erfolge heben das Selbstwertgefühl aller 

Mitarbeiter, geben wieder Orientierung und stärken den Glau-

ben an die neue Führungskraft. 

Die Wahlkampfstrategen von Barack Obama machten in ih-

rer Kampagne 2008 das Wort „Change“ zum zentralen Slogan. 
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Sie  ahnten  zu  diesem  Zeitpunkt  nicht,  wie  fundamental  und 

wuchtig dieser Begriff die Welt in den folgenden Jahren noch 

treffen würde. Gerade die Weltwirtschaftskrise macht es nun 

notwendig, in den Unternehmen Change anders zu verstehen 

und damit auch anders zu handeln. Das bisherige Verständnis 

von  vorwiegender  Prozessbegleitung  zur  Verhaltensänderung 

bei  Mitarbeitern  auf  der  psychosozialen  Ebene  ist  zu  wenig. 

Diese Herangehensweise wird von den sich radikal veränderten 

Rahmenbedingungen laufend überholt. 

Für  eine  Top-Führungskraft  bedeutet  es  nun,  Change  neu 

zu sehen und um inhaltliche Perspektiven zu erweitern. Echter 

Change hat nur eine Chance, wenn man vor allem Mitarbeitern, 

aber auch anderen Stakeholdern immer wieder erklärt, warum 

Veränderungen wichtig sind, welche Veränderungen anstehen 

und wohin man sich verändern muss. Damit bekommt Change 

eine klar inhaltliche Dimension, ohne die kein Vertrauen in die 

neue Top-Führungskraft möglich ist. Gerade in Krisenzeiten ist 

Orientierung enorm von Bedeutung und erzeugt ein Gefühl von 

Aufbruch und zurückkehrender Sicherheit. 

Von  einer  Top-Führungskraft  erwartet  man  sich  gerade  in 

schwierigen Situationen zu Recht Leadership-Qualitäten. Setzt 

sie aber Change im bisher verstandenen Sinne ein und appel-

liert  lediglich  an  Veränderungsbereitschaft  und  mentale  Be-

weglichkeit, so wird sie erfolglos bleiben. 

Berücksichtigt man nun die genannten Aspekte, so hat man 

am Ende einen guten Überblick über relevante Aktivitäten, die 

man  rasch  oder  sogar  sofort  angehen  muss.  Zumindest  kann 

man sicher sein, nichts Wesentliches vergessen zu haben. 

Weitere Empfehlungen aus der Praxis

„Man besitzt durchaus einen Vorteil, wenn einem sowohl

Branche als auch Unternehmen ertraut sind, beor man

aktiumgestaltet.EineBegleitungdurchVertrauenspersonen

kannSiedabeiunterstützen.NebendenbeschriebenenFra-

gen für eine Standortanalyse müssen aber nicht nur Hardf-

acts gemessen werden. Die Frage nach dem immateriellen

VermögeneinesUnternehmenswirdimmerwichtiger.Ange-

fangenondenStärkenundSchwächenderMitarbeiterüber

dieschlummerndenPotenzialederOrganisationgiltes,sich

einenÜberblicküberdasHuman-,Beziehungs-,Struktur-und

Innoationskapitalzumachen.“

WerkzeugeundChecklistenzuKapitel6„Überblickschaffen“

59

„SprechenSienichtnurmitIhrenKollegen,lernenSieauch

dieoperatienEbenenkennen!Erstdannbekommtmanein

detaillierteresBildüberdieWertschöpfungsprozesse.“

„UmnichtnureineneinseitigenÜberblicküberdasUnterneh-

men zu bekommen, sind Gespräche mit Stakeholdern eine

großeUnterstützung.TreffenSiesichmitLieferanten,Kunden

und anderen Stakeholdern. Damit bekommen Sie nicht nur

einumfassendesGesamtbildfürIhreOrganisation,sondern

pflegenauchIhrBeziehungsnetzwerk.“

 Werkzeuge und Checklisten zu Kapitel 6 

 „Überblick schaffen“

Checkliste 6.1: Kostenpotenziale 

Electronic Banking, Gebühren sparen, Wechselkredite, Liefe- Bankund

rantenkredite, Kredithöhen richtig wählen, Kreditkonditionen  Finanzierung

neu  verhandeln,  Kontogebühren  niedrig  halten,  Bankentreue 

ausnützen,  Sicherheiten  richtig  einsetzen,  Fremdwährungs-

konten für Auslandszahlungen, Zinsbelastungen senken, über-

schüssige Firmengelder anlegen, „frei Haus“ oder ab „Werk“, 

Forderungen höflich aber bestimmt und sofort eintreiben, dabei 

mit System mahnen, die Rechnung sofort stellen und mitgeben, 

Geldeingänge  richtig  planen,  die  rasche  Bonitätsprüfung  der 

Kunden prüfen, verfrühte Lieferung später zahlen, Skontoab-

zug richtig nutzen, saubere Kostenzuordnung. 

Optimale  Personalstruktur  wählen  und  auch  mit  Studenten  Personal

oder  Zeitarbeitskräften  arbeiten,  finanzielle  Hilfen  des  Ar-

beitsamtes nutzen, Personaleinsatz optimal planen und flexible 

Arbeitszeitmodelle. 

Gegengeschäfte  mit  Lieferanten,  Zinsgewinne  durch  Kon- Einkauf

signationslager  realisieren,  Preisgespräche  gut  vorbereiten, 

Preislimits neu verhandeln, Vorratskäufe reduzieren, optimale 

Bestellmengen  ermitteln,  Standardisierung  senkt  Lagerbe-

stand  und  Komplexitätskosten,  Druckkosten  für  Werbemittel 

senken. 
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Vertrieb

Rentabilität pro Vertriebsmitarbeiter ermitteln, Vorschlagswe-

sen für Vertriebsmitarbeiter einrichten, Pflege und Management 

von  Verkaufsunterlagen,  MbOs  mit  Kennziffern,  vorgeben  

Budgets festlegen, Gründe für erfolglose Besuche eruieren und 

anderen  zugänglich  machen,  Kosten  je  Besuch  budgetieren, 

Prämien für Einhaltung und Unterschreitung, Preiskompetenz 

und Rendite klar definieren. 

Verwaltung/

Regelmäßige  Kundenbefragung  und   Nicht kundenbefragung, 

Kundendienst

absatz- und umsatzschwache Artikel erkennen und abverkau-

undSerice

fen, Vorräte abbauen, Service-Kosten transparent machen, Ser-

vice-Einsätze reduzieren, Papierflut erfolgreich bekämpfen, IT-

Lösungen und Softwarelandschaft transparent machen, „Shared 

Office System“ und flexible Arbeitsplätze einführen. 

Fuhrpark

Belieferungen/Touren planen und optimal steuern, Sofortliefe-

rungen eindämmen und teure Einzelfahrten vermeiden, Fuhr-

parkkennzahlen  wie  Auslastungsquote,  Beschäftigungsgrad, 

Arbeitsleistung  einführen,  Fuhrparkkosten  und  Fuhrparkma-

nagement optimieren mit Investitions- und Erhaltungskonzepten 

wie kaufen, leasen, mieten. 

Energie

Energiesparkonzept erstellen, Energiefresser erfassen, Zustand 

der Heizung prüfen, Wärmeverluste aufdecken, Deckenventila-

toren zur besseren Wärmeverteilung nutzen, Fenster checken, 

Luftfeuchtigkeit  steuern  und  ggf.  erhöhen,  Beleuchtungsma-

nagement einführen, Sparlampen anschaffen/prüfen. 

Checkliste 6.2: Strategische Lagebeurteilung 

Umfeld

Mögliche  Untersuchungsbereiche  sind  u. a.:  Marktentwick-

lung, Kundenverhalten und Qualität aus Kundensicht, heutige 

und zukünftige Wettbewerber, Substitutionsgefahren, Lieferan-

ten/Supply  Chain,  Preisverlauf,  Inflation/Deflation  und  Zins-

entwicklung,  Kaufkraft  und Arbeitsmarkt,  Demographie  und 

Wertewandel, Bildung und Mobilität, Klimawandel und Um-

welt, politische und rechtliche Rahmenbedingungen. 

Folgende Fragen sind zu stellen

• Wie ist die Situation und welche Trends sind absehbar? 

• Wie  hoch  ist  die  Relevanz  für  unser  Unternehmen?  Wie 

hoch ist die Eintrittswahrscheinlichkeit? 

WerkzeugeundChecklistenzuKapitel6„Überblickschaffen“
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• Welche Auswirkung hat es auf unser Unternehmen? 

• Welche Chancen und welche Risiken ergeben sich daraus? 

Mögliche Untersuchungsbereiche sind u. a.: Entwicklung der  Unternehmen

Gesamtunternehmung  nach  Absatz  und  Umsätzen,  Rentabi-

lität,  Cash-flow  und  Finanzen,  Marktanteil,  Produkte,  Sor-

timentspolitik,  Kundensegmentierung,  Differenzierung  und 

Marktposition, Kernkompetenzen, Diversifikationspolitik und 

Kooperationspolitik,  Risikobereitschaft  und  Innovationstätig-

keit in der Unternehmung, Corporate Identity, Beteiligung an 

anderen  Unternehmungen,  Leistungserstellungsbereiche  wie 

Einkauf, Produktion und Logistik, weiters interne Dienstleister, 

Managementsysteme und Führungskräfte sowie Informations-

kultur, Organisationsstruktur und Prozesse. 

Folgende Fragen sind zu stellen

• Wie ist die Situation und welche Trends sind absehbar? 

• Wie hoch ist die Relevanz für unser Unternehmen? 

• Welche Auswirkung hat es auf unser Unternehmen? 

• Welche Stärken und welche Schwächen ergeben sich  

daraus? 

Ableitung der strategischen Herausforderungen aus jenen Un- Strategische

tersuchungsbereichen, welche

Herausforde-

rungen

• hoch relevant sind, 

• mit hoher Wahrscheinlichkeit eintreten und

• klare Auswirkung auf das Unternehmen haben. 

Checkliste 6.3: Organisation 

• Sind  die  (zentral)  definierten  Führungs-  und  Steuerungs- Management

parameter  die  richtigen  für  die  operative  Steuerung  der  einzelner

wertschöpfenden Einheiten? 

operatier

• Über welche Nahtstellen laufen diese Führungs- und Steuer-  Einheiten

ungsprozesse? 

• Wird durch die (zentral) vorgegebenen Parameter die Per-

formance der Einheiten auch richtig abgebildet? 

• Auf welche unterstützenden zentralen Funktionen greift man 

zu und welchen Beitrag und Mehrwert hat man von diesen? 

• Sind die Gestaltungsfreiheiten ausreichend für eine eigen-

ständige Führung der Einheiten? 

• Sind Incentive-Regelungen an die richtigen Erfolgsindika-

toren geknüpft? 
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Koordination

• Gibt es Überschneidungen wie Kunden, regionale Märkte, 

deroperatien

Produkte und Technologien zwischen den Einheiten? 

Einheiten

• Gibt es Regulatorien, welche bei Uneinigkeiten zwischen 

den Einheiten einen Interessenausgleich herbeiführen? 

• Wo werden Informationen über Abweichungen, über kurz-

fristige  Planänderungen  und  über  Synergiepotenziale  der 

Einheiten zusammengeführt und analysiert? 

• Wie beurteilt man die Wirksamkeit der (informellen) Gre-

mien bei Interessenkonflikten? 

• Wie beurteilt man ihren zeitlichen Aufwand für diese Tä-

tigkeit? 

Operaties

• Können  die  betrachteten  Einheiten  mit  den  vorhande-

Management

nen  Steuerungs-/Führungsparametern  gesamthaft  geführt 

allerEinheiten

werden? 

• Welche Parameter müssten installiert werden oder welche 

könnten wegfallen? 

• Sind die vorhandenen Parameter für die Entscheidung über 

die  Ressourcenverteilung  in  den  betrachteten  Einheiten 

ausreichend? 

• Ist durch den bestehenden Steuerungsprozess und die be-

nutzten Instrumente eine wirksame Überwachung der plan-

mäßigen Verwendung von Ressourcen gewährleistet? 

• Ist ein ausreichendes Notfalls- und Krisenmanagement für 

Ausnahmesituationen vorhanden? 

• Sind  die  Methoden  und Werkzeuge,  mit  denen  unterneh-

mensinterne  sowie  unternehmensexterne  Aktivitäten/Vor-

kommnisse  über  die  betrachteten  Einheiten  gesammelt 

werden, ausreichend? Über welche Nahtstellen werden die-

se Informationen bearbeitet? 

• Wird mit den bestehenden Führungsprozessen die Umset-

zung  von  strategischen  Zielen  in  operatives  Handeln  ge-

währleistet? 

• Wird durch das offizielle und formelle Berichtswesen die 

Durchgängigkeit  und  ein Abgleich  der  Informationen  si-

chergestellt?  Über  welche  Nahtstellen  und  Kanäle  stellt 

man die Durchgängigkeit sicher? 

Strategisches

• Wird  durch  den  vorhandenen  Prozess  gewährleistet,  dass 

Management

Trends und Veränderungen im Umfeld und im (Gesamt-) 

desUnterneh-

Markt in die strategische und operative Planung einfließen? 

mens

Welche Erfassungssysteme und Informationskanäle für sol-

che Veränderungen stehen zur Verfügung? 
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• Sind bei der Erarbeitung der strategischen Ausrichtung die 

einzelnen Geschäftsebenen und die jeweiligen Funktionen 

ausreichend integriert? Wie erfolgt dieser integrative Pro-

zess? 

• Wie beurteilt man die Mitwirkung und den Einfluss sowie 

die Eingriffstiefe von Zentralabteilungen auf den Planungs-

prozess  und  auf  die  Festlegung  der  Ziele  der  operativen 

Einheiten? 

• Wird durch den strategischen Planungsprozess die Durch-

gängigkeit  der  Unternehmensstrategie  bzw.  der  Strategie 

der  operativen  Einheiten  gewährleistet?  Sind  dabei  die 

Definition der Verantwortlichkeiten und der Kommunika-

tionsfluss ausreichend? Sind der Kommunikationsprozess 

und der Feedback-Prozess genügend institutionalisiert? 

• Mit welchen Methoden und Instrumenten erfolgt der Ab-

gleich strategischer und operativer Ziele? Stellt man damit 

sicher,  dass  strategisches  Handeln  konsistent  ist  mit  den 

operativen Interessen? 

• Wird durch das derzeitige Vorgehen die Durchsetzung und 

Umsetzung der strategischen Ziele erreicht? 

• Wer oder was prägt(e) das Leitbild und die Führungsgrund- Normaties

sätze im Unternehmen? Werden diese konsequent regelmä- Management

ßig und über die richtigen Kanäle kommuniziert? 

desUnterneh-

• Lässt sich aus dem Leitbild eine echte „Mission“ im Sinne  mens

von Auftrag ableiten und wie lautet dieser? 

• Werden aus dem Leitbild konkrete und praktikable Verhal-

tens- und Führungsziele abgeleitet? 

• Sind die wesentlichen Gedanken des Leitbildes und die Füh-

rungsgrundsätze ausreichend in der Strategie verankert? 

Checkliste 6.4: Unternehmenskultur 

• Gibt es Ziele auf allen Hierarchieebenen und welchen Stel- Leistungsorien-

lenwert haben diese? 

tierung

• Ist der Zugang zu Wissen und Information für die Umsetzung 

eine Hol- oder Bringschuld und woran erkennt man das? 

• Orientiert man sich an den Prioritäten und gesetzten Zielen 

oder verzettelt man sich und es ist jeden Tag etwas anderes 

wichtig? 

• Wie schnell werden ernste Probleme an der Front im Unter-

nehmen offen angesprochen und gelöst? 
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• Kommen die Mitarbeiter eher mit Problemen oder schon 

mit Lösungsvorschlägen zur Führungskraft? 

• Wie  gestalten  sich  Meetings  im  Sinne  von  Produktivität 

und Output? 

• Welche Rolle spielt persönliches Engagement und welchen 

Stellenwert hat es? Zahlt es sich aus, „engagiert“ zu sein? 

• Gehen Mitarbeiter und Führungskräfte die „Last Mile“ im 

Sinne  von  ab  und  zu  notwendiger  Mehrarbeit  und  Über-

stunden auch ohne Murren? 

• Ist Beitragsdenken nur ein Schlagwort oder erkennt man es 

am Verhalten der Mitarbeiter und Führungskräfte? 

• Wie hoch ist generell die mentale, emotionale und physische 

Flexibilität der Mitarbeiter und Führungskräfte einzustufen? 

• Gibt  es  flexible Arbeitszeitmodelle  oder  starre  Vereinba-

rungen? 

Marktorientie-

• Steht der Kunde und sein Bedürfnis im Vordergrund und 

rung

woran erkennt man dies? 

• Werden Witze oder dumme Sprüche über Kunden gemacht 

oder wird sogar über Kunden geschimpft? 

• Wie nahe steht man dem Kunden mental und emotional und 

wie äußert sich das? 

• Wie  stark  orientiert  man  sich  am  Wettbewerb  und  wie 

spricht man über ihn? 

• Wie schnell stellt man sich auf Veränderungen am Markt 

ein und woran erkennt man diese? 

Innoationund

• Herrscht  eher  eine  Kultur  des  freiwilligen  Lernens  oder 

Lernkultur

eine Kultur des „Das wissen wir ohnehin schon alles“? 

• Gibt es eine Fehlerkultur und wie bildet sie sich ab? 

• Bedeutet „Lernen“ neben der Wissensvermittlung auch den 

Transfer in das Arbeitsumfeld, Reflexion und kritische An-

wendung? 

• Gibt es frei verfügbares Wissen im Unternehmen oder bun-

kert man sich mit seinem Know-how ein? 

• Arbeiten „Alt“ und „Jung“ gut zusammen und gibt es einen 

institutionalisierten Wissens- und Erfahrungsaustausch? 

• Wie konstruktiv oder destruktiv wird mit neuen Ideen und 

Vorschlägen umgegangen? 

• Wer bekommt den Erfolg im Falle des Erfolges zugespro-

chen und wie äußert sich dies? 

• Wie viel Freiraum für Querdenken und neues Denken steht 

zur Verfügung? 

• Gibt es Kooperationen mit Hochschulen und Universitäten? 
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• Gibt man sich unter Kollegen Unterstützung innerhalb/au- Umgangmitei-

ßerhalb des Bereiches? 

nander,erkenn-

• Ist eher ein Klima von Hilfsbereitschaft, Höflichkeit, Stress  baresVerhalten

oder sogar von einem Gegeneinander erkennbar? 

• Gibt es Anzeichen von „Ich AGs“ und Abteilungsgrenzen? 

• Wie verlässlich sind getroffene Abmachungen und Termin-

zusagen? 

• Gibt es Handschlagsqualität und kann man sich darauf ver-

lassen, dass das, was gesagt wird, auch so gemeint ist? 

• Wie viel Zeit und Energie wird mit Selbstdarstellung, Re-

vierkämpfen und gegenseitigen Blockaden vergeudet? 

• Ist Zusammenhalt bei den Mitarbeitern erkennbar und unter 

welchen Umständen kommt er zustande? 

• Gibt es ein Gesundheitsmanagement im Unternehmen und 

funktioniert es? 

• Verhalten sich Mitarbeiter nach außen hin selbstbewusst als 

Botschafter des Unternehmens oder verschweigen sie lie-

ber wo sie arbeiten? 

• Wird die persönliche Entwicklung von Mitarbeitern ernst  Entwicklungs-

genommen  und  findet  sie  in  Gesprächen  ihren  Nieder- möglichkeiten

schlag? 

• Wie  offen  wird  über  Stärken/Schwächen  gesprochen  und 

wie geht man damit um? 

• Kennt  jeder  Mitarbeiter  seine  Position  im  Unternehmen 

und weiß er, welche Möglichkeiten er hat, um sich weiter-

zuentwickeln? 

• Wird  Eigenständigkeit  eher  gefördert  und  gefordert  und 

woran erkennt man dies? 

• Sind sowohl vertikale als auch horizontale Karrieren mög-

lich? 

• Werden Konflikte fair und offen in Form von offener Kom- Führung

munikation ausgetragen? 

• Finden Feedbackgespräche statt und wird Feedback ernst 

genommen? 

• Wird Verantwortung gerne nach oben oder nach unten de-

legiert oder steht man zu „seinen“ Ergebnissen? 

• Welche Rolle spielt Vertrauen und wie wird es sichtbar? 

• Wie groß ist die Risikoneigung von Führungskräften? 
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• Ist Führung eine Profession mit allen Konsequenzen oder 

ist es ein lästiges Detail in der Verfolgung der eigenen Kar-

riere? 

• Gibt es Führungsgrundsätze oder Leitlinien und werden di-

ese auch gelebt? 

• Sehen sich Führungskräfte als echte „Außenminister“ ihres 

Bereiches oder sind Mitarbeiter nach außen hin immer wie-

der die „Schuldigen“? 

• Wird  Führung  eher  als  Kontrolle  verstanden  oder  als  ein 

gemeinsames Arbeiten an den Zielen? 

Werkzeug 6.1: Workshop Management 

Beispielfür

Planung,  Durchführung  und  Nachbereitung  von  wirksamen 

Anwendungsge-

und erfolgreichen Workshops und Meetings. 

biete

Kurzbeschrei-

Niemand verbringt gerne seine Zeit in Workshops, wo schon 

bung

vorher klar ist, dass es keinen positiven Nutzen bringt. Daher 

steht  die  Wirksamkeit  und  die  Resultatsorientierung  im  Vor-

dergrund  und  wird  durch  eine  gute  Vor-  und  Nachbereitung 

unterstützt. 

ZielundNutzen

Es besteht Klarheit über das Resultat des Workshops, es gibt 

abgestimmte Ergebnisse und jeder weiß, was zu tun ist. 

Voraussetzung

Keine. 

Detaillierte

Das Vorgehen gestaltet sich in drei Schritten:

Beschreibung

1.  Vorbereitung des Workshops

2.  Durchführung des Workshops

3.  Nachbereitung des Workshops

Schritt 1: Vorbereitung des Workshops. 

• Die Planung orientiert sich am erwarteten Resultat, welches 

mit dem Auftraggeber abgestimmt sein muss. Dadurch er-

gibt  sich  eine  gewisse  Logik  für  die  Tagesordnung  und 

für die Teilnehmer. Wichtig ist die Erstellung einer klaren 

Workshopeinladung mit Ziel, Dauer und Datum, Teilneh-

men und Ort. 

• Die Tagesordnung ergibt auch, wer welche Beiträge liefert, 

wer für welches Thema verantwortlich ist, und wer welche 
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Unterlagen bis wann vorbereiten muss. Ebenso wird klar, 

wie lange für das Thema Zeit ist und mit welcher Methodik 

es bearbeitet wird. 

• Am Ende ist noch zu klären, mit welcher Infrastruktur wie 

Raum und technische Hilfsmittel gearbeitet wird und wel-

che Pausenzeiten sinnvoll sind. 

Schritt 2: Durchführung des Workshops. 

• Ein  guter  Workshop  beginnt  pünktlich.  Man  muss  von 

Beginn an das Resultat immer klar im Auge behalten und 

sich darauf zurückbesinnen. Wichtig ist die Einhaltung von 

Spielregeln  wie  Gemeinsamkeiten  herausarbeiten,  unge-

teilte Aufmerksamkeit verlangen, positive Aspekte anderer 

Ideen  würdigen,  negative Aspekte  verbessern,  manchmal 

eigene Ideen zugunsten der Gruppenlösung aufgeben, An-

wendung hierarchischer Macht vermeiden, aktiv Zuhören, 

Gefühlsäußerungen  nicht  immer  unterdrücken,  Schwei-

gende  aus  der  Reserve  holen,  Äußerungen  unterschied-

licher Meinungen ermutigen (wirklich tragfähiger Konsens 

entsteht  nur  aus  ausgetragenem  Dissens)  sowie  regelmä-

ßiges Zusammenfassen und – Visualisieren, Visualisieren, 

Visualisieren! 

• Das Wechseln von der inhaltlichen Ebene auf die Prozess-

ebene kann hilfreich sein. Denn der Workshop ist eine Are-

na  der  direkten,  persönlichen  Kommunikation,  Führung 

und Auseinandersetzung. Alle wollen und müssen sich pro-

filieren. Dies gilt für den Workshopleiter genauso wie für 

die Teilnehmer. 

• Jedes Thema hat seine Zeit, seine Resultate und seine Maß-

nahmen.  Das  ist  wesentlich  für  gutes  Zeitmanagement, 

denn ein guter Workshop endet pünktlich und beinhaltet die 

Festlegung des Controllingprozesses für Maßnahmen. 

Schritt 3: Nachbereitung des Workshops. 

• Dokumentation/Visualisierung der Ergebnisse je Thema in-

klusive der Maßnahmen und Verteilung der Ergebnisse an 

einen definierten Empfängerkreis. Integration der Maßnah-

men in den Controllingprozess und regelmäßige Nachver-

folgung der Umsetzung. 

Erfolgreiche Workshops müssen nicht immer nur höflich und  Zubeachten

emotionslos  verlaufen  und  müssen  nicht  zwangsläufig  straff 

68

6 Überblickschaffen

geführt  werden.  Sie  haben  aber  klare  Ziele  und  nutzen  das 

Potenzial aller Teilnehmenden. 

Die professionelle Moderation von Workshops kann hilfreich 

sein, zumal Befangenheit und Standing von internen Modera-

toren oft hinterfragt wird. Externe Moderatoren bringen auch 

theoretische Inputs ein und arbeiten mit neuen Methoden. 

Mögliche

Auftrag und Ziel für den nächsten Workshop klären. 

nächsteSchritte

Verbunde

Keine. 

Werkzeuge

Literaturhinweis

Neubauer, Siegfried: Schriftenreihe acm quadrat GmbH. 2007, 

Wien. 

Werkzeug 6.2: Risikoanalyse 

Beispielfür

Analyse der Ausgangssituation bei Jobantritt in Bezug auf die 

Anwendungsge- wichtigsten  Risiken  und  Chancen.  Abschätzung  möglicher 

biete

Auswirkungen bei Risikoeintritt. Aufbau eines systematischen 

Risikomanagements. 

Kurzbeschrei-

Identifikation  und  Bewertung  von  potenziellen  Risiken  (und 

bung

Chancen) und Festlegung von Maßnahmen zur Risikovermei-

dung oder Risikominimierung bzw. Chancennutzung. 

In der Ausbaustufe: Umsetzung eines systematischen Risi-

komanagements im Unternehmen. 

ZielundNutzen

Erkennen der wesentlichen Gefahren und Chancen, Konzentra-

tion auf die bedeutendsten Faktoren (Priorisierung und Bünde-

lung der Kräfte). 

Klare  Festlegung,  wie  mit  Risiken  und  Chancen  umzuge-

hen ist (Akzeptieren, Vermeiden, Vermindern, Übertragen an 

Dritte). 

Voraussetzung

• Offene Thematisierung von Chancen und Risiken im Unter-

nehmen

• Klare Struktur im Vorgehen (siehe detaillierte Beschreibung)

• Mut zur Risikobewertung (grobe Einschätzung genügt oft, 

vielfach fehlt aber der Mut einer Abschätzung)
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• Für  ein  systematisches  Risikomanagement:  Konsequente 

Umsetzung und „Wartung“ des Risikomanagementsystems

Eine systematische Risikoanalyse umfasst im Wesentlichen die  Detaillierte

drei Phasen Risikoidentifikation, Risikobewertung sowie Risi- Beschreibung

kosteuerung/Risikoüberwachung. 

Phase 1: Risikoidentifikation

Systematische Erfassung aller Risiken im Unternehmen/Unter-

nehmensbereich. Einteilung der Risiken je nach Unternehmen 

unterschiedlich, aber z. B. nach

• Marktrisiken

• Finanzrisiken

• Projektrisiken

• Rechtlichen Risiken

• Mitarbeiterrisiken

• Sonstigen Risiken. 

Erfassung  der  Risiken  in  Listen,  Formularen,  etc.  und  nach-

vollziehbare Beschreibung (Risikoname, Beschreibung des Ri-

sikos, Ursache). 

Die Methoden zur Risikoidentifizierung reichen von einfa-

chen Ansätzen wie offene Diskussionen mit Abteilungsleitern, 

Brainstorming  (Risiko-Meetings)  bis  zu  Szenario-Techniken, 

Delphi-Analysen. In der Praxis sind Checklisten üblich. Vgl. 

dazu die angeführte Literatur oder die Vielzahl an (guten) Leit-

fäden im Internet. 

Phase 2: Risikobewertung

Als  nächster  Schritt  werden  alle  identifizierten  Risiken  hin-

sichtlich  Eintrittswahrscheinlichkeit  und  Auswirkung  („Risi-

kohöhe“) bewertet. Mögliche Kategorien für die Eintrittswahr-

scheinlichkeit sind z. B. 

„sehr hoch, hoch, mittel, niedrig, sehr niedrig“

oder

„regelmäßig, 1-mal jährlich, alle ein bis fünf Jahre, weniger als 

alle fünf Jahre.“

Die  Bewertung  der Auswirkungen  bei  Risikoeintritt  (mög-

licher Schaden bzw. Folgen bei Nicht-Nutzung einer Chance) 

erfolgt ebenfalls in Kategorien, wobei hier die Kategorien vom 

Unternehmen/Bereich  abhängen  (z. B.  von  „sehr  hoch,  hoch, 

mittel, niedrig, sehr niedrig“ bis zu exakten Größenkategorien 

wie z. B. „unter 100.000 Euro, unter 1 Mio. Euro, über 1 Mio. 

Euro“). Oft werden auch nur dreiteilige Skalen verwendet. 
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Im Idealfall erfolgt eine möglichst präzise Festlegung von 

Eintrittswahrscheinlichkeit  und  möglicher  Auswirkung  bei 

Eintritt.  Oft  genügen  aber  auch  gut  begründete  Schätzungen 

der mit dem Thema vertrauten Experten. 

Phase 3: Risikosteuerung und Risikoüberwachung

Um den identifizierten Risiken zu begegnen, stehen folgende 

Möglichkeiten („Risikostrategien“) zur Auswahl:

• Risiko akzeptieren:

Keine Gegenmaßnahmen setzen, als „normales“ Geschäfts-

risiko ansehen. 

• Risiko vermeiden:

Vollständige Vermeidung des Risikos, z. B. indem eine Ak-

tivität nicht mehr ausgeführt wird. 

• Risiko vermindern:

Maßnahmen  definieren,  mit  denen  das  Risiko  (Eintritts-

wahrscheinlichkeit und/oder Risikohöhe) vermindert wird. 

• Risiko übertragen:

Teilweise  oder  vollständige  Überwälzung  der  Risikoaus-

wirkungen auf Dritte (z. B. Versicherung abschließen). 

Aus  Eintrittswahrscheinlichkeit  und  Risikohöhe  wird  eine 

Portfoliodarstellung der Risiken gebildet („Risikograph“), so-

dass klar erkenntlich ist, welche Risiken die gefährlichsten und 

dringendsten sind. 

Nun werden je nach gewählter Risikostrategie für jedes Risi-

ko die zu setzenden Gegenmaßnahmen festgelegt, Risikoverant-

wortliche definiert und klare Umsetzungsschritte vereinbart. 

Aufbau eines Risikomanagementsystems

Die  Risikoanalyse  kann  einmalig  erfolgen  (bei  Jobübernah-

me). Sinnvoll ist aber der Aufbau eines längerfristigen, syste-

matischen Risikomanagementsystems, in dem regelmäßig ein 

Update  der  Risikoidentifikation,  -bewertung  und  -steuerung 

erfolgt. Dazu sind auch die organisatorische Verankerung und 

die Verantwortlichkeiten zu definieren. 

Zubeachten

Das Fehlen eines Risikomanagementsystems hat nicht nur Aus-

wirkungen auf die Steuerung des Unternehmens, sondern kann 

für  die  Verantwortungsträger  gravierende  rechtliche  Folgen 

haben. 

Je nach Phase ist zu beachten:
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Risikoidentifikation

• Verständliche Beschreibung der Risiken

• Vollständigkeit und „Richtigkeit“ (oft werden Risiken über-

sehen, bewusst versteckt oder aus unternehmenspolitischen 

Gründen zu hoch oder zu niedrig ausgewiesen)

• Plausibilitätschecks und Diskussion mit mehreren Verant-

wortungsträgern

Risikobewertung

• Wichtig ist die Relation der Risiken zueinander, nicht im-

mer die genaue absolute Höhe und Eintrittswahrscheinlich-

keit

• Mut zur Bewertung ist notwendig; keine „Lücken“ akzep-

tieren

• Gegenseitige Beeinflussung von Risiken beachten (kumu-

lative Effekte)

Risikosteuerung und Risikoüberwachung

• Prioritäten setzen

• Klare Verantwortlichkeiten definieren

• Ressourcenschätzung treffen

• Organisatorische  Verankerung  des  Risikomanagements 

prüfen (Wer bleibt am Ball?)

• Gegebenenfalls Wirtschaftsprüfer/Steuerberater einbinden

Systematische  Implementierung  von  Risikobewusstsein  und  Mögliche

Verantwortung im Unternehmen. Idealerweise ist das Risiko- nächste

managementsystem mit anderen Elementen des Management- Schritte

Informationssystem verbunden. 

Verknüpfung  der  Risikoanalyse  mit  dem  Budgetierungs- 

und  MbO-Prozess,  mittelfristig  auch  mit  der  Strategischen 

Planung. 

Darstellung  des  Risikomanagementprozesses  für  die  we-

sentlichen Stakeholder, bzw. Nachweis der Funktionsfähigkeit 

gemäß den gesetzlichen Vorgaben. 

Systemische Fragetechniken, Strategie-Check, Management by  Verbunde

Objectives. 

Werkzeuge

Gleisner,  Werner:  Grundlagen  des  Risikomanagements  im  Literaturhinweis

Unternehmen. 2008, Vahlen Verlag. 
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Erben, Roland/Romeike, Frank: Allein auf stürmischer See: Ri-

sikomanagement für Einsteiger. 2006, Wiley. 

Schmitz,  Thorsten/Wehrheim,  Michael:  Risikomanagement: 

Grundlagen – Theorie – Praxis. 2006, Kohlhammer. 

Werkzeug 6.3: Strategie-Check 

Beispielfür

Überprüfung,  Adaptierung  und  Schärfung  der  Strategie/der 

Anwendungsge-

strategischen Ausrichtung. 

biete

Kurzbeschrei-

Die  heutigen  strategischen  Stoßrichtungen  werden  beurteilt 

bung

und mit den herausgearbeiteten zukünftigen strategischen He-

rausforderungen „gematcht“. Dieser Check ergibt den Grad der 

Anpassung der Strategie. 

ZielundNutzen

Schneller Überblick wie „fit“ die Strategie für zukünftige He-

rausforderungen ist und welche Korrekturmaßnahmen inhalt-

licher  (Produkt/Markt),  managerialer  und  organisatorischer 

Natur notwendig sind. 

Voraussetzung

Grundlagen des strategischen Managements. 

Detaillierte

Der Strategie-Check erfolgt in vier Schritten:

Beschreibung

1.  Beurteilung der heutigen strategischen Stoßrichtungen. 

2.  Herausarbeiten der zukünftigen strategischen Herausforde-

rungen. 

3.  Matching  der  Ergebnisse  und  Ausarbeitung  des  strate-

gischen Anpassungsbedarfs. 

4.  Definition der Anforderungen für die Strategieumsetzung. 

Schritt  1:  Beurteilung  der  heutigen  strategischen  Stoßrich-

tungen. 

• Auf  Basis  eines  gemeinsamen  Bildes  bezüglich  Mission 

des Unternehmens und der Wertvorstellungen der Eigentü-

mer, werden mit Hilfe eines Optionenfächers (Verbindung 

der Ansoff-Matrix mit der Wertschöpfungskette) Optionen 

diskutiert und beurteilt. 

• Die Beurteilung der Optionen erfolgt in den Dimensionen 

Attraktivität und Umsetzungsrisiko. Die Attraktivität einer 
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Option setzt sich aus Kriterien des Marktes (Volumen, Po-

tenzial, Wachstum, etc.) und der strategischen Wichtigkeit 

(Passung mit Kernkompetenzen, Nähe zum existenten Busi-

ness, Imagewirkung und Positionierung, etc.) zusammen. 

• Das Umsetzungsrisiko setzt sich im Wesentlichen aus Kri-

terien der Umsetzungsressourcen (Entwicklung, Personal, 

Investitionen,  Kapital,  Management,  etc.)  und  Erfolgs-

wahrscheinlichkeit  (Dauer  bis  zur  Umsetzung,  Wirkung 

hemmender und fördernder Faktoren, politische Unterstüt-

zung, etc.) zusammen. 

• Diese Beurteilung ergibt nun Optionen, welche sich in ihrer 

Attraktivität und im Umsetzungsrisiko unterscheiden und 

daher unterschiedlich relevant für das Unternehmen sind. 

Schritt  2:  Herausarbeiten  der  zukünftigen  strategischen  He-

rausforderungen. 

• Man orientiert sich dabei an strategischen Grundlagen wie 

Marktposition, Kostenposition, originäre Kundenprobleme, 

neue  technische  Lösungen  und  Substitutionstendenzen 

(vergl.  Aloys  Gälweiler:  Strategische  Unternehmensfüh-

rung, Seite 33 ff). 

• Diese  Einflussfaktoren  auf  die  heutigen  und  zukünftigen 

Erfolgspotenziale  werden  im  Lichte  von  Turbulenz-  und 

Transformationsfaktoren  diskutiert  und  beleuchtet.  Diese 

externen  Faktoren  wie  Branchenmechanismen,  Kunden-

verhalten,  Paradigmenwechsel  im Vertrieb  etc.  beeinflus-

sen das Geschäft. 

• Mit Hilfe von Szenarien können nun Hypothesen über lo-

gische und wahrscheinliche Entwicklungen das Unterneh-

men betreffend abgeleitet werden. Diese stellen am Ende 

die Basis für strategische Herausforderungen dar. 

Schritt 3: Matching der Ergebnisse und Ausarbeitung des stra-

tegischen Anpassungsbedarfs. 

• Die Ergebnisse der Schritte 1 und 2 werden nun in einer 

Matchingmatrix dargestellt. Dabei werden vertikal die Op-

tionen aus Schritt 1 gelistet und horizontal die strategischen 

Herausforderungen gereiht. 

• Nun wird geprüft, ob erstens eine strategische Herausfor-

derung mit Optionen hinterlegt ist und ob diese Optionen 

ausreichen,  um  diese  Herausforderung  zu  bewältigen.  Es 

kann auch vorkommen, dass gar keine Option dieser stra-
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tegischen Herausforderung begegnet – dann müssen dafür 

neue Optionen entwickelt werden. 

• Zweitens wird geprüft, ob Optionen entwickelt wurden, die 

in  keinem  oder  unwesentlichem  Zusammenhang  mit  den 

strategischen  Herausforderungen  stehen  und  daher  nicht 

weiter in Betracht gezogen werden müssen. 

• Aus diesen Überlegungen werden die Anpassungen auf stra-

tegischer Ebene klar und logisch in Form von Maßnahmen 

und Projekten abgeleitet. Beispiele dafür sind neu priorisierte 

Zielgruppen, Innovationsoffensive in einem Produktbereich 

oder ein Kostensenkungsprogramm in einem Geschäftsfeld. 

Schritt 4: Definition der Anforderungen für die Strategieum-

setzung. 

• Die produkt-/marktgerichtete Strategieumsetzung kann nur 

stattfinden, wenn intern die Weichen dafür gestellt sind. Das 

bedeutet sich die Frage zu stellen: „Was müssen wir intern 

tun, damit wir draußen am Markt jene Ziele erreichen, die 

wir in der Strategie formuliert haben?“

• Das bedeutet Fragen zu beantworten, welche sowohl die Or-

ganisation (structure follows strategy), Steuerungsprozesse 

und Führungsprozesse betreffen, als auch die Entwicklung 

von Mitarbeitern und die Gestaltung von Teamlernen und 

gemeinsamen  mentalen  Modellen.  Daraus  ergeben  sich 

ebenfalls Maßnahmen und Umsetzungsprojekte. 

Zubeachten

Entscheidend kann sein, welcher Personenkreis in diesem Stra-

tegie-Check involviert ist, welches Datenmaterial man zur Ver-

fügung hat und dass man sich nicht in Details verliert. Manchmal 

ist „ungefähr richtig“ besser, als „präzise falsch“ zu liegen. 

Mögliche

Gestaltung eines Projektauftrages. 

nächsteSchritte

Verbunde

Keine. 

Werkzeuge

Literaturhinweis

Gälweiler,  Aloys:  Strategische  Unternehmensführung.  1990, 

Campus. 

Malik, Fredmund: Messgrößen für Erfolg und Gesundheit eines 

Unternehmens. In: Malik, Fredmund: Malik on Management. 

1995. 
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Werkzeug 6.4: Corporate Management Check 

Manager,  Eigentümer  und  Aufsichtsräte,  die  vor  Herausfor- Beispielfür

derungen stehen wie z. B. strategische Weiterentwicklung des  Anwendungs-

Unternehmens,  Akquisitionen  und  Übernahmen,  Integration  gebiete

kulturell unterschiedlicher Organisationen, Neuformierung des 

Management Teams, Reorganisationen, Kostenprogramme, rou-

tinemäßige Entschlackung des Unternehmens u. v. m. 

Es ist ein diagnostisches Werkzeug, welches in strukturierter  Kurzbeschrei-

Form  die  Instrumente,  Methoden  und  Systeme  der  Manage- bung

mentbereiche und des Unternehmens untersucht und den „Ge-

sundheitszustand“ beurteilt. Es schafft damit einen klaren Blick 

über die Leistungsfähigkeit des Unternehmens und deckt auf, 

in  welchen  Managementbereichen  Schwachstellen  verborgen 

sind. 

Der CMC diagnostiziert zielgerichtet und punktgenau Schwach- ZielundNutzen

stellen  in  den  Steuerungssystemen  und  Steuerungsprozessen 

eines Unternehmens. Die Arbeit mit dem Instrument ist struk-

turiert und resultatsorientiert, erfolgt mit Führungskräften und 

Mitarbeitern und erhöht so die Bereitschaft für Verbesserungen 

und Veränderungen. 

Man erhält schnell und einfach konkrete Antworten, wirksame 

Projektempfehlungen und nutzbringende Maßnahmen. 

Keine. 

Voraussetzung

Die definierten Managementbereiche im Unternehmen werden  Detaillierte

aus verschiedenen Blickwinkeln betrachtet. So wird sicherge- Beschreibung

stellt, dass „funktionsstörende“ Ausprägungen bei Instrumen-

ten, Methoden und Systemen nicht übersehen werden. 

Untersucht  werden  für  die  verschiedenen  Manage-

mentbereiche:

• Beziehungen und Input-/Outputorientierung

• Systematik und Prozess

• Inhalte

• Eingesetzte Instrumente

• Eingebundene Personen sowie

• Anwendung und Umsetzung. 
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Schritt 1: Überblick über vorhandene bzw. fehlende Systeme, 

Instrumente, Methoden und deren Ausprägung. 

Schritt  2:  Detaillierung  der  Untersuchungsgegenstände,  der 

betroffenen Prozesse und Nahtstellen, transparente Darstellung 

für die Managementbereiche. 

Schritt 3: Ermittlung der Gründe und Ursachen für die Ausprä-

gung, Diagnose der Stärken und Schwächen, Detaillierung bis 

zur lückenlosen Klarheit. 

Schritt 4: Festlegung von Verbesserungszielen/Prioritäten und 

Begründungen, Konzentration auf die relevanten Management-

bereiche. 

Schritt 5: Definition von Projekten und Maßnahmen qualita-

tiver und quantitativer Art, transparente Darstellung von Auf-

wand/Nutzen und Empfehlungen. 

Die  Schritte  1  bis  5  werden  zur  Steigerung  der  Effektivität 

und  Effizienz  softwareunterstützt  durchgeführt.  Das  garan-

tiert  bei  parallelen  Untersuchungen  dieselbe  Struktur  und 

Dokumentation. 

Zubeachten

Es handelt sich um einen festgelegten und strukturierten Ab-

lauf, kombiniert mit persönlichen Gesprächen. Wichtig ist die 

Einbindung  aller  maßgeblichen  Führungskräfte,  Meinungs-

bildner und Mentoren, um für die Umsetzung auch schon das 

notwendige Commitment zu erzeugen. 

Mögliche

Prüfen  der  Ausgangslage  und  Vorabgespräche  mit  maßgeb-

nächsteSchritte lichen Führungskräften. 

Verbunde

Unternehmensanalyse, SWOT. 

Werkzeuge

Literaturhinweis

Neubauer, Siegfried: Schriftenreihe acm quadrat GmbH. 2007, 

Wien. 

Kreutzer, Christian/Matzka, Philipp: Controlling-Audit – Con-

trolling-Systeme erfolgreich bewerten und gestalten; Der Con-

trolling-Berater. 5/2002, Haufe. 

Matzka, Philipp: Management-System Check – Schwachstel-

lenanalyse mit Lösungsverfahren. In: KMU-Spezial, 4/2002. 
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Werkzeug 6.5: Kulturanalyse 

Um die Kultur eines Unternehmens zu analysieren. Darauf auf- Beispielfür

bauend können weitere Entscheidungen, HR-Maßnahmen oder  Anwendungs-

Strategien entwickelt bzw. durchgeführt werden. 

gebiete

Beschreibung von verschiedenen Analysetools, um die Kultur  Kurzbeschrei-

eines Unternehmens kennen zu lernen. 

bung

Die Analyse der Unternehmenskultur hilft, das Unternehmen  Zielund

und die Handlungen der Mitarbeiter besser zu verstehen. Sie  Nutzen

zeigt  die  gegenseitigen  Wechselwirkungen  von  Organisation 

und Mitarbeitern sowie die tatsächlich gelebten Werte. 

Keine. 

Voraussetzung

Um die Kultur eines Unternehmens zu analysieren, bieten sich  Detaillierte

mehrere  Modelle  an.  Eines  davon  ist  das  Cultural  Web  von  Beschreibung

Johnson  und  Scholes,  welches  die  Kultur  anhand  von  sechs 

miteinander in Wechselwirkung stehenden Faktoren analysiert. 

Diese sechs Faktoren werden mit Fokus auf Stärken, Schwä-

chen,  Potenziale  und  Veränderungsnotwendigkeit  betrachtet 

und in Relation zueinander gesetzt. 

 Geschichten

Geschichten, welche im Unternehmen erzählt werden, geben 

Orientierung und Aufschluss über erwünschte und unerwünsch-

te Handlungen. Sie zeigen auf, wie man sich im Unternehmen 

verhalten  muss,  um  Karriere  zu  machen.  Sie  transportieren 

Werte und Überzeugungen und erzählen über die „Helden“ des 

Unternehmens. 

 Rituale und Routinen

Die täglichen Abläufe und Prozesse stellen die Kommunikation 

und Information im Unternehmen in den Mittelpunkt. Sie ge-

ben erwünschte Prozeduren in gegebenen Situationen vor und 

bestimmen, wie in diesen agiert werden muss. Dabei kommen 

die Prioritäten des Unternehmens an die Oberfläche. 

 Werte

Die  Werte  eines  Unternehmens  stehen  im  Mittelpunkt  der 

Handlungen, daran orientieren sich die Mitarbeiter und erhal-

ten durch sie Richtlinien für ihr Verhalten. 
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 Symbole/Artefakte

Die sichtbaren Artefakte des Unternehmens inkludieren Logo, 

Büroeinrichtung,  formelle  und  informelle  Kleidervorschriften, 

u. v. m. 

 Organisationsstruktur

Die formelle Organisationsstruktur zeigt, wie Macht und Ein-

fluss offiziell verteilt sind. Die informelle Organisationsstruk-

tur bezieht sich auf die gelebten Macht- und Einflusspersonen, 

sie ist nicht niedergeschrieben und teilweise auch nicht explizit 

ausgesprochen. Betriebsklima, Umgang miteinander, Konflikt-

management und Führung sind weitere Aspekte. 

 Machtstrukturen

Die Inhaber der tatsächlichen Macht im Unternehmen werden 

hierbei beschrieben. Es kann sich sowohl um einzelne Mitar-

beiter  aus  den  unterschiedlichsten  Abteilungen  oder  Hierar-

chieebenen, als auch um ganze Abteilungen handeln. 

Zubeachten

Als  Methode  empfehlen  wir  einen  Mix  aus  Fragebögen,  Be-

obachtung,  Einzelinterviews  (v. a.  mit  Führungskräften)  und 

Fokusgruppen  (mit  verschiedenen  Mitarbeitergruppen).  Die 

Gespräche  und  Fokusgruppen  sollten  von  externen  Personen 

geführt werden und müssen anonym sein! 

Danach  ist  es  wichtig,  die  Ergebnisse  mit  Personen  aus 

dem  Unternehmen  zu  reflektieren.  Dadurch  kann  sicher  ge-

stellt werden, dass die einzelnen Faktoren korrekt interpretiert  

wurden. 

Mögliche

Nach  der  Kulturanalyse  entscheiden  sich  viele  Unternehmen 

nächste

dafür, Veränderungen in Bezug auf Kultur, Führungskräfteent-

Schritte

wicklung und Organisationsentwicklung umzusetzen. Dabei ist 

zu beachten, dass sich Unternehmenskultur über einen langen 

Zeitraum  entwickelt  und  sich  dauerhaft  bewährt  hat.  Daher 

kann sie nur in einem langfristigen und konsequenten Prozess 

verändert werden. Diese Veränderung muss, um nachhaltig zu 

sein, von allen Führungskräften mitgetragen werden. 

Verbundene

Keine. 

Werkzeuge

Literaturhinweis

Schein, Edgar: Organisationskultur. 2003, EHP. 
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Werkzeug 6.6: 360° Feedback 

Grundsätzlich  ist  das  360°  Feedback  für  alle  Mitarbeiter  ge- Beispielfür

eignet, besonders jedoch für Führungskräfte oder im Rahmen  Anwendungs-

von Führungskräfteentwicklungsprogrammen. Es wird jedoch  gebiete

speziell für eine ausgewählte Mitarbeitergruppe oder Abteilung 

herangezogen, um die persönliche Entwicklung des Einzelnen 

zu fördern. 

Das 360° Feedback ist eine Methode, um Feedback von mehre- Kurzbeschrei-

ren Personen zu erhalten. Aufbauend auf den für das Unterneh- bung

men wichtigen Kompetenzen wird ein Fragebogen entwickelt. 

Dieser Fragebogen wird an verschiedene Personen gesendet mit 

der Bitte, den Fragebogen in Bezug auf eine bestimmte Person 

(den Feedback-Nehmer) zu beantworten. Der Feedback-Neh-

mer erhält danach eine Auswertung aller Fragebögen, differen-

ziert nach den verschiedenen Feedback-Geber-Gruppen (z. B. 

direkte  Führungskraft,  andere  Führungskräfte,  Mitarbeiter, 

Kollegen, Kunden, Lieferanten). 

Das Feedback dient dazu, ein Fremdbild in Bezug auf die eige- ZielundNutzen

nen Stärken, Schwächen und Potenziale zu erhalten. Mit Hilfe 

des Feedbacks von anderen und dem eigenen Selbstbild entwi-

ckeln die Mitarbeiter Ziele für ihre persönliche und fachliche 

Entwicklung.  Darüber  hinaus  werden  die  Selbstreflexionsfä-

higkeit des Einzelnen und die Feedbackkultur im Unternehmen 

gefördert. 

Keine. 

Voraussetzung

Ablauf 360° Feedback

Detaillierte

1.  Klarheit über die im Fragebogen abzufragenden Kompeten- Beschreibung

zen. Beispielsweise:

Kommunikation,  Konfliktmanagement,  interkulturelle 

Kompetenz, Führungsverhalten, Englisch. Über die Kom-

petenzen entscheiden Geschäftsführung und/oder Personal-

abteilung. 

2.  Erstellung des Fragebogens

Zu jeder der ausgewählten Kompetenzen werden mehrere 

Fragen entwickelt. Diese werden anhand einer Skala von 1 
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bis 6 (1 bedeutet trifft überhaupt nicht zu; 6 bedeutet trifft 

voll und ganz zu) beantwortet. Der Fragebogen kann von 

Spezialisten im oder außerhalb des Unternehmens zusam-

mengestellt werden. Es empfiehlt sich, den Fragebogen on-

line zur Verfügung zu stellen. 

3.  Information der Feedback-Nehmer

Den  Feedback-Nehmern  wird  der  weitere Ablauf  erklärt. 

Sie werden unter anderem gebeten, Personen auszuwählen, 

welche  den  Fragebogen  ausfüllen  sollen.  Als  Feedback-

Geber  kommen  alle  Personen  in  Frage,  welche  mit  dem 

Mitarbeiter,  innerhalb  oder  außerhalb  des  Unternehmens, 

zusammenarbeiten.  Die  Mitarbeiter  sollen  dabei  darauf 

achten, dass sie viele Personen ersuchen, den Fragebogen 

auszufüllen.  Ebenso  sollen  sie  Personen  auswählen,  die 

eher positives und eher kritisches Feedback geben könnten. 

Dies hilft dabei, umfangreiches, differenziertes und aussa-

gekräftiges Feedback zu erhalten. Diese Personen werden 

vom  Feedback-Nehmer  angeschrieben  und  gebeten,  den 

Fragebogen auszufüllen. 

4.  Feedback-Geber füllen die Fragebögen aus. 

Die  Ergebnisse  werden  ausgewertet  und  den  Feedback-

Nehmern entweder per E-Mail oder per Post (an die Privat-

adresse  senden!)  zur Verfügung  gestellt.  Die Auswertung 

muss  anonym  sein  und  darf  keine  Rückschlüsse  auf  ein-

zelne Personen zulassen. Wir empfehlen eine Auswertung 

nach Kompetenzen und nach Mitarbeitergruppen. 

5.  Feedback-Nehmer erhalten ihre Auswertungen. 

Gemeinsam mit einem Sparringpartner (direkte Führungs-

kraft, externer oder interner Coach, Reflexionspartner inner-

halb des Unternehmens) reflektieren die Feedback-Nehmer 

die Ergebnisse und entscheiden über die nächsten Schritte 

in  Bezug  auf  die  persönliche  (Weiter-)Entwicklung  ihrer 

Kompetenzen. 

Zubeachten

Das 360° Feedback dient nicht der Personalbeurteilung, son-

dern vielmehr dem einzelnen Mitarbeiter, der damit die Mög-

lichkeit erhält, mehr über sich, seine Stärken und Potenziale zu 

erfahren. 

Mit  wem  der  Mitarbeiter  das Auswertungsgespräch  (Coa-

ching) durchführt, sollte der Mitarbeiter selbst entscheiden. Je 

nach Offenheit der Kultur und Vertrauen zur direkten Führungs-

kraft oder zu internen Coaches wählt der Mitarbeiter zwischen 
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den möglichen Sparringpartnern. Ist das Klima im Unterneh-

men  noch  nicht  so  offen  und  vertrauensvoll  wie  gewünscht, 

empfehlen  wir  nur  externe  Personen  als  Sparringpartner  zur 

Verfügung zu stellen. 

Um die Feedback-Kultur im Unternehmen/in der Abteilung/im  Mögliche

Team  zu  verbessern,  kann  der  Feedback-Nehmer  den  Feed- nächste

back-Gebern Rückmeldung über die unterschiedlichen Ergeb- Schritte

nisse und seine nächsten Schritte geben. 

Keine. 

Verbundene

Werkzeuge

Waldman, David/Atwater, Leanne: The Power of 360° Feed-

Literaturhinweis

back. 1998, Gulf Publishing Company. 

Lepsinger, Richard/Luia, Anntoinette: The Art and Science of 

360° Feedback. 1997, Wiley & Sons. 

7.     Die richtige Mannschaft

 Das sagen die Praktiker:

„Ich beobachte immer wieder, dass jede Veränderung im

UnternehmendenMitarbeiternAngstbereitet.EinneuerChef

erunsichertnatürlichauch.IchglaubeinersterLinie,dasses

wichtig ist, zu den Mitarbeitern eine Vertrauensbasis aufzu-

stellenundihnendieUnsicherheitzunehmen.“

„Mir ist es passiert, dass mein Vorgänger die Stützen des

Betriebsabwerbenwollte.“

„OhneeinenkleinenStammanMitarbeitern,zudenenman

ein sehr enges Vertrauenserhältnis hat und mit denen es

einekontinuierlicheAbstimmunggibt,istmanchancenlos.“

 Worum geht es? 

Nun weiß man, dass die Umsetzung von hochrelevanten Pro-

jekten, die zum Teil auch noch zeitkritisch sind, von der Quali-

tät  und  vom Willen  anderer  Führungskräfte  abhängt.  So  wie 

ein „Manager“ (so werden richtigerweise Trainer von Fußball-

mannschaften in England bezeichnet) in der Premier League 

sich mit einem vertrauten Stab von Co-Trainern, Fitness-Trai-

nern,  Ärzten  und  mehr  umgibt,  so  muss  auch  eine Top-Füh-

rungskraft sich mit Führungskräften ihres Vertrauens umgeben. 

Denn sie braucht speziell für die ersten 100 Tage die richtige 

Mannschaft, um ihr Vorhaben erfolgreich umsetzen zu können. 

Dies ist umso wichtiger, je größer der Änderungsbedarf ist, den 

man feststellt. 

S.Neubauer,S.Rankl, Auftrag Führung,  DOI0.007/978-3-642-725-_7,

©Springer-VerlagBerlinHeidelberg200
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7 DierichtigeMannschaft

 Eine herausfordernde Situation

Vielleicht konnte man sich als neuer Chef als Rahmenbedin-

gung die Mitnahme von einigen Leuten seines Vertrauens aus-

handeln. Oft ist das aber nicht der Fall und man trifft im Unter-

Authentizität

nehmen auf ein Management Team, das man nicht kennt und 

undProfilauf

das den neuen Chef nicht kennt. Nicht immer sind alle beson-

Basissozialer

ders glücklich über diese Situation, und es herrscht Unsicher-

Kompetenzför-

heit  und  Zurückhaltung.  Das  ist  zugegebenermaßen  eine  der 

dertdenErfolg. 

herausforderndsten Situationen und eines kann vorweg gesagt 

werden: Man wird als neuer Chef immer jemanden verlieren, 

man wird nie alle Führungskräfte gewinnen. Man kennt dies aus 

dem eigenen Garten: Wenn man den Apfelbaum schüttelt, um 

die faulen Früchte zu entfernen, fallen auch einige gute Früchte 

herunter. Die einzig wirksame Strategie hier ist, als Top-Füh-

rungskraft auf Basis sozialer Kompetenz Authentizität und Pro-

fil zu zeigen. Alles andere verzögert den Erfolgsprozess. 

 Anders als die anderen? 

Ein weiterer Punkt ist, dass einem als neuer Chef in der Or-

ganisation oder im Führungsteam Leute auffallen, die anders 

denken und mitunter Einzelpositionen annehmen. Es taucht so-

fort die Frage auf: Welche Rolle spielen diese Menschen? Sind 

es  notorische  Unruhestifter,  unzufriedene  Langzeitpostenbe-

setzter oder steckt doch mehr dahinter? Nun, wir wissen, dass 

die Fähigkeit einer Organisation, sich schneller zu entwickeln 

als der Wettbewerb vielfach auch davon abhängt, ob es in ei-

ner Organisation erlaubt oder sogar erwünscht ist, gedanklich 

unkonventionelle Wege zu gehen. Man kennt dieses Verhalten 

auch  als  Querdenken  oder  bezeichnet  solche  Leute  auch  als 

Querdenker. Querdenken schafft so etwas wie eine „gesunde 

Unruhe“ oder wie ein CEO einmal sagte: „eine positive Grund-

schwingung,  damit  meine  Organisation  und  das  Denken  der 

Leute nicht einrosten“. 

Interessant  ist  dabei,  dass  die  Qualität  des  Querdenkens 

nichts  mit  der  Hierarchie  zu  tun  hat  und  hervorragende  Im-

pulse aus allen Ecken der Organisation kommen können, in-

sofern dies gewünscht oder sogar gefördert wird. Es zeigt aber 
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die Erfahrung, dass solche Querdenker in einer Organisation 

oft als Gefahr gesehen werden, als unbequeme Zeitgeister be-

zeichnet und belächelt werden. Eben weil sie unkonventionelle 

Ansätze haben, die außerhalb der Norm liegen oder eben ganz 

anders als das Gewohnte sind. Das ist aber genau der Punkt: 

Ungewohntes ist unbekannt, ist unsicher, erzeugt Widerstand 

und wird in einer ersten Reaktion nicht ernst genommen oder 

sogar zurückgewiesen. 

Das ist ein fataler Fehler, ist doch Querdenken oftmals eine 

Quelle von Erneuerung und Weiterentwicklung. Man kennt es 

aus vielen anderen Bereichen, wenn man sich z. B. nur die Fra-

ge stellt: Was muss man tun oder was muss passieren, damit  Querdenken

etwas  nicht funktioniert? Allein das erzeugt eine andere Per- istdieQuelle

spektive und Sicht auf die Dinge und führt zu anderen, neuen  fürErneuerung

Lösungen. Das sind Eigenschaften, derer es in einer lernenden  undWeiterent-

wicklung. 

Organisation unbedingt bedarf. 

Auffallend ist, dass Querdenker an der Unternehmensspitze 

eher akzeptiert sind und in dieser Rolle auch als Visionäre be-

zeichnet werden. Man weiß zwar noch nicht, wo es genau hin-

geht. Man versteht es noch nicht ganz, aber der Chef wird es 

schon wissen. Und das wirkt sich auf die Unternehmenskultur, 

auf das Verhalten und auf die Motivation der Mitarbeiter aus. 

Aber warum muss immer der CEO oder die Top-Führungs-

kraft der Visionär sein? Kann es nicht auch eine wichtige Auf-

gabe der Top-Führungskraft sein, den Visionären und Querden-

kern in der Organisation eine Stimme zu verleihen? Macht es 

nicht Sinn, Raum zu geben für solche Ideen? Für jemanden, der 

neu in einer Führungsposition ist, ist es daher wichtig, Quer-

denker in der Organisation zu lokalisieren, mit ihnen zu spre-

chen, zuzuhören, was sie zu sagen haben und dann zu überle-

gen, welche Rolle sie zukünftig einnehmen könnten. 

 Die Gefahr von Macht

Es gibt noch eine menschliche Seite zu diesem Aspekt, und der 

hat mit Macht zu tun. Es gibt Führungskräfte, die Schwierig-

keiten  haben,  wenn  andere  Menschen  respektive  Mitarbeiter 

in ihrem Umfeld geschätzt werden, ebenfalls Ideen haben, an-

dere Sichtweisen und vielleicht sogar die besseren Argumente 
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haben. Nicht selten wurden gute Ansätze oder Ideen verwor-

fen, weil sie nicht von Chef persönlich kommen. In diesem Fall 

wird  Macht  kraft  der  Funktion  ausgeübt  und  ist  oft  eine Art 

persönlicher Hilfeschrei, um Autorität und Anerkennung zu be-

kommen. Sie haben auch kurzfristig Erfolg damit, was fatal ist, 

da mittels Extrapolation der Erfahrung dieses erfolgsverspre-

chende Verhalten fortgesetzt wird. 

Erfolgreiche Führungskräfte machen eigentlich das Gegen-

teil. Sie respektieren die Meinung und Ideen anderer, machen 

nicht alles selbst, sondern delegieren und überlassen den Mit-

arbeitern auch den Erfolg. Das klärt wiederum die Motivati-

onsfrage und fördert die Identität mit der Abteilung/dem Un-

ternehmen. Sie wissen genau, dass nachhaltige Autorität und 

Anerkennung mit anderem Verhalten zu erreichen sind. 

 Anregungen und Handlungsempfehlungen

Hilfreiche Schritte

Schauen wir uns zuerst an, „was“ als sinnvoll zu bezeichnen 

ist. Um als Top-Führungskraft schon von Anfang an wirksam 

zu sein, sind dazu u. a. folgende Schritte hilfreich:

(1)  Schlüsselpositionen mit Vertrauensleuten besetzen

(2)  Engen Kontakt zu Business Unit-Verantwortlichen halten

(3)  Gutes Verhältnis zum CFO aufbauen

(4)  Ein wirksames Management-Komitee installieren

(5)  Querdenken institutionalisieren

Schlüsselpositionen (1) wie Finanz, Einkauf, Produktion oder 

auch Entwicklung und Vertrieb sind relativ einfach zu identi-

fizieren. Wie bereits zitiert, stellt man sich vor, was passiert, 

Werkzeug7.:

wenn es dort nicht funktioniert – und schon weiß man, ob es 

Schlüsselposi-

sich um eine Schlüsselfunktion handelt oder nicht. 

tionenbesetzten

Wenn  es  „Unternehmer“  im  Unternehmen  gibt,  wie  z. B. 

Filialleiter oder Business Unit-Verantwortliche (2), so kommt 

ihnen eine besondere Rolle zu. Sie brauchen unternehmerische 

Freiheiten, dennoch muss man sie dazu bringen, das Gesamt-

optimum (= Gesamtunternehmen) im Auge zu behalten. Um-

gangssprachlich würde man sagen: „Lange Leine, aber straff 

gehalten.“
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Ein guter CFO (3) ist hochrelevant, geht es doch am Ende 

auch darum, wie viel Geld unter dem Strich herauskommt. Ihn 

für die Zukunft des Unternehmens zu gewinnen kann entschei-

dend sein, und er hilft, um an richtige Zahlen und aufbereitetes 

Material für Entscheidungen zu kommen. 

Ähnliches gilt für ein wirksames Management-Komitee (4). 

Dieses Team spricht in einer Sprache und geht, für die Beleg-

schaft erkennbar, in eine Richtung. Das bedeutet vor allem kla-

re und von allen mitgetragene strategische und operative Ziele,  Werkzeug7.2:

woran sich die ganze Organisation orientieren kann. 

Mitarbeiterge-

Querdenken (5) muss in einem ersten Schritt oft erst salonfä- spräch

hig gemacht werden. Das bedeutet, es muss in der Organisation 

klar sein, dass es gewünscht wird. Natürlich nicht unkontrol- Checkliste7.:

liert und in „freier Wildbahn“. Es empfiehlt sich daher, solche  Mitarbeiterge-

Querdenkprozesse  in  Form  von  fixen Tagesordnungspunkten  spräch

bei Meetings oder sogar in eigenen Zirkeln zu institutionali-

sieren. Die Ergebnisse fließen dann wieder in die „normalen“ 

Managementprozesse ein. 

Die Führungskraft hat Vorbildwirkung

Sehen  wir  uns  jetzt  an,  wie  man  als  neuer  Chef  diese  wirk-

samen Leute bekommt. Ein erster Hinweis war auf die soziale 

Kompetenz gerichtet. Darunter ist nicht zu verstehen, dass man 

sich mit allen gut verstehen muss und „gut Freund“ sein muss. 

Es geht vielmehr darum zu zeigen, dass man andere Menschen 

und ihre Meinungen respektiert, dass man an ihnen Interesse 

zeigt und sie wertschätzt. 

Das heißt nicht, dass man einer Meinung sein muss und schon 

gar nicht, dass man so handelt, wie es erwartet wird. Hat man 

gute Argumente  anders  zu  handeln  und  hat  man  sich  vorher 

„sozial kompetent“ verhalten, so wird das „Anders-Handeln“ 

viel eher akzeptiert werden. 

Ein zweiter Hinweis war Authentizität im Verhalten. Gerade 

für Top-Führungskräfte ist es wichtig, dass das, was sie sagen, 

auch so gemeint ist. Denn man hört besonders ihnen genau zu 

und man wird sie am Gesagten messen. Das kann beinhalten, 

dass man andere damit verärgert oder nicht deren Erwartungen 

entspricht. Das muss man ernst nehmen, es ändert aber nichts 

an der Notwendigkeit und Richtigkeit von Authentizität. 
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Im Gegensatz dazu muss man aber nicht immer alles sagen, 

was  man  meint,  im  Sinne  von  dem,  was  man  sich  als  Chef 

denkt.  Dieser  Bereich  der  Diplomatie  ist  natürlich  auch  not-

wendig.  Eine  Top-Führungskraft  braucht  Ecken  und  Kanten 

und sie muss den Führungskräften die Möglichkeit geben, sie 

als Person wahrzunehmen und zwar so wie sie ist. 

Der dritte Hinweis war Profil zu zeigen, ein Profil mit dem 

man als Top-Führungskraft einschätzbar wird. Führung durch 

Unberechenbarkeit und Furcht ist fehl am Platz. Man stelle sich 

vor: Man ist im Gebirge in Bergnot geraten. Der Bergführer ist 

cholerisch und unberechenbar und generiert noch mehr Unsi-

cherheit als ohnehin schon vorhanden ist. Ein unvorstellbarer 

Umstand, den man niemandem in Bergnot wünscht. 

Profil zu zeigen bedeutet, dass Aussage und Handeln zusam-

menpassen  und,  dass  man  dies  so  lebt  und  auch  so  kommu-

niziert. Wenn man z. B. an seinem Vorgänger das große Auto 

kritisiert, kann man nicht selbst sein Büro teuer einrichten. Die 

Menschen nehmen diese Diskrepanz wahr, und man wird un-

glaubwürdig. Je klarer man von Beginn an sauber formuliert, 

was man sich als Chef vorstellt und was man sich auch nicht 

vorstellt, umso schneller wird man verstanden werden. 

Wie man seine wirksamen Mitarbeiter findet

Bis hier haben wir darüber gesprochen, was die neue Top-Füh-

rungskraft selbst tun kann, ja sogar tun muss, um schnell mit 

dem Management eine gute Basis aufzubauen. Zugegeben, es 

ist eine Vorleistung, die erbracht wird, aber diese ist Vorausset-

zung um Ähnliches von den anderen Führungskräften zu ver-

langen. Das ist aber noch nicht genug, denn als neuer Chef hat 

er noch nicht herausgefunden, wer aus der Führungsmannschaft 

nun wirklich bereit ist zu folgen und wer nicht. Dazu braucht er 

ein möglichst klares Bild über die Personen und dazu benötigt 

er Informationen. 

Es gibt viele Möglichkeiten, Informationen über eine Person 

zu bekommen, abhängig davon, wie viel Zeit man hat. Die Fra-

ge ist nur: Weiß man danach wirklich mehr, wenn man Lebens-

läufe, Karrieren oder auch Blogeinträge aus dem Internet der 

betreffenden Personen recherchiert hat? Es gibt einen schnel-

leren Weg, und wir kommen damit zu einem entscheidenden 
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Schritt:  Es  sind  die  vertraulichen  1:1  Gespräche,  die  geführt 

werden müssen, und zwar zielgerichtet und konsequent. 

Als Top-Führungskraft muss man wissen oder zumindest ein 

Gefühl dafür haben, wie Menschen in bestimmten Situationen 

reagieren. Ziele dieser „Sondierungsgespräche“ und das Vor-

gehen sind rasch umrissen. Nachstehende Vorschläge sind ein 

Minimum:

1.  Finden Sie heraus, welcher Typ Mensch diese Person ist, 

welche Werte sie hat, aus welcher Kultur sie kommt, wel-

che persönlichen Ziele sie hat, wie sie zu Familie steht, ob 

sie Kinder hat und für welche Hobbys sie sich engagiert. 

Man erhält ein Bild über das Wertesystem, ein System das 

jeder Mensch hat und das ihn bewusst oder unbewusst leitet. 

Darüber hinaus baut man eine vertrauensvolle Gesprächssi-

tuation auf und die Person wird einschätzbarer. 

2.  Fragen Sie die Person nach ihrer Einschätzung der Situa-

tion im Unternehmen, was gut läuft und was weniger gut 

läuft, was sie ändern würde und was nicht. Man kann diese 

Fragen sehr gut damit begründen, dass man als „Externer“  Werkzeug7.3:

dieses Wissen nicht haben kann und dass man auf solche  Kräftefeldana-

lyse

„Bilder“  großen  Wert  legt.  Packen  Sie  diese  Person  bei 

ihrem Beitragsdenken. Sie erfahren dadurch auch, ob und 

wie diese Person den Vorstellungen des neuen Chefs folgen 

können wird und wie ausgeprägt das Urteilsvermögen die-

ser Person ist. Fragen Sie die Person nach ihrer Meinung 

zu für Sie wichtigen Themen. Es gibt Ihnen inhaltlich und 

fachlich darüber Aufschluss, ob diese Person für eine Zu-

sammenarbeit in Frage kommt. Diese Erkenntnisse lassen 

sich gut in einer Kräftefeldanalyse (siehe Abbildung 7.1) 

darstellen. 

3.  Fragen Sie diese Person nach ihrer Einschätzung von ande-

ren Führungskräften. Das ist nicht jedermanns Sache und 

muss behutsam erfolgen. Aber sie werden zwei Dinge er-

fahren:

a)   Man erkennt einerseits, wie diese Person über andere 

Personen spricht. Ist es wertschätzend oder abfällig, ist 

es kurz oder ausschweifend, ist es offen oder verklau-

suliert, ist es loyal oder freizügig? So bekommt man 

ein Gefühl, wie vertrauenswürdig, verlässlich und inte-

ger diese Person ist. 
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Hemmende

Kräfte

Soll-Zustand

Ist-Zustand

Fördernde

Kräfte

Abbildung7.: Kräftefeldanalyse.(Darstellung:acmquadratGmbH,in

AnlehnunganKurtLewin:Definingthe„FieldataGienTime.“Ameri-

canPsychologicalAssociation)

b)   Man erkennt andererseits an dem, was diese Person sagt, 

in  welcher  Beziehung  sie  zu  diesen  Menschen  steht. 

Manche Top-Führungskraft zeichnen für sich selbst ein 

Werkzeug7.4:

Soziogramm (siehe Abbildung 7.2), in dem sie die Be-

Soziogramm

ziehungen im Management Team untereinander skiz-

zieren und mit Notizen versehen. So machen sie sich 

das Netz der vorhandenen Beziehungen transparenter 

und es ermöglicht ihnen, Schlüsselpersonen klarer und 

D

Pfeilrichtung:

A

Hat Einfluss auf

Pfeilstärke:

Ausmaß des Einflusses

Farbe:

B

Art des Einflusses

C

Abbildung 7.2: Soziogramm. (Darstellung: acm quadrat GmbH, in

AnlehnunganJakobL.Moreno:DieGrundlagenderSoziometrie.Wege

zurNeuordnungderGesellschaft)
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rasch zu identifizieren. Gleichzeitig treten potenzielle 

Konfliktherde in der Organisation auf, denen man sehr 

schnell und rasch auf den Grund gehen muss. 

4.  Fragen Sie diese Person nach ihren beruflichen Zielen und 

was  sie  zum  Unternehmenserfolg  beitragen  kann.  Zum 

einen kann man feststellen, ob diese Person vorwärtskom-

men  möchte  und  ob  ihre  beruflichen  Ziele  zu  den  Mög-

lichkeiten passen, die Sie als neuer Vorgesetzter anbieten 

können. Zum anderen erkennt man, ob diese Person eine 

echte Führungskraft ist und das Unternehmen als Ganzes 

sieht oder nicht. Wenn z. B. der erste Geiger im Orchester 

nur seine Partitur im Kopf hat und nicht die Gesamtperfor-

mance des Orchesters, so ist er zwar noch immer ein guter 

Geiger, aber in dieser Position fehl am Platz. 

5.  Wenn Sie als Top-Führungskraft bis hierher das Gefühl ha-

ben, dass diese Person zu den wirksamen Leuten gehört und 

Ihr „Verbündeter“ sein kann, sollten Sie abschließend drei 

Dinge tun:

a)   Stellen Sie Vertraulichkeit sicher und machen Sie un-

missverständlich klar, wo Sie als neuer Chef mit dem 

Unternehmen  hinwollen,  was  Sie  vorhaben  und  wie 

das Bild der Zukunft aussieht. 

b)   Sagen Sie dieser Person, dass Sie sie z. B. im engeren 

Management  Team  haben  wollen  und  stellen  Sie  ihr 

ganz konkret die Frage, ob sie dazu bereit ist. Fordern 

Sie ein klares Ja oder Nein. Sagen Sie auch, was ein 

Nein bedeutet. Es muss nicht gleich eine Auflösung des 

Vertrages sein. Es kann auch bedeuten, in Zukunft kei-

ne relevanten Führungsaufgaben zu übernehmen. Das 

passiert nicht immer zum Nachteil der betroffenen Per-

son und man kennt Fälle, wo es am Ende Erleichterung 

auf beiden Seiten gab. 

c)   Ist die Antwort ein klares Ja, so stellen Sie Commit-

ment  sicher.  Sagen  Sie,  dass  Sie  sich  in  Zukunft  auf 

die Person verlassen, welche Rolle sie einnehmen wird 

und  besiegeln  Sie  es  zumindest  mit  Handschlag.  Je 

nach Situation und Kultur, kann auch ein anderes Ri-

tual hilfreich sein. 
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Umgang mit neuen Kollegen und Chefs? 

Gerade  wenn  man  Gespräche  mit  den  neuen  Kollegen  und 

Chefs führt, entstehen Bilder der zukünftigen Zusammenarbeit. 

Man hat ja nicht nur Mitarbeiter, sondern auch neue Kollegen 

und einen neuen eigenen Chef. Das sind auch Anspruchsgrup-

pen, die man zusätzlich zu den Mitarbeitern führen muss. Kann 

man das? Ja, im übertragenen Sinne, denn man hat kein Wei-

sungsrecht. Aber es gibt einige Ansätze, wie man die Stärken 

dieser Menschen für die eigene Arbeit gut einsetzen kann. 

Hilfreich sind dazu Fragen wie: „Ist er ein „Leser“ oder ein 

„Hörer“? Will  er  detaillierte  Darstellungen  oder  will  er  alles 

ganz kurz und prägnant haben? Will mein Chef lange Bespre-

chungen  und  dafür  eher  selten,  oder  eher  kurze,  dafür  aber 

häufige? Benötigt er eher Texte oder fühlt er sich mit Grafiken 

wohler?“ Man muss die speziellen Eigenarten eines Menschen 

kennen und sich dann ein wenig darauf einstellen. 

Kompromiss versus integrale Lösung

Nun hat man zumindest aus Sicht einer neuen Top-Führungs-

kraft  schon  viel  getan  und  sollte  hinreichend Anhaltspunkte 

und ein konkretes Bild für ein wirksames Management Team 

Werkzeug7.5:

haben. Eine Sache scheint aber noch wichtig zu sein: Mit der 

Konfliktanalyse

Person ist auch oft der Standpunkt in einer Sache verbunden, 

und es kann vorkommen, dass der neue Chef mit sachlich kon-

trären Meinungen und Diskussionen konfrontiert wird. Mit Dis-

kussionen auch in Themenbereichen, in denen er selbst nicht 

Spezialist ist. Um damit richtig umzugehen, können folgende 

Überlegungen hilfreich sein:

1. Relevante  Themen,  bei  denen  man  als  neuer  Chef  nicht 

bereit  ist  Zugeständnisse  zu  machen,  müssen  abgeklärt 

werden (Siehe Seite 89 Punkt 2: „Einschätzung der Person 

hinsichtlich der Situation und was sie anders machen wür-

de“). Werden hier inakzeptable Meinungen vertreten, so ist 

das nicht die richtige Person. 

2. Es  gibt  aber  auch  viele  Themen,  die  nicht  schwarz  oder 

weiß  sind,  sondern  eben  differenziert  zu  betrachten  sind. 

Auch im Lichte dessen, dass besagte Person ihre Freiräume 

beansprucht. Daher sind für eine weitere Zusammenarbeit 
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seitens des neuen Chefs in einem weniger günstigen Fall 

Kompromisse zu respektieren oder in einem besseren Fall 

integrale Lösungen möglich. 

hoch

Inte-

Kampf

gration

iedigung

Konfliktlösungs-

Kompro-

strategien:

miss

Kampf

Flucht

Unterdrückung

Kompromiss

Integration

unsch nach Befr

der eigenen Interessen

ig

Unter-

W

Flucht

drückung

niedr

niedrig

hoch

Wunsch nach Befriedigung

der Interessen anderer

Abbildung 7.3:  Konfliktlösungsstrategien. (Darstellung: acm quadrat

GmbH,inAnlehnunganGerhardSchwarz:Konfliktmanagement–Kon-

flikteerkennen,analysieren,lösen.)

Kompromisse  kommen  meist  so  zustande,  dass  jeder  von 

seiner Position soweit Abstriche macht, bis der Gesprächspart-

ner dies respektieren bzw. auch vertreten kann. Am Ende haben 

beide etwas, das sie von Anfang an nicht angestrebt haben (sie-

he Abbildung 7.3). Beispiele aus der nationalen und internatio-

nalen Politik gibt es genügend. Dass sie nicht funktionieren, 

zeigt der bereits seit Jahrzehnten anhaltende Nahost-Konflikt. 

Besser ist es, integrale Lösungen anzustreben. Das bedeutet 

Lösungen zu finden, bei denen die Vorstellungen beider erfüllt 

oder sogar übertroffen werden. Unmöglich? Nein, denn viel-

fach wird aus einer Position heraus argumentiert. Erfolgsfaktor  Werkzeug

7.6:Verhand-

für eine integrale Lösung aber ist es, sich gemeinsam von Po- lungs-und

sitionen wegzubewegen und auf die Ebene der Interessen zu  Gesprächsfüh-

gehen. Das eröffnet viele neue Möglichkeiten und ist unter an- rung

derem ein Grundprinzip des Verhandelns nach Harvard. 

Nun hat man ein gutes Gefühl für die Mitarbeiter, die man 

für die Umsetzung benötigt. Man kann sich jetzt auf Weniges 

und Wesentliches konzentrieren. 
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Weitere Empfehlungen aus der Praxis

„UmeinTeamwirksamzumachen,wirdesentscheidendsein,

das,wasmanerwartet,auchorzulebenundentsprechende

Authentizität zu zeigen. Jack Welch, jahrelang erfolgreicher

CEO bei General Electric, garantierte bei GE während sei-

nerAmtszeitfürKontinuität,auchimWertemanagement.Wer

nichtbereitwar,dieWerteonGEzuerwirklichen,musste

trotzunternehmerischerErfolgedamitrechnen,entlassenzu

werden.“

„Stellen Sie sich ein Team aus den besten Köpfen zusam-

men,demSieertrauenkönnenundgebenSieeinSignalfür

eine‚gemeinsameStrategie‘.AmAnfangIhrerWirkungsperi-

odeherrschtermutlichUnsicherheit.DiesemussdemTeam

mitVertrauensaufbaugenommenwerden.SchaffenSiesich

undIhrenMitarbeiterndienotwendigenFreiräumeundKom-

petenzen. Teambildungseents oder Großgruppeneranstal-

tungenkönnendabeiInitialzündersein.“

 Werkzeuge und Checklisten zu Kapitel 7 „Die 

 richtige Mannschaft“

Werkzeug 7.1: Schlüsselpositionen besetzen 

Beispielfür

Kurzfristige  Besetzung  einer  frei  gewordenen  Schlüsselposi-

Anwendungsge- tion oder langfristige und vorausschauende Entwicklung von 

biete

Potenzialträgern. 

Kurzbeschrei-

Das Besetzen von Schlüsselpositionen ist eine der erfolgskri-

bung

tischsten Aufgaben für das Top-Management. Es geht darum, 

Schlüsselpositionen und die dafür notwendigen Kompetenzen 

zu definieren und Potenzialträger zu identifizieren, welche zu-

künftig diese Schlüsselpositionen einnehmen können. 

ZielundNutzen

Langfristige  Ausrichtung  des  Unternehmens  und  Sicherstel-

lung  des  Unternehmenserfolges,  Besetzung  der  wichtigsten 

Positionen  im  Unternehmen  mit  den  geeigneten  Kandidaten, 

Identifikation  und  Entwicklung  der  vielversprechendsten  Po-

tenzialträger im Unternehmen. 

WerkzeugeundChecklistenzuKapitel7„DierichtigeMannschaft“
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Ausformulierte  Unternehmensstrategie  und  Identifikation  der  Voraussetzung

unternehmerischen Erfolgskriterien. 

Identifikation der Schlüsselpositionen

Schlüsselpositionen finden sich, je nach Unternehmensausrich- Detaillierte

tung und Strategie, auf allen hierarchischen Levels im Unter- Beschreibung

nehmen. Alleine oder gemeinsam mit Ihrem Management Team  

identifizieren  Sie  diese  Positionen.  Besonders  bei  Positionen 

außerhalb  des  Top-Managements  werden  Sie  die  Positionen 

nicht alleine definieren können, sondern auf das Wissen Ihrer 

Management-Kollegen zurückgreifen müssen. 

Die folgenden Fragen unterstützen Sie bei der Identifikation 

der Schlüsselpositionen:

• Welche Positionen haben direkten Einfluss auf den Unter-

nehmenserfolg? 

• Betrachten Sie die Positionen in Ihrem Unternehmen – bei 

welchen fünf wären die Auswirkungen einer schlechten Be-

setzung für den Unternehmenserfolg besonders kritisch? 

• Für welche Positionen braucht man das meiste unterneh-

mensspezifische Wissen? 

• Bei welchen Positionen wäre eine Neubesetzung besonders 

teuer und aufwendig? 

Oft fällt es schwer, diese Fragen zu beantworten, weil einem 

bei den meisten Fragen unzählige Positionen einfallen. Ein An-

satz ist, alle Positionen, auf welche die einzelnen Fragen zu-

treffen, nochmals nach deren Ausprägung zu beurteilen. Ziehen 

Sie dann jeweils nach den maximal ersten zehn Positionen eine 

Linie. Das machen Sie für jede Frage. Sie können nun davon 

ausgehen,  dass  nach  dem  Zusammenlegen  aller  Ergebnisse 

alle Positionen unterhalb des Strichs zwar wichtig, doch keine 

Schlüsselpositionen in Bezug auf diese Fragen sind. 

Jene Positionen die am häufigsten oberhalb der Linien ste-

hen, sind die Schlüsselpositionen in Ihrem Unternehmen. 

Abgleich der benötigten und der vorhandenen  

Kompetenzen

Listen Sie als nächsten Schritt jene fachlichen, managerialen und 

sozialen Kompetenzen auf, welche für die spezifische Schlüs-

selposition notwendig sind und gewichten Sie diese Kompe-

tenzen. Danach erfolgt der Vergleich mit den Kompetenzen des 
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aktuellen  Stelleninhabers  (nähere  Informationen  dazu  finden 

Sie beim Werkzeug „Mitarbeiterentwicklung“). Um Ihnen den 

Vergleich  zu  erleichtern,  bewerten  Sie  den  Stelleninhaber  in 

Bezug auf alle benötigten Kompetenzen z. B. auf einer Skala 

von 1 bis 5. So erlangen Sie schnell eine aussagekräftige Ein-

schätzung der Kompetenzen. 

Je nach Ergebnis dieses Vergleichs werden Sie Ihre nächsten 

Schritte planen. Diese können sein:

Bei Übereinstimmung der Kompetenzen  keine dringende Ak-

tion, Förderung des Mitarbeiters laut Mitarbeitergespräch. 

Bei  marginaler  Abweichung    gezielte  Mitarbeiterentwick-

lung. 

Bei gravierender Abweichung  Neubesetzung der Stelle und 

– wenn möglich – anderweitiger Einsatz des Mitarbeiters. 

Sie haben nun eine Liste der Schlüsselpositionen, der benöti-

gten Kompetenzen und der Einschätzung der Positionsinhaber 

vor sich, aus welcher Sie ersehen können, wo Sie sofort han-

deln müssen. Unabhängig davon, ob diese Liste direkten Hand-

lungsbedarf nach sich zieht, ist für jede Schlüsselposition der 

folgende Schritt des Talentmanagements notwendig. 

Talentmanagement und Förderung von Potenzialträgern

Die Besetzung von Schlüsselpositionen darf das Unternehmen 

niemals unvermutet treffen. Besonders bei diesen Positionen ist 

es wesentlich, dass Sie vorausschauend planen und frühzeitig 

damit beginnen, potenzielle Nachfolger aufzubauen. 

Notieren Sie im nächsten Schritt zu jeder Schlüsselposition, 

wer als potenzieller Nachfolger in Frage kommt und auf wel-

cher Stufe der Entwicklung dieser Mitarbeiter derzeit steht. Für 

jede Position sollten Sie mindestens zwei potenzielle Nachfol-

ger notieren können. Je weiter die Neubesetzung in der Zukunft 

liegt, desto mehr potenzielle Nachfolger sollten Sie aufbauen. 

Bei der Bewertung der Mitarbeiter in Bezug auf die mögliche 

Übernahme  einer  Schlüsselposition  kann  Ihnen  die  folgende 

Grafik  behilflich  sein.  Gemeinsam  mit  Ihrem  Management 

Team  teilen Sie die Mitarbeiter je nach Ihrer aktuellen Leis-

tung und dem sichtbaren Potenzial für zukünftige Aufgaben-

bereiche ein. Nehmen Sie sich für diese Aufgabe Zeit, für die 

Einordnung jedes Mitarbeiters werden Sie – bei ausführlicher 

Diskussion  und  Beleuchtung  der  Potenziale  und  bisherigen 

Leistungen – bis zu einer Stunde benötigen. 
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Die untere Grafik beinhaltet auch den zeitlichen Aspekt. Ein 

Young Potential kann beispielsweise ein Mitarbeiter mit hohem 

Potenzial sein, der eine neue Aufgabe übernommen hat und sich 

in diese erst einarbeiten muss. Ein Experienced Performer kann 

ein Mitarbeiter sein, der sehr weit oben in der Hierarchieebene 

steht und seine persönliche Potenzialgrenze nach vielen Jahren 

erfolgreicher Karriere erreicht hat. 

Young

High

Top

hoch 

Potentials

Potentials

Potentials

Low

High

Performer

Fragezeichen

mittel 

Performer

Aufgaben 

Potenzial für zukünftige

Wrong

Right

Experienced

niedrig

Performer

Performer

Performer

untertrifft

erfüllt

übertrifft

Erwartungen

Erwartungen

Erwartungen

derzeitige Aufgabenerfüllung 

Abbildung7.4:MatrixzurPotentialbeurteilung.(Quelle:EigeneDarstel-

lung)

Für die Besetzung der Schlüsselpositionen eignen sich be-

sonders die Top Potentials, wie auch High Potentials oder High 

Performer. 

Young Potentials müssen insbesondere in Ihrem Aufgaben-

bereich gefördert werden. Dies kann unter anderem durch Coa-

ching, Mentoring oder fachliche Entwicklung erfolgen. 

Right Performer sind wesentlich für das Bestehen des Unter-

nehmens, sie halten die Prozesse und Arbeitsabläufe lebendig 

und sichern den täglichen Arbeitsalltag. 

Low Performer werden Sie in Bezug auf deren Motivation 

beobachten,  von Wrong  Performern  werden  Sie  sich  trennen 

müssen. 

Gerade  bei  der  Besetzung  von  Schlüsselpositionen  will  man  Zubeachten

Sicherheit, zumal oft viel Geld investiert wird und bei einem 

Missgriff Unruhe in der Organisation entsteht. 
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Das  verleitet  dazu,  sich  ausschließlich  „mechanistischer“ 

Systemen und Profilen wie Listen, Kriterien etc. zu bedienen in 

der Hoffnung, dass am Ende eine „klare Entscheidung“ steht. 

Leider ist das in den seltensten Fällen so. 

Es ist Schlüsselaufgabe einer Führungskraft, gute Leute für 

die zu besetzenden Positionen zu finden. Zu all den Listen und 

Profilen  (die  maximal  eine  Hilfskonstruktion  sein  können) 

muss die Führungskraft eines früh zu schulen beginnen: Ihre 

eigene Beobachtungsgabe und ihr eigenes Beurteilungsvermö-

gen von Menschen. Das braucht Zeit und ist lernbar, so wie 

ein Sommelier langsam beginnt und immer besser darin wird, 

Weine zu verstehen und sie zu beurteilen. 

Mögliche

Keine. 

nächsteSchritte

Verbundene

Coaching von Mitarbeitern, Mentoring von Mitarbeitern, 360° 

Werkzeuge

Feedback, Mitarbeiterbeurteilung, Mitarbeiterentwicklung. 

Literaturhinweis


Berger, Lance/Berger, Dorothy: The Talent Management Hand-

book. 2004, The McGraw-Hill Companies. 

Werkzeug 7.2: Mitarbeitergespräch

Beispielfür

Gespräch zwischen Mitarbeiter und direkter Führungskraft zu 

Anwendungsge- unterschiedlichen Themenstellungen. 

biete

Kurzbeschrei-

Vertrauliches Gespräch zwischen Mitarbeiter und direkter Füh-

bung

rungskraft, das über die normale, routinemäßige Alltagskom-

munikation hinausgeht. Dieses wird zu besonderen Anlässen, 

routinemäßig oder anlassbezogen, geführt. 

• Routinemäßige Gespräche: Jahres-, Leistungsbeurteilungs-, 

Förder-, Zielvereinbarungs- oder Zielerreichungsgespräch

• Anlassbezogene Gespräche: Feedbackgespräche, Kritikge-

spräche

Mitarbeitergespräche  haben  immer  einen  klaren  Sach-  und 

Zielbezug,  sie  sind  wesentliche  Führungsaufgabe  und  daher 

nicht delegierbar. 
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Im Rahmen des Gespräches werden wesentliche Themen zwi- ZielundNutzen

schen Mitarbeiter und Führungskraft reflektiert und vereinbart. 

Bei  wertschätzender  und  korrekter  Durchführung  fördert  das 

Mitarbeitergespräch unter anderem die Erreichung der Unter-

nehmensziele, die Feedback-Kultur und die eigenständige Ar-

beitsweise des Mitarbeiters. 

Ausführliche Vorbereitung des Gespräches, vorab Terminver- Voraussetzung

einbarung mit dem Mitarbeiter. 

Mögliche Inhalte des Mitarbeitergespräches

Detaillierte

Beschreibung

• Besprechen von Aufgaben

• Vereinbaren von Zielen für das nächste Jahr

• Reflexion und Bewertung der Zielerreichung (auch als Ba-

sis  für  die  Berechnung  des  variablen Anteils  der  Entloh-

nung)

• Übertragen von Kompetenzen und Verantwortung

• Übergabe von neuen Aufgaben

• Gewinnen und Weitergeben von Informationen

• Problemlösung

• Feedback zu guter und weniger guter Leistung

• Feedback zum Verhalten des Mitarbeiters

• Unterstützung der Mitarbeiter bei aufgabenbezogenen He-

rausforderungen

• Unterstützung bei persönlichen Problemen des Mitarbeiters

• Förderung des Mitarbeiters und Vereinbarung der folgenden 

Entwicklungsschritte

• Austrittsgespräche

Grundsätzlicher Gesprächsablauf

1.  Begrüßung und Aufbau eines angenehmen Gesprächsklimas

2.  Darstellung von Ziel und Ablauf des Gespräches

3.  Gemeinsame  Besprechung  der  Themen,  wobei  besonders 

darauf geachtet wird, dass das Gespräch kein Monolog der 

Führungskraft  ist,  sondern  die  (unterschiedlichen)  Sicht-

weisen  beider  Gesprächspartner  ausreichend  gehört  und 

wertgeschätzt werden. 

4.  Vereinbarung und Fixierung der nächsten Schritte

5.  Gesprächsabschluss
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Während des Gesprächs werden Notizen über Inhalt und ge-

troffene  Vereinbarungen  notiert,  welche  nach  dem  Gespräch 

im Protokoll niedergeschrieben werden. Dieses Protokoll wird 

dem Mitarbeiter im Anschluss zur Verfügung gestellt. 

Mitarbeitergespräche  dauern  je  nach  Themenstellung  und 

Ziel zwischen 15 Minuten und 1,5 Stunden. 

Zubeachten

Wichtig ist der Aufbau eines lösungsorientierten und offenen 

Gesprächsklimas. 

Durch  die  vorhandenen  Unterschiede  der  hierarchischen 

Stellung  kommt  es  zu  einer  asymmetrischen  Beziehung  der 

Gesprächspartner, welche sich darüber bewusst sind, dass die 

Führungskraft auch gegen den Willen des Mitarbeiters Entschei-

dungen treffen kann. Beim Mitarbeiter kann dies dazu führen, 

dass er unsicher ist, dass er Bedenken hat, seine Meinung offen 

auszusprechen, kritische Punkte nicht ansprechen will oder nur 

zaghaft bereit ist, der Führungskraft offenes Feedback zu ge-

ben. Daher sind der Aufbau einer offenen Gesprächskultur und 

die achtsame Kommunikation durch die Führungskraft wesent-

lich für den Erfolg des Mitarbeitergesprächs. 

Kommunikationsregeln

Wesentlich bei den folgenden Kommunikationsregeln ist, dass 

Sie diese nicht nur während dem Mitarbeitergespräch einhal-

ten, sondern diese bei allen Gesprächen mit Ihren Mitarbeitern 

beachten. Sonst werden Sie beim Gespräch nicht authentisch 

wirken und verlieren das Vertrauen Ihrer Mitarbeiter. 

• Formulieren Sie klare Ich-Botschaften und vermeiden Sie 

es, „um den heißen Brei herum“ zu reden. 

• Achten  Sie  darauf,  dass  Ihr  Mitarbeiter  ausreichend  zu 

Wort kommt, beziehen Sie ihn aktiv ins Gespräch ein, fra-

gen Sie nach seiner Meinung und lassen Sie auch gegentei-

lige Meinungen zu. Achten Sie dabei nicht nur darauf was 

Sie sagen, sondern auch besonders auf Ihre Körpersprache. 

Zeigen Sie, dass Sie an Ihrem Mitarbeiter und dessen Mei-

nung interessiert sind. 

• Nehmen  Sie  sich  für  das  Gespräch  ausreichend  Zeit,  so 

dass Ihr Mitarbeiter nicht den Eindruck erhält, dass Sie un-

geduldig werden oder in Zeitnot geraten. Es kann eine Zeit 

dauern, bis Ihr Mitarbeiter sich so wohl fühlt, dass er offen 

mit Ihnen spricht. 
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• Versetzen Sie sich in die Lage des Mitarbeiters und versu-

chen Sie, die Dinge durch seine Augen zu sehen um ihn so 

besser zu verstehen. 

• Unterstützen Sie Ihren Mitarbeiter, wenn er sein Anliegen 

formuliert.  Dabei  können  Sie  Fragetechniken  oder  kon-

kretes Nachfragen („Meinen Sie damit, dass …?“ „Verste-

he ich Sie richtig, …?“) verwenden. 

• Greifen Sie die Ideen, Sorgen und Sichtweisen des Mitar-

beiters auf. So zeigen Sie, dass Sie im Gespräch nicht nur 

daran interessiert sind Ihren Standpunkt vorzutragen, son-

dern vielmehr nach gemeinsamen Lösungen suchen. 

• Achten Sie darauf, lösungsorientiert zu bleiben und mög-

lichen Problemen oder Konflikten nicht zu sehr Raum zu 

bieten. Es ist wenig hilfreich, wenn Sie das Problem lan-

ge  analysieren,  vielmehr  erreichen  Sie  dadurch,  dass  das 

Gespräch  in  einer  aufgeheizten,  misstrauischen  oder  ge-

drückten Stimmung endet. 

• Jedes Mitarbeitergespräch beinhaltet Themen auf der Sach- 

und  auf  der  Beziehungsebene.  Diese  Ebenen  sind  gleich 

wichtig und wesentlich für Ihr Gespräch, nehmen Sie da-

her beide Ebenen ernst und räumen Sie beiden genügend 

Zeit ein. 

• Am Ende des Mitarbeitergespräches steht immer ein kon-

kretes Ergebnis oder eine Vereinbarung. 

Vorbereitung auf das Gespräch

Das Mitarbeitergespräch hat immer einen Sachbezug und ein 

konkretes Ziel. Daher ist es notwendig, sich inhaltlich auf das 

Gespräch vorzubereiten. Das Ziel und der Inhalt des Gespräches 

müssen klar sein, denn je mehr Klarheit über das verfolgte Ziel 

besteht, um so besser kann die Gesprächsführung darauf aus-

gerichtet werden und umso leichter kann überprüft werden, ob 

das Ziel auch erreicht wurde. 

Ebenso hilft eine gute Gesprächsvorbereitung dabei, dass das 

Gespräch nach einem klaren roten Faden abläuft, sich durch-

wegs am Ziel orientiert, themenbezogen und ergebnisorientiert 

bleibt. 

Wesentlich ist, dass sich beide Seiten auf das Gespräch vor-

bereiten können. Das setzt voraus, dass der Mitarbeiter zeitge-

recht vom Gespräch, dem Termin, den konkreten Gesprächsin-

halten und dem Gesprächsziel erfährt. 
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Mögliche

Nachverfolgen  der  vereinbarten  Maßnahmen,  Soll-Ist-Ver-

nächste

gleich der erzielten Ergebnisse, Anpassen der gesetzten Maß-

Schritte

nahmen, Weiterentwicklung der vereinbarten Ziele. 

Verbundene

Systemische  Fragetechniken,  Coaching  von  Mitarbeitern, 

Werkzeuge

Feedback, Konfliktgespräch, Mitarbeiterbeurteilung. 

Literaturhinweis

Braig, Wilfried/Wille, Roland: Mitarbeitergespräche: Gesprächs-

führung aus der Praxis für die Praxis. 2008, Orell Fuessli. 

Arbeitsheft Mitarbeitergespräche: Wie man Mitarbeitergespräche 

richtig vorbereitet, durchführt und nachbereitet. 2004, Gabal. 

Checkliste 7.1: Mitarbeitergespräch

1.   Vorbereitung des Gesprächs – Organisation

•  Termin und Zeitrahmen des Gesprächs

•  Raum gebucht

•   Faire und kommunikationsfördernde Sitzver-

hältnisse im Raum organisiert

•  Ev. Getränke für das Gespräch organisiert

•   Organisation notwendiger Hilfsmittel, wie 

Block, Stift, Beamer

•  Störung für das Gespräch ausgeschlossen

•   Vorbereitung und Ausarbeitung aller notwen-

digen Unterlagen

•   Information des Mitarbeiters über Termin, 

Thema und Ziel des Gespräches

•   Übergabe div. Formulare zur Vorbereitung an 

den Mitarbeiter

•   Weitergabe der Informationen an mögliche 

weitere Gesprächsteilnehmer über Zeitpunkt, 

Ort und Inhalt des Gespräches und Entschei-

dung, welcher Gesprächsteilnehmer welchen 

Gesprächsteil übernimmt. 

2.   Vorbereitung des Gesprächs – Inhalte

•  Formulierung der Gesprächsziele

•   Formulierung von Teilzielen bzw. Alterna-

tivzielen, falls das Hauptziel nicht erreicht 

werden kann
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•   Auflistung der Themen, die angesprochen 

werden sollen

•   Überlegung, welche Meinung der Mitarbeiter 

zu diesen Themen hat und wie er die Situa-

tion beschreiben würde

•   Falls noch nicht alle Informationen für das 

Gespräch vorhanden sind, diese einholen und 

auch an den/die Gesprächspartner weiterleiten

•   Argumentation und Begründung der eigenen 

Standpunkte, Meinung und Entscheidungen

•  Gliederung des Gesprächs vorbereiten

3.   Nachbereitung des Gespräches

•  Protokoll des Gespräches anfertigen

•   Protokoll an Mitarbeiter und ev. Personalab-

teilung weiterleiten

•   Notieren des Zeitplanes und der nächsten 

Termine

•  Kontrolle der vereinbarten Maßnahmen

Werkzeug 7.3: Kräftefeldanalyse

Für alle Veränderungen im Unternehmen, vor allem für jene,  Beispielfür

bei denen menschliche Charaktere, Macht und Interessen ge- Anwendungs-

genüberstehen. 

gebiete

Nach  einer  kurzen  Definition  des  Ist-Zustandes  (Ausgangs-  Kurzbeschrei-

situation) und des gewünschten Soll-Zustandes (Zielsituation)  bung

werden alle Kräfte, die diese Veränderungen beeinflussen, ana-

lysiert. Daraus werden zielgerichtet Interventionen abgeleitet. 

Zielgerichtete Stärkung der fördernden Kräfte und zielgerichte- ZielundNutzen

te Abfederung der hemmenden Kräfte zur raschen und sicheren 

Erreichung des Soll-Zustandes. 

Keine. 

Voraussetzung

Die Kräftefeldanalyse erfolgt in drei Schritten:

Detaillierte

1.  Klares  Bild  über  den  Ist-Zustand  und  über  den  Soll-  Beschreibung

Zustand. 
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2.  Erhebung  der  fördernden  und  hemmenden  Kräfte  dieser 

Veränderung. 

3.  Ableitung von wirksamen Interventionsmaßnahmen. 

Schritt 1: Klares Bild über den Ist-Zustand und über den Soll-

Zustand. 

• Diejenigen, die diese Veränderung wollen/anstreben, müs-

sen ein gemeinsames Bild sowohl über den Ist-Zustand als 

auch über den Soll-Zustand haben. Die Fakten und Merk-

male der jetzigen Situation müssen klar sein, ebenso was 

an der neuen Situation wirklich anders sein soll. Eine Be-

schreibung, woran man die neue Situation erkennt, ist en-

orm wichtig für den Schritt 2. 

Schritt  2:  Erhebung  der  fördernden  und  hemmenden  Kräfte 

dieser Veränderung. 

• Jede  Veränderung  trifft  auf  fördernde  und  hemmende  

Kräfte. Dies können u. a. sein

– Personen, die bestimmte Interessen verfolgen, 

– Strukturen und Systeme, die eine Veränderung erleich-

tern oder erschweren, 

– kulturelle Aspekte, die in einem Unternehmen das Ver-

halten beeinflussen. 

• Um diese Kräfte zu lokalisieren helfen Fragen wie: „Wie ent-

wickelte sich der Ist-Zustand und wer hätte Interesse an ei-

ner Beibehaltung? Woran erkennt man die Veränderung und 

welche Strukturen und Systeme benötigt man dafür? Wem 

würde der Soll-Zustand nützen oder schaden? usw.“ Diese 

Kräfte und ihre Wirkungsmechanismen setzt man auf eine 

Liste. Da nicht alle Kräfte gleich stark wirken, ist es sinnvoll, 

die Kräfte zusätzlich nach ihrer Stärke zu beurteilen. 

Schritt  3:  Ableitung  von  wirksamen  Interventionsmaß-

nahmen. 

• Man nimmt nun zuerst die drei stärksten „hemmenden Kräf-

te“ und entwickelt geeignete Interventionsmaßnahmen, um 

diese  Kräfte  abzufedern.  Es  ist  empfehlenswert,  ein  oder 

zwei  alternative  Interventionsmaßnahmen  zu  entwickeln, 

sollte sich eine in der Umsetzungsphase als nicht machbar 

erweisen. Im Zuge dieser Diskussion kann eine Schleife zu 

WerkzeugeundChecklistenzuKapitel7„DierichtigeMannschaft“

05

Schritt 2 sinnvoll sein, da man auf weitere Kräfte stoßen kann 

respektive man die Wirkungsmechanismen besser versteht. 

• Danach  verfährt  man  mit  den  drei  stärksten  „fördernden 

Kräften“  ebenso  und  entwickelt  geeignete  Interventions-

maßnahmen. 

• Abschließend können die verbleibenden Kräfte nochmals 

durchleuchtet werden um zu prüfen, ob mit den bestehen-

den Interventionsmaßnahmen auch diese zum Teil mit be-

arbeitet  werden. Ansonsten  bleiben  diese  als  „Talon“  für 

weitere Aktivitäten. 

Systemisches  Verständnis  ist  hilfreich,  zumal  die  wirkenden  Zubeachten

Kräfte und ihre Wirkungsmechanismen oft nicht sofort erkenn-

bar sind und indirekt wirken. 

Keine. 

Mögliche

nächsteSchrit e

Systemische Fragetechniken. 

Verbundene

Werkzeuge

Lewin, Kurt: Defining the “Field at a Given Time.” In: Resol- Literaturhinweis

ving Social Conflicts & Field Theory in Social Science. 1997, 

American Psychological Association. 

Werkzeug 7.4: Soziogramm

Darstellung von Gruppenbeziehungen formeller und informel- Beispielfür

ler Art, Erfassung der Einflussrichtungen und zwischenmensch- Anwendungs-

licher Präferenzen. In Unternehmen geeignet für Management  gebiete

Teams, Abteilungen und Projektteams. 

Alle Individuen einer Gruppe werden durch Linien miteinan- Kurzbeschrei-

der  verbunden.  Diese  Linien  haben  durch  ein  Pfeilende  eine  bung

bestimmte Orientierung, die Dicke des Pfeiles deutet auf die 

Stärke dieser Orientierung hin und die Farben dieser Pfeile sind 

ein Hinweis auf die Art der Orientierung. Das Bild zeigt, wer 

mit wem auf welche Art verbunden ist. 

Man  versteht  die  Wirkmechanismen  innerhalb  einer  Gruppe  ZielundNutzen

besser, kann die Tiefenstrukturen besser erfassen sowie zielge-

richtet Maßnahmen entwickeln und Interventionen setzen. 
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Voraussetzung

Keine. 

Detaillierte

Die Erstellung eines Soziogrammes erfolgt in vier Schritten:

Beschreibung

1.  Beobachten, Fragen stellen und Informationen sammeln

2.  Grafische Darstellung der Beziehungen

3.  Verifizierung und Adaptierung

4.  Ableitung von Maßnahmen und Interventionen

Schritt 1: Beobachten und Informationen sammeln. 

• Eine der größten Gaben, die ein Mensch hat, ist seine Fä-

higkeit zu beobachten und daraus Schlüsse zu ziehen. Be-

obachtungen sind per se nichts Schlechtes, man kann sie 

aber natürlich auch missbräuchlich verwenden. Durch Be-

obachtungen wie z. B. wer mit wem spricht, welche (non-

verbale) Signale dabei ausgetauscht werden, wie oft und in 

welcher  Umgebung  das  stattfindet  (oft  gibt  es  versteckte 

Hinweise für private Treffen), bekommt man ein Bild über 

Beziehungen.  Durch  dezentes  aber  gezieltes  Nachfragen 

kann  dieses  Bild  mit  weiteren  Informationen  abgerundet 

werden. Im Zentrum dieser Beobachtungen und Informa-

tionssammlung stehen Fragen wie

• Wer hat auf wen Einfluss? 

• Wie stark ist dieser Einfluss? 

• Welcher Art ist dieser Einfluss? 

Wichtig ist, dass man über einen gewissen Zeitraum diese Be-

obachtungen macht, um nicht in die Falle einer Momentauf-

nahme zu tappen. Nun kann man beginnen, ein erstes Sozio-

gramm zu zeichnen. 

Schritt 2: Grafische Darstellung der Beziehungen. 

• Man kann nun den handelnden Personen Symbole zuord-

nen (z. B. Männern einen Kreis, Frauen ein Dreieck) oder 

einfach Buchstaben. Man nimmt seine Notizen zur Hand 

und  beginnt  Pfeile  zu  zeichnen. A  hat  Einfluss  auf  B  (= 

Orientierung des Pfeiles). Dieser Einfluss hat ein gewisses 

Ausmaß (= Dicke des Pfeilstriches) und dieser Einfluss be-

zieht sich auf ein bestimmtes Thema/einen bestimmten Be-

reich (= Farbe des Pfeiles). 

Beispiel: A hat einen guten Draht zu B, weil sie zusammen 

Golf spielen (Orientierung und Dicke des Pfeils). A ist (ge-
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planten) Kooperationen im Ausland nicht abgeneigt, weil 

er selbst ein Expatriat ist (Farbe des Pfeils). 

Nun  ist  B  ein  wichtiger  Stakeholder  und  Geldgeber,  den 

man selbst nicht so gut kennt. Im Lichte der obigen Kennt-

nisse kann es daher sinnvoll sein, entsprechende Interven-

tionen zu setzen. 

Schritt 3: Verifizierung und Adaptierung. 

• Bevor  man  aber  Maßnahmen  anstößt  und  Interventionen 

plant, sollte man seine Beobachtungen und Informationen 

nochmal verifizieren und absichern. Hilfreich dabei ist die 

Reflexion  darüber,  was  man  wirklich  beobachtet  hat  und 

was davon Teil seiner eigenen Wirklichkeit ist. Hat man eine 

vertraute Person, welche dieses Umfeld ebenfalls kennt, so 

kann man auch diese in die Beurteilung einbeziehen. 

Schritt 4: Ableitung von Maßnahmen und Interventionen. 

• Dies ist ein schwieriger Part, tritt man damit quasi mit sei-

nen Absichten „nach außen“ hin auf, ohne genau zu wissen, 

wie andere reagieren. Umso wichtiger ist es, diese Schritte 

gut zu planen. 

Beispiel: Man unterrichtet A von den eigenen Kooperati-

onsplänen, da man davon ausgeht, dass A zumindest inte-

ressiert ist. Kommen positive Signale, so wird man dafür 

sorgen, dass z. B. beim nächsten Arbeitsessen A neben B 

sitzt und so eine indirekte Intervention stattfindet. 

Gut zu beobachten ist etwas, das Training erfordert. Beobach- Zubeachten

tungen sind sehr wirkungsvoll. Sie können aber auch Schaden 

anrichten, wenn man zu offensiv ist. 

Schon in den ersten Gesprächen für eine neue Position, kann man  Mögliche

beginnen, ein Sozigramm zu entwickeln. Dieses erste Sozigramm  nächste

kann rudimentär sein, wird aber laufend weiterentwickelt. 

Schritte

Systemische Fragetechniken, Kräftefeldanalyse. 

Verbundene

Werkzeuge

Moreno, Jakob L.: Die Grundlagen der Soziometrie. Wege zur  Literaturhinweis

Neuordnung der Gesellschaft. 1974, Leske + Budrich. 
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Werkzeug 7.5: Konfliktanalyse

Beispielfür

In Konfliktsituationen; unabhängig davon, ob Sie selbst daran 

Anwendungs-

beteiligt sind oder ob der Konflikt innerhalb des Unternehmens 

gebiete

oder mit Stakeholdern besteht. 

Kurzbeschrei-

Analyse des Konfliktes in Bezug auf Element, Art und Intensität. 

bung

ZielundNutzen

Durch  die  Konfliktanalyse  steigt  das  Verständnis  über  die 

einzelnen  Faktoren  und  deren  Zusammenwirken.  Das  Er-

gebnis  der  Konfliktanalyse  dient  im Anlassfall  als  Basis  für 

Lösungsmöglichkeiten. 

Über den Anlassfall hinaus gibt die Konfliktanalyse Einblick 

in die Konfliktkultur im Unternehmen und Möglichkeiten diese 

zu ändern. Sie zeigt Muster in Konflikten und in deren Austra-

gungsformen an. 

Voraussetzung

Kenntnis  der  Konfliktfelder,  der  Beteiligten  sowie  deren 

Handlungen. 

Detaillierte

Ein Konflikt besteht, sobald Verhalten, Wünsche, Interessen/

Beschreibung

Bedürfnisse oder auch Erwartungen von Personen im Wider-

spruch zueinander stehen und sich zumindest eine der betei-

ligten  Personen  dadurch  beeinträchtigt  fühlt.  Erschwerend 

kommt hinzu, dass Konflikte von unterschiedlichen Personen 

unterschiedlich erlebt und bewertet werden, es daher bei den 

Beteiligten  nicht  unbedingt  eine  gleiche  oder  ähnliche  Kon-

fliktwahrnehmung gibt. 

Die  Konfliktanalyse  gibt Aufschluss  über  die  Elemente  des 

Konflikts, die Konfliktart und die Eskalationsstufe des Konflikts. 

Elemente des Konflikts

1.  Gegenstand des Konfliktes

• Worum geht es? 

• Worum geht es an der Oberfläche (= Position)? 

• Worum geht es eigentlich (= Interesse)? 

• Ist der Konflikt ein Substitutionskonflikt? 

Hinter jeder Position versteckt sich ein bestimmtes Interesse, 

welches auf den ersten Blick nicht sichtbar ist. In Konflikten 

wird häufig mit Positionen argumentiert, der Weg zur nachhal-
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tigen Lösung führt jedoch niemals über die Position, sondern 

immer nur über das tiefer liegende und eigentliche Interesse. 

Ein Substitutionskonflikt zeichnet sich dadurch aus, dass der 

offizielle  Konfliktgegenstand  mit  dem  eigentlichen  Konflikt 

nicht unmittelbar verbunden ist. So kann es sein, dass zwei Per-

sonen über die Ressourcenzuteilung in Konflikt geraten, diese 

jedoch nur als Austragungsbasis für den Konflikt genommen 

wird, da der eigentliche Konflikt (z. B. ein persönlicher Kon-

flikt) nicht offengelegt werden kann oder viel schwieriger zu 

diskutieren ist als der Substitutionskonflikt. 

2.  Die beteiligten Konfliktparteien

• Wer ist mittelbar und unmittelbar am Konflikt beteiligt? 

Am  Konflikt  können  sowohl  Einzelpersonen,  Gruppen  (ev. 

vertreten durch Einzelpersonen), Teams oder Unternehmen be-

teiligt sein. 

3.  Relation zwischen den Konfliktparteien

• Wie stehen die Konfliktparteien zueinander? 

• Gab es schon früher Konflikte? 

• In welcher hierarchischen Beziehung stehen sie zuein-

ander? 

4.  Bisheriger Konfliktverlauf

• Wie hat sich der Konflikt entwickelt? 

• Von wem sind wann welche Schritte gesetzt worden? 

• Auf welcher Eskalationsstufe befindet sich der Konflikt 

derzeit? 

5.  Umwelt

• Wer ist – außer den Konfliktparteien – noch vom Kon-

flikt betroffen? 

• Welchen Einfluss hat der Konflikt auf diese Umwelt? 

Art der Konfliktaustragung

Konflikte können „heiß“ oder „kalt“ ausgetragen werden. Hei-

ße Konflikte sind leichter erkennbar: Die Konfliktparteien sind 

aufgeregt, diskutieren – teilweise lautstark – über den Konflikt, 

sind von der eigenen Meinung sehr überzeugt und vertreten di-

ese mit Überzeugung. Um heiße Konflikte zu lösen, ist es zu-

allererst wichtig, dass die Konfliktparteien zur Ruhe kommen, 

den anderen aussprechen lassen und versuchen, die Meinung 
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des Konfliktpartners zu akzeptieren ohne diesen von der eige-

nen Meinung überzeugen zu wollen. 

Kalte Konflikte sind gefährlicher und auch schwieriger zu 

erkennen. Die Konfliktpartner ziehen es vor, einander aus dem 

Weg zu gehen und nicht über den Konflikt zu sprechen. Merk-

bar sind vor allem die schlechte Stimmung, Desillusionierung, 

Enttäuschung  und  auch  Zynismus  der  Konfliktparteien.  Um 

kalte  Konflikte  zu  lösen,  ist  es  zuallererst  wichtig,  dass  die 

Konfliktparteien Zuversicht und Selbstvertrauen gewinnen und 

danach bereit sind, sich miteinander an einen Tisch zu setzen 

und über Lösungsmöglichkeiten zu sprechen. 

Eskalationsstufen

Die Eskalationsstufen von Friedrich Glasl zeigen das Entstehen 

eines Konfliktes sowie die möglichen Lösungsansätze. 

Stufe 1  Verhärtung

Stufe 2  Polarisierung

Stufe 3  Taten statt Worte

Während der ersten beiden Stufen wird die Diskussionsform 

immer heftiger und intensiver. In der dritten Phase beginnen 

die Konfliktparteien zusätzlich, auch die ersten Taten zu set-

zen  und  beschränken  sich  nicht  mehr  ausschließlich  auf  den 

„Kampf mit Worten“. 

Die Konfliktlösung können die beteiligten Personen mit et-

was Unterstützung noch selbst finden. 

Stufe 4  Koalitionsbildungen

Stufe 5  Versuch, den anderen schlecht dastehen zu lassen

Stufe 6  Drohungen

Nach und nach versuchen die Konfliktparteien Verbündete zu 

suchen  und  die  eigene  Position  dadurch  zu  stärken.  Es  wird 

versucht, den Konfliktpartner zu schwächen, indem dieser in 

ein schlechtes Bild gerückt wird. In Schritt 6 werden aktiv Dro-

hungen ausgesprochen, jedoch nicht umgesetzt. Diesen Schritt 

zu gehen erscheint derzeit noch zu gewaltsam. 

Zur Konfliktlösung brauchen die Konfliktparteien Unterstüt-

zung von außen, z. B. durch einen Mediator. Mit dessen Hilfe 

ist es ihnen möglich eine gemeinsame Lösung zu finden. 

Stufe 7  Begrenzte Vernichtungsversuche beginnen

Stufe 8  Versuch, die Basis des Gegners zu zerstören

Stufe 9  Nun ist alles egal: es geht gemeinsam in den Abgrund
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Waren die Konfliktparteien bislang noch nicht bereit dem Kon-

fliktgegner Schaden zuzufügen, so hat sich dies radikal geän-

dert. Nach den ersten, noch zaghaften Versuchen den Gegner 

zu vernichten, führt der nächste Schritt dazu, ihn seiner Basis 

zu berauben und diese zu zersplittern. Ist auch das nicht ziel-

führend, werden alle Skrupel über Bord geworfen und auch der 

eigene Schaden wird in Kauf genommen. Im Mittelpunkt steht 

nur mehr, den Konfliktpartner zu zerstören. 

Zur Konfliktlösung sind die Konfliktparteien nicht mehr be-

reit, es braucht in dieser Phase eine Entscheidung von außen. 

Wo können Sie selbst unterstützen – wo brauchen Sie  

Zubeachten

Unterstützung von außen

Die Konfliktanalyse führt Sie nicht nur auf die Spur des Kon-

fliktes, sondern auch auf die Spur der Lösungsmöglichkeiten. 

Es ist essentiell, dass diese den Konfliktparteien nicht von au-

ßen vorgegeben (aufgezwungen) wird. Eine nachhaltige Lö-

sung muss von den Konfliktparteien selbst gefunden werden. 

Als  Führungskraft  ist  es  Ihre Aufgabe  zu  erkennen,  welche 

Unterstützung die Konfliktparteien brauchen und ihnen die-

se  vorzuschlagen.  Die  Inanspruchnahme  von  Unterstützung 

für  die  Konfliktparteien  sollte  freiwillig  geschehen,  denn 

nur wenn diese zu einer Lösung bereit sind, werden sie eine 

finden. 

Konfliktlösung

Mögliche

Je nach Art und Ausprägung des Konfliktes ist es auf unter- nächste

schiedlichen  Wegen  möglich  eine  Lösung  zu  finden.  Diese  Schritte

kann darin bestehen, dass Sie die Konfliktparteien unterstützen 

oder Sie Unterstützung durch einen Mediator organisieren. 

Veränderung der Konfliktkultur

Wenn die Art mit Konflikten umzugehen wenig förderlich für 

das Betriebsklima oder sogar hinderlich für den Geschäftser-

folg ist, dann ist es Zeit, nicht nur anlassbezogenes Konflikt-

management zu betreiben. Nachhaltigere Lösungen, wie eine 

Veränderung der Konfliktkultur, die meist in starkem Zusam-

menhang mit der Unternehmenskultur steht, sind erforderlich. 

Beide Kulturen können einerseits durch Sie als Führungskraft, 

andererseits  auch  durch  Ihre  Mitarbeiter  verändert  werden. 

Auch  die  Unterstützung  durch  einen  Unternehmensberater, 

welcher idealerweise auch Mediator ist, kann hilfreich sein. 
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Literaturhinweis

Glasl, Friedrich: Konfliktmanagement: Ein Handbuch für Füh-

rungskräfte, Beraterinnen und Berater. 2005, Haupt. 

Walser, Manuela: Wirtschaftsmediation. 2007, IMV Medien. 

Werkzeug 7.6: Verhandlungs- und 

Gesprächsführung

Beispielfür

Verhandlungen aller Art mit Lieferanten, Kunden, Mitarbeitern 

Anwendungsge- und anderen Interessengruppen. 

biete

Kurzbeschrei-

Vorbereitung, Durchführung und Nachbereitung von Verhand- 

bung

lungen. 

ZielundNutzen

Zeiteffiziente und ergebnisorientierte Verhandlung zum größt-

möglichem beiderseitigen Vorteil der Verhandlungspartner, de-

ren Beziehung dabei gewahrt werden soll. 

Voraussetzung

Vorbereitung des Verhandlungsgegenstands. Vorbereitung einer 

besten Alternative. Klarheit über eigene Interessen und Positi-

onen. Terminvereinbarung mit dem Verhandlungspartner. 

Detaillierte

Vorbereitungsphase

Beschreibung

1.  Die eigentlichen Interessen hinter Ihren eigenen Standpunk-

ten:

• Was ist Ihnen besonders wichtig? 

• Worum geht es Ihnen unterhalb der Oberfläche? 

• Was  muss  bei  jedem  einzelnen  Thema  beachtet  wer-

den? 

2.  Die eigentlichen Interessen hinter den Standpunkten Ihres 

Verhandlungspartners:

• Was ist Ihrem Verhandlungspartner besonders wichtig? 

• Worum geht es ihm unterhalb der Oberfläche? 

• Was  muss  bei  jedem  einzelnen  Thema  beachtet  wer-

den? 

3.  Ihre beste Alternative:

• Wo sehen Sie Ihr Limit? 

• Was muss unbedingt erfüllt sein? 
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4.  Die beste Alternative Ihres Verhandlungspartners:

• Wo liegt Ihrer Meinung nach sein Limit? 

• Was muss unbedingt erfüllt sein? 

5.  Vorbereitung der objektiven Kriterien, an Hand welcher Sie 

die  in  der  Verhandlung  entwickelten  Optionen  bewerten 

werden. 

Ablauf der Verhandlung

1.  Vorstellung beider Seiten und Aufbau der Beziehungsebene

2.  Einigung über die zu besprechenden Themen

3.  Interessen beider Seiten herausfinden

4.  Die gemeinsamen Interessen herausfinden und erstellen ei-

ner Liste über die Interessen. 

5.  Optionen mittels Brainstorming entwickeln

6.  Anwendung neutraler Kriterien zur Beurteilung der Opti-

onen

7.  Vereinbarung der nächsten Schritte

8.  Verhandlungsergebnis schriftlich festhalten

Nachbereitung/Reflexion des Verhandlungsergebnisses

• Wie geht es Ihnen, wenn Sie an die Verhandlung denken? 

• Was haben Sie sich vorgenommen? 

–  Auf der Beziehungsebene? 

–  Auf der Sachebene? 

• Auf einer Skala von 1 bis 10, wie gut ist es Ihnen gelungen, 

eine positive Beziehungsebene zu Ihrem Verhandlungspart-

ner aufzubauen? 

• Was hätten Sie unternehmen können, um noch einen Punkt 

höher zu gelangen? 

• Was ist Ihnen gut geglückt? 

• Was würden Sie beim nächsten Mal gerne anders machen? 

• Wie gut ist es Ihnen gelungen, auf Ihre Interessen und auf 

jene Ihres Gegenübers zu achten? 

• Haben Sie Ihr Ziel erreicht? 

Während der Verhandlung

Zubeachten

• Aktiv  zuhören  und  versuchen,  hinter  die  vorgebrachten 

Standpunkte  Ihres  Verhandlungspartners  zu  schauen,  um 

seine eigentlichen Interessen herauszufinden. 

4

7 DierichtigeMannschaft

• Die eigenen Interessen und Bedürfnisse vorbringen. 

• Lösungsorientiert verhandeln und die gemeinsamen Ziele 

im Auge behalten. 

• Die Beziehungsebene aufbauen und während der Verhand-

lung weiter stärken. 

Mögliche

nächsteSchritte

Keine. 

Verbundene

Keine. 

Werkzeuge

Literaturhinweis

Fisher, Roger/Ury, William/Patton, Bruce: Das Harvard-Kon-

zept – Der Klassiker der Verhandlungstechnik. 2009, Campus 

Verlag. 

Fisher, Roger/Ertel, Danny: Arbeitsbuch Verhandeln – So be-

reiten Sie sich schrittweise vor. 2000, Heyne Campus. 

Fuss, Angelika: Irre einfach verhandeln. 2009, Manz. 

8.     Konzentration auf Weniges

 Das sagen die Praktiker:

„DieerstenWochenwarenHorror–selbstdietäglichePost-

mappe hätte mich den ganzenTag beschäftigt. Ohne bein-

hartePriorisierungwäreichinArbeituntergegangen.“

„VereinbarungenmitGroßkundenwarenmirimVorfeldnicht

bekannt,ichließsieinmüheollerKleinarbeitzusammentragen.

AberdieseVereinbarungenwaren‚kriegsentscheidend‘.“

„IndererstenZeitkonzentrierteichmichaufdenstrukturellen

Aufbau,dasControllingunddieKommunikationnachaußen,

umdasUnternehmennachaußenwiederdementsprechend

darzustellen.“

 Worum geht es? 

Besonders eine Top-Führungskraft wie ein CEO ist in seiner 

neuen Position vielen Ansprüchen von außen ausgesetzt. Ope-

rative Aufgaben  („das  hat  der  frühere  CEO  auch  immer  ge-

macht“), Führungsaufgaben bezüglich Mitarbeitern und Füh-

rungskräften und offizielle Aufgaben wie Wahrnehmung von 

Einladungen  sind  an  der  Tagesordnung.  Dabei  sind  private 

Wünsche  und  Erwartungen  wie  die  Theateraufführung  des 

Sohnes  in  der  Schule  noch  nicht  enthalten  und  die  Befriedi-

gung eigener mentaler Ansprüche wie z. B. das Lesen eines gu-

ten Buches schon gar nicht. Man ist als Top-Führungskraft also 

speziell in den ersten 100 Tagen, aber auch später, 

1.  persönlichen inneren Wünschen, 

2.  privaten Anforderungen und Erwartungen sowie

3.  vor allem beruflichen Ansprüchen

S.Neubauer,S.Rankl, Auftrag Führung,  DOI0.007/978-3-642-725-_8,

©Springer-VerlagBerlinHeidelberg200
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ausgesetzt. Erfahrene Führungskräfte wissen nun, dass länger-

fristig nur eine Balance dieser drei Anspruchsdimensionen zu 

Ausgeglichenheit, Zufriedenheit und zu Wirksamkeit führt. Al-

NurdieBalance les andere hat möglicherweise gesundheitliche und seelische 

onAnsprü-

Konsequenzen zur Folge. 

chenführtzu

Wirksamkeit

Berufliche

undAusge-

Leistung

glichenheit. 

3

!Berufliche

!Berufliche

Auswirkung! 

Auswirkung! 

Familie, 

2

1

Persönliche

Freunde, 

Interessen

Feste

!Fehlende

!Fehlende

Stabilität! 

Stabilität! 

Abbildung8.: Balancemodell.(Quelle:acmquadratGmbH)

Wie in Abbildung 8.1 dargestellt, beginnt man meist 1) die 

persönlichen Wünsche zurückzustellen, um mehr Zeit zu ge-

winnen.  Reicht  das  nicht  mehr  aus,  beginnt  man  2)  Familie, 

Freunde und Feste zu vernachlässigen und 3) alles im Glauben, 

leistungsfähiger und erfolgreicher im Beruf zu sein. Genau das 

ist aber falsch. Manche haben das intuitiv gewusst und richtig 

gehandelt, viele haben es leidvoll erfahren. 

Z. B. ist man als Jugendlicher und junger Mensch in den 20ern 

gewohnt, Sport zu machen. In den 30ern und frühen 40ern ist es 

nicht selten der Fall, dass man für den Beruf und für die Familie 

aber völlig darauf verzichtet. Das ist für den Moment auch in Ord-

nung, aber gerade in dieser Zeit legt man aber auch den Grund-

stein für eine gewisse körperliche Fitness im Alter. Und gerade 

bei sportlichen Aktivitäten wie Laufen, Radfahren oder Bergstei-

gen kann man die Gedanken schweifen lassen und sich mental 

wunderbar entspannen. Für den eigenen seelischen Bereich und 

für die Familie ließen sich ähnliche Beispiele aufzeigen. 

Balance  bedeutet  nun,  dass  man  sich  konzentrieren  muss, 

und zwar auf Wesentliches und Weniges, und dazu gehört Dis-

ziplin. Management ist eben eine Disziplin, die Disziplin er-

fordert, und zwar in erster Linie Selbstdisziplin. 
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 Anregungen und Handlungsempfehlungen

Berufliche Ansprüche

Speziell bei beruflichen Ansprüchen ist es notwendig zu unter-

scheiden, was nun dringend oder nicht dringend und was wich-

tig oder nicht wichtig ist. Einen ersten Hinweis dazu haben wir 

aus der Überblicksliste (siehe Kapitel „Überblick schaffen“). 

Dort  hat  man  bereits  relevante Aktivitäten  in  den  Bereichen 

Stopp-Loss, strategische Lagebeurteilung, Organisation sowie 

Kultur und Verhalten identifiziert. Nun sollten zwar alle Akti-

vitäten auf der Liste für einen Zeithorizont von etwa drei bis 

sechs Monaten bestimmt sein, aber nicht alle sind gleich wich-

tig im Sinne von Wirksamkeit und raschem Erfolg. Zusätzlich 

kann es sein, dass weitere Aktivitäten aus dem Tagesgeschäft 

auftauchen und auf diese Liste gesetzt werden. 

Nun ist es zu empfehlen, jede der Aktivitäten auf der Liste 

hinsichtlich zweier Fragen nochmals zu prüfen, die auch die 

beiden  Dimensionen  der  „Eisenhower-Matrix“  (siehe  Abbil-

dung 8.2) darstellen. Und zwar:

a)  wie wichtig ist diese Aktivität und

b)  wie dringend ist diese Aktivität. 

•  Strategien und Ziele

•  Krisen, Unvorher-

entwickeln

gesehenes

•  Projekte aufsetzen

•  Monatsabschluss-

Werkzeug8.:

•  Planen

bericht schreiben

Eisenhower-

•  Mitarbeiterführung

•  Vorbereitung

MatrixundZeit-

•  Interviewtermin

Strategiereview

A: Selbst machen

wahrnehmen

•  Austrittsgespräch

management

B: Planen

C: Delegieren

•  Personen

•  Emails bereinigen

D: Nicht bearbeiten

Wichtigkeit

recherchieren

•  Klaus wegen Club

•  Termine vereinbaren

anrufen

•  Unterlagen für

•  Schreibtisch

Termin erstellen

sortieren

•  Mahnung an Kunden

•  Zeitschriften lesen

•  Spesenabrechnung

Dringlichkeit

Abbildung8.2: Eisenhower-Matrix.(Darstellung:acmquadratGmbH,in

AnlehnunganStephenR.Coey:Die7WegezurEffektiität)
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Das scheint auf den ersten Blick einfach zu sein. Das ist es auch, 

wenngleich es aber nicht leicht ist, zu Resultaten zu kommen. 

Dennoch, wichtige und dringende Aktivitäten sollten sofort an-

gegangen  werden,  sind  Chefsache  und  müssen  eng  gesteuert 

werden. Zu lange Diskussionen und Abstimmungen sind nicht 

zielführend, rasches Handeln ist angesagt. Wenn z. B. bei einer 

Regatta an der Segelyacht die Genuaschot reißt, so wird der 

Kapitän rasch knappe und klare Anweisungen geben, um das 

Boot wieder zu stabilisieren. Liquiditätsprobleme oder drohen-

der Verlust von Großkunden sind Vergleichsbeispiele dafür aus 

der Wirtschaft. 

Wichtige,  aber  nicht  so  dringende  Aktivitäten  schaffen 

Freiraum und können verschoben werden. Das bedeutet aber 

nur, dass man sie entweder nicht voll angeht oder zumindest 

beobachtet. Sie bleiben auf der Liste und kommen bei jedem 

Management  Meeting  zur  Sprache.  So  wird  sichergestellt, 

dass man keine Entwicklung übersieht. Grundlagenforschung, 

Produktneueinführungen oder Marketingagenden können Bei-

spiele dafür sein. 

Dringende, aber nicht so wichtige Aktivitäten können und 

sollen  sogar  in  andere  Managementebenen  delegiert  werden. 

Sie  spielen  das  Management  Team  frei  und  ermöglichen  es, 

auch andere Mitarbeiterebenen aktiv in die Veränderung einzu-

beziehen. Sehr gut eignet sich dazu die Projektform, bei der ein 

Projektleiter  des Vertrauens  die  Nahtstelle  zum  Management 

Team bildet. 

Weniger dringende und weniger wichtige Aktivitäten sollten 

gar nicht auf der Liste sein. Sind sie es dennoch, so ist jetzt der 

richtige Zeitpunkt dafür, diese Aktivitäten zwar nicht zu ver-

werfen, aber doch klar zurückzustellen. 

Folgende Tabelle zeigt, ohne Anspruch auf Vollständigkeit, 

was man als Top-Führungskraft speziell in den ersten 100 Ta-

gen nun tatsächlich machen könnte:

Handlungsfeld

Mögliche Aktivitäten und Inhalte (Beispiele)

Stopp Loss, 

Intensivworkshops mit Führungskräften und 

Abwehr 

Experten, vertrauensbildende Gespräche mit 

Insolvenz

Stakeholdern; 

Sicherung der Liquidität durch Schließung 

von Finanzierungslücken, Abstoßen von nicht 

betriebsnotwendigem Kapital und Ladenhütern, 

Verkauf von Forderungen, Stopp/Aufschub von 

Investitionen; 
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Handlungsfeld

Mögliche Aktivitäten und Inhalte (Beispiele)

Verhandlungen mit Mitarbeitern, aktives Manage-

ment von Risiken; 

Ableitung und Umsetzung von Sofortmaßnahmen; 

Strategische Lage Strategiereview mit Führungskräften und Business 

Segment Leitern; 

Aufbereitung strategischer Beurteilungsgrößen 

Werkzeug8.2:

wie Segmentierung des Geschäftes, Kundenbe-

TeamSynteg-

dürfnisse und Kundennutzen, Marktanteil und 

rity

Marktvolumen, Innovationsfähigkeit sowie die 

relative Kostenposition und Qualitätsposition im 

Vergleich zum Wettbewerb; 

Kurze Analyse von Kostentreibern entlang der 

Wertschöpfungskette sowie Erarbeitung strate-

gischer Herausforderungen; 

Ableitung von strategischen Anpassungen, Adap-

tierung der operativen Planung, Integration in das 

Controlling; 

Strukturelle 

Überprüfung der Wirksamkeit und Effizienz von 

Situation

Kernprozessen wie Vertrieb und Produktion, Stär-

ken/Schwächen und Optimierungsmöglichkeiten 

von bestehenden Steuerungs- und Planungssyste-

men, temporäre Reduktion des Reportings auf das 

Wesentliche; 

Entbündelung des Geschäftes, Trennung von 

bestehendem Geschäft und Startup-Geschäften, 

räumliche Zusammenlegung von Bereichen und 

Funktionen (so zentral wie nötig, so dezentral 

wie möglich), Anpassung von Entscheidungs-

freiräumen und Präzisierung von Verantwor-

tungsbereichen von Führungskräften, Einführung 

von professionellem Sitzungsmanagement, 

Nahtstellenmanagement; 

Kultureller 

Identifikation von kulturellen Verhaltenshinweisen 

Impact

wie Pünktlichkeit, Einhaltung von mündlichen 

Zusagen, Handschlagsqualität, Kontinuität, 

Loyalität, Wertschätzung, Familienfreundlichkeit, 

Kommunikation, Umgang mit Konflikten, Quali-

tät und Art der Zusammenarbeit zwischen

Zentrale und Tochtereinheiten, Relevanz von Sta-

tussymbolen wie Autos oder Architektur; 

Einhaltung/Einführung von Ritualen wie gemein-

sames Mittagessen, Begrüßungs-/Abschlussworte 

bei Meetings, kontinuierliche Integration von 

Werten, regelmäßiger Rundgang im Unternehmen; 
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Nun hat man zwar Weniges und Wesentliches identifiziert, 

man hat es aber noch nicht „gemacht“. Es braucht nun ein straf-

fes und sauberes Umsetzungsmanagement. 

Dazu gibt es folgende Punkte je Schlüsselaktivität zu beach-

ten, ohne jedoch ins Detail zu gehen:

• Sorgen  Sie  für  eine  saubere  und  begründete  Zielsetzung: 

Was ist Ziel, was ist nicht Ziel? 

• Definieren Sie einen Mentor aus dem Management Team 

Werkzeug8.3:

für diese Aktivität. 

Zieledefinieren

• Stellen  Sie  klare  Verantwortlichkeiten  sicher.  Wer  macht 

was und bis wann? 

• Fordern  Sie  eine  saubere  Steuerung  der  Umsetzung  wie 

Termineinhaltung,  Dokumentation,  Ressourceneinsatz, 

Entscheidungsebenen. 

• Kommunizieren Sie die Ergebnisse in relevanten Kreisen. 

Was auch immer letztendlich zu tun ist, von einer Top-Führungs-

kraft erwartet man sich klare Anweisungen sowie gut begründe-

te und rasche Entscheidungen. Gelingt ihr dies auch noch auf 

Werkzeug8.4:

Basis von Wertschätzung und sozialer Kompetenz, so hat sie zu-

Entscheidungs-

methodik

mindest das Management Team und Teile der Belegschaft hinter 

sich. 

Zu den beruflichen Ansprüchen gehört auch das „day to day 

business“. Also jene Aktivitäten, die über die „Liste“ hinausge-

hen und welche ebenso gut geplant werden müssen. Auch hier 

ist der schnellste Weg zu Effektivität und Effizienz, zwischen 

wichtig und dringend zu unterscheiden. 

Und genau jetzt wird eine gute Assistenz besonders wertvoll. 

Sie macht die Top-Führungskraft produktiv und kann ihr viele 

EineguteAssis-

tenzmacht

Agenden abnehmen, wie z. B. Sichtung der Post hinsichtlich 

eineFührungs-

Relevanz, Vorauswahl von E-Mails, die Pflege von Beziehungs-

kraftumieles

netzen wie z. B. die selbständige Vorlage der Geburtstagskarte 

produktier. 

eines Geschäftskunden, um nur einige zu nennen. Eine gute As-

sistenz kann auch helfen, das persönliche Zeitmanagement zu 

hinterfragen und an die Anforderungen, vor allem an die der er-

sten 100 Tage, anzupassen. Dies soll gewährleisten, dass einer-

seits langfristige Ziele nicht im Tagesgeschäft untergehen und 

andererseits, dass die kurzfristigen Aktivitäten optimal geplant 

werden. Es ist auch zu beobachten, dass sich der Fokus bei der 

Zeitplanung von der reinen Steigerung der Arbeitseffektivität 

und  -effizienz  mehr  in  Richtung Ausgeglichenheit  zwischen 

Arbeit und sozialer Aktivitäten verschiebt. 
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Private und persönliche Anforderungen  

und Wünsche

Das  führt  uns  zum  Punkt  der  privaten  und  persönlichen An-

forderungen und Wünsche. Diese müssen einen Platz haben, 

denn der berufliche Alltag einer Top-Führungskraft ist wie ein 

Magnet, der permanent versucht, Zeit und Aufmerksamkeit für 

das Unternehmen auf sich zu ziehen. Wenn nicht schon im be-

ruflichen Kontext, so stellt sich doch spätestens hier die Frage 

nach dem Sinn im Leben. Viele Top-Führungskräfte sagen, sie 

schöpfen Kraft aus dem privaten Umfeld oder aus der Familie, 

weil diese die „Sinnfrage“ zumindest zu einem Teil beantwor-

ten. Diese Kraft können sie aber nur schöpfen, wenn sie es auch 

zulassen. Das heißt, bewusst Zeit dafür zu investieren und diese 

Zeit auch einzuplanen. 

Ein Arbeiter  in  der  Schmiede  an  einer  400-Tonnen-Presse 

benötigt z. B. nach acht Stunden harter Arbeit eher körperliche 

Erholung und Entspannung, er wird daher am Abend kaum ins 

Fitnessstudio  gehen.  Kopfarbeiter  wie  z. B.  CEOs  hingegen 

benötigen gerade wegen ihrer Verantwortung und dem Stress, 

dem  sie  ausgesetzt  sind,  körperliche Aktivitäten.  Denn  beim 

Laufen, Walken oder im Fitnessstudio wird der Kopf klar, die 

Gedanken kommen zur Ruhe und Stresshormone werden über 

die körperliche Aktivität abgebaut. Es ist weiter zu beobach-

ten, dass eben das Thema Gesundheit und Ernährung bei vielen 

Führungskräften ab einem Alter von 40 an Relevanz gewinnt. 

Ob das daran liegt, dass man reifer und erfahrener wird, oder ob 

die gesundheitlichen Probleme zunehmen, bleibt dahingestellt. 

Es gibt genügend Beispiele von Führungskräften, die sich re-

gelmäßig in der Früh die Zeit nehmen, um Laufen zu gehen. 

Sie tun das nicht, weil ihnen langweilig ist oder es so großen 

Spaß macht. Es erfüllt noch andere Zwecke, wie Müdigkeits-

phasen während des Tages zu vermeiden oder auch nur einen 

klaren Kopf zu bekommen für eine schwierige Verhandlung. 

Abgesehen davon sind gewisse Sportarten auch hervorragend 

dafür geeignet, um Netzwerke zu pflegen oder auch Geschäfte 

anzubahnen. 

Beide Arbeitstypen brauchen aber auch Erholung und Nah- Sinninder

Arbeitzufinden

rung für Geist und Seele. Wie z. B. das Spiel mit den eigenen  istwichtig.Sinn

Kindern, ein gutes Buch oder auch regelmäßige Gespräche mit  nurinderArbeit

vertrauten Personen. Das benötigt der Arbeiter in der Schmiede  zusuchenist

ebenso wie der CEO, und dieser vielleicht sogar besonders. Er  gefährlich. 
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hat mehr als einen Acht-Stunden-Tag und er überlegt sich den 

ganzen Tag, wie er das Unternehmen wettbewerbsfähiger ma-

chen kann. Bekommt er diese seelische und mentale Erholung 

nicht oder über längere Zeit nicht, so wird er zum Arbeitstier, 

um  noch mehr Sinn in der Arbeit zu finden. Ein gefährlicher 

Kreislauf, der nicht selten in Burn-Out-Erkrankungen und ge-

scheiterten Beziehungen mündet. 

Viele  Führungskräfte  sind  kalendergesteuert,  die  Synchro-

nisation zwischen mobilen Geräten und dem PC oder Laptop 

funktioniert heute ausgezeichnet. Warum nicht also die „wich-

tigen“ privaten Termine wie Urlaube, Geburtstage oder auch 

ein Konzertbesuch in den Kalender eintragen? Viele Führungs-

kräfte  haben  Bedenken  offen  auszusprechen,  dass  ihnen  pri-

vate  Termine  auch  wichtig  sind. Aber  gerade  diese Aussage 

macht sie als Menschen besser wahrnehmbar und fördert den 

Respekt. 

Fazit  ist,  dass  für  eine  Top-Führungskraft  im  beruflichen 

Kontext das Wenige und Wesentliche relativ leicht zu identifi-

zieren ist. Die Herausforderung ist es aber, sich darauf zu kon-

zentrieren,  sowie  die  Balance  mit  privaten  und  persönlichen 

Anforderungen und Wünschen zu halten. 

Weitere Empfehlungen aus der Praxis

„DerGrundsatz,sichaufWesentlicheszukonzentrieren,ist

überallwichtig.FüreinenCEOistseineBedeutungaberdes-

halbbesondersgroß,weilkeinandererBeruf,keineandere

TätigkeitsostarkundsystematischderGefahrderVerzette-

lungundZersplitterungderKräfteausgesetztist.“

„Um das Wort ‚Konzentration‘ nicht misszuerstehen – das

Wesentlicheist,sichaufWenigeszubeschränken,aufeine

überschaubare Zahl on sorgfältig ausgewählten Schwer-

punkten,wennmanWirkungundErfolganstrebt.“

„Die Verwendung der Zeit on Vorständen ist weitgehend

fremdbestimmt. 70 bis 80 Prozent der Zeit on Managern

gehörtnichtihnen,sondernanderen:ihrenKunden,demAuf-

sichtsrat,ihrenMitarbeiternundKollegen,ihrenAssistenten,

denControllern,immermehrdenMedien.Esbleibtnurein

kleinerAnteil on ielleicht 20 bis 30 Prozent, über den sie

selbst so erfügen können, wie sie es im Hinblick auf ihre

Aufgaben für richtig erachten. Da man in dieser Zeit nicht

WerkzeugezuKapitel8„KonzentrationaufWeniges“
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mehr iel erledigen kann, muss man sich daher auf einige

Schwerpunktekonzentrieren.Dieserfordertmanchmalauch

harteEntscheidungen.BezüglichderFrage,woraufmansich

konzentrierensoll,wirdmanauchFehlermachen.Dennoch

mussmansichdurchringen,Schwerpunktezusetzen,wenn

man Ergebnisse erzielen will. Man hat nur die Wahl, ieles

unerledigtzulassenunddafüraufeinigenwenigenGebieten

herorragendeLeistungenundErgebnissezuerzielen–oder

inkeinemBereichetwaszuerreichen.“

„DamitSieundIhreMitarbeitersichfürIhreAufgabenSchwer-

punktesetzenkönnen,müssendieZielederBelegschaftklar

dargestel tsein.SorgenSiefürklareundrealistischeZieleim

UnternehmenundbehaltenSiedieseimAuge.Eineständige

OrientierungundKonzentrationaufdieseZielesorgtfürerfolg-

reicheErgebnisse.ErfolgundWirksamkeitdesFührensmitZie-

lenhängenomGrundsatzderKonzentrationaufWenigesab.“

 Werkzeuge zu Kapitel 8 „Konzentration auf 

 Weniges“

Werkzeug 8.1: Eisenhower-Matrix  

und Zeitmanagement

Um Klarheit über den eigenen Umgang mit Zeit zu erlangen,  Beispielfür

d. h. bei Zeitmangel, zur Steigerung der Delegationsfähigkeit,  Anwendungs-

verbesserte persönliche Arbeitsmethodik und höhere Effektivi- gebiete

tät und Effizienz. 

Zeitmanagement  bedeutet,  die  eigene  Zeit  und Arbeit  zu  be- Kurzbeschrei-

herrschen, statt sich von diesen beherrschen zu lassen. Der US- bung

amerikanische Präsident Dwight D. Eisenhower (1890 – 1969) 

hat  dazu  u. a.  ein  Verfahren  zur Arbeitsorganisation  und  des 

Zeitmanagements praktiziert. Mit Hilfe der Eisenhower-Matrix 

werden Aufgaben,  welche  regelmäßig  oder  unregelmäßig  zu 

erledigen sind, unterschiedlich behandelt. Sie werden laufend 

nach ihrer Dringlichkeit und Wichtigkeit beurteilt und darauf-

hin entsprechend abgearbeitet. 

Stephen Coovey hat das Modell von Eisenhower weiterent-

wickelt und dabei die strategische Komponente in den Mittel-

punkt gerückt. 
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ZielundNutzen

Mehr  Zeit  und  Übersicht  für  wirklich  wichtige  Dinge  und 

Konzentration darauf, Entlastung des eigenen Arbeitsalltages, 

Stressfreiheit,  Freiraum  für  Neues  und  verbesserte  Planung. 

Es kann schnell entschieden werden, was selber getan werden 

muss und was delegiert werden kann. 

Voraussetzung

Keine. 

Detaillierte

Da jede Person anders mit Zeit umgeht, gibt es kein allgemein 

Beschreibung

gültiges Patentrezept für erfolgreiches Zeitmanagement. Doch 

es gibt viele Tools, die dabei unterstützen können, die Zeit bes-

ser einzuteilen und die Aufgabenerfüllung dementsprechend zu 

gestalten. 

Die Arbeit mit der Eisenhower-Matrix erfolgt dabei in drei 

Schritten:

1.  Analyse des persönlichen Umgangs mit Zeit. 

2.  Beurteilung und Bewertung mit Hilfe der Eisenhowerma-

trix. 

3.  Maßnahmen je Bereich ausarbeiten und Integration in die 

eigene Arbeitsmethodik. 

Schritt 1: Analyse des persönlichen Umgangs mit Zeit. 

Der erste Schritt zu erfolgreichem Zeitmanagement besteht da-

rin, den persönlichen Umgang mit Zeit, die Prioritätensetzung 

und die eigene Arbeitsorganisation zu analysieren. Viel Zeit 

eines  Tages  vergeht,  ohne  dass  am  Ende  des  Tages  gesagt 

werden kann, wofür sie aufgewendet wurde. Der Grund da-

für liegt darin, dass die meisten Menschen den persönlichen 

Tagesablauf  und  die  Dauer  der  einzelnen  Tätigkeit  falsch 

einschätzen.  Die  Zeitanalyse  hilft  dabei,  realistischer  pla-

nen  zu  können  sowie  Zeitdiebe  zu  erkennen  und  diese  zu 

reduzieren. 

Man beginnt damit, eine Woche/einen Monat lang Protokoll 

darüber zu führen, was man macht und wie viel Zeit die ein-

zelne Tätigkeit in Anspruch nimmt. Das sind vor allem Tätig-

keiten und Aufgaben aus dem Bereich Führung, fachlicher Ex-

pertise, Repräsentanz sowie Persönliches und Administration. 

Man notiert diese Aufgaben sehr genau und darf dabei nicht 

auf  vermeintliche  Kleinigkeiten  wie  Telefonate,  kurze  Ge-

spräche mit Mitarbeitern, schnelles Beantworten von E-Mails, 

etc. vergessen. Denn genau diese Kleinigkeiten sind es, die oft 

vollkommen falsch eingeschätzt werden. Man erstellt dazu ein 

Formular mit den Spalten
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1.  Zeit/Dauer von – bis

2.  Beschreibung der Tätigkeit

3.  Skala wie angenehm diese Tätigkeit war/ist

4.  War die Tätigkeit geplant oder nicht – Ja/Nein

Zu beobachten ist dabei zeitgleich, welche Aufgaben man sofort 

startet und welche man vor sich herschiebt. Beginnt man eher 

mit  den  großen,  aufwendigen  oder  mit  den  kleinen,  schnellen 

Aufgaben?  Schiebt  man  unangenehme Aufgaben  vor  sich  her 

oder erledigt diese sofort? Wichtig ist es darauf zu achten, wie oft 

man unterbrochen wird bzw. sich unterbrechen lässt. Denn jede 

Unterbrechung der Aufgabe kostet nicht nur die Zeit der Unter-

brechung, sondern auch die Zeit, um die Aufgabe wieder auf-

zunehmen. Meist ist es nicht möglich dort weiterzumachen, wo 

man aufgehört hat, sondern man muss zu Beginn wieder in die 

Arbeit gedanklich eintauchen oder sogar von vorne beginnen. 

Schritt 2: Beurteilung und Bewertung mit Hilfe der Eisenho-

wer-Matrix. 

Man nimmt diese Liste am Ende des Monats zur Hand und be-

urteilt die notierten Tätigkeiten retrospektiv, ob sie zum Zeit-

punkt  der  Aufgabenausführung  wichtig  und/oder  dringend 

waren. Meist gibt es Unterschiede, da wichtige Dinge selten 

dringend und dringende Dinge selten wichtig sind. 

Die Eisenhower-Matrix wird als Vier-Felder-Matrix darge-

stellt, wobei die horizontale Achse die „Dringlichkeit“ darstellt 

und  die  vertikale Achse  die  „Wichtigkeit“.  Der  linke  untere 

Punkt der beiden Achsen ist der am wenigsten wichtige und am 

wenigsten dringende Punkt. 

Man  trägt  nun  die  bereits  beurteilten  Tätigkeiten  in  diese 

vier Felder ein und reflektiert das Gesamtbild. Sind z. B. viele 

Tätigkeiten im oberen rechten Quadranten (alle sind wichtig, 

alle sind dringend), dann liegt das sowohl an der persönlichen 

Beurteilung als auch an der nicht idealen Aufgabenzuteilung 

für die eigene Position im Unternehmen. 

Es gibt vier Bereiche mit Aufgaben/Tätigkeiten, welche

• dringend und wichtig

• dringend, aber nicht wichtig

• wichtig, aber nicht dringend und

• nicht dringend und nicht wichtig

sind. Im Anschluss wird das Ergebnis ausgewertet, und für die 

verschiedenen Fälle werden unterschiedliche Maßnahmen er-

arbeitet. 
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Störungen und Zeitdiebe erkennen und reduzieren

Die Interpretation des Ergebnisses zeigt, dass die sogenannten 

Zeitdiebe von Person zu Person unterschiedlich sind. Jeder ist 

für den einen oder anderen Zeitdieb mehr oder weniger anfäl-

lig. Zeitdiebe können sein:

• Unrealistische Planung

• Schlechte oder fehlende Prioritätensetzung

• Alle Aufgaben annehmen – nicht „Nein“ sagen können

• Sich  zu  viel  vornehmen  und  das  eigene  Arbeitspensum 

falsch einschätzen

• Unterbrechen der Arbeit, um jede E-Mail sofort zu beant-

worten

• Ständige Unterbrechungen durch Telefonläuten

• Aufschieben unangenehmer Tätigkeiten, bis es nicht mehr 

länger aufzuschieben geht

• Frühe Erledigung der kleinen Tätigkeiten, während die gro-

ßen und lange dauernden Aufgaben aufgeschoben werden. 

• Unvorhergesehenes kommt dazwischen

• Fehlender Spaß an der Aufgabe

• Tagesablauf stimmt nicht mit Leistungskurve überein

Schritt 3: Maßnahmen je Bereich ausarbeiten und Integration 

in die eigene Arbeitsmethodik. 

Erfolgreiche Führungskräfte und Mitarbeiter zeichnen sich un-

ter anderem dadurch aus, dass sie vieles erledigen. Gleichzeitig 

nehmen sie Störungen nicht an und fassen ähnliche Aufgaben zu 

Blöcken zusammen. Es ist beispielsweise nicht notwendig, jede 

E-Mail sofort zu bearbeiten und zu beantworten. Vielmehr hilft 

es, zwei Blöcke pro Tag für die Beantwortung von E-Mails zu 

reservieren. Denn durch das ständige Beantworten von E-Mails 

wird man regelmäßig aus dem Arbeitsfluss herausgerissen und 

verliert dadurch wertvolle Zeit und Ideen. Großen Erfolg beim 

persönlichen Zeitmanagement erzielt man auch durch das Re-

servieren von Zeitblöcken für bestimmte Tätigkeiten, bei wel-

chen man nicht gestört werden soll. Hilfreich dazu sind die Um-

leitung des Telefons, das Handy auszuschalten und den E-Mail-

Ordner zu schließen. So kann man sicher sein, dass man ruhig 

und konzentriert die Aufgabe zu Ende bringen kann. 

Prioritäten setzen und nachhaltig planen

Zwei der Hauptprobleme vieler Führungskräfte sind die feh-

lende Unterscheidung zwischen Dingen, die wichtig und/oder 
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dringend sind, und die persönliche Durchführung vieler Aufga-

ben, welche delegiert werden könnten. Die fehlende Delegation 

wird unter anderem mit der fehlenden Zeit zur Einschulung der 

Mitarbeiter zu rechtfertigen versucht. 

Prioritätensetzung  heißt  zu  entscheiden,  welche Aufgaben 

erstrangig, zweitrangig und  welche nachrangig zu behandeln 

sind. Aufgaben mit höchster Priorität werden zuerst erledigt. 

Mit dem richtigen Zeitmanagement erreicht man eine Neuver-

teilung der Aufgaben. 

Die gelisteten Aufgaben in den jeweiligen Bereichen (Quad-

ranten) können unterschiedlich gehandhabt werden:

• Bereich dringend und wichtig: Das sind Tätigkeiten, welche 

man am besten selbst durchführt und die Priorität haben. 

Ihnen gebührt höchste Aufmerksamkeit. Ziel der richtigen 

Prioritätensetzung  und  Zeiteinteilung  ist  es  nach  Covey, 

wichtige Aufgaben  rechtzeitig  zu  erledigen,  sodass  diese 

niemals dringend werden. Dazu ist es vielleicht notwendig, 

zu lernen, vermehrt Aufgaben zu delegieren und den eige-

nen Fokus verstärkt auf strategische Tätigkeiten zu legen. 

Wichtig und dringend sollten im Idealfall von nun an nur 

noch Krisen und Unvorhergesehenes sein. 

• Bereich dringend, aber nicht wichtig: Diese Aufgaben müs-

sen rasch erledigt werden, sollen jedoch nicht die eigene 

Zeit in Anspruch nehmen. Wenn möglich, sollte man solche 

Aufgaben an kompetente Mitarbeiter delegieren. 

• Bereich  wichtig,  aber  nicht  dringend:  Diese  Tätigkeiten 

verlangen  zwar  nicht,  dass  sie  sofort  bearbeitet  werden, 

sind jedoch ein wesentlicher Teil der Arbeit oder eines Pro-

jektes, und müssen daher persönlich erledigt werden. Diese 

Aufgaben dürfen nicht aus den Augen verloren werden und 

müssen sorgfältig eingeplant werden am besten sofort im 

Terminkalender. 

Der Fokus der Aufgabenbewältigung liegt von nun an auf 

jenen Aufgaben, welche wichtig und nicht dringend sind. 

Daher  nehmen  strategische  und  gestalterische  Aufgaben 

einen  größeren Anteil  an  den  Tätigkeiten  als  bisher  ein. 

Wahrscheinlich ist es notwendig, den persönlichen Arbeits-

ablauf neu zu gestalten, frühzeitig zu reagieren und nach-

haltig zu planen. Das Verhalten verändert sich somit von 

reaktiv zu proaktiv – ein wesentlicher und nicht leicht um-

zusetzender Schritt! 

28

8 KonzentrationaufWeniges

• Bereich nicht dringend und nicht wichtig: Es gibt oft mehr 

solcher Tätigkeiten als man meint. Mit diesen Tätigkeiten 

sollte man nicht Zeit verschwenden. Man kann an der Stel-

le sehr großzügig mit dem Papierkorb umgehen, um mehr 

Zeit für wichtigere Aufgaben zu haben. 

In  den  ersten Wochen  der Veränderung  wird  man  möglicher-

weise noch mehr Zeit aufwenden müssen als bislang. Maßnah-

men wie Delegation und Steuerung, Wiedervorlage, Einsatz der 

Assistenz als Filter etc. werden nun ausprobiert und nach einer 

gewissen Zeit adaptiert. Das heißt, man muss sich zusätzlich zu 

den zu erledigenden dringenden und wichtigen Aufgaben ver-

mehrt  um  die  nachhaltige  Gestaltung  des Aufgabenbereiches 

und auf strategische und gestalterische Aufgaben konzentrieren. 

Danach  werden  die  Bemühungen  und  Veränderungen  jedoch 

schnell  Früchte  tragen  und  die Arbeitsleistung  wird  sich  ent-

scheidend verändert haben. Im Laufe der Zeit wird dieses Hand-

lungsmuster dann zur Routine bei gleichzeitiger Steigerung von 

Effektivität und Effizienz der eigenen Arbeitsmethodik. 

Zubeachten

Die  Bezeichnung  Zeitmanagement  weckt  leider  Hoffnungen, 

die nicht erfüllt werden können. Denn es ist nicht möglich, Zeit 

an sich zu managen. Wie so oft beginnt es bei der Person selbst. 

Es ist nur möglich, das eigene Verhalten zu managen und zu 

verändern. 

Jede Person lebt in ihrer eigenen Leistungskurve, die zeigt, 

zu welchen Tageszeiten sie besonders aktiv und zu welchen 

sie besonders träge ist. Diese Schwankungen folgen einem na-

türlichen Rhythmus, den man – vorausgesetzt man kennt ihn 

– in den Tagesablauf einplanen kann. Im Allgemeinen kann 

gesagt  werden,  dass  der  Leistungshöhepunkt  am  Vormittag 

liegt.  Dieses  hohe  Niveau  wird  den  ganzen  Tag  nicht  mehr 

erreicht. Nach dem Mittagessen taucht häufig das erste Tief 

auf, von manchen auch „Suppen-Koma“ genannt. Gerne wird 

dieses Tief durch überhöhten Kaffeegenuss versucht zu über-

winden. Studien zeigen jedoch, dass es dadurch nur noch ver-

längert wird. Nach einem Zwischenhoch am Nachmittag sinkt 

die Leistungskurve zum Abend hin bei den meisten Personen 

rapide. 

Mögliche

Testlauf vorsehen und die Liste für eine Woche/einen Monat 

nächsteSchritte

schreiben. 
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Selbstreflexion – Selbstcoaching. 

Verbundene

Werkzeuge

Covey,  Stephen  R:  Die  sieben  Wege  zur  Effektivität.  2009,  Literaturhinweis

Gabal. 

Seiwert, Lothar: Wenn Du es eilig hast, gehe langsam. 2005, 

Campus. 

Seiwert,  Lothar:  Das  neue  1 × 1  des  Zeitmanagement.  2007, 

Gräfe und Unzer. 

Werkzeug 8.2: Team Syntegrity

Stopp-Loss-  und  Sanierungsprojekte,  Strategieprojekte  und  Beispielfür

strategische Neupositionierungen, Mergers und Fusionen, Re- Anwendungs-

organisationsprojekte, Innovations- und Wissensmanagement- gebiete

projekte, Veränderungsprozesse. 

Team Syntegrity (TS) wurde von Stafford Beer entwickelt. Hin- Kurzbeschrei-

ter TS steckt ein gut entwickeltes und bewährtes Modell, wel- bung

ches für optimale Kommunikation sorgt. Stafford Beer schuf 

ein  Kommunikationsdesign,  welches  Wissen  optimal  verteilt 

und in einen kreativen und effizienten Prozess integriert. 

Der Austausch von Informationen erfolgt selbstregulierend, 

da es durch die Struktur und durch das Setting keine Möglichkeit 

gibt, viele Personen hinsichtlich Vernetzung und Austausch ef-

fizienter anzuordnen. Die dahinter stehende Arbeitsstruktur ist 

ein „Ikosaeder“ mit zwölf Eckpunkten und 30 Kanten/Stäben. 

Die zwölf Eckpunkte entsprechen zwölf „Themen“, welche 

von  einer Ausgangsfrage  abgeleitet  und  am  Beginn  erarbei-

tet  werden.  Die  Stäbe  entsprechen  den  Teilnehmern,  welche 

jeweils  zwei  Themen  bearbeiten  (jeder  Stab  verbindet  zwei 

Eckpunkte). 

Nach  drei Tagen  haben  etwa  30  bis  40  Personen  zu  einer 

komplexen Fragestellung Lösungen erarbeitet und im Konsens 

Maßnahmen festgelegt. 

TS eignet sich besonders zur Willensbildung, zur Konsensfin- ZielundNutzen

dung und Lösung von komplexen Fragestellungen mit mehre-

ren  Personen.  Dabei  werden  viele  verschiedene  Sichtweisen 

und  Spezialwissen  integriert  und  umsetzungsorientiert  Maß-

30

8 KonzentrationaufWeniges

nahmen erarbeitet. Das Setting ist so gestaltet, dass ein hoher 

Grad an Themen-Vernetzung unter den Teilnehmern stattfindet, 

sodass alle Teilnehmer kongruente „Bilder“ haben. Über 90 % 

der relevanten Informationen werden bis zum Schluss über alle 

Teilnehmenden hinweg verteilt. 

Der große Nutzen von TS ist, dass in kurzer Zeit von etwa 

drei bis vier Tagen, viele Teilnehmer konkrete Maßnahmen für 

eine rasche Umsetzung erarbeiten können. 

Voraussetzung

Keine. 

Detaillierte

Eine Syntegration erfolgt meist in fünf Schritten:

Beschreibung

1.  Definition der Ausgangsfrage

2.  Themenfindung/Relevanzfilter

3.  Iteration „a“ Ist-Situation

4.  Iteration „b“ Soll-Situation

5.  Iteration „c“ Maßnahmen und Projekte

Die Schritte sind in sehr vielen Syntegrationen angewandt wor-

den. Der Zweck der Iterationen a bis c kann aber verändert wer-

den. Wichtig ist, dass es drei Iterationen gibt. 

Schritt 1: Definition der Ausgangsfrage. 

• Je  nach  Fragestellung  wie  z. B.  ein  Post-Merger  Projekt 

oder eine Sanierung, muss die Ausgangsfrage einerseits so 

präzise sein, dass genau das Gewünschte behandelt wird. 

Andererseits muss sie so offen und „groß“ sein, dass daraus 

zwölf Themen abgeleitet werden und 30 bis 40 Personen 

drei Tage lang darüber diskutieren können. 

• Die  Definition  der Ausgangsfrage  erfolgt  im Vorfeld  mit 

dem Auftraggeber. 

Schritt 2: Themenfindung/Relevanzfilter. 

• Am Beginn der Syntegration wird die Ausgangsfrage vor-

gestellt und in einem moderierten Prozess werden von den 

Teilnehmern  zwölf  Themen  ausgearbeitet.  Diese  zwölf 

Themen  (Eckpunkte  des  Ikosaeders)  und  die  Teilnehmer 

(Stäbe  des  Ikosaeders)  stellen  die Arbeitsstruktur  für  die 

folgenden drei Iterationen dar. 

• Stehen die zwölf Themen fest, werden in Abhängigkeit der 

Interessen und/oder der Kompetenzen der Teilnehmer, diese 

den Themen möglichst optimal zugeordnet. Das heißt, dass 
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jedem Teilnehmer möglichst genau jene Themen zugeord-

net werden, zu denen er am meisten als Workshopteilneh-

mer (= Rolle 1) und Kritiker (= Rolle 2) beitragen kann. 

Schritt 3: Iteration ‚a“ Ist-Situation. 

• In dieser Iteration erarbeiten die Teilnehmer zu ihren The-

men ein gemeinsames Bild über die Ist-Situation aus. Das 

bedeutet  auch  Systemabgrenzung  (worüber  spricht  man 

nicht) oder was gehört in eine andere Themengruppe (Ver-

netzung beginnt). So entsteht ein gemeinsames Bild über 

die Herausforderungen und die Basis, worüber am nächsten 

Tag weiter gesprochen wird. 

Nach etwa 50 Minuten ist die Iteration „a“ der Themen 1 und 2 

beendet, es wechseln das Thema und die Teilnehmer. Am ers-

ten Tag werden so alle 12 Themen bearbeitet. Dieselben Teams 

behandeln dieselben Themen in der Iteration „b“ und „c“ noch-

mals. 

Schritt 4: Iteration „b“ Soll-Situation. 

• Man nimmt die Ergebnisse des Vortages und entwickelt ei-

nen Sollzustand. In dieser Iteration fließt in jeden Workshop 

fast das gesamte Wissen aller Workshops des Vortages be-

reits mit ein. Das ist auch notwendig, um in kurzer Zeit ein 

zum Thema und zur Ausgangsfrage passendes Soll-Bild zu 

entwickeln. 

Schritt 5: Iteration „c“ Maßnahmen und Projekte. 

• Auf Basis der Ist-Situation aus Iteration „a“ und der Soll-Si-

tuation „b“ werden nun alle notwendigen Maßnahmen und 

Umsetzungsprojekte entwickelt. An der Stelle geht es noch 

nicht um Priorisierung auf Grund von Zeit und Ressourcen. 

Dies erfolgt erst später, wenn alle Maßnahmen und Projekte 

zusammengefasst sind. 

Wie in allen Veränderungsvorhaben geht es nun in die Umset-

zung. 

Da die Arbeit der Workshopgruppen einerseits immer wieder  Zubeachten

von den Kritikern konstruktiv reflektiert wird und andererseits 

die Ergebnisse der Workshops fast Realtime allen anderen Teil-

nehmern  zugänglich  gemacht  werden,  entsteht  ein  gesundes 
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und leicht kompetitives Umfeld. Dies wirkt sich meist positiv 

auf die Arbeit aus. 

Etliche der ausgearbeiteten Maßnahmen benötigen kein ei-

genes Budget für die Umsetzung. Das Commitment unter den 

Teilnehmern ist oftmals so hoch, dass viele der Maßnahmen in 

die operative Tätigkeit einfach mit einfließen. 

Mögliche

Keine. 

nächsteSchritte

Verbundene

Keine. 

Werkzeuge

Literaturhinweis

Beer, Stafford: Beyond Dispute. The Invention of Team Synte-

grity. 1994, John Wiley & Sons. 

Pfiffner, Martin: Team Syntegrity – der kybernetische Weg zur 

Willensbildung in Organisationen. In: Malik, Fredmund: Malik 

on Management. 2001. 

Werkzeug 8.3: Ziele definieren

Beispielfür

Definition  von  beruflichen,  projektorientierten  oder  persön-

Anwendungsge- lichen Zielen. 

biete

Kurzbeschrei-

Methode um Ziele konkret und lösungsorientiert zu definieren. 

bung

ZielundNutzen

Klarheit über konkrete Ziele. Klarheit über die Messkriterien, 

anhand derer das Ausmaß des Erreichens des Zieles gemessen 

werden kann. 

Voraussetzung

Keine. 

Detaillierte

Ziele zu definieren scheint vordergründig eine sehr einfache 

Beschreibung

Aufgabe zu sein. Jeder Mitarbeiter, jede Führungskraft legt 

regelmäßig  Ziele  fest  und  ist  dabei  sicher,  dass  das  Ziel 

ausreichend  klar  definiert  ist  und  auch  von  allen  nicht  in-

formierten  Personen  korrekt  verstanden  wird.  Der  tägliche 

Arbeitsalltag  zeigt  hingegen,  dass  die  wenigsten  Ziele  so 

ausformuliert sind, dass sie klar verständlich, spezifisch oder 

messbar sind. 
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Zu  Beginn  jeder  Aufgabe  muss  daher  eine  ausführliche 

Auseinandersetzung  mit  der  Zieldefinition  stehen.  Die  darin 

investierte Zeit stellt sicher, dass das Ziel von allen Personen 

identisch beschrieben wird. Je mehr Klarheit zu Beginn einer 

Aufgabe  besteht,  desto  effizienter,  effektiver  und  zielgerich-

teter werden die darauf folgenden Aktionen und Handlungen 

sein. Weiters ermöglichen Sie dadurch, dass während und nach 

der Zielerreichungsphase Ist- und Sollzustand verglichen und 

Maßnahmen zur Korrektur ohne Verzögerungen und unbüro-

kratisch eingeleitet werden können. 

Fragen zur Zieldefinition

• Was ist mein Ziel? 

• Wo will ich hin? 

• Was will ich erreichen? 

• Wenn ich mein Ziel erreicht habe – woran merke ich es? 

• Wer merkt es noch? 

• Woran merken es die anderen Personen? 

• Welche Auswirkungen hat die Erreichung des Zieles? Für 

wen? 

• Welche Vorteile/welche Nachteile ergeben sich daraus? 

• Was muss ich tun, um dieses Ziel zu erreichen? 

• Wer kann mich bei der Zielerreichung unterstützen? 

• Welche Hindernisse werde ich überwinden? 

SMARTE Ziele

Wenn Sie das Ziel definieren und schriftlich festhalten, beach-

ten Sie bitte folgende bekannte Regel und beschreiben Sie Ihre 

Ziele „SMART“:

S   wie spezifisch. Beschreiben Sie konkret, was Sie erreichen 

wollen. 

M  wie messbar. Das Ziel soll so definiert sein, dass Sie auch 

messen können ob bzw. in welchem Ausmaß Sie es erreicht 

haben. 

A   wie aktionsorientiert. Formulieren Sie Ihr Ziel positiv. Nur 

so können Sie sich auf das Ziel konzentrieren und werden 

nicht von Nicht-Zielen abgelenkt. 

R   wie realistisch. Definieren Sie erreichbare Ziele, denn dies 

ist wichtig für Ihre Motivation und das spätere Erfolgserleb-

nis. Wenn Sie einem Ziel hinterherlaufen, von dem Sie wis-

sen, dass Sie es sowieso niemals erreichen können werden, 

verlieren Sie bald die Lust daran. 
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T   wie terminiert. Legen Sie einen Zeitpunkt fest, bis zu dem Sie 

das Ziel bzw. auch Teile des Zieles erreicht haben wollen. 

Wir empfehlen Ihnen, die obige Formel auszuweiten und fol-

genden Aspekte in Ihrer Zieldefinition zu integrieren:

S   wie Symbol. Interessanterweise werden viele Ziele definiert 

und nach kurzer Zeit wieder vergessen. Dieses Phänomen 

betrifft oft Ziele in Bezug auf die langfristige persönliche 

Entwicklung,  die  im  Alltagstrubel  untergehen.  In  diesem 

Fall  unterstützt  Sie  ein  sichtbares,  angreifbares  Symbol, 

welches Sie an das Ziel erinnert. Suchen Sie dieses Sym-

bol bewusst aus. Es muss Sie auf den ersten Blick sofort an 

Ihr Ziel erinnern und sollte direkt sichtbar in Ihrer unmittel-

baren Umgebung aufgestellt sein. 

V   wie Verantwortlichkeit. Legen Sie fest, wer für die Errei-

chung  des  Ziels  verantwortlich  ist,  klären  Sie,  wer  diese 

Person unterstützt, das Ziel zu erreichen und welche Res-

sourcen dafür zur Verfügung stehen. 

S   wie Schriftlichkeit. Halten Sie all Ihre Ziele schriftlich fest. 

Nehmen Sie nun jene Ziele zur Hand, welche Sie in den letz-

ten vier Wochen definiert haben und kontrollieren Sie, ob diese 

Ziele  den  zuvor  beschriebenen  Kriterien  entsprochen  haben. 

Falls  Sie Abweichungen  feststellen,  definieren  Sie  die  Ziele 

gemäß der oben angeführten Formel neu. 

Zubeachten

Lösungs- statt Problemorientierung

Häufig werden Nicht-Ziele statt Ziele definiert. Dies liegt da-

ran,  dass  es  vielen  Personen  leichter  fällt  zu  sagen,  was  sie 

nicht wollen und nur wenige wissen, was sie erreichen möch-

ten bzw. was sie anstatt des Nicht-Zieles erreichen möchten. Es 

fällt uns leicht zu sagen: „Ich möchte nicht mehr alles in letzter 

Sekunde machen.“, „Ich möchte nicht mehr so gestresst sein.“ 

oder: „Ich möchte diese Situation verändern.“ Wir fokussieren 

somit auf die Problemsituation und tragen dadurch dazu bei, 

in dieser und den durch sie ausgelösten negativen Emotionen 

länger zu verharren. Sobald Sie jedoch wissen, was Sie errei-

chen möchten, wird auch der Weg dorthin klarer und erscheint 

realistischer. 

Ein  weiterer  Vorteil  der  Lösungsorientierung  liegt  darin, 

dass das Ziel beginnt in den Mittelpunkt der Aufmerksamkeit 

zu rücken. Durch diese Fokussierung und die dadurch ausge-
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lösten positiven Empfindungen und die steigende Zuversicht, 

dass das Ziel erreicht wird, setzt positives Denken ein. Dieses 

positive Denken gibt Sicherheit und Vertrauen – zwei Eigen-

schaften, die das Erreichen des Ziels möglich machen. 

Umsetzen des Ziels. 

Mögliche

nächsteSchritte

Keine. 

Verbundene

Werkzeuge

Jetter, Frank/Skrotzki, Rainer: Handbuch Zielvereinbarungsge- Literaturhinweis

spräche. 2000, Schäffer-Poeschel Verlag. 

Goldratt, Eliyahu/Cox, Jeff: Das Ziel. 4. Auflage. 2008, Cam-

pus Verlag. 

Werkzeug 8.4: Entscheidungsmethodik

Entscheidungen, welche deutliche Auswirkungen auf Menschen  Beispielfür

und auf ein Unternehmen haben. Es sind Entscheidungen mit  Anwendungs-

komplexem Hintergrund und in vernetzten, eigendynamischen,  gebiete

intransparenten und instabilen Situationen. 

Im Lichte der obigen Ausgangslage ist ein strukturiertes Vorge- Kurzbeschrei-

hen sinnvoll. Auf eine klare Sicht der Ausgangslage (= Problem)  bung

folgen eine intensive Auseinandersetzung mit Lösungsalterna-

tiven und deren Risiken. Zusätzlich müssen die Umsetzung und 

ihre Auswirkungen berücksichtigt werden und im Sinne eines 

Regelkreises Feedbacksysteme installiert werden. 

Entscheidungen haben den Anspruch auf größtmögliche Rich- ZielundNutzen

tigkeit und Nachhaltigkeit. Mit dem Vorgehen wird ein Prozess 

in Gang gesetzt, bei dem nichts Wesentliches übersehen wird 

und bei dem mehrere Menschen ihren Beitrag leisten können. 

Darüber hinaus wird anfänglicher Dissens durch die intensive 

und strukturierte Auseinandersetzung in lösungsorientierte Ge-

meinsamkeiten gewandelt. Das fördert die Umsetzung. 

Keine. 

Voraussetzung

Der Weg zu einer robusten Entscheidung erfolgt in mehreren  Detaillierte

Schritten:

Beschreibung
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1.  Klarheit über die Ausgangslage in all ihrer Vernetztheit. 

2.  Intensive  Auseinandersetzung  mit  potenziellen  Alterna-

tiven. 

3.  Risikobetrachtung  der  in  Frage  kommenden Alternativen 

und  Diskussion  von  Eintrittswahrscheinlichkeit  und  Risi-

kohöhe. 

4.  Integration der Realisierung als Szenario in den Entschei-

dungsprozess. 

5.  Entscheidung. 

6.  Installation von Regelkreisen (Feedbacksystemen) für die 

Umsetzung. 

Schritt 1: Klarheit über die Ausgangslage in all ihrer Vernetzt-

heit

• In diesem Prozessschritt geht es darum, einerseits zwischen 

Ursache  und  Wirkung  zu  differenzieren  und  gleichzeitig 

weitere vernetzte Aspekte zu berücksichtigen. Das „Prob-

lem“ ist meist in einem komplexen „Wirkungsgefüge“ ein-

gebettet – dieses Bild und seine Zusammenhänge müssen 

klarer werden. Geeignete Methode dafür ist eine Pin-Wand 

und Kärtchen mit Verbindungslinien. 

• Ein vordergründiges (wenn auch wichtiges!) Problem wie 

z. B. ein Liquiditätsengpass hat meist tieferliegende opera-

tive/strategische Ursachen. Damit vernetzte Aspekte kön-

nen  Kernprozesse  oder  in  letzter  Konsequenz  eine  nicht 

wettbewerbsfähige  Kostenposition  sein.  Kommt  man  zu 

diesem Schluss, so wird es andere Lösungen geben müssen, 

als nur den Kreditrahmen bei der Bank zu erhöhen. 

Schritt 2: Intensive Auseinandersetzung mit potenziellen Al-

ternativen. 

• Wenn ein Problem auftaucht, kommen sofort und intuitiv 

Lösungsvorschläge auf den Tisch. Diese müssen nicht falsch 

sein. Nur der Fehler, der oft gemacht wird, ist, dass zu we-

nig Zeit für die Definition verwendet wird, was denn „nach“ 

der Entscheidung anders sein soll. Spezifiziert man diesen 

„anderen“  Zustand  genauer,  werden  weitere  Alternativen 

auftauchen. Was z. B. soll mit einem Fuhrpark tatsächlich 

anders sein? Welche Parameter des neuen Zustandes sind 

Muss-Kriterien (Flexibilität, Kosten) und welche Wunsch-

Kriterien (Komfort, Redundanz)? 
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• An  der  Stelle  ist  eine  Diskussion  zu  führen,  mit  Ideen 

(Brainstorming,  Experten-Panels  etc.)  und  einer  ersten 

Evaluierungs-  und  Priorisierungsphase.  Evaluationskrite-

rien sind immer neu zu definieren und sollten im Einklang 

mit dem „Wirkungsgefüge“ stehen. 

Schritt 3: Risikobetrachtung der in Frage kommenden Alter-

nativen  und  Diskussion  von  Eintrittswahrscheinlichkeit  und 

Risikohöhe. 

• Jede  Lösungsalternative  hat  ihre  unterschiedlichsten  Ri-

siken, insofern man sie umsetzt. Diese Risiken sind trans-

parent zu machen und im breiteren Kreis zu diskutieren. 

• Es kann sinnvoll sein, diesen Prozessschritt mit denselben 

Personen wie im Schritt 2 durchzuführen, es bietet sich der 

Einsatz des Werkzeuges „Risikoanalyse“ an. 

Im Zuge der Risikoanalyse werden die Schritte

– Risikoidentifikation, 

– Risikobewertung sowie

– Risikosteuerung/Risikoüberwachung



notwendig sein. Die grafische Darstellung in einer Risiko-

matrix mit den Achsen „Risikohöhe“ und „Eintrittswahr-

scheinlichkeit“ ermöglicht eine Visualisierung der Risiko-

bewertung. 

Schritt  4:  Integration  der  Realisierung  als  Szenario  in  den 

Entscheidungsprozess. 

• Teil  der Alternativenbewertung  (Schritt  2)  und  der  Risi-

koanalyse (Schritt 3) ist immer die Vorschau auf die Um-

setzung.  In  diesem  Schritt  können  nun  die  in  die  engere 

Auswahl  gekommenen Alternativen  einer  konkreten  Sze-

narioüberlegung  nochmals  durchdacht  werden  oder  eine 

Analyse möglicher Störungen durchgeführt werden. Daraus 

lassen sich weitere Erkenntnisse für die Entscheidungsfin-

dung ableiten (Machbarkeit, Änderung der Prämissen und 

Rahmenbedingungen,  Ressourcenschätzung,  etc.)  und  es 

kristallisieren  sich  Lösungsfavoriten  heraus,  welche  auch 

argumentativ untermauert werden können. 

Schritt 5: Entscheidung. 

• Nun sollten so viele Informationen vorliegen, dass die Ent-

scheidung getroffen werden kann. 
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• Es kann vorkommen, dass man z. B. zwei absolut gleich-

wertige  Lösungsvorschläge  auf  dem  Tisch  hat.  Nun 

kommt das Bauchgefühl zum Tragen und man kann es an 

der Stelle auch zulassen – aber nicht früher. Für jene Lö-

sung, welche ein besseres Gefühl auslöst, könnte man sich 

nun entscheiden. 

Schritt 6: Installation von Feedbacksystemen und Regelkrei-

sen für die Umsetzung. 

• Entscheidungen ziehen meist eine Anzahl von Aktivitäten 

und Maßnahmen nach sich – die Umsetzung steht an. Wie 

in vielen anderen Fällen ist nun gutes Projektmanagement 

notwendig. 

• Dazu gehört auch ein Informations-Regelkreis (Feedback-

system) zu den Entscheidern zurück installiert, um einer-

seits die Umsetzung in einem gewissen Maß mit zu steuern, 

andererseits um aus der Umsetzung für die nächsten Ent-

scheidungen zu lernen. 

Zubeachten

Oft geht man davon aus, dass die Ausgangslage (= Problem) 

ohnehin klar ist. Die Erfahrung zeigt vor allem bei Zeitdruck, 

dass dem nicht so ist und dass das „Wirkungsgefüge“, in dem 

das Problem eingebettet ist, nicht bekannt ist. 

Dem Einbezug der Realisierung/der Zukunft nach der Um-

setzung liegt oft eine simple Extrapolation der Vergangenheit 

zu Grunde. Das ist oftmals ein Fehler, ist doch das verantwort-

liche „Wirkungsgefüge“ meist zu dynamisch, als dass man so 

eine Annahme treffen kann. 

So einen Prozess in seiner ganzen Länge und Breite anzusto-

ßen bedeutet auch, Zeit dafür zu investieren. Die Vorteile liegen 

auf der Hand, diese Zeit hat man allerdings nicht immer. Den-

noch hilft diese Struktur, nichts Wesentliches zu vergessen. 

Mögliche

Keine. 

nächsteSchritte

Verbundene

Risikoanalyse, Feedback; Weitere: Entscheidungsbaum, Nutz-

Werkzeuge

wertanalyse, Szenarioanalyse, Kepner-Tregoe Analyse. 
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9.     Organisatorische Anpassungen

 Das sagen die Praktiker:

„IchwarielzuschnellinmeinemWunsch,alleszuerbes-

sern.MehrRuheundGelassenheitwäreorallembeiorgani-

satorischenVeränderungengutgewesen.“

aber auch…

„FallsmaneineneueRichtungeinschlagenmuss–alsoz.B.

eineneueStrategieoderneueZiele–dannsolltemannicht

mehralsdieberühmten00Tageerstreichenlassen.“

 Worum geht es? 

Die Organisation ist ein Werkzeug zur „Umsetzung“ von Stra-

tegien, Maßnahmen und Ideen. Sie beinhaltet Hierarchien, Ab-

läufe und Systeme der Koordination und Steuerung. 

Als neuer Chef hat man sich nun ein Bild gemacht und Er-

kenntnisse für mögliche Veränderungen gewonnen. Vorausset-

zung waren die Kapitel „Vorbereitung“, „Überblick schaffen“, 

„wirksame  Leute“  und  die  „Konzentration  auf Weniges“.  Es  DieFrageist,

hängt nun davon ab, welche Erkenntnisse man daraus gewon- wieielorga-

nen hat, aber die Frage „Wie viel organisatorische Veränderung  nisatorische

ist nötig?“ sollte beantwortet sein. Noch nicht klar beantwortet  Veränderung

erträgtdas

ist die Frage „Wie viel organisatorische Veränderung verträgt  Unternehmen? 

das Unternehmen in dieser Situation?“. Das ist oft weniger als 

tatsächlich nötig wäre, und deshalb muss eine Top-Führungs-

kraft  für  jede  organisatorische Veränderung  nachvollziehbare 

und stichhaltige Begründungen haben. 

S.Neubauer,S.Rankl, Auftrag Führung,  DOI0.007/978-3-642-725-_9,

©Springer-VerlagBerlinHeidelberg200
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 Anregungen und Handlungsempfehlungen

Mögliche  Antworten  hinsichtlich  Aufbauorganisation  können 

die Zusammenlegung von strategischen Geschäftsfeldern, Filial-

schließungen oder -eröffnungen, Reduktion von Management-

ebenen, Neubesetzung von Schlüsselpositionen oder die räum-

liche Zusammenlegung des Management Teams sein. Bezüglich 

Ablauforganisation können rasche Anpassungen von erfolgskri-

tischen wertschöpfenden Prozessen wie Vertriebsprozess, Leis-

tungserstellungsprozess, Kundenbetreuung etc. sinnvoll sein. An 

der Stelle ist zu betonen, dass beides wichtig ist, vor allem wenn 

es darum geht, operative Verlustquellen zu stopfen oder Manage-

ment- und Steuerungsprozesse zu verbessern. 

Insbesondere, wenn es um den Zusammenhang von Aufga-

ben, Kompetenzen und Verantwortungen geht, ist der Einsatz 

der Funktionenmatrix sinnvoll. Sie ist ein Werkzeug zur Um-

Werkzeug9.:

setzung der generellen Organisationsstruktur in konkrete Stel-

Funktionen-

len und verknüpft die Prozesse der Ablauforganisation mit den 

matrix

Strukturen der Aufbauorganisation. 

Es ist aber Vorsicht geboten. Strukturelle Veränderungen in 

einer  Organisation  werden  sehr  schnell  wahrgenommen  und 

erregen daher Aufmerksamkeit. Das verleitet manchmal dazu, 

als CEO z. B. rasch „Duftmarken“ zu setzen, damit aber durch 

organisatorischen Aktionismus eher Unruhe zu erzeugen statt 

Vorteile zu generieren. 

Organisatorisches Gleichgewicht

Ein  weiterer  Grund  mit  organisatorischen Anpassungen  vor-

sichtig zu sein ist, dass mit jeder Veränderung der Aufgaben- 

und  Kompetenzverteilung,  ein  bestehendes,  vielleicht  auch 

Werkzeug9.2:

labiles, Gleichgewicht gestört wird. Es wird ein neues Gleich-

ViableSystem

gewicht geben, aber wird es ein stabileres sein? Es wird z. B. 

Model

ein  stabileres,  wenn  man  zwei  gute  Führungskräfte,  die  sich 

um einen Aufgabenbereich bemühen, gemeinsam auf die Sa-

che ansetzt und sie als Team arbeiten lässt. Sie arbeiten dann 

nicht gegeneinander, sondern miteinander-sofern man geeigne-

te Rahmenbedingungen schafft. 

Es wird aber z. B. ein instabilerer Gleichgewichtszustand er-

zeugt, wenn ein guter und junger Manager und offensichtlicher 
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„Kronprinz“ mit noch wenig Erfahrung und Menschenkennt-

nis der Vorgesetzte von älteren und erfahreren Führungskräften 

wird. Er mag fachlich gleich gut sein oder sogar besser, aber 

es kann für Unmut, für Verweigerung der Gefolgschaft und für 

innere und letztendlich äußere Kündigungen sorgen. Ein Ader-

lass mit Kettenreaktion, die genau das Gegenteil von dem be-

wirkt, was man erreichen wollte. Es muss nicht so sein, aber 

genau so ist es schon passiert. 

Augenmerk bei organisatorischen Veränderungen soll auch 

auf  Planungsprozesse  sowie  Steuerungs-  und  Reportingsy-

steme gelegt werden. Speziell Steuerungssystemen kommt eine 

besondere Bedeutung zu, denn „Menschen verhalten sich so, 

wie es die Steuerungssysteme zulassen“. 

Schlüsselfragen der Organisation

Gerade in den ersten 100 Tagen ist man daher auf wirksame 

Kommunikation, Richtigkeit und Relevanz von Informationen 

und  auf  effiziente  Koordination  angewiesen.  Sind  wesent-

liche  Aspekte  nicht  schon  im  Kapitel  „Überblick  schaffen“  Sozentralwie

nötigundso

aufgetaucht,  so  sollte  man  spätestens  hier  folgende  Fragen  dezentralwie

diskutieren:

möglich. 

• Müssen  Steuerungssysteme  wie  Zielvereinbarungen, Ver-

triebssteuerung oder Incentivesysteme überdacht werden? 

• Wie wirksam sind die Planungssysteme? 

• Was leisten Reportingsysteme und liefern sie jene Informa-

tionen, die man wirklich benötigt? 

• Was bedeutet wirksame Koordination für das Management 

in den ersten Monaten? 

• Welche  Meetingstruktur  und  welche  Meetingkultur  sind 

dafür notwendig? 

Speziell bei den letzten Punkten kann und soll man als Top-Füh-

rungskraft durchaus Signale setzen und Adaptierungen vorneh-

men. Vor allem in diesen Bereichen ist Gewohntes an der Ta-

gesordnung und es fragt niemand, ob eine bestimmte Berichts-

struktur oder das „daily meeting“ zeitgemäß und sinnvoll ist. 

Tiefe Einschnitte in eine Organisation sollen aber nur nach 

intensiver Auseinandersetzung mit der Strategie (structure fol-

lows strategy) und Konzeptdiskussion erfolgen. Ausnahme ist, 
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wenn von Anfang an schon klar ist (siehe Kapitel „Vorberei-

tung“), dass eine Restrukturierung notwendig ist und dass dies 

auch der Auftrag der Eigentümer an den neuen Chef ist. Das ist 

legitim und muss von Anfang an so kommuniziert werden. 

Parameter von Schlüsselprozessen

Wenn  man  als  Top-Führungskraft  nun  organisatorisch  etwas 

verändern  will  oder  muss,  dann  mit  Fokus  auf  Effektivitäts- 

und Effizienzsteigerung in folgenden Bereichen, versehen mit 

Werkzeug9.3:

einigen Parameter-Beispielen:

Momentsof

Truth

• Vertriebs- und Leistungserstellungsprozesse: Parameter sind 

Mengen, Kosten, Zeit und Qualität, Out- und Insourcing; 

• Räumliche Veränderungen und Zusammenlegungen: Para-

meter sind kurze Wege, rasche Abstimmung, offene Struk-

tur, Signalwirkung; 

• Veränderungen  von  Zuständigkeiten,  Neuverteilung  von 

Aufgaben:  Parameter  sind  Zusammenlegung  von  Verant-

wortlichkeiten, Entscheidungsspielräume näher zum „Point 

of sale“, Klarheit und Transparenz in der Zusammenarbeit 

abseits vom Organigramm; 

• Steuerungs- und Führungssysteme: Parameter sind strate-

gische und operative Ausgewogenheit, Planungstools und 

Planungsgenauigkeit, „Management by objectives“, durch-

gängiges Zielsystem qualitativ und quantitativ; 

• Meetingstruktur  und  Meetingkultur:  Parameter  sind  Ziel 

und Zweck jedes Meetings, klare Agenda mit klaren Ver-

antwortlichkeiten,  Zielorientierung, Verfolgung  von Akti-

vitäten, kurzes Protokoll, Pünktlichkeit und Moderation. 

An der Stelle sei nochmals gesagt, dass erfolgreiche Top-Füh-

rungskräfte ruhig vorgehen, mit Gelassenheit erfolgreich sind 

und weniger durch Restrukturierung auffallen. 

Weitere Empfehlungen aus der Praxis

„Organisatorische Anpassungen sind meistens abhängig

onmehrerenRahmenbedingungen.EinErfolgsrezepteines

Unternehmenskannnicht:aufeinanderesUnternehmen

angewendetwerden.Dahergiltesauch,sofernSienichtim
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KrisenfallalsTrouble-Shooterantreten,sichzuersteinumfas-

sendesBildüberdasUnternehmenzumachen.“

„MachenSiesicheinBildüberdieFähigkeiten,Kompetenzen

undFreiräumeIhrerMitarbeiterundbeginnenSie,einposities

Umfeldzuschaffen,umIhreMitarbeiterzuunterstützen.“

„Der CEO braucht schon mitAntritt seiner Position Intuition

und Fantasie wie ein Gärtner. Ein Gärtner kann die Folgen

seines Handelns niemals sicher orhersagen, der Planung

seinerArbeitsinddadurchGrenzengesetzt,oftmussersich

spontandensichständigeränderndenUmweltbedingungen

anpassen;wobeiesfürseineReaktionnichteineeinzige‚rich-

tige‘Lösunggibt,sonderninderRegeleineVielzahlonAlter-

natien, deren jeweilige Auswirkungen nicht orhersagbar

sind.EinGärtnerbrauchtdaherMutzuEntscheidungenauf

einermehralsunsicherenInformationsbasisnachderDeise

Napoleons„Manfängtmalan,unddannsiehtmanschon,wie

eswird“.EinGärtnerkannnichtplanen,dassseineBohnen-

pflanzenimerstenMonatfünf,imzweitenMonatzehnZenti-

meterwachsenundgenau4,2MonatenachderAussaatpro

Pflanze,85kgFrüchtetragen.ErkannlediglichdiePflanzen

zurrechtenZeitindenfürihreBedürfnisse‚richtigen‘Boden

bringen.Erkanndafürsorgen,dasssieaneinerStelleimGar-

tenstehen,wo–wenndieSonneausreichendoftscheint–

dasrichtigeVerhältnisonLichtundSchattenfürdiePflanzen

herrscht.Erkannsiegießenunderkannsiedüngen.DenRest

musserdenPflanzenselbstunddenherrschendenundsich

wandelnden Umweltbedingungen überlassen. Letztere kann

erlediglichersuchenabzumildern,indemerbeispielsweise

seinePflanzenineinemtrockenenSommerregelmäßiggießt.

DazubenötigteinGärtnerinersterLiniekeineausgeklügelten

Kontrollsysteme und komplizierten Planungs-Vorlagen, son-

dern Intuition, also gesättigte Lebenserfahrung gepaart mit

FantasieundKreatiität.Improisationistgefragt,was–wie

imJazz–ineinemsozialenSystemimmeraucheinauf-den-

anderen-Hörenbedeutet.“

(ergl. Gabriele Vollmar: Knowledge Gardening - Wissens-

arbeitinintelligentenOrganisationen,Seite3ff)
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 Werkzeuge zu Kapitel 9 „Organisatorische 

 Anpassung“

Werkzeug 9.1: Funktionenmatrix

Beispielfür

Bei Reorganisation, bei Neugestaltung eines Bereiches, nach 

Anwendungsge- einer  Strategieentwicklung/einem  Strategie-Check,  bei  Über-

biete

prüfung von Aufgaben/Kompetenzen und Verantwortung. 

Kurzbeschrei-

Die Funktionenmatrix wurde 1929 von Eva und Ernst Hijmans 

bung

entwickelt. Sie ist ein Werkzeug zur Umsetzung der generel-

len Organisationsstruktur in konkreten Stellen und verknüpft 

die  Prozesse  der  Ablauforganisation  mit  den  Strukturen  der 

Aufbauorganisation.  Dabei  werden  Aufgaben-/Tätigkeitsblö-

cke definiert (senkrecht) und alle damit verbundenen Stellen 

aufgelistet (waagrecht). Im Schnittpunkt wird nun einer Stelle 

eine „Funktion“ bei der Erfüllung einer Aufgabe zugeordnet. 

„Funktionen“  umfassen  das  Entscheiden,  Planen, Ausführen, 

Informieren und mehr. 

ZielundNutzen

Die  Funktionenmatrix  ermöglicht  eine  klare  Definition  von 

Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen für bestimmte 

Tätigkeitsbereiche, sowohl für Routineaufgaben, als auch für 

Projekte.  Damit  werden  eindeutig Verantwortungen  zugeord-

net,  Doppelgleisigkeiten  sowie  Entscheidungsvakuum  ver-

mieden. Sie ist einfach in der Handhabung und lässt sich rasch 

aktualisieren. 

Voraussetzung

Keine. 

Detaillierte

Die Erstellung der Funktionenmatrix erfolgt in drei Schritten:

Beschreibung

1.  Systemabgrenzung, strategische und organisatorische Leit-

planken. 

2.  Definition  der  Aufgabenblöcke/Tätigkeitsbereiche  sowie 

der dafür notwendigen Stellen. 

3.  Diskussion der Funktionen je Aufgabenblock und Stelle. 

Schritt  1:  Systemabgrenzung,  strategische  und  organisato-

rische Leitplanken:

• In diesem Schritt wird definiert, um welchen Bereich, wel-

che Abteilung, welches Unternehmen es geht. Weiters gibt 
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es inhaltlichen Input aus der Strategie und aus dem Orga-

nisationskonzept wie z. B. Was ist die Hauptaufgabe dieser 

Organisationseinheit? Was ist ihr Zweck? Welche Nahtstel-

len müssen gemanagt werden und welche Stellen sind zu 

berücksichtigen? 

Schritt  2:  Definition  der Aufgabenblöcke/Tätigkeitsbereiche 

sowie der dafür notwendigen Stellen:

• In einer Liste von etwa 10 bis 20 Punkten werden nun die 

Hauptaufgaben  (mit  strategischem  Input)  in  Stichwor-

ten festgehalten. Diese Aufgabenblöcke schreibt man auf 

einem Blatt Papier auf der linken Seite vertikal untereinan-

der. Man kann zum besseren Verständnis parallel dazu eine 

detaillierte Beschreibung der Aufgabenblöcke in einem ge-

sonderten Dokument für später erstellen. 

• Nun schreibt man alle Stellen/kleine Abteilungen, welche 

mit der Erfüllung dieser Aufgaben betraut werden, auf und 

listet diese horizontal. Zieht man nun horizontal und vertikal 

feine Striche, so entsteht ein Raster, in dem jede Aufgabe 

einen eindeutigen Schnittpunkt mit einer Stelle hat. 

Schritt  3:  Diskussion  der  Funktionen  je Aufgabenblock  und 

Stelle:

• Man  geht  nun  jede  Aufgabe  horizontal  Stelle  für  Stelle 

durch und fragt: „Welche Funktion soll diese Stelle in der 

Erfüllung dieser Aufgabe einnehmen?“

• Die wichtigsten Funktionen sind:

– Eg: Grundsatzentscheidungen

– E: Entscheidung

– M: Mitspracherecht

– A: Ausführungsfunktion

– Af: federführende Ausführungsfunktion

– I: Information, wird benachrichtigt

– P: Prozessverantwortung

– K: Kontrollfunktion

– PL: Planungsfunktion

• Hat  man  für  eine Aufgabe  nun  alle  Kästchen  horizontal 

durchlaufen,  dürfte  es  kein  Entscheidungsvakuum  geben. 

Es ist klar, wer ausführt, wer informiert wird und wer kon-

trolliert. Dieses Vorgehen wiederholt man nun für jede Tä-

tigkeit, bis man alle Tätigkeiten erfasst hat. 
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• Liest man die Funktionenmatrix nun horizontal, so hat man 

eine Beschreibung der Arbeitsteilung und des Koordinati-

onsaufwandes bei der Erfüllung einer Aufgabe. Liest man 

die  Funktionenmatrix  hingegen  vertikal,  so  hat  man  eine 

erste grobe Beschreibung einer Stelle innerhalb einer Orga-

nisationsstruktur. 

Zubeachten

Das Vorgehen ist unabhängig davon, welche Person diese Stel-

le dann einnimmt. Es ist allein wichtig, ob diese Zuordnung 

logisch ist oder eben nicht. 

Es  ist  vor  allem  bei  Projekten  sinnvoll,  den  Kunden  oder 

Lieferanten als „Stelle“ mitzuführen. Damit hat man auch eine 

erste Beschreibung von „Nahtstellen“ nach außen. 

Das Vorgehen ist rekursionsfähig. Damit ist gemeint, dass 

man  eine  Funktionenmatrix  für  verschiedene  Systemgrößen 

und Systemtypen erstellen kann. 

Die Funktionenmatrix soll mit den betroffenen Mitarbeitern 

zumindest diskutiert werden. 

Mögliche

Keine. 

nächsteSchritte

Verbundene

Keine. 

Werkzeuge

Literaturhinweis

Schulte-Zurhausen, Manfred: Organisation. 2002, Vahlen. 

Werkzeug 9.2: Viable System Model

Beispielfür

Neuorganisationen  auf  der  grünen  Wiese,  Reorganisation 

Anwendungsge- kleinerer Einheiten, Check der Organisation auf Lebens- und 

biete

Leistungsfähigkeit. 

Kurzbeschrei-

Das  Viable  System  Model  (VSM),  entwickelt  von  Stafford 

bung

Beer, dient als Raster für die Lokalisierung und Bewältigung 

der Komplexität von Organisationen. 

Das VSM unterscheidet fünf verschiedene Systeme mit unter-

schiedlichem Zweck und es beschreibt das Zusammenspiel die-

ser Systeme. Basis dieses kybernetischen Paradigmas zur Len-

kung eines Systems ist das Zentralnervensystem einschließlich 

seines Gehirns. 
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Mit  Hilfe  des VSM  kann  die  Komplexität  in  Organisationen  ZielundNut-

und stark wachsenden Einheiten bewältigt werden. Damit kön- zen

nen sich Unternehmen wieder auf die Erbringung jener Leis-

tungen und Funktionen fokussieren, die ihre Kernkompetenzen 

darstellen. 

Keine. 

Voraussetzung

Die fünf Systeme im VSM, ihre Funktionen und ihr Zusam- Detaillierte

menwirken:

Beschreibung

System 1: Operative Ausführung. 

• Die  Systeme  1  stellen  jene  operativen  Einheiten  dar,  in 

denen  die  Hauptaktivitäten  des  Unternehmens  stattfin-

den.  Diese  Leistungserbringung  erfolgt  im  unmittelbaren 

Marktumfeld und steht im direkten Austausch zu ihm. Sys-

teme 1 können Divisionen sein, aber auch Länderniederlas-

sungen oder Geschäftsfelder. Diese werden direkt und ope-

rativ geführt und haben eine bestimmte Verhaltensfreiheit. 

System 2: Koordination. 

• Die Freiheitsgrade der Systeme 1 müssen nun zu Gunsten 

eines  größeren  Ganzen  mittels  Koordination  auf  ein  er-

wünschtes Verhalten eingeschränkt werden. Im Unterneh-

men erfolgt dies durch Konferenzen, informelle Kommu-

nikation, Planungs- und Budgetkontrollsysteme, Portfolio-

politik etc. 

System 3: Operative Führung. 

• Das System 3 steuert die Systeme 1 der Leistungserbrin-

gung  durch  eine  koordinierte  operative  Gesamtplanung. 

Das kann die Ressourcenallokation, das operative Control-

ling oder die Umsetzung der Standortfragen sein. Dazu ste-

hen verschiedene Kommunikationskanäle zur Verfügung. 

• Damit  nimmt  das  System  3  als  operative  Management-

funktion die Gestaltung und Optimierung des „Innen“ und 

„Heute“ wahr. 

System 4: Strategische Führung. 

• Das  System  4  hat  direkten  Kontakt  zum  Umfeld  des  ge-

samten  Unternehmens,  bringt  diese  Informationen  in  das 
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Gesamtsystem ein und verarbeitet diese zu brauchbaren Er-

kenntnissen. 

• Diese Aufgabe steht inhaltlich oft in einem anderen Fokus 

als  die  des  operativen  Managements  (z. B.  Investition  in 

die Zukunft und Innovation versus Kosteneinsparung und 

Kapazitäten). Daher entsteht zwischen diesen beiden Sys-

temen oftmals ein Spannungszustand. 

• Damit nimmt das System 4 als strategische Management-

funktion mit seiner Umweltorientierung und der Gestaltung 

der Zukunft das „Außen“ und „Morgen“ wahr. 

System 5: Normative Führung. 

• Das System 5 stellt die oberste Instanz für Normen und Re-

geln dar und findet in Werten, Leitsätzen und der Unterneh-

menspolitik ihren Niederschlag. 

• Das ausgleichende Korrektiv zwischen „Innen“ und „Heu-

te“ (System 3 Operative Führung) und „Außen“ und „Mor-

gen“ (System 4 Strategische Führung) wird durch das Sys-

tem 5 gewährleistet. Dazu steht das System 5 in engstem 

Kontakt zu den Systemen 3 und 4. 

Zubeachten

Diese  Lebensfähigkeit  der  Systeme  nach  VSM  beruht  nicht 

auf der Ausgestaltung der strukturellen Komponenten, sondern 

auf ihren spezifischen Zusammenhängen und Verknüpfungen. 

Die Funktionen der fünf Systeme des VSM müssen unabhän-

gig von der Organisationsform in jedem Unternehmen zu jeder 

Zeit  wahrgenommen  werden,  um  dauerhafte  Lebensfähigkeit 

sicherzustellen. 

Dieses Modell folgt neben dem Prinzip der Lebensfähigkeit 

auch dem Prinzip der Rekursivität. Dieses besagt, dass egal auf 

welcher Ebene sich ein System befindet, es dieselbe Struktur 

aufweist. 

Ein  weiteres  Prinzip  ist  das  der Autonomie.  Der  erlaubte 

Verhaltensfreiraum  der  Systeme  1  (=  Dezentralisierung)  ist 

proportional  dem  Einfluss  des  Gesamtsystems,  diese Verhal-

tensfreiräume zu reduzieren (= Zentralisierung). 

Mögliche

nächsteSchritte

Check der eigenen Organisation auf Lebensfähigkeit. 

Verbundene

Keine. 

Werkzeuge
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Beer, Stafford: Brain of the Firm. 1995, John Wiley & Sons. 

Literaturhinweis

Beer, Stafford: Diagnosing the System for Organizations. 1985, 

John Wiley & Sons. 

Rüegg-Stürm,  Johannes:  Das  neue  St.  Galler  Management-

Modell. Grundkategorien einer integrierten Managementlehre. 

2003, Haupt. 

Werkzeug 9.3: Moments of Truth

Bei vielen Gelegenheiten im Geschäft beurteilt ein Kunde ein  Beispielfür

Unternehmen, es wird Qualität „erzeugt“ oder es kann etwas  Anwendungs-

schiefgehen.  Jeder  Moment  in  den  kundennahen  Wertschöp- gebiete

fungsstufen und seinen Prozessen ist daher ein kritischer „Mo-

ment of Truth“. 

„Moments of Truth“ ist ein Phasenkonzept, welches ursprüng- Kurzbeschrei-

lich von Jan Carlzon, CEO der SAS Airline in Skandinavien,  bung

in den 80er Jahren entwickelt wurde und in dem qualitäts- und 

kundenkritische  Wertschöpfungsprozesse  konsequent  hinter-

fragt werden. In jeder Phase werden potenzielle Fehlerquellen 

erhoben, Optionen zur Vermeidung diskutiert und Gegenmaß-

nahmen definiert. Mit dieser systematischen und maßnahmen-

unterstützten Analyse von Begegnungspunkten mit Kunden er-

reicht man eine qualitätsorientierte Prozesssicherheit und damit 

höhere Kundenzufriedenheit. 

Erhöhung  der  Prozesssicherheit  bei  qualitäts-  und  kundenkri- ZielundNutzen

tischen  Wertschöpfungsprozessen,  Steigerung  der  Kundenzu- 

friedenheit. 

Keine. 

Voraussetzung

Die  Erstellung  der  „Moments  of  Truth“  erfolgt  in  fünf  Detaillierte

Schritten:

Beschreibung

1.  Klärung und Definition der betrachteten qualitäts- und kun-

denkritischen Wertschöpfungsprozesse. 

2.  Diskussion möglicher Fehlerquellen je Phase. 

3.  Erarbeitung  von  Optionen,  wie  diese  Fehler  vermieden 

werden können. 

52

9 OrganisatorischeAnpassungen

4.  Definition von Ressourcen und Verhaltensänderungen, wel-

che die „neue“ Qualität/den Zielzustand gewährleisten. 

5.  Ausarbeitung von Maßnahmen zur Erreichung des Zielzu-

standes. 

Schritt 1: Klärung und Definition der betrachteten qualitäts- 

und kundenkritischen Wertschöpfungsprozesse. 

• Zuerst  muss  geklärt  werden,  welche  Wertschöpfungspro-

zesse  betrachtet  werden.  Beispiele  können  Notfallspläne 

im Krankenhaus, eine Zugfahrt, ein Überseeflug, ein Bank-

besuch, ein Servicefall, eine Reklamationsbearbeitung und 

mehr sein. Diese Fälle werden in einzelne, detaillierte Pha-

sen aufgesplittet. 

Schritt 2: Diskussion möglicher Fehlerquellen je Phase. 

• Je Phase werden nun konsequent mittels Brainstorming mög-

liche Fehlerquellen eruiert, und es stellt sich die Frage „Was 

kann alles passieren?“ oder die inverse Fragestellung „Was 

muss geschehen, damit es nicht funktioniert?“. Man beden-

ke:  Everything that can happen happens. Besonders bei Aus-

nahmesituationen wie Notfällen, Eile bei Verspätungen oder 

Aufregung reagieren Menschen oft gänzlich unerwartet. 

Schritt 3: Erarbeitung von Optionen, wie diese Fehler vermie-

den werden können. 

• Jeder dieser potenziellen Fehler kann nun mit einer Reihe 

von  Möglichkeiten  ausgeschaltet/verhindert  werden.  Die 

Frage lautet: „Was können wir tun, damit der Kunde sich 

richtig verhält/der Fehler nicht passieren kann?“ Diese Op-

tionen  können  ebenfalls  mit  Kreativmethoden  entwickelt 

werden und arbeiten dem Zielzustand zu. 

Schritt 4: Definition von Ressourcen und Verhaltensänderun-

gen,  welche  die  „neue“  Qualität/den  Zielzustand  gewährlei-

sten. 

• Zur  weiteren Absicherung  des  Zielzustandes  werden  da-

für notwendige Ressourcen und Verhaltensänderungen bei 

Kunden  und  Mitarbeitern  präzisiert.  Je  klarer  man  weiß, 

welche  Verhaltensmuster  erzeugt  werden  sollen,  welche 

Methoden  und  welche  Infrastruktur  dafür  zur  Verfügung 
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stehen müssen, desto kongruenter werden Zielzustand und 

gelebte Praxis. 

• Je nach Notwendigkeit muss eine Schleife zu Schritt 3 ge-

macht  werden  und  neue/andere  Optionen  ausgearbeitet 

werden. 

Schritt 5: Ausarbeitung von Maßnahmen zur Erreichung des 

Zielzustandes. 

• Zur Erreichung und Sicherung des gewünschten Zielzustan-

des müssen entsprechende Umsetzungsmaßnahmen definiert 

werden. Diese enthalten konkret, wer was bis wann macht. 

Da  es  bei  der Anwendung  dieses  Werkzeuges  auch  um  eine  Zubeachten

kritische Fremdsicht und um Kreativität geht, ist es sinnvoll, 

außenstehende Personen, externe Gruppen oder Querdenker in 

diesen Prozess zu integrieren. 

Mögliche

Testlauf für einen internen Prozess starten. 

nächste

Schritte

Keine. 

Verbundene

Werkzeuge

Carlzon,  Jan:  Moments  of Truth.  1987,  Ballinger  Publishing  Literaturhinweis

Company. 



10.     Management von Interessen

 Das sagen die Praktiker:

„MeineErwartungenzuformulierenwarmeineersteAufgabe.

AberdieseAufgabekonnteicherstnach3bis4Monatenrichtig

wahrnehmen,weilicherstzudiesemZeitpunktKlarheithatte.“

„AmAnfanghabeichnuraufderfachlichenEbenekommu-

niziert,emotionalwarfürmichkeinThema.Ichdachte,das

passtnichtfüreinenChef.Mittlerweilebinichaucheinbiss-

chen klüger geworden, die emotionalen Bedürfnisse sind

ebensowichtig.“

„PlötzlichdarfoderkannmandenKollegenonfrühernicht

mehr : alles weitergeben, so wie man früher miteinander

gesprochenhat.“

„ZweiDrittelmeinerTätigkeitistKommunikation.“

 Worum geht es? 

Wie mehrfach erwähnt, gibt es verschiedene Gruppen, sowohl 

beruflicher als auch privater Natur, mit unterschiedlichen Inte-

ressen gegenüber dem neuen Chef. Es ist unbestritten, dass das 

private Umfeld und die Familie unter dem Aspekt Erwartungen 

hoch relevant sind, dennoch wollen wir uns hier auf berufliche 

Interessengruppen konzentrieren. 

Interessen und Erwartungen entstehen oft schon im Vorfeld  Esgibtiele

und es kann mitunter sogar beeinflusst werden, was erwartet  Interessengrup-

wird.  Frühzeitigkeit  und  kluge  Kommunikation  können  un- pen–undalle

habenunter-

angemessene  und  zum  Teil  unerfüllbare  Erwartungen  sogar  schiedliche

vermeiden.  Im  Wesentlichen  kann  man  sich  gerade  für  die  Erwartungen. 

S.Neubauer,S.Rankl, Auftrag Führung,  DOI0.007/978-3-642-725-_0,

©Springer-VerlagBerlinHeidelberg200
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ersten 100 Tage als Top-Führungskraft auf einige wenige Inte-

ressengruppen konzentrieren:

• Kunden, Lieferanten und Öffentlichkeit 

• Mitarbeiter 

• Management

• Eigentümer

 Anregungen und Handlungsempfehlungen

Eines vorweg: Auf Erwartungen sollte immer wieder und re-

gelmäßig  eingegangen  werden.  Das  bedeutet,  die  Gelegen-

heiten dafür nützen und lieber einmal mehr verdeutlichen und 

wiederholen, was man meint und auch, was man nicht meint. 

Checkliste0.: Damit wird viel klarer, wofür man steht, was machbar ist und 

Stakeholder

man gewinnt inhaltlich und als Person mehr Profil. 

–Interessen

undWerte

Kunden, Lieferanten und Öffentlichkeit

Die  drei  Interessengruppen  Kunden,  Lieferanten  und  Öffent-

lichkeit sind mehr oder weniger an Stabilität interessiert. Liefe-

ranten wollen Existenzsicherung und keinen Wechsel der An-

sprechpartner. Kunden sind weiterhin an der Befriedigung der 

Bedürfnisse und an Versorgungsqualität interessiert. Vor allem 

dann,  wenn  man  als  Lieferant  ein  Alleinstellungsmerkmal 

besitzt und damit Marktmacht ausüben kann. Die Öffentlich-

keit/der Staat ist daran interessiert, dass Arbeitsplätze erhalten 

werden und dass das Steuereinkommen nicht sinkt. Mit einem 

kurzen  und  pfiffigen  Kommunikationskonzept  und  den  rich-

tigen Botschaften, kann man im Vorfeld bereits viel abfedern 

und die Erwartungen auch steuern. Geeignet sind persönliche 

Schreiben, Beiträge und Interviews in Zeitungen und Fachjour-

nalen oder auch persönliche Gespräche. 

Mitarbeiter

Spannend wird es, wenn man bei den Interessen der Mitarbei-

ter angelangt ist. Hat man sich, wie in den vorigen Kapiteln 

beschrieben, gut vorbereitet und im Vorfeld schon viele Punkte 

wie Historie des Unternehmens, Rolle der Eigentümer, Stan-
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ding des scheidenden Vorgängers, finanzielle und strategische 

Lage des Unternehmens etc. eruiert, so sind die notwendigen 

Kernbotschaften rasch identifiziert. Kernbotschaften zur Ent-

wicklung des Unternehmens werden oft vom Markt her argu- Diewesent-

mentiert, und dies ist im Prinzip so auch logisch richtig. Denn  lichenKern-

als Unternehmen ist man in ein System von Kunden und Lie- botschaften

müssenimmer

feranten, von Politik und Rechtsprechung und von Finanz- und  wiederkommu-

Realwirtschaft eingebettet. Unter diesen Rahmenbedingungen  niziertwerden. 

operiert ein Unternehmen und wird davon beeinflusst. Dies ist 

auch der Grund, weshalb man eine strategische Lagebeurteilung 

machen sollte (siehe Kapitel „Überblick schaffen“). Diese Rah-

menbedingungen wirken auf das Unternehmen ein und zwingen 

zu Handlungen oder eröffnen auch Chancen. Die EU-Osterwei-

terung  begünstigt  Expansionspläne,  die  Finanzkrise  führt  zu 

Liquiditätsproblemen und verändertem Zahlungsverhalten der 

Kunden,  die  Muttergesellschaft  in  einem  anderen  Land  setzt 

andere Schwerpunkte usw. Diese Kernbotschaften können im 

besten Fall den Mitarbeitern Befürchtungen und Ängste neh-

men. Denn ihr Interesse ist Einkommen, Arbeitsplatzsicherheit, 

gute Arbeitsbedingungen und Existenzsicherung. 

Nicht immer ist das der Fall, und die Kernbotschaften können 

für manche Mitarbeiter mehr als unangenehm sein. Die Schlie-

ßung von Standorten, die Kündigung von administrativem Per-

sonal im Headquarter oder Gehaltseinbußen sind alles andere 

als angenehme Botschaften. Umso wichtiger wird es sein, wie  Mankannnicht

diese  Botschaften  gesendet  werden  und  welche  Begleitmaß- nichtkommu-

nahmen dazu richtig sind. Die Einbindung des Betriebsrates ist  nizieren(Paul

nur  ein  Element  von  mehreren.  Sozialpläne,  Vorabgespräche  Watzlawick). 

oder  auch  Outplacement-Unterstützung  sind  das  Minimum. 

Kommunikationsinstrumente dafür können Informationsveran-

staltungen mit Q&A-Sessions, Rundbriefe an Mitarbeiter, eine 

Antrittsrede, Unterlagen für den „Neustart“, eine Mitarbeiter-

zeitung oder auch das persönliche Gespräch sein, um nur einige 

zu nennen. Ein Minimum an Verständnis dafür, wie Kommu-

nikation im Sinne von Ich-Botschaften, aktivem Zuhören und 

richtigen  Fragetechniken  „funktioniert“,  sind  Voraussetzung. 

Denn egal was man tut oder sagt, frei nach Watzlawick „kann 

man nicht nicht kommunizieren“. 

Wichtig ist eines: Man muss die Stimmung der Mitarbeiter 

ernst  nehmen.  Sie  haben  eine  feine  Sensorik  und  erkennen, 

wenn Phrasen abgedroschen wirken und nicht authentisch sind. 

Die  Gefahr  dabei  ist  nämlich,  dass  man  nicht  nur  bei  jenen, 
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die ohnehin gehen müssen, ein schlechtes Bild und Unglaub-

würdigkeit hinterlässt, sondern auch bei denen, die bleiben. Ein 

optimaler Start sieht anders aus. 

Man kann unangenehme Botschaften auch mit Respekt und 

Betroffenheit formulieren. Niemand bringt Mitarbeiter und de-

ren Familien gerne in eine unangenehme Situation wie Arbeits-

losigkeit. Man wünscht keinem neuen Chef eine solche Situ-

ation, aber es ist Teil seiner Arbeit: Er wird dafür bezahlt und 

einer muss diese Aufgabe übernehmen – dann aber bitte per-

sönlich sowie professionell mit Anstand und Wertschätzung. 

Management

Ähnliches gilt für die Managementebene: Hier haben wir im 

Kapitel „Die wirksamen Leute“ schon einiges an Erwartungs-

management behandelt. Im Wesentlichen sind ihre Interessen 

Erfolg, Macht und sozialer Status, Kontrolle sowie Entlohnung 

Werkzeug0.: und Selbstverwirklichung. Nun werden nicht für alle diese Er-

Kündigungsge-

wartungen in Erfüllung gehen. Man wird sich vielleicht auch 

spräch

von  einigen  trennen  müssen.  Für  den Trennungsvorgang  gilt 

hier das Gleiche wie bei Mitarbeitern. Dass dies nicht selbst-

verständlich ist, zeigt nachstehendes reales Beispiel: Der Ge-

schäftsführer  einer  Tochtergesellschaft  wurde  völlig  überra-

schend  mittels  Brief  über  seine  Kündigung  informiert.  Nie-

mand hat vorher mit ihm gesprochen, niemand hat sechs Wo-

chen danach mit ihm gesprochen. Er mag Schwächen gehabt 

Checkliste0.2: haben – wer hat derer keine? – und man hat auch den einen 

Kündigungsge-

oder anderen Grund angeführt. Abgesehen vom Schockzustand 

spräch

der Belegschaft in der Tochtergesellschaft und der damit ver-

bundenen,  wenngleich  zwecklosen,  Solidarisierung,  es  bleibt 

das Gefühl bestehen, dass man selbst wahrscheinlich nicht so 

vorgehen würde. 

Die Managementebene, die bleibt und im engeren Führungs-

kreis ist, sollte die Funktion eines verlängerten Kommunikations-

kanals  für  den  neuen  Chef  übernehmen.  Eine  abgesprochene 

Wortwahl, dieselben Inhalte und ein zeitlich abgestimmtes Vor-

gehen können auf breiter Ebene Erwartungen im Unternehmen 

steuern. Dies ist insofern wichtig, da einerseits das Management 

Team  keine Angriffsfläche  bietet,  indem  z. B.  unterschiedlich 

kommuniziert wird, und andererseits die Einigkeit in der Füh-

rung  wenig  Raum  und  Zeit  für  Gerüchte  und  Halbwahrheiten 

gibt. Hochrelevant ist dies als Voraussetzungen für eine saubere 
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und wirksame Kommunikation. Als Kommunikationsinstrument 

bieten sich hier vor allem persönliche Gespräche an. 

Eigentümer

Kommen wir zu den Eigentümern, die man in mindestens zwei 

Kategorien  einteilen  sollte:  Eigentümer  im  Sinne  von  Fami-

lienbesitz oder ähnliches und Eigentümer im Sinne klassischer 

Shareholder.  Die  Unterscheidung  ist  deshalb  notwendig,  da  DasWerte-

beide  unterschiedliche  Interessen  und  daher  auch  andere  Er- systemon

wartungen haben. 

Familieneigen-

tümernund

Nehmen  wir  z. B.  die  Familie  als  Eigentümer.  Oft  ist  das  Shareholdern

Unternehmen schon über Generationen in ihrem Besitz und die  istmeistsehr

Bilder vom Großvater und seinem Vater hängen beim Empfang  unterschiedlich. 

oder im Chefbüro. Die Erwartungen der Familie sind daher meist 

die Lebensfähigkeit, die Fortführung des Unternehmens in der 

nächsten Generation und die Wahrnehmung von Verantwortung 

für Mitarbeiter. Eine weitere Erwartung besteht auch in der Mög-

lichkeit, noch mitzusteuern. Auch wenn dies nicht operativ sein 

soll, so „verstehen Eigentümer-Familien ja ihr Geschäft“. Aktu-

elle Beispiele aus der deutschen Automobilindustrie dazu gibt 

es genug. Und natürlich wollen die Eigentümer etwas verdienen 

und sind auch am Gewinn orientiert. Sie wollen engen Kontakt, 

kommen zwei- bis dreimal die Woche in das Unternehmen oder 

haben sogar noch Büros, wo sie täglich arbeiten. Keine leich-

te Situation ist das z. B. für einen CEO, denn die Erwartungen 

können sehr komplex sein. Dann kann es Sinn machen, durch 

Feedforward (Kommunikation im Vorfeld und nicht erst auf An-

frage) den Eigentümern Sicherheit im Sinne ihrer Interessen zu 

geben. Zumindest agiert man dann aktiv und nicht reaktiv. Als 

Kommunikationsinstrumente kommen, zusätzlich zu den Aktivi-

täten für Mitarbeiter, das persönliche Gespräch und vertrauliche 

Informationen über relevante Aktivitäten in Frage. 

Nicht einfacher ist es, wenn die Eigentümer klassische Share-

holder sind. Denn diese haben zwar weniger komplexe Erwar-

tungen, doch sie haben Geld investiert und sind vor allem an 

Unternehmenswertsteigerung,  Dividende,  Kursgewinn  und 

manchmal auch an Macht interessiert. Da sie oft deutlich we-

niger vom Geschäft „verstehen“ als Familien-Eigentümer, sind 

sie vor allem und fast ausschließlich am Gewinn orientiert. Sie 

haben daher auch wenig bis gar keine emotionale Bindung zum 
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Unternehmen und werden daher rasch und mit größeren Aus-

wirkungen reagieren, indem sie z. B. Anteile verkaufen und ihr 

Geld anderswo investieren. Zu kommunizieren, wie das Unter-

nehmen finanziell situiert ist, ist am Anfang relativ einfach. Wie 

es in der Zukunft dastehen wird, ist schon schwieriger. Aber ge-

rade die strategische Lagebeurteilung (siehe Kapitel „Überblick 

schaffen“)  macht  strategische  Erfolgspotenziale  und  ertrags-

trächtige Geschäftsfelder transparent und gibt den Shareholdern 

einen  guten  Überblick.  Das  erwarten  sie  sich  auch  z. B.  von 

einem CEO. Auch Investoren wollen einfach nur Sicherheit. Als 

Kommunikationsinstrumente kommen hauptsächlich Finanzbe-

richte und Berichte über die strategische Lage zum Einsatz. 

Nachstehende Tabelle kann  für  die  Erstellung eines  Kom-

munikationsplans hilfreich sein:

Stakeholder Mögliche Inhalte

Wann

Eigentümer Langfristige Ziele des 

Regelmäßig, am 

Unternehmens, finanzielle  Beginn der Tätigkeit 

Gesundheit des Unterneh- etwa 2 × im Monat

mens, strategische Lage-

beurteilung des Geschäftes 

und Nachhaltigkeit der 

eingeleiteten Maßnahmen, 

Investitionsentscheidungen 

mit Begründung, relevante 

Personalthemen; 

Manage-

Kurz- und langfristige 

Regelmäßig, am 

ment

Ziele des Unternehmens,  Beginn der Tätigkeit 

strategische Lagebeurtei- mindestens 1 × pro 

lung, Stand der Umset-

Woche

zung von Maßnahmen, 

Investitionsentschei-

dungen, organisatorische 

Anpassungen; 

Mitarbeiter Kurz- und langfristige 

Regelmäßig, am 

Ziele des Unternehmens,  Beginn der Tätigkeit 

Stand der Entwicklung 

etwa 2 × im Monat

des Unternehmens und 

Standortfragen/Standortsi-

cherung, organisatorische 

Anpassungen; 
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Stakeholder Mögliche Inhalte

Wann

Finanziers/ Langfristige Ziele des 

Regelmäßig, am 

Shareholder Unternehmens, finan-

Beginn der Tätigkeit 

zielle Gesundheit des 

mindestens 1 × im 

Unternehmens, strate-

Monat 

gische Lagebeurteilung, 

liquiditätswirksame 

(Sofort-)Maßnahmen, 

Investitionsentscheide; 

Kunden/

Langfristige qualitative 

Am Beginn der 

Lieferanten Ziele des Unternehmens,  Tätigkeit, bei Bedarf

finanzielle Gesundheit des 

Unternehmens, Rele-

vanz von strategischen 

Partnerschaften; 

Öffentlich- Langfristige qualitative 

Am Beginn der 

keit/Staat

Ziele des Unternehmens,  Tätigkeit, bei Bedarf

Standortfragen; 

Weitere Empfehlungen aus der Praxis

„IndenerstenTageninIhrerneuenPositionbzw.schonim

VorfeldwerdenunterschiedlicheErwartungenanSieheran-

getragen.BedenkenSie,dassSiestetsVorbildwirkungnach

innen und außen haben und motiierend für Ihre Mitarbei-

ter agieren. Setzen Sie den unterschiedlichen Erwartungen

dieZieleentgegen.Zielesol tendabeiaufdieOrganisation

und die Mitarbeiter ausgelegt werden. Beachten Sie dabei,

dass diese spezifisch, messbar, erreichbar, umsetzbar sind

undeineklarezeitlicheAbgrenzungbesitzen.Dabeiisteine

BalancezwischenderGrößederZielezubewahren.Sowohl

beizugroßen(unrealistisch)undzukleinenZielenkanneszur

DemotiationonMitarbeiternkommen.KommunizierenSie

dieseZieleof enundstel enSiedieseambesteninFormon

Schwerpunkten den Erwartungen entgegen. Teilen Sie den

entsprechendenPersonengegenüberauchraschmit,obSie

den Erwartungen entsprechen wol en/können und ob diese

zueinemspäterenZeitpunktpriorisiertbehandeltwerden.“
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 Werkzeuge und Checklisten zu Kapitel 10 

 „Management von Interessen“

Checkliste 10.1:  Stakeholder – Werte  

und Interessen

Wer

Ziele

Nutzen

Werte

Kunden

Bedürfnis- Marktleis-

Produktqualität, 

befriedi-

tung, Preis, 

Preiswürdigkeit, 

gung

Sicherheit

Produktsicherheit, 

Versorgungssicher-

heit, Image

Mitarbeiter Lebens-

Existenzsiche- Einkommen, 

qualität

rung, Lebens- Arbeitsplatzsi-

unterhalt, 

cherheit, Arbeits-

Selbstverwirk- bedingungen, 

lichung

Beteiligungen

Lieferanten Existenz- Eigene Wert- Nachfragemacht, 

erhaltung  steigerung, 

stabile Beziehungen, 

und -ent- Unabhängig- Preisgestaltung, 

wicklung keit, Sicherheit Umsatz

Aktionär Steigerung  Dividende, 

Umsatzwachstum, 

Unterneh- Kursgewinn,  Gewinnmarge, 

menswert Macht

Investitionen, Kapi-

talkosten, Steuerrate

Topma-

Berufliche  Sicherheit, 

Kontrolle, Ein-

nagement Erfüllung Erfolg, Macht/ kommen, Umsatz-

sozialer Status, wachstum/Gewinn, 

Entlohnung,  Sicherheit, 

Selbstver-

Jobdesign

wirklichung, 

Dividende/

Kursgewinn

Aufsichts- Wirksame  Übernahme 

Kontrolle, Delega-

rat

Unterneh- von Ver-

tion, Information, 

mensfüh- antwortung, 

Erfahrungsweiter-

rung

Prestige

gabe
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Wer

Ziele

Nutzen

Werte

Fremdka- Steigerung  Kapitalverzin- Fremdkapital-Kos-

pitalgeber der Attrak- sung, Sicher- ten, Amortisation, 

tivität der  heit, Macht

Umsatz/Investitio-

Investitio-

nen, Kontrolle

nen

Gesell-

Wohlfahrt Wirtschafts-

Steuern/Gebühren, 

schaft

wachstum, 

Aufgabenentlastung, 

Verteilungs-

funktionierende 

gerechtigkeit,  Privatwirtschaft 

Konjunktur 

Einhaltung von 

und Stabilität,  Normen/Vorschriften

Unabhängig-

keit, Macht-

ausgleich, 

Umweltqualität

Staat

Gerechte  Gerechtigkeit,  Informationssys-

Zukunfts- Förderung des  tem, Umweltschutz, 

sicherung Gemeinwohls,  Einhaltung von 

Offenlegung/ Werten und Normen, 

Kontrolle wirt- Spenden/Stiftungen

schaftlicher

Tätigkeit

Werkzeug 10.1: Kündigungsgespräch 

Im Anlassfall, vor (!) der schriftlichen Kündigung. 

Beispielfür

Anwendungs-

gebiete

Vertrauliches Gespräch zwischen zu kündigendem Mitarbeiter  Kurzbeschrei-

und  Führungskraft,  das  ca.  drei Tage  zuvor  angekündigt  und  bung

terminlich vereinbart wurde. 

Bekanntgabe der Kündigung in geschütztem Rahmen. Aufbau  ZielundNutzen

und Leben einer Trennungskultur, die von gegenseitiger Ach-

tung geprägt ist. 

Ausführliche Vorbereitung des Gespräches vorab, Terminver- Voraussetzung

einbarung mit dem Mitarbeiter, Ausfertigen aller notwendigen 

Unterlagen vor dem Gespräch und Übergabe des Kündigungs-

schreibens beim Gespräch
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Detaillierte

Gesprächsablauf

Beschreibung

1.  Begrüßung und Dank für das Gespräch. 

2.  Übermittlung der Kündigungsbotschaft und des Grundes. 

Nach dem Aufbau einer Gesprächsbeziehung wird sehr bald 

(innerhalb der ersten 3 Minuten) die Kündigungsbotschaft 

überbracht. Hierfür eignet es sich, die konkreten ersten Sät-

ze vorzubereiten. 

3.  Individuelles Eingehen auf den Mitarbeiter, Fragen beant-

worten. 

Dem Mitarbeiter muss Zeit gegeben werden, die Botschaft 

aufzunehmen  und  zu  reagieren.  Fragen  des  Mitarbeiters 

sollen offen und klar beantwortet werden. 

4.  Klärung der nächsten Schritte. 

5.  Gesprächsabschluss. 

Inhalt des Kündigungsgespräches

• Tatsache der Kündigung

• Grund

• Kündigungstermin

• Zeitplan

• Vorgehen nach dem Gespräch

• Sprachregelung nach außen

Bei guter Vorbereitung dauert das Gespräch ca. 7–15 Minuten. 

Es ist wesentlich, schnell zur Kernbotschaft zu kommen und 

diese nicht unnötig hinauszuzögern bzw. zu „plaudern“ zu be-

ginnen. 

Zubeachten

Vorbereitung

Für  Führungskräfte  gehören  Kündigungsgespräche  zu  den 

schwierigsten Aufgaben. Daher ist es wichtig, sich auf diese 

umfassend vorzubereiten. 

• Wer führt das Gespräch? Diese Aufgabe ist nicht delegier-

bar. Das Gespräch muss daher von der direkten Führungs-

kraft geführt werden. 

• Wann findet das Gespräch statt? Die Frage nach dem Zeit-

punkt kann nur individuell beantwortet werden. Der Vor-

mittag eignet sich, weil so am Nachmittag noch ein zweites 

Gespräch  geführt  werden  könnte.  Der  Nachmittag  eignet 

sich, weil der Mitarbeiter direkt nach dem Gespräch nach 

Hause gehen könnte. Es kommt stark darauf an, ob und mit 

WerkzeugeundChecklistenzuKapitel0
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wem der Mitarbeiter diese schwierige Situation nach dem 

Kündigungsgespräch besprechen wird. 

• Wo findet das Gespräch statt? In einem abgegrenzten Raum, 

in dem man vertraulich und ungestört reden kann. Es sollte 

sowohl ein Getränk angeboten werden, als auch Taschen-

tücher greifbar sein. 

Im Gespräch

• Sachlich bleiben, nicht beschönigen, nicht übertreiben, kei-

ne nicht gerechtfertigten Hoffnungen machen. 

• Klare Aussage,  dass  der  Mitarbeiter  gekündigt  wird  und 

warum. 

• Verständnis für die Situation des Mitarbeiters zeigen. 

• Ich-Botschaften verwenden, so dass der Mitarbeiter weiß, 

dass Sie hinter dieser Entscheidung stehen. 

Austrittsgespräch mit der Personalabteilung

Mögliche

In diesem Gespräch werden alle (arbeitsrechtlichen) Formali- nächste

täten besprochen. 

Schritte

Übergabeplanung

Gemeinsam mit dem Mitarbeiter wird ein paar Tage nach dem 

Kündigungsgespräch der Übergabeprozess (an Kollegen oder 

den  Nachfolger)  vereinbart.  Dieser  Prozess  ist  besonders  im 

Hinblick auf erfolgreiches Wissensmanagement wesentlich. 

Abschiedsgespräch

Im  vertraulichen  Abschiedsgespräch  an  einem  der  letz-

ten Arbeitstage des Mitarbeiters – welches mit der direkten 

Führungskraft  und/oder  einem  Mitarbeiter  der  Personalab-

teilung  geführt  wird  –  wird  die  Zeit  im  Unternehmen  und 

der  Trennungsprozess  gemeinsam  reflektiert.  Das  Gespräch 

unterstützt alle Beteiligten dabei fair, respektvoll und positiv 

auseinanderzugehen. 

Checkliste Abschied, Mitarbeitergespräch, Konfliktgespräch. 

Verbundene

Werkzeuge

Schrader,  Einhard/Küntzel,  Ulrich:  Kündigungsgespräche  Literaturhinweis

– Über den menschlichen Umgang mit persönlichen Katastro-

phen. 1995, Windmühle GmbH. 

Andrzejewski, Laurenz: Trennungs-Kultur – Handbuch für ein 

professionelles,  wirtschaftliches  und  faires  Kündigungs-Ma-

nagement. 2004, Luchterhand. 
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Checkliste 10.2:  Kündigungsgespräch

1.  WER spricht WANN, WO die Kündigung aus? 

•  Direkte Führungskraft

•  Personalverantwortlicher

•  Geschäftsleitung

•  Wochenanfang

•  Vormittags

•  Störungsfreier Raum bzw. Rahmen

2.  Trennungsgespräch WIE und WIE LANGE? 

•   Wie haben Sie die ersten Minuten 

strukturiert? 

•  Wie lauten Ihre ersten Sätze? 

•  Kurze und präzise Informationen vorbereitet? 

•  Aktiv zuhören und Pausen aushalten! 

•  Wann ist ein Folgegespräch angesetzt? 

3.  Unterlagen bereitgelegt? 

•  Personal-Datenblatt

•  Personalakte

•  Kündigungsschreiben

•  Trennungskonditionen:

–  Kündigungsfrist

Restlaufzeit

Gehaltsfortzahlung/Prämien

Abfertigung

Dienstwagenregelung

Abwicklung des Resturlaubs

–  Rückzahlung von Schulungskosten

–   Umgang mit Sonderleistungen (z. B. 

Firmendarlehen)

–   Rückgabe von Unterlagen und sonstigen 

Gegenständen

4.  Welche emotionalen Reaktionen erwarten Sie? 

Wie beantworten Sie die Frage nach dem 

„Warum“? 

WerkzeugeundChecklistenzuKapitel0
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•  Rechnet der Mitarbeiter mit der Kündigung? 

•   Wie wird der Mitarbeiter die Kündigung 

aufnehmen? 

•   Welche emotionalen Reaktionen erwarten Sie? 

•  Sind Sie auf Emotionen vorbereitet? 

•   Sind psychische oder medizinische Probleme 

bekannt? 

•   Haben Sie alle Sicherheitsrisiken (Arbeits-

platz, sensible Daten, Mitarbeiter selbst) 

bedacht? 

5.   Welche Unterstützung können Sie dem Mit-

arbeiter anbieten? 

6.  Vorgehen nach dem Trennungsgespräch

•   Ist Freistellung oder Weiterbeschäftigung 

geplant? 

•   Was tut der Mitarbeiter unmittelbar nach dem 

Kündigungsgespräch? Kehrt er an seinen 

Arbeitsplatz zurück oder geht er nach Hause? 

•   Wann findet das Austrittsgespräch mit der 

Personalabteilung statt? 

•   Wann findet das nächste Gespräch mit Ihnen 

statt? 

•  Wer informiert wann wen worüber? 

•   Welche Sprachregelung möchten Sie mit dem 

Mitarbeiter treffen? 

7.   Haben Sie den Umgang mit den „Verbleibenden“ 

geplant? 

•   Was sagen Sie den Verbleibenden als offi-

zielle Trennungsbegründung? 

•   Gibt es eine offizielle Mitteilung zum 

Ausscheiden des Mitarbeiters an 

Kunden/Lieferanten? 

•  Wer wird wann wie die Mitteilung vornehmen? 

11.     Aspekte von Führung

 Das sagen die Praktiker:

„EsgibtkeinPatentrezeptfürguteFührung.Manmussseinen

eigenenStilundseineigenesKonzepthaben.Mankannnicht

einfachalsChefbeginnenundmiteiner‚Standard–Methode‘

orgehen, ohne die eigenen Vorstellungen mit denen des

Unternehmenszuerbinden.“

„DiewesentlichsteÄnderungdurchmichentstanddurchden

unterschiedlichenFührungsstilimVergleichzumeinemVor-

gänger.DieseUmstellungdesFührungsstilshatamBeginn

zueinergewissenVerunsicherunggeführt.“

„IchsehedasjetztbeijungenKollegen,die‚Chef‘sindund

glauben, sie müssen auf einmal goldene Krawattennadeln

tragen,dieUhrmussaufeinmalteurerseinundsiemüssen

0cmhöhersitzen,wennsiemitdemMitarbeitersprechen.

DasistalleseinSchwachsinn!“

„NatürlichhabeichErfahrungundweiß,wieeslaufenkann

bzw.wieeslaufensollte.Aberwasichjedochrelatirasch

feststellen konnte, ist, dass jede Firma unterschiedlich ist.

WennesbeiderFirmaAfunktioniert,heißtdasnichtautoma-

tisch,dassesauchbeiderFirmaBfunktionierenmuss.“

In den Kapiteln vier bis zehn wurden Schritt für Schritt Überle-

gungen und Anregungen angestellt, wie man vor allem in einer 

neuen Führungsposition rasch und wirksam, im Sinne von er-

folgreich, sein kann. Viele dieser Überlegungen basieren auch 

auf grundsätzlichen Überlegungen, welche unabhängig von Hi-

erarchie und Branche Gültigkeit haben. 

S.Neubauer,S.Rankl, Auftrag Führung,  DOI0.007/978-3-642-725-_,

©Springer-VerlagBerlinHeidelberg200
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Führung  ist  so  etwas  wie  eine  Disziplin,  die  trainiert  und 

weiterentwickelt  werden  muss  –  eine  Disziplin,  die  eben 

Disziplin erfordert. Da hilft es, sich im täglichen Führungsver-

Führungist

halten an einigen Aspekten zu orientieren, um damit die Reak-

eineDisziplin,

tionen und das Verhalten der Mitarbeiter zu beeinflussen. Die 

dieDisziplin

Orientierung an solchen Aspekten ist nicht immer leicht, gibt 

erfordert. 

es doch kritische Situationen, die nach raschem Handeln und 

nach schnellen Entscheidungen verlangen. Darüber hinaus ist 

man als Führungskraft nicht jeden Tag in derselben physischen 

und emotionalen Verfassung. Dasselbe trifft auf Mitarbeiter zu. 

Jede Führungskraft muss erkennen, dass ihre Absicht und die 

erzeugte Wirkung nicht immer übereinstimmen – wahrschein-

lich  öfter  als  sie  wahrnimmt.  Genau  das  ist  der  Grund,  sich 

immer wieder auf wenige und relevante Aspekte zu besinnen 

(siehe Abbildung 11.1). 

Nun ist es nicht so, dass diese Aspekte besonders neu sind. 

Im Gegenteil, sie folgen nur keiner Modeströmung und man 

kann sie sogar beobachten – und zwar an erfolgreichen Mana-

gern und Führungskräften auf verschiedensten hierarchischen 

Ebenen und in differenten kulturellen Welten. Es sind solche 

Führungskräfte,  die  durch  ihr  Verhalten  bestechen  und  nicht 

dadurch, dass sie in ein bestimmtes Schema diverser Inserate 

oder Personalberater passen. Diese Führungskräfte überzeugen 

eben durch das, was sie tun. 

4. Weniges  5. Charakter 

aber dafür 

und 

Relevantes

Integrität

3. Ein

6. Wert-

Teil vom 

Aspekte

schätzung, 

 Der Führungsring

Größeren

erfolgreicher

Respekt

 Die Berücksichtigung der

Führung

 Führungsaspekte ist ein

 steter Prozess

2. Die

7. Der 

Stärken

Außen-

einsetzen

1. Das

minister

Ergebnis

zählt

Abbildung.: Führungsring.(Quelle:acmquadratGmbH)
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 Das Ergebnis zählt

Die  Berücksichtigung  dieses Aspektes  setzt  voraus,  dass  die 

erwarteten  Ergebnisse  im  Unternehmen,  im  Bereich  oder  in 

der Abteilung bekannt sind. Das können z. B. Umsatz, Reorga- Checkliste.:

nisation, Aufbau des Vertriebs, Organisationsentwicklung oder  Management

strategische Projekte sein. Es gilt das zu erzielende Ergebnis  byObjecties

immer im Fokus zu behalten. Ergebnisse sind dabei erreichte 

Ziele,  welche  mit  der  (eigenen)  Führungskraft  vorab  geklärt 

sein  müssen.  Die  Orientierung  an  diesem  Aspekt  bedeutet 

auch  eine  Rückbesinnung  –  vor  allem  in  turbulenten  Zeiten 

und komplexen Situationen – auf das, worauf es wirklich an-

kommt. 

Wenn alles gut läuft und in die gewünschte Richtung geht, 

dann ist dieser Aspekt ohnehin berücksichtigt. Nimmt man di-

ese Fokussierung aber nicht ernst, läuft man als Führungskraft 

Gefahr, das Wesentliche aus den Augen zu verlieren. Das wirkt  Werkzeug.:

sich sofort und unmittelbar auf die Mitarbeiter aus, die durch  Feedback

fehlendes Feedback, Vorgaben und Ziele sowie durch zu weit 

gefasste Leitplanken wenig Orientierung haben. 

 Die Stärken einsetzen

Die Ergebnisse einer Abteilung, wie z. B. des Vertriebs, werden 

mit den Mitarbeitern erzielt. Eine Fokussierung auf Stärken des 

einzelnen Mitarbeiters bringt daher in Summe mehr und verrin-

gert die Anstrengungen für alle (siehe Abbildung 11.2). Denn  Werkzeug.2:

das, was man gut kann, fällt einem meistens leichter. Dies sollte  Mitarbeiterbe-

gegenüber dem Ansatz „alle Vertriebsleute müssen gleich viele  urteilung

Kunden  akquirieren  und  betreuen“  Vorrang  haben.  Wenn  je-

mand besonders gut in bestimmten Verkaufssituationen ist, wie 

z. B. im Direktverkauf, Key Account oder Telefonverkauf, dann 

soll er möglichst viel dort eingesetzt werden. Das Erfolgserleb- Werkzeug.3:

nis wird bei allen größer sein und es bedeutet weniger Aufwand  Mitarbeiterent-

für die Führungskraft hinsichtlich Motivation und Steuerung. 

wicklung

Die Lernfelder der Mitarbeiter muss man dennoch kennen. 

Zum einen, weil einige Lerndefizite beseitigt werden müssen 

und  zum  anderen,  weil  man  den  Mitarbeiter  dort  möglichst 

nicht einsetzen soll. 
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hoch

3. Richtiger

1. Top MA! 

Einsatz? 

Wollen heute /

Veränderungswille

4. Problem

2. Moti-

MA

vation? 

niedrig

niedrig

hoch

Können heute /

Entwicklungspotenzial

Abbildung.2: Mitarbeitermatrix.(Darstellung:acmquadratGmbH,in

AnlehnunganGeorgeS.Odiorne:ManagementbyObjecties)

 Ein Teil vom Größeren

Keine Abteilung, kein Bereich, keine Filiale arbeitet und exi-

stiert  für  sich  allein  und  erfüllt  einen  Selbstzweck.  Sie  sind 

Teil eines größeren Ganzen. Leider wird das oftmals nicht so 

Werkzeug.4:

gesehen,  was  gleichzeitig  auch  der  Grund  für  brachliegende 

Coachingon

Effektivitäts- und Effizienzpotenziale in den Unternehmen ist. 

Mitarbeitern

Es  ist  daher  Aufgabe  der  Führungskraft,  ihren  Mitarbeitern 

zu vermitteln, was deren spezifischer Teil vom Größeren und 

was ihr spezifischer Beitrag zu den Ergebnissen der gesamten 

Abteilung und dem Unternehmen ist. Ihre Individualziele sind 

Bausteine der Abteilungsziele und damit Teile der Unterneh-

mensziele. 

Es ist daher sinnvoll, dieses „Ein-Teil-vom-Größeren-sein“ 

klar zu machen und es sollte von den Mitarbeitern auch ein-

gefordert werden, dies so zu sehen. Dann wird bewusster und 

transparenter,  dass  es  andere Abteilungen  gibt,  die  abhängig 

von diesen Ergebnissen sind. Das hilft, Bereichsgrenzen in der 
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Organisation zu überwinden, setzt Effektivitäts- und Effizienz-

potenziale frei und wird am besten durch Vorbildwirkung der 

Führungskraft nachhaltig in der Organisation verankert. 

Hat man solche Mitarbeiter nicht – weil man die bestehende 

Mannschaft vielleicht von seinem Vorgänger so übernommen 

hat – muss man sie suchen und rekrutieren. Sie sind die ver-

längerten Arme und Multiplikatoren einer Führungskraft und  Werkzeug.5:

entlasten sie. 

Recruiting

Gespräch

 Weniges aber Relevantes

Gerade  die  Zeit  einer  Führungskraft  ist  stark  fremdbestimmt 

und sie hat wenig Zeit für die eigene Arbeit. Dazu kommt, dass 

niemand alles und das auch noch besonders gut kann. Es ist da-

her wichtig, sich als Führungskraft auf Weniges und Relevantes  Diepersönliche

zu konzentrieren und dies auch von seinen Mitarbeitern zu ver- Arbeitsmetho-

langen. Die Nichtbeachtung dieses Aspektes führt zur Zerstreu- dikstehtjeden

ung der eigenen Ressourcen und der der Mitarbeiter. Darunter  TagamPrüf-

leidet die Zielerreichung und die Qualität der Ergebnisse mit  stand. 

dem zusätzlichen Resultat von Frustration und Demotivation. 

Aus anderen Bereichen wie Kunst, Sport oder Musik weiß 

man, dass dort selten in mehr als einer Disziplin wirklich Spit-

zenleistungen erzielt werden. Das ist bei Führungskräften und 

Mitarbeitern in Unternehmen wahrscheinlich nicht anders. 

 Charakterliche Integrität und Verlässlichkeit

Wirksame Führungskräfte meinen, was sie sagen, und die Mit-

arbeiter können sich auf sie verlassen – besonders dann, wenn 

es hektisch wird und es zu kritischen Situationen kommt. Es 

kommt z. B. vor, dass Kernarbeitszeiten in Produktionseinrich- DerHand-

tungen überschritten werden. Niemand ist besonders glücklich  schlagmuss

darüber, ungeplant Überstunden machen zu müssen, vor allem  wiedermehr

dann nicht, wenn man bereits andere Pläne hat und z. B. das  Gewicht

Kind von der Schule abholen muss. Handelt es sich dabei um  bekommen. 

eine  begründete Ausnahme,  so  wird  der  Mitarbeiter  das  ein-

sehen  und  seinen  Dienst  professionell  versehen.  Sind  solche 
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Überschreitungen aber die Regel, so kann das zu Unzufrieden-

heit,  zu  unterschwelligen  Bemerkungen  und  zu  versteckten 

oder sogar offenen Widerständen führen. Anders ausgedrückt, 

es  geht  um  die  „Renaissance  von  Handschlagsqualität“.  Das 

schafft Vertrauen und Stabilität in Führungsverhältnissen. 

 Respekt und wertschätzender Umgang

Jeder Mitarbeiter in einem Unternehmen – vom Portier über 

den Telefondienst zum Entwickler bis hin zu den Fachbereichs-

verantwortlichen und zu den Vorständen – leistet seinen spezi-

fischen Beitrag zur Erfüllung des Zwecks einer solchen Orga-

nisation. Natürlich haben diese Berufsgruppen unterschiedlich 

große  Verantwortungen  zu  tragen  und  sind  in  verschiedenen 

hierarchischen Ebenen. Es ist dennoch unerlässlich, in jeder Si-

tuation einen respektvollen und wertschätzenden Umgang mit-

einander zu pflegen. Höflichkeit, Pünktlichkeit, Anerkennung 

der Arbeit und Verlässlichkeit sind nur einige Aspekte, welche 

das  Zusammenarbeiten  über  Hierarchieebenen  und  Bereichs-

grenzen hinweg wesentlich erleichtern. Es gibt keinen Grund 

überheblich und arrogant zu sein. Dies sind meist Anzeichen 

von Selbstüberschätzung und Ignoranz. 

Jeder der weiß, dass seine Arbeit geschätzt und er als Mensch 

und  Individuum  behandelt  wird,  verrichtet  seine  Arbeit  mit 

mehr Energie und Engagement. Dies ist z. B. eine gute Gele-

genheit, als Führungskraft „soziale Kompetenz“ zu zeigen und 

SozialeKompe-

die Beiträge und Resultate der Mitarbeiter anzuerkennen. Das 

tenzbeginntmit kostet nichts und hat eine ungeahnte Wirkung. 

gutenManie-

ren. 

 Die Außenministerfunktion

Eine Führungskraft ist nicht nur für das Funktionieren im Inne-

ren ihres Verantwortungsbereiches zuständig, sie regelt auch die 

Außenbeziehungen zu anderen Bereichen wie z. B. zu Fachbe-

reichen, zum Headquarter oder zu den Kunden. Die Führungs-

kraft hat somit eine „Außenministerfunktion“, und gerade im 

Umgang mit Fehlern wird das besonders verständlich. 
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In jeder Organisation passieren Fehler und die Gründe für 

Fehler können vielseitig sein: unsaubere und unklare Prozesse, 

unvollständige und unpräzise Kommunikation oder sogar fach-

liche Überforderungen der Mitarbeiter, um nur einige zu nen- Werkzeug.6:

nen. Die Führungskraft hat dabei die Funktion eines Puffers.  Mentoringon

Sie ist daher zumindest nach außen hin für die Fehler der Mit- Mitarbeitern

arbeiter verantwortlich. Immerhin hat sie den Mitarbeiter dort 

eingesetzt, wo der Fehler passiert ist. Sie ist verantwortlich für 

die Prozesse in ihrem Bereich und sie hat für saubere Kommu-

nikationsstrukturen zu sorgen. Nimmt sie diese Pufferfunktion 

wahr, so weiß der Mitarbeiter, dass er sich auf seine Führungs-

kraft verlassen kann und nicht bloßgestellt wird. 

Nach innen aber ist es notwendig, dass die Mitarbeiter die 

Konsequenzen ihres Handelns erkennen und tragen. Es bedarf 

einer sauberen Fehleranalyse, Ursachenforschung und Korrek-

turmaßnahmen bis hin zu disziplinären Maßnahmen. Entschei- Werkzeug.7:

dend ist, dass der Fehler nicht noch einmal passiert. Das führt  Konfliktge-

oftmals zu direkten Konfliktsituationen, welchen man als Füh- spräch

rungskraft professionell begegnen kann. 

Einfach, aber sicher nicht leicht

Man kann sagen: „Es sind einfache Aspekte und sie sind oh-

nehin  klar.“  Das  stimmt.  Nun  mögen  sie  zwar  einfach  sein, 

aber es ist nicht leicht, sie zu berücksichtigen und umzusetzen. 

Selbstreflexion  und Authentizität  helfen,  sich  dieser Aspekte 

bewusst zu sein und persönliche Befindlichkeiten weitgehend 

außen vor zu lassen. Genau das ist es aber, was Führung auch 

so anspruchsvoll macht. 

Weitere Empfehlungen aus der Praxis

„SiesolltendenMitarbeiternklarmitteilen,warumsiediesen

undjenenWeggehen.EinFehleristeszuglauben,dassdies

dieMitarbeiterohnehinwissen.Manmussklarkommunizie-

ren,warummanetwastut,wasmansichdaonerwartetund

welcheAuswirkungdasfürjedenEinzelnenhat.“
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 Werkzeuge und Checklisten zu Kapitel 11 

 „Aspekte von Führung“

Checkliste 11.1: Management by Objectives 

• Was ist das beabsichtigte Resultat einer Tätigkeit? Ist ein 

Resultat,  Endprodukt, Verhalten  oder  eine  Methode  defi-

niert worden? 

Achtung: Tätigkeiten sind keine Ziele! 

• Wie kann man hinreichend genau feststellen, ob das Resul-

tat erreicht wurde? 

Ist das Ziel (Resultat, Endprodukt, Verhalten) messbar 

oder  zumindest  beurteilbar?  (Mengen,  Zeiten, Anzahl 

usw.)

• Hat man dem Mitarbeiter die Methode der Beurteilung/der 

Messung der Zielerreichung klar kommuniziert? 

• Stehen das Ziel/die Zielfelder im Widerspruch zu einem an-

deren Ziel, zu einem bestimmten Geschäftsziel? 

• Stimmen  die  Zielfelder  mit  den Aufgaben/der  Stellenbe-

schreibung überein? 

• Sind die Zielfelder realistisch und dennoch ambitioniert im 

Sinne einer Herausforderung? 

• Werden durch die Zielfelder alle Aspekte des Arbeitsgebie-

tes abgedeckt? 

• Ist das Resultat wirklich wichtig oder was passiert, wenn 

es  nicht  erreicht  wird?  Sind  die  Prioritäten  (Wichtigkeit, 

Dringlichkeit) festgelegt? 

• Sind  die  Zielfelder  positiv  und  im  Sinne  von  „wurde  er-

reicht“ formuliert worden? 

• Wer muss mitwirken, um das Resultat zu erreichen und wie 

wurde das in die Zielerreichung integriert? 

• Wie frühzeitig müssen Maßnahmen in Gang gesetzt wer-

den, um sie zu erreichen? Welche Hindernisse können bei 

der Realisierung auftreten? 

• Kann dagegen im Voraus etwas unternommen werden oder 

kann vorgesorgt werden? 

• Sind die Zielfelder und der Zielvereinbarungsprozess hin-

reichend dokumentiert? 

• Sind in den Zielsetzungen die normale Arbeit und Routine so-

wie die persönliche Entwicklung genügend berücksichtigt? 
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• Wurden Zwischentermine wie z. B. „Mitte des Jahres“ ver-

einbart? 

• Wurden aus den Zielfeldern und den persönlichen Entwick-

lungsrichtungen  entsprechende Aus-  und  Weiterbildungs-

maßnahmen definiert? 

• Wurden diese Maßnahmen auch an die HR-Abteilung wei-

tergeleitet? 

Werkzeug 11.1: Feedback 

Um positives Verhalten zu verstärken, über die Wirkung von  Beispielfür

Verhalten Feedback zu geben, Fehler zu erkennen, Verbesse- Anwendungs-

rungen zu ermöglichen, neue Möglichkeiten aufzuzeigen. 

gebiete

Feedback  ist  eine  Möglichkeit,  einer  anderen  Person  meine  Kurzbeschrei-

Beobachtung,  Bewertungen  und  das Wirken  ihres Verhaltens  bung

auf mich zu kommunizieren. Feedback besteht sowohl aus dem 

Feedback-Geben wie auch aus dem Feedback-Nehmen. 

Feedback ist eine Chance, denn „wenn wir wissen, wie wir wir- ZielundNutzen

ken, können wir Verhaltensweisen vermeiden, die Unbeabsich-

tigtes bewirken“. Das heißt, das Ziel von Feedback ist es, der 

anderen Person über ihre Wirkung auf Sie und die Emotionen, 

die dadurch bei Ihnen entstehen, zu berichten. Das Verständnis 

füreinander wird dadurch gesteigert. 

Ein weiteres Ziel besteht darin, Rückmeldung zu geben, wie 

das Verhalten des Feedback-Nehmers auf z. B. Projekterfolge 

wirkt und welche Auswirkungen ein bestimmtes Verhalten hat. 

Bereitschaft  des  Empfängers  Feedback  zu  erhalten,  unter  Voraussetzung

vier Augen und ausreichend Zeit nehmen für das Geben von 

Feedback. 

Feedback  kann  sich  sowohl  auf  positives  wie  auch  auf  stö- Detaillierte

rendes Verhalten richten. Durch Feedback ist es möglich, posi- Beschreibung

tives Verhalten zu verstärken und Mitarbeiter darin zu bekräf-

tigen, dass sie auf dem richtigen Weg sind oder auch weniger 

hilfreiches Verhalten korrigieren. 

Feedback  sollte  immer  konkret,  subjektiv  formuliert,  be-

schreibend (statt bewertend) und konstruktiv sein. 
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Feedback  zu  geben  sowie  es  anzunehmen  ist  nicht  leicht. 

Und leider wird Feedback zu häufig nur zwischen Tür und An-

gel gegeben. Hilfreiches und unterstützendes Feedback braucht 

hingegen Zeit und folgt klaren Regeln. 

Feedback-Regeln

• Persönliches Feedback wird ausschließlich unter vier Au-

gen gegeben. 

• Eine  sehr  wichtige  und  vor  allem  weitreichende  Unter-

scheidung ist die Trennung von Beobachtung und Bewer-

tung.  Diese  Unterscheidung  findet  in  unserem  täglichen 

Sprachgebrauch leider keinen Platz, dabei erlaubt sie uns 

eine bewusste und lösungsorientierte Ausdrucksweise. Eine 

Beobachtung ist eine objektive Beschreibung der Situation/

des Verhaltens, sie beinhaltet weder Erklärungen noch die 

eigene Meinung. Erst die Bewertung bezieht sich auf die 

eigene Meinung. 

• Feedback ist immer konkret auf eine Situation oder ein Ver-

halten bezogen und wird direkt oder kurz nach dieser Situ-

ation gegeben. 

• Formulieren Sie Feedback immer in Ich-Botschaften. 

• Geben Sie Feedback, welches den Feedback-Nehmer un-

terstützt, sein Verhalten zu ändern, und für ihn wertvoll und 

bereichernd ist. Feedback ist nicht dazu da, dass Sie Ihre 

Freude oder Ihren Ärger ausdrücken. Das wäre Lob oder 

Tadel. 

• Feedback ist ein zweiseitiger Prozess, der Feedback-Neh-

mer muss bereit für Feedback sein. Ungewolltes oder unge-

fragtes Feedback verpufft nicht nur, sondern kann vielmehr 

zu Unzufriedenheit führen. 

Feedback formulieren

1.  Konkrete Handlung, die Sie beobachten können. 

2.  Ihre  Gedanken,  Gefühle,  Befürchtungen, Wünsche,  wenn 

Sie diese Handlung beobachten. 

3.  Sie können als Abschluss eine Bitte oder Frage an den Feed-

back-Nehmer formulieren. 

Beispiel:

 Vielen Dank für Ihre heutige Präsentation beim Kunden. Be-

 sonders gut gefallen hat mir, wie Sie bei der Fragerunde auf 

 die Teilnehmer eingegangen sind und sich für jede Frage Zeit 
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 genommen haben, um diese zu beantworten. Mir ist wichtig, 

 dass unsere Kunden wissen, dass sie uns wichtig sind und wir 

 uns Zeit nehmen, ihre Fragen zu beantworten. 

 Ich habe bemerkt, dass Sie den gestrigen Abgabetermin für 

 die interne Präsentation nicht eingehalten haben. Dies hat zur 

 Folge, dass wir die Unterlagen den Teilnehmern nicht einige 

 Tage vor der Präsentation zur Verfügung stellen konnten. Mir 

 ist wichtig, dass ich mich darauf verlassen kann, dass Verein-

 barungen eingehalten werden. Bis wann werden Sie die Prä-

 sentation fertigstellen? 

Vor dem Feedback-Geben sind folgende Fragen zu beant- Zubeachten

worten:

• Ist der Feedback-Empfänger bereit, Ihr Feedback zu erhal-

ten? 

• Welcher Zeitpunkt ist ideal für das Feedback? 

• Wie werden Sie Ihr Feedback formulieren? 

• Kann der Empfänger Ihr Feedback so verstehen, wie Sie es 

absenden möchten? 

• Sind Sie derzeit in der richtigen Verfassung, um konstrukti-

ves und wertschätzendes Feedback zu geben? 

Keine. 

Mögliche

nächsteSchritte

Mitarbeitergespräch, 360° Feedback. 

Verbundene

Werkzeuge

Antons,  Klaus:  Praxis  der  Gruppendynamik.  2000,  Hogrefe-  Literaturhinweis

Verlag. 

Werkzeug 11.2: Mitarbeiterbeurteilung 

Ein oder zwei Mal im Jahr, beispielsweise im Rahmen des Mit- Beispielfür

arbeitergespräches.  Beurteilung  des  Mitarbeiters  nach  vorab  Anwendungs-

vereinbarten bzw. vom Unternehmen vorgegebenen Kriterien. 

gebiete

Beurteilung der Leistung durch den Mitarbeiter selbst und durch  Kurzbeschrei-

dessen  Führungskraft.  In  einem  gemeinsamen,  vertraulichen  bung

Gespräch werden die Einschätzungen besprochen. Darauf auf-
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bauend  können  weitere  Schritte  (Personalentwicklungs-Maß-

nahmen,  Übernahme  von  mehr Verantwortung  oder  zusätzli-

chen Aufgaben, etc.) vereinbart werden. 

ZielundNutzen

Mitarbeiter erhält konkretes Feedback zu seiner Leistung und 

kann dieses mit dem Feedback aus den Vorjahren vergleichen. 

Bessere  Einschätzung  der  eigenen  Leistung.  Steigerung  der 

Motivation und Leistungsbereitschaft des Mitarbeiters, Defini-

tion der Entwicklungsschritte. Konkretes Kommunizieren der 

Erwartungen an den Mitarbeiter, Steigerung der Qualität und 

Zielorientierung der Arbeit. 

Voraussetzung

• Erstellen eines Beurteilungsformulars. 

• Terminvereinbarung mit dem Mitarbeiter. 

• Übergabe  des  Beurteilungsformulars  an  den  Mitarbeiter, 

mit kurzer Erklärung der einzelnen Kriterien. 

• Ausführliche Vorbereitung des Gespräches durch den Mit-

arbeiter und dessen Führungskraft. 

• Vertrauliches Gespräch mit dem Mitarbeiter „Leistungsbe-

urteilungsgespräch“. 

• Nachbereitung des Gespräches und Definition der nächsten 

Entwicklungsschritte. 

Detaillierte

Vorbereitung

Beschreibung

1.  Definition  und  Beschreibung  der  Beobachtungskriterien, 

welche übergreifend für alle Mitarbeiter des Unternehmens 

gelten. Diese Kriterien können in jeder Abteilung durch ab-

teilungsspezifische Kriterien ergänzt werden. 

2.  Beobachtung  des  Mitarbeiters  durch  die  Führungskraft 

während  des  gesamten  (Halb-)Jahres.  Selbstbeobachtung 

durch den Mitarbeiter. 

3.  Termin und Ort für das Gespräch zwischen Führungskraft 

und Mitarbeiter festlegen. 

4.  Übergabe des Beurteilungsformulars an den Mitarbeiter (im 

Idealfall steht dieses den Mitarbeitern ganzjährig auf einer 

Intranetplattform zur Verfügung). 

5.  Aufbereitung  der  Beobachtungen  –  anhand  des  Beurtei-

lungsbogens  –  vor  dem  Gespräch  individuell  durch  Mit-

arbeiter und Führungskraft. 
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Erstellung des Beurteilungsbogens

Der Beurteilungsbogen sollte für das gesamte Unternehmen die 

gleiche Form und den gleichen Inhalt haben. Je nach Anforde-

rungen der einzelnen Abteilungen wird er von den Vorgesetzten 

der Abteilung durch weitere Kriterien ergänzt. 

Im Beurteilungsbogen befinden sich:

1.  Beurteilungskriterien, welche auf einer Skala von 1 bis 6 

bewertet  werden.  Zusätzlich  können  Erläuterungen  oder 

Beispiele notiert werden. Mögliche Kriterien:

• Fachliche Kompetenz

– Welche  Schlüsselaufgaben  sind  mit  der  Stelle  ver-

bunden? Wie erfüllt der Mitarbeiter diese? 

– Relevante fachliche Kompetenzen. 

– Qualität der Arbeit. 

– Organisatorische Fähigkeiten. 

– Arbeitsgeschwindigkeit. 

• Soziale Kompetenz

– Eigenständiges Arbeiten. 

– Eigeninitiative, Einbringen von Ideen. 

– Lösungsorientierung. 

– Zuverlässigkeit. 

– Belastbarkeit. 

– Konfliktmanagement. 

– Teamfähigkeit. 

– Kundenorientierung. 

– Auftreten, Verhalten. 

– Persönliches Engagement. 

2.  Einschätzung des Potenzials des Mitarbeiters, welches ver-

bal formuliert wird, anhand folgender Beobachtungen:

• Derzeit ungenutzte Fähigkeiten des Mitarbeiters. 

• Derzeit auszubauende Fähigkeiten des Mitarbeiters. 

• Entwicklungsziele. 

• Mögliche weitere Aufgaben. 

• Möglicher nächster Karriereschritt. 

3.  Allgemeine Zufriedenheit. 

4.  Weitere besprochene Punkte, Wünsche des Mitarbeiters. 

5.  Detaillierte Auflistung der vereinbarten Weiterbildung und 

der nächsten Entwicklungsschritte. 
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Beurteilungsgespräch zwischen Führungskraft und  

Mitarbeiter

1.   Begrüßung und Aufbau eines angenehmen Gesprächsklimas

2.  Darstellung von Ziel und Ablauf des Gespräches

3.   Allgemeines Feedback der Führungskraft an den Mitarbei-

ter

4.  Allgemeine Einschätzung durch den Mitarbeiter selbst

5.   Besprechen  der  einzelnen  Kriterien  und  deren  Bewertung 

durch Führungskraft und Mitarbeiter. Entdecken der gleichen 

und ungleichen Beurteilungen sowie deren Entstehen. 

6.  Weitere Fragestellungen im Gespräch:

• Fühlt sich der Mitarbeiter unter- oder überfordert? 

• Wie  beschreibt  der  Mitarbeiter  das Verhältnis  zu  den 

Kollegen? 

• Wie  beschreiben  Mitarbeiter  und  Führungskraft  das 

Verhältnis zueinander? Welche Wünsche und Verbesse-

rungsmöglichkeiten sehen die beiden? 

• Welche Unterstützung durch die Führungskraft wünscht 

sich der Mitarbeiter? 

7.   Erläuterung des erlebten Potenzials des Mitarbeiters, sowie 

dessen Wünsche in Bezug auf die weitere Entwicklung sei-

ner Kompetenzen und seiner Aufgaben im Unternehmen. 

8.  Detaillierte Definition der nächsten Schritte

9.  Gemeinsame Zusammenfassung der wichtigsten Punkte

10.  Gesprächsabschluss

Dauer des Gespräches: zwischen 60 und 90 Minuten

Nachbereitung

1.   Protokoll des Gespräches verfassen und dem Mitarbeiter 

zur Verfügung stellen

2.   Planung, Organisation und Durchführung der vereinbarten 

Schritte

3.   Nächstes Treffen nach ca. sechs Monaten, um die aus dem 

Gespräch abgeleiteten Vereinbarungen und Schritte zu re-

flektieren. 

Zubeachten

Vorbereitung

• Vorbereitung durch den Mitarbeiter und den Vorgesetzten 

anhand des Beurteilungsbogens. 

• Ausreichend ungestörte Zeit für das Gespräch einplanen. 
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• In der Beurteilung objektiv sein, das gesamte Jahr (nicht 

nur die letzten Wochen) in die Beurteilung einbeziehen. 

• Beurteilung des Mitarbeiters sollte auch an den Zielen und 

der Strategie des Unternehmens ausgerichtet sein. 

Im Gespräch

• Gespräch findet an einem ruhigen Ort ohne Unterbrechun-

gen statt. 

• Für ein angenehmes, störungsfreies und lösungsorientiertes 

Gesprächsklima sorgen. 

• Aktiv zuhören und die Sichtweise des Mitarbeiters anhö-

ren. 

• Anerkennung und Wertschätzung für die Leistung des Mit-

arbeiters wie auch konstruktive Kritik und Verbesserungs-

möglichkeiten beleuchten. 

• Zielvereinbarung und die abgeleiteten nächsten Schritte ge-

meinsam mit dem Mitarbeiter erarbeiten. 

• Feedback des Mitarbeiters an den Vorgesetzten einholen. 

Reaktion des Mitarbeiters bei negativer  

Leistungsbeurteilung

Nicht alle Leistungsbeurteilungen sind positiv, teilweise muss 

in  Leistungsbeurteilungsgesprächen  auch  starke  Kritik  geübt 

werden. Auch wenn es wichtig ist, dass diese an sich gleich 

in  der  Situation  der  schlechten  Leistung  und  nicht  erst  nach 

mehreren Monaten ausgesprochen wird, muss die wiederholte 

nicht ausreichende Leistung auch bei der Leistungsbeurteilung 

angesprochen werden. In diesem Fall ist es für die Führungs-

kraft hilfreich, schon vorab die Reaktion des Mitarbeiters zu 

überlegen und sich dementsprechend vorzubereiten. Stellen Sie 

sich dazu die folgenden Fragen:

• Wie wird der Mitarbeiter die Kritik aufnehmen? 

• Welche emotionalen Reaktionen erwarten Sie? 

• Sind Sie auf diese Emotionen vorbereitet? 

Bedenken Sie bitte auch, dass Sie Ihre Leistungen – an denen 

auch Sie gemessen werden – nur mit den Mitarbeitern erzie-

len  können.  Können  Sie  das  nicht  oder  schon  länger  nicht, 

müssen Sie in letzter Konsequenz eine entsprechende Lösung 

anstreben. 

Mögliche

Personalentwicklungsmaßnahmen, Karriereplanung. 

nächsteSchrit e
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Verbundene

Systemische  Fragetechniken,  Coaching  von  Mitarbeitern, 

Werkzeuge

Feedback, Konfliktgespräch, Mitarbeiterentwicklung. 

Literaturhinweis

Kiefer, Bernd-Uwe/Knebel, Heinz: Taschenbuch Personalbeur-

teilung: Feedback in Organisationen. 2004, Verlag Recht und 

Wirtschaft. 

Lecky-Thompson, Roy: Professionelle Mitarbeiterbeurteilung. 

1999, Verlag Moderne Industrie. 

Werkzeug 11.3: Mitarbeiterentwicklung 

Beispielfür

Der Bedarf zur Mitarbeiterentwicklung kann aus zwei Quellen 

Anwendungsge- entstehen: Einerseits weil im Unternehmen bzw. an der Position 

biete

des Mitarbeiters Kompetenzen gebraucht werden, die der Mit-

arbeiter derzeit nicht hat, oder weil der Mitarbeiter sich gerne 

weiter entwickeln und seine Kompetenzen ausbauen möchte. 

Kurzbeschrei-

Stärken, Schwächen und Potenziale der Mitarbeiter erkennen, 

bung

um daraus die nächsten Entwicklungsschritte für den Mitarbei-

ter abzuleiten. 

ZielundNutzen

Durch  Mitarbeiterentwicklung  werden  die  Kompetenzen  des 

Mitarbeiters ausgeweitet, sodass dieser danach für neue Auf-

gaben einsetzbar ist. Die Mitarbeiterentwicklung orientiert sich 

immer an den Zielen und der Strategie des Unternehmens und 

unterstützt, diese zu erreichen bzw. umzusetzen. 

Voraussetzung

Klare und kommunizierte Unternehmensstrategie, aus der die 

Ziele für die einzelnen Abteilungen abgeleitet werden. 

Bewusstseinsbildung bei den Führungskräften, dass Mitar-

beiterentwicklung eine ihrer Kernaufgaben ist. 

Personalentwicklungsmaßnahmen  müssen  zur  Verfügung 

gestellt werden. 

Detaillierte

Fünf Schritte zur Mitarbeiterentwicklung

Beschreibung

• Aus der Strategie des Unternehmens werden Ziele für die 

einzelnen Abteilungen abgeleitet. 

• Erarbeiten der Kompetenzen, welche in der Abteilung vor-

handen sein müssen, um diese Ziele zu erreichen. 

• Analyse der vorhandenen Kompetenzen. 
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• Abgleich der benötigten und der vorhandenen Kompeten-

zen. 

• Mitarbeiterentwicklung, um fehlende Kompetenzen zu er-

langen. 

Erarbeiten der Kompetenzen, welche in der Abteilung  

vorhanden sein müssen, um die Unternehmensziele zu  

erreichen. 

Wir empfehlen, diese Kompetenzen gemeinsam mit den Mitar-

beitern zu definieren. So schaffen Sie frühzeitig Commitment 

und  Bewusstsein  über  die  nächsten  Ziele  und  Schritte.  Bei 

einem gemeinsamen Workshop mit ihren Mitarbeitern stellen 

die Führungskräfte die Unternehmensstrategie und die Unter-

nehmensziele vor. Sie erklären, wie daraus die Ziele für ihre 

Abteilung  entstanden  sind  und  schaffen  so  eine  gemeinsame 

Informationsbasis  und  gemeinsames  Verständnis  für  die  Un-

ternehmensstrategie. Ausgehend von diesem Wissen erarbeiten 

Führungskräfte  und  Mitarbeiter  gemeinsam,  welche  Kompe-

tenzen in der Abteilung gebraucht werden, um die Ziele zu er-

reichen.  Diese  Kompetenzen  werden  –  unabhängig  von  Per-

sonen und vorhandenen Kompetenzen – niedergeschrieben. 

Analyse der vorhandenen Kompetenzen

Gemeinsam  erarbeiten  Führungskraft  und  Mitarbeiter  eine 

Team-Skill-Matrix,  welche  alle  Kompetenzen  der  einzelnen 

Mitarbeiter auflistet. Dadurch erreichen sie Transparenz über 

vorhandene Kompetenzen. Meist tauchen hierbei unerwartete 

und bislang ungenutzte Kompetenzen der einzelnen Mitarbei-

ter auf. Die Mitarbeiter lernen einander dadurch besser kennen 

und ebenso steigt die Wertschätzung füreinander. 

Zur  Analyse  der  vorhandenen  Kompetenzen  eigenen  sich 

unterschiedliche Tools. Wir empfehlen eine Kombination die-

ser Tools. Dadurch können die Kompetenzen aus unterschied-

lichsten Blickwinkeln betrachtet werden. 

Mögliche  Tools  zur  Kompetenzanalyse  des  einzelnen 

Mitarbeiters:

• Beobachtung durch die Führungskraft

• Selbstbeobachtung durch den Mitarbeiter

• 360° Feedback

• Assessment Center
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• Kompetenzanalyse  mit  Unterstützung  durch  diverse  psy-

chologische Tests

• Potenzialanalyse (mit Unterstützung durch diverse psycho-

logische  Tests)  um  die  möglichen  Entwicklungschancen 

aufzuzeigen

Bei der Beurteilung der Kompetenzen ist es wichtig, die fol-

genden beiden Parameter zu beachten:

• Können – hat der Mitarbeiter die Fähigkeiten? 

• Wollen – will der Mitarbeiter diese Fähigkeiten einsetzen? 

Will er neue Fähigkeiten hinzugewinnen? Ist der Mitarbei-

ter motiviert oder demotiviert? 

Sind die Kompetenzen der Mitarbeiter bekannt, können diese 

in  Form  einer  Team-Skill-Matrix  niedergeschrieben  werden. 

Wichtig dabei ist, nicht nur die Kompetenzart aufzuschreiben, 

sondern auch eine Einstufung über das Ausmaß dieser vorzu-

nehmen  (z. B.  auf  einer  Skala  von  eins  bis  drei  wobei  eins 

ausgezeichnete, zwei durchschnittliche und drei auszubauende 

Fähigkeiten bedeutet). 

Abgleich der benötigten und der vorhandenen  

Kompetenzen

Auch dieser Schritt sollte gemeinsam von Führungskraft und 

Mitarbeitern umgesetzt werden. Beim Abgleich der Kompeten-

zen macht es Sinn, diese losgelöst von aktuellen Positionen und 

Stellenbeschreibungen  durchzuführen.  So  werden  Flexibilität 

und auch persönliche Motivation gesteigert. Ein Ergebnis da-

von kann sein, dass Aufgaben neu verteilt werden (nicht mehr 

aufgrund  von  Stellenbeschreibungen,  sondern  vielmehr  auf-

grund von persönlichen Kompetenzen). Dies setzt jedoch die 

Flexibilität des Unternehmens voraus! 

Mitarbeiterentwicklung, um fehlende Kompetenzen  

zu erlangen

Beim  Abgleich  der  Kompetenzen  kann  sich  herausstellen, 

dass Kompetenzen fehlen bzw. ausgebaut werden müssen. Um 

Kompetenzen zu erlangen, gibt es unterschiedliche Wege und 

Tools. Je nachdem, ob ein oder mehrere Mitarbeiter die glei-

chen Kompetenzen aufbauen müssen, werden unterschiedliche 

Tools zum Einsatz kommen. 
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Mögliche Tools zur Kompetenzsteigerung der Mitarbeiter:

• Anleitung und Training am Arbeitsplatz (Training on the Job)

• Besuch von Seminaren und Ausbildungen (entweder durch 

offene  oder  unternehmensinterne  Seminare)  zur  Erweite-

rung der fachlichen und/oder sozialen Kompetenz

• Projektarbeit

• Job Rotation

• eLearning

• Coaching

• Mentoring

• Supervision

Mitarbeiter lassen sich nicht von außen entwickeln

Zubeachten

Das Wort „Mitarbeiterentwicklung“ ist leider trügerisch, denn es 

suggeriert, dass sich Mitarbeiter von außen, d. h. durch jemand 

anders als sich selbst, entwickeln lassen. Dies kann natürlich nicht 

gelingen. Wesentlich ist, dass der Mitarbeiter selbst den Wunsch 

hat,  sich  weiter  zu  entwickeln  und  seine  Kompetenzen  auszu-

bauen. Nur durch die eigene Motivation und das eigene Ziel ist 

Weiterentwicklung möglich. Daher ist es wichtig, den Mitarbeiter 

schon von Beginn an in den Prozess der Entwicklung einzubinden 

und ihn auch über die Hintergründe (siehe „Erarbeiten der Kom-

petenzen, welche in der Abteilung vorhanden sein müssen, um 

die Unternehmensziele zu erreichen“, Seite 185) zu informieren. 

Flexibilität des Unternehmens bzw. der Abteilung

Einer der wesentlichen Erfolgsfaktoren bei der Entwicklung ist 

die  gelebte  und  gezeigte  Flexibilität.  In  vielen  Unternehmen 

werden leider weiterhin nicht alle Fähigkeiten der Mitarbeiter 

eingesetzt, da sie laut Stellenbeschreibung an dieser Position 

nicht gebraucht werden. Im Mittelpunkt der Mitarbeiter- oder 

Personalentwicklung  steht  daher  häufig  die  Entwicklung  des 

Mitarbeiters, sodass dieser seine Stellenbeschreibung noch bes-

ser ausfüllt. Gleichzeitig liegen aber Kompetenzen brach. Durch 

mehr Flexibilität erreichen Sie einen enormen Vorsprung. 

Rollenverständnis und Aufgabe von Führungskräften  

und Personalisten

Die  direkte  Führungskraft  ist  eine  der  Schlüsselpersonen  für 

den  Erfolg  der  Mitarbeiterentwicklung.  Sie  muss  erkennen, 

dass dies eine ihrer Hauptaufgaben darstellt und dafür Zeit auf-

wenden. Aufgabe der Personalabteilung ist es, den Führungs-

kräften  die  passenden  Methoden  und  Tools  zur  Mitarbeiter-
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entwicklung zur Verfügung zu stellen und diese aktiv bei ihrer 

Aufgabe zu unterstützen. 

Mögliche

nächsteSchritte

Keine. 

Verbundene

Coaching von Mitarbeitern, Mentoring von Mitarbeitern, 360° 

Werkzeuge

Feedback, Mitarbeiterbeurteilung. 

Literaturhinweis

Becker,  Manfred:  Personalentwicklung:  Bildung,  Förderung 

und  Organisationsentwicklung  in  Theorie  und  Praxis.  2009, 

Schäffer-Poeschel. 

Werkzeug 11.4: Coaching von Mitarbeitern 

Beispielfür

Unterstützung  der  Mitarbeiter,  Lösungen  für  Probleme  oder 

Anwendungsge- Fragestellungen zu finden, Klarheit über Zusammenhänge oder 

biete

Situationen zu erlangen. 

Kurzbeschrei-

Coachinggespräch mit einem Mitarbeiter. 

bung

ZielundNutzen

Als Coach ist man in der Rolle des Sparringpartners. Man un-

terstützt mit Fragen bei der Lösungsfindung. Darüber hinaus 

ist Coaching eine sehr wirksame Methode um Mitarbeitern zu 

fördern,  da  sie  dadurch  eigenständiger  und  selbstverantwort-

licher werden und im Laufe der Zeit immer öfter ihre eigenen 

Lösungen finden, statt um Rat und Lösung zu fragen. 

Voraussetzung

Konkretes Thema, ungestörter Raum und ausreichend Zeit. 

Detaillierte

Das Coachinggespräch folgt einem vier-Schritte-Schema und 

Beschreibung

sollte max. zwei Stunden dauern, danach ist die Konzentration 

schon zu sehr gesunken. 

Die  GROW-Struktur  von  John  Whitmore  ermöglicht  eine 

klare Struktur des Gespräches, welches von Beginn an lösungs- 

und zielorientiert sein soll. 

G – Goal/Ziel

Nachdem Sie mit Ihrem Mitarbeiter erarbeitet haben, welches 

Thema im Mittelpunkt dieses Gespräches stehen soll, unterstüt-

zen Sie ihn dabei, sein Ziel zu definieren. Oft ist es so, dass Per-

WerkzeugeundChecklistenzuKapitel„AspekteonFührung“

89

sonen sehr gut wissen, was sie nicht mehr wollen („weg von“), 

sie jedoch nicht sagen können, was sie anstatt dessen möchten 

(„hin zu“). Das Ziel muss unbedingt positiv formuliert sein und 

einen gewünschten Zustand beschreiben. 

Mögliche Fragen sind:

• Worum soll es in diesem Gespräch gehen? 

• Was ist Ihr Ziel? 

• Was möchten Sie gerne erreichen? 

• Was ist anders, wenn Sie Ihr Ziel erreicht haben? 

• Woran merken Sie, dass Sie Ihr Ziel erreicht haben? 

• Wer merkt es noch? Woran? 

• Was könnte darunter leiden, wenn Sie Ihr Ziel erreicht  

haben? 

R – Reality/Wirklichkeitsabgleich

In dieser Phase geht es darum, die derzeitige Situation zu  

beleuchten. Mögliche Fragen sind:

• Wie beschreiben Sie die derzeitige Situation? (Was sieht, 

hört, fühlt der Coachee? Es handelt sich hierbei um reine 

Beschreibungen, keine Bewertungen!)

• Wie erklären Sie sich diese Situation? (Welche Erklärung 

hat der Coachee für diese Situation)

• Wie beurteilen Sie die Situation? (Diese Aussage wird dem 

Coachee wahrscheinlich am leichtesten fallen)

• Wer ist aller daran beteiligt? 

• Wie beschreiben, erklären, bewerten andere die Situation? 

• Was müssten Sie tun, um die Situation noch schlimmer zu 

machen? 

O – Options/Optionen

In dieser Phase werden mögliche Optionen entwickelt und be-

wertet. Mögliche Fragen sind:

• Welche Möglichen sehen Sie? 

• Welche Möglichkeiten würde Person X sehen? 

• Stellen Sie sich vor, Sie verwirklichen Möglichkeit A. Wel-

che Aufgaben übernehmen Sie in dieser Möglichkeit? Was 

machen die anderen? 

• Welchen Kriterien muss die optimale Lösung entsprechen? 

• Woran merken Sie, dass Sie Ihre optimale Lösung gefun-

den haben? Wer merkt es noch und woran? 
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W – Wrap Up/Wer, Was, Wann, Wo, Wie

Nachdem die Lösung gefunden wurde erfolgt die Planung der 

Umsetzung. Mögliche Fragen sind:

• Welche der möglichen Optionen werden Sie wählen? 

• Was ist Ihr nächster Schritt? Was machen Sie danach? 

• Werden Sie auf diesem Weg Ihr Ziel erreichen? 

• Welche  Hindernisse  könnten  auftreten?  Was  werden  Sie 

tun, um diese zu überwinden? 

• Welche  Unterstützung  werden  Sie  brauchen?  Von  wem 

werden Sie diese bekommen? 

Das Gespräch und sein Inhalt sind streng vertraulich! 

Zubeachten

Lösungs- und Zielorientierung

Die Erfahrung zeigt, dass es nicht ratsam, ist das Problem aus-

führlich zu beleuchten, denn dadurch wird es größer und größer 

und erscheint mit der Zeit unüberwindbar. Es ist wichtig, das 

Problem und die bisherigen Lösungsversuche wertzuschätzen 

und  anzuerkennen.  Nach  kurzer  Zeit  sollte  man  jedoch  vom 

Problem zum Ziel über gehen und den Coachee nach seinem 

Ziel fragen. Fällt es diesem schwer ein klares Ziel zu formulie-

ren und er kann nur beschreiben, was er nicht mehr möchte, so 

könnte man z. B. fragen „Was möchten Sie anstatt dessen?“

Die Rolle als Coach

• Die Aufgabe ist es, Fragen zu stellen, welche den Coachee 

zum  Denken  anregen  und  auf  neue  Ideen  bringen.  Man 

gibt keine Ratschläge und präsentiert keine Lösungen. 

• Falls man dem Coachee eine Frage gestellt hat und dieser 

nicht sofort antwortet, übt man sich bitte in Geduld und lässt 

ihm Zeit seine Antwort zu finden. Man braucht in diesem 

Fall die Frage auch nicht wiederholen, sondern nur schwei-

gen und auf seine Antwort warten. 

• Durch aktives Zuhören unterstützt man den Coachee, seine 

Ideen und Antworten noch besser zu verstehen und Zusam-

menhänge zu erkennen. 

• Auch  wenn  man  in  seiner  Rolle  als  Führungskraft  eine 

Situation anders beschreiben, erklären oder bewerten wür-

de als der Coachee, ist es wichtig, dass man sich seiner Rol-

le als Coach bewusst ist, dass der Coachee die Situation aus 

seiner Sicht beschreibt und es unterschiedliche Sichtweisen 

und Wirklichkeiten gibt. 
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• Das  Coaching-Gespräch  ist  ein  sehr  bewusstes  und  mit-

unter anstrengendes Gespräch. Es ist nicht zu verwechseln 

mit Small-Talk oder einem netten Gespräch beim Essen. 

Keine. 

Mögliche

nächsteSchritte

Systemische Fragetechniken. 

Verbundene

Werkzeuge

Whitmore, John: Coaching für die Praxis: Wesentliches für jede  Literaturhinweis

Führungskraft. 2006, Allesimfluss-Verlag. 

Rauen,  Christopher:  Handbuch  Coaching.  2005,  Hogrefe- 

Verlag. 

Werkzeug 11.5: Recruiting Gespräch 

Gespräch mit Bewerbern. 

Beispielfür

Anwendungs-

gebiete

Ablauf des Bewerbungsgespräches. 

Kurzbeschrei-

bung

Kennenlernen und Auswahl der internen und externen Kandi- ZielundNutzen

daten für eine offene Stelle. 

Durchsicht  und  Evaluierung  der  eingelangten  Bewerbungs- Voraussetzung

unterlagen  sowie  Auswahl  jener  Bewerber,  welche  zum 

Bewerbungsgespräch eingeladen werden. 

Bewerbungsablauf

Detaillierte

Der Bewerbungsablauf ist von Unternehmen zu Unternehmen  Beschreibung

verschieden.  Meist  folgt  er  jedoch  einem  3-  oder  4-stufigen 

Verfahren:

Stufe 1: Sichtung der Bewerbungsunterlagen und Auswahl der 

Bewerber, die in die nächste Stufe kommen. 

Stufe 2: Einladen der verbleibenden Bewerber zu einem Ge-

spräch mit einem Vertreter der Personalabteilung und Auswahl 

der Bewerber, die in die nächste Stufe kommen. 

Stufe 3: Einladen der verbleibenden Bewerber zu einem As-

sessment-Center oder zu einem Bewerbungsgespräch mit einem 
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Vertreter der Personalabteilung und der späteren Führungskraft. 

Auswahl der Bewerber, die in die nächste Stufe aufsteigen. 

Stufe 4: Einladen der verbleibenden Bewerber zu einem Ge-

spräch bezüglich Gehalt und anderen Rahmenbedingungen. 

Die Stufen 1 und 2 können auch durch ein Personalberatungs-

unternehmen durchgeführt werden. 

Bewerbungsgespräch

Ziel des Bewerbungsgesprächs ist das gegenseitige Kennenler-

nen und der Austausch von Informationen zwischen Bewerber 

und Unternehmen. Am Ende des Gespräches bzw. der Bewer-

bungsphase entscheiden Unternehmen wie auch Bewerber, ob 

sie zueinander passen und sich eine gemeinsame Arbeitsbasis 

vorstellen können. Das Bewerbungsgespräch ist daher ein Ge-

spräch  zweier  gleichberechtigter  und  gleichrangiger  Partner. 

Keiner der Gesprächspartner ist als Bittsteller anzusehen. Das 

Bewerbungsgespräch  ist  zeitlich  begrenzt  und  muss  daher 

strukturiert gegliedert sein. Dies ist auch für die Vergleichbar-

keit der Bewerber wichtig. Alle Bewerber müssen die gleichen 

Informationen erhalten. 

Sechs Phasen des Bewerbungsgespräches

1. Begrüßung und Gesprächseröffnung

Schaffen Sie schon zu Beginn des Gespräches eine ange-

nehme Atmosphäre. Sorgen Sie dafür, dass alle Gespräch-

steilnehmer pünktlich sind, alle Unterlagen griffbereit und 

auch  Getränke  vorbereitet  wurden.  Klären  Sie  zu  Beginn 

des Gespräches, warum Sie hier sind, wer die Gesprächs-

teilnehmer sind und wie das Gespräch strukturiert ist. 

2. Präsentation des Unternehmens

Die ersten fünf bis zehn Minuten gehören Ihnen. Geben Sie 

dem Bewerber einen ersten Überblick über das Unterneh-

men, die Produkte, Kunden, wofür es steht, etc. So kann 

sich  der  Bewerber  ein  gutes  Bild  über  das  Unternehmen 

machen. Geben Sie dem Bewerber die Möglichkeit, Fragen 

zum Unternehmen zu stellen, so erkennen Sie, ob er sich 

vorab über das Unternehmen informiert hat, die Produkte, 

Standorte und die Homepage kennt. 

3. Präsentation des Bewerbers

Nun  hat  der  Bewerber  die  Möglichkeit,  sich  selbst  vor-

zustellen.  Wesentlich  für  Sie  werden  der  Lebenslauf,  die 
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bisherigen Tätigkeiten und Erfolge, der Grund für die ver-

schiedenen  Unternehmenswechsel,  mögliche  Lücken  im 

Lebenslauf, Aus- und Weiterbildung, fachliche und soziale 

Kompetenzen und der persönliche Hintergrund des Bewer-

bers  sein.  Dieser  Teil  des  Gespräches  wird  sehr  interak-

tiv  und  auch  durch  Ihre  Fragen  geprägt  sein.  Sie  können 

sowohl  Fragen  zum  Lebenslauf  und  zur  Erfahrung  des 

Bewerbers  als  auch  hypothetische  Fragen  (wie  sich  der 

Bewerber  in  bestimmten  Situationen  verhalten  würde)  

stellen. 

4. Die zukünftige Stelle und das Aufgabenprofil

Sobald Sie ein gutes Bild vom Bewerber erlangt haben, ist 

es Zeit, die zukünftige Stelle und die dazu gehörenden Auf-

gaben zu beschreiben. Dies gibt dem Bewerber ein gutes 

Bild  über  die Anforderungen,  die  Sie  an  ihn  stellen.  Der 

Bewerber  kann  jene Aspekte  nachfragen,  welche  für  ihn 

wesentlich  sind.  Je  nachdem,  ob  noch  weitere  Gespräche 

folgen, werden Sie in dieser Phase auch auf die Gehalts-

wünsche und -möglichkeiten eingehen. 

5. Weitere, noch offene Fragen

Im Laufe des Gespräches werden sowohl auf Ihrer Seite als 

auch auf der Seite des Bewerbers Fragen aufgetaucht sein, 

die bislang noch nicht zu den Gesprächsinhalten gepasst ha-

ben. Am Ende des Gespräches können diese Fragen gestellt 

werden. 

6. Gesprächsabschluss

Beschreiben Sie die nächsten Schritte und wann der Bewer-

ber von  Ihnen erfahren wird,  ob  er in die nächste Runde 

kommt bzw. ob ihm die offene Position angeboten wird. 

Mögliche Fragen im Bewerbungsgespräch

Fragen zur Ausbildung

• Was  haben  Sie  neben  Schule/Fachhochschule/Universität 

gemacht? 

• Welche Ausbildung war jene, von der Sie sagen, Sie haben 

am meisten davon profitiert? 

• Warum haben Sie sich für diese Ausbildung entschieden? 

• Welche Ihrer Ausbildungen würden Sie aus heutiger Sicht 

wieder machen? Welche würden Sie nicht mehr machen? 

• In welchen Bereichen möchten Sie sich gerne fachlich wei-

terentwickeln? 
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Fragen zum beruflichen Werdegang (Vergangenheit, 

Gegenwart und Zukunft)

• Wenn  Sie  auf  Ihren  bisherigen  beruflichen  Werdegang 

blicken, mit welchen drei Wörtern würden Sie diesen be-

schreiben? 

• Worauf sind Sie in Ihrer beruflichen Laufbahn besonders 

stolz? 

• Was war Ihr größter beruflicher Erfolg? 

• Was war Ihr größter beruflicher Misserfolg? Wie sind Sie 

mit diesem umgegangen? 

• Wo sehen Sie sich beruflich in fünf bzw. zehn Jahren? 

Fragen zur Person des Bewerbers, zu seinen sozialen  

Kompetenzen

• Mit  welchen  Personen  fällt  Ihnen  die  Zusammenarbeit 

schwer? 

• Was ist Ihnen bei der Zusammenarbeit mit anderen wich-

tig? 

• Wie beschreiben Sie Ihren „idealen Mitarbeiter“? 

• Was würde mir Ihre derzeitige Führungskraft über Sie er-

zählen? Was würde Ihre Führungskraft gerne an Ihnen än-

dern? 

• Was würden uns Ihre derzeitigen Kunden über Sie erzäh-

len? 

• Worüber können Sie sich so richtig ärgern? 

• Was unternehmen Sie in Ihrer Freizeit? 

Fragen zur Bewerbung

• Warum bewerben Sie sich bei uns? 

• Was unterscheidet Sie von anderen Kandidaten? 

• Was  hat  Sie  an  der  Stellenanzeige  besonders  angespro-

chen? 

• Was wissen Sie über unserer Unternehmen? Unsere Märk-

te, Produkte, Kunden? 

Situative/hypothetische Fragen

Lassen Sie den Bewerber zuerst beschreiben, was er tun würde 

und bitten Sie ihn dann, mit Ihnen das Gespräch als Rollenspiel 

zu führen. 

• Stellen Sie sich vor, einer Ihrer Mitarbeiter kommt öfters zu 

spät zum Dienst – was tun Sie? 
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• Angenommen  ein  Kunde  beschwert  sich  Ihrer  Meinung 

nach ungerechtfertigt bei Ihnen. Wie reagieren Sie? 

• Nehmen wir an, einer Ihrer Kollegen hält einen wichtigen 

Termin für eine Projektpräsentation nicht ein. Was machen 

Sie? 

Mögliche Fragen des Bewerbers

• Welche Ziele verfolgt das Unternehmen? 

• Welche  Ziele  verfolgt  die Abteilung  für  welche  ich  tätig 

sein werde/würde? 

• Wie würden Sie die Unternehmenskultur beschreiben? 

• Woran erkennen Sie die „ideale Führungskraft“? 

• Welche konkreten Aufgaben werde/würde ich übernehmen? 

• Mit wem werde/würde ich zusammenarbeiten? 

• Wie werden Weiterbildungsmaßnahmen unterstützt? 

• Welchen individuellen Gestaltungsspielraum habe ich  

(bezogen auf die Aufgaben, die Zeiteinteilung, etc.)? 

Gemeinsame Gesprächsführung

Wenn Sie das Gespräch zu zweit führen, sprechen Sie sich vor- Zubeachten

ab genau ab, wer welchen Teil des Gespräches hauptsächlich 

führt. Hilfreich ist es, wenn Sie das Gespräch inhaltlich auf-

teilen und z. B. eine Person für die allgemeinen Fragen (meist 

Aufgabe des Personalisten) und eine Person für die fachspe-

zifischen Fragen (meist Aufgabe der direkten Führungskraft) 

verantwortlich ist. 

Vergleichbarkeit der Gespräche

Um nach den Bewerbungsgesprächen die einzelnen Bewerber 

gut miteinander vergleichen zu können, ist es wesentlich, dass 

die Gespräche nach demselben Schema ablaufen und Sie allen 

Bewerbern ähnliche Fragen stellen. Dafür sollte auch ein Pro-

tokoll über das Gespräch, die Fragen und Antworten geführt 

werden. Machen Sie nach dem Gespräch Notizen über den Be-

werber, im Idealfall mit Hilfe eines vorgegeben Formulars. 

Absage an einen Bewerber

Sagen Sie jenen Bewerbern, welche nicht für die Position in 

Frage kommen, so schnell wie möglich ab. Auch wenn es einen 

zeitlichen Mehraufwand  bedeutet,  nehmen  Sie  sich  für  diese 

Absagen  Zeit  und  bieten  Sie  den  Bewerbern  an,  von  Ihnen 

Feedback zu ihrer Bewerbung und dem Eindruck, welchen Sie 

von ihnen bekommen haben, zu erhalten. Dieses Feedback ist 

96

 AspekteonFührung

für den Bewerber sehr wertvoll und hilft ihm dabei, in zukünf-

tigen Gesprächen erfolgreich zu sein. Darüber hinaus ist dies 

nicht nur eine Geste des guten Willens, sondern auch ein wich-

tiger Bestandteil Ihrer Personalmarketing-Strategie. Sie zeigen 

Ihre Wertschätzung für Bewerber und unterstützen das Unter-

nehmen beim Aufbau einer positiven Arbeitgebermarke. 

Mögliche

Einladen des Bewerbers zu einem Assessment Center, Führen 

nächsteSchritte

der Gehaltsverhandlung. 

Verbundene

Systemische Fragetechniken. 

Werkzeuge

Literaturhinweis

Schuler,  Heinz:  Das  Einstellungsinterview.  2002,  Hogrefe- 

Verlag. 

Sarges, Werner: Personal – Auswahl, Beurteilung und Entwick-

lung.  In:  Straub,  Jürgen/Kochinka,  Alexander/Werbik,  Hans 

(Hrsg.): Psychologie in der Praxis – Anwendungs- und Berufs-

felder einer modernen Wissenschaft. 2000, dtv. 

Werkzeug 11.6: Mentoring 

Beispielfür

Systematische  Begleitung  von  neuen  oder  zu  entwickelnden 

Anwendungsge- Mitarbeitern. 

biete

Kurzbeschrei-

Aufgabe des Mentors als Coach und Sparringpartner ist es, den 

bung

Mentee (Mitarbeiter) zu fördern, ihn bei seinen nächsten Kar-

riereschritten zu unterstützen und ihm sein Netzwerk innerhalb 

und außerhalb des Unternehmens zur Verfügung zu stellen. 

In  Form  eines  Patensystems  kann  Mentoring  auch  für  die 

Unterstützung neuer Mitarbeiter eingeführt werden. 

ZielundNutzen

Förderung  ausgewählter  Mitarbeiter  (Potenzialträger),  Unter-

stützung neuer Mitarbeiter. 

Voraussetzung

Definition von Kriterien welche Potenzialträger erfüllen müs-

sen, Auswahl der Potenzialträger, Schulung der Mentoren. 

Detaillierte

Mentoring für Potenzialträger

Beschreibung

Wir  empfehlen  Mentoring  besonders  für  die  Potenzialträger 

in  Ihrem  Unternehmen. Als  Voraussetzung  dazu  müssen  Sie 
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als  ersten  Schritt  definieren,  woran  Sie  Potenzialträger  er-

kennen  und  was  diese  von  anderen  Mitarbeitern  unterschei-

det. Klarheit brauchen Sie auch über Ihre Erwartungen an die 

Potenzialträger. 

Als zweiten Schritt wählen Sie die Mentoren aus. Wählen 

Sie jene Mitarbeiter aus, welche als Vorbild für die Potenzial-

träger gelten sollen und diese bei ihrer persönlichen Entwick-

lung unterstützen können. Mentoren sollten sich durch folgende 

Eigenschaften auszeichnen:

• Hohe soziale Kompetenz

• Fähigkeit zur Selbstreflexion

• Interesse an der Förderung anderer

• Gute Kenntnis über das Unternehmen und sein Fachgebiet

• Im mittleren oder oberen Management

Um  ihre  Aufgaben  als  Mentor  gut  erfüllen  zu  können  und 

den Erfahrungsaustausch zwischen den Mentoren zu fördern, 

sollten Sie nach der Auswahl der Mentoren diese zu einem ge-

meinsamen Workshop einladen. In diesem Workshop erklären 

Sie, was Sie von der Einführung des Mentorings erwarten und 

welche Erwartungen Sie an die Mentoren und die Potenzialträ-

ger haben. Die Rahmenbedingungen des Mentorings, die Ziele 

und  die  ausgewählten  Potenzialträger  werden  den  Mentoren 

vorgestellt.  Darüber  hinaus  ist  es  wichtig,  die  Mentoren  zu 

schulen. Wesentliche Themen hierbei sind: Struktur der Men-

toringgespräche, Gesprächs- und Fragetechniken. 

Beim nächsten Treffen nehmen Mentoren und Potenzialträ-

ger teil. Dieses Treffen dient als Kick-Off, bei welchem das 

Programm, die Ziele und die Rahmenbedingungen vorgestellt 

werden. Für die Potenzialträger ist dieses Treffen auch deshalb 

wichtig, da sie dabei alle Mentoren kennen lernen können und 

danach entscheiden können, wen sie gerne als Mentor hätten. 

Selbstverständlich können auch Sie als Mentor zur Verfügung 

stehen. Die Potenzialträger werden gebeten sich zu überlegen, 

wen sie gerne als Mentor haben möchten und sprechen diesen 

und einen zweiten direkt an. Die Mentoren sammeln die Anfra-

gen und koordinieren innerhalb einer Woche nach dem Kick-

Off Termin,  welcher  Potenzialträger  welchem  Mentor  zuge-

teilt wird. Mentor und Potenzialträger sollen nicht in direktem 

Führungsverhältnis zueinander stehen. Manche Führungskräf-

te teilen Mentoren einfach ein, ohne die Potenzialträger nach 
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ihren Wunsch-Mentoren zu fragen. Das setzt allerdings eine 

ausgeprägte  Menschenkenntnis  hinsichtlich  Potenzialträger 

und Mentoren voraus. 

Beim ersten offiziellen Mentoring-Treffen zwischen Mentor 

und Potenzialträger vereinbaren diese, wie sie das Mentoring 

gestalten möchten, welche Ziele sie sich vornehmen und wie 

oft sie sich treffen. Im Mentoringgespräch übernimmt der Men-

tor auch die Rolle eines Coaches und unterstützt nicht nur durch 

Tipps und sein Wissen, sondern auch durch Coachingfragen. 

Mentoring für neue Mitarbeiter

Mentoren begleiten neue Mitarbeiter in ihrer ersten Zeit im Unter-

nehmen, stehen mit Rat und Tat zur Seite und machen die neuen 

Mitarbeiter mit Schlüsselpersonen und Kollegen bekannt. 

Zubeachten

Achtsame Auswahl und Schulung der Mentoren. 

Mögliche

Mentoring  in  Verbindung  mit  Wissensmanagement  und  dem 

nächste

Aufbau einer lernenden Organisation. 

Schritte

Wenn  Sie  einen  Schritt  weiter  gehen  möchten,  so  können 

Sie  Mentoring  nicht  nur  für  die  direkt  beteiligten  Personen, 

sondern darüber hinaus für das gesamte Unternehmen, Nutzen 

bringend gestalten. 

In dieser intensiveren Variante des Mentorings wählen die 

Potenzialträger gemeinsam mit ihrem Mentor Themen aus, die 

sie besonders interessieren. Gemeinsam entwickeln sie einen 

Interviewleitfaden mit konkreten Fragen, um durch unterneh-

mensweite  Interviews  mehr  über  diese  Themen  zu  erfahren. 

Danach werden jene Personen ausgewählt, mit denen der Po-

tenzialträger für ein Interview Kontakt aufnimmt. 

Nachdem die Interviews durchgeführt wurden, treffen sich 

Mentor und Potenzialträger, um die Ergebnisse zu besprechen 

und  gemeinsam  zu  reflektieren.  Diese  Ergebnisse  stellen  für 

das Unternehmen eine hilfreiche Ressource zur Weiterentwick-

lung bestehender Abläufe oder Aufgabenfelder dar. Sie sollten 

auch  den  anderen  Unternehmensmitgliedern  präsentiert  und 

mit diesen diskutiert werden. 

Verbundene

Coaching von Mitarbeitern, Systemische Fragetechniken. 

Werkzeuge

Literaturhinweis

Haasen, Nelse: Mentoring – Persönliche Karriereförderung als 

Erfolgskonzept. 2001, Heyne. 
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Ragin, Belle Ragins/Kram, Kathy E.: The Handbook of Men-

toring  at  Work:  Theory,  Research,  and  Practice.  2007,  Sage 

Publications. 

Werkzeug 11.7: Konfliktgespräch 

Wenn  man  Konfliktparteien  bei  der  Lösungsfindung  selbst  Beispielfür

unterstützen will. 

Anwendungs-

gebiete

Ablauf des Konfliktgespräches. 

Kurzbeschrei-

bung

Lösungsfindung mit den Konfliktparteien. 

ZielundNutzen

Es sollten nicht mehr als vier Konfliktparteien beteiligt sein,  Voraussetzung

sonst wird das Gespräch zu komplex. In diesem Fall ist es zu 

empfehlen einen Mediator hinzuzuziehen. 

Maximale  Eskalationsstufe:  3  (siehe  Werkzeug  7.5:  Kon- 

fliktanalyse)

Voraussetzung ist ein Vertrauensverhältnis zwischen Ihnen 

und Ihren Mitarbeitern: Es muss diesen möglich sein, offen zu 

sprechen. Klares Rollenverständnis beibehalten, Sie sind in der 

Rolle des Vermittlers, nicht in der Rolle der Führungskraft! 

Das Konfliktgespräch folgt einem 5-Schritte-Schema und soll- Detaillierte

te maximal zwei Stunden dauern. Danach ist die Konzentration  Beschreibung

schon zu stark gesunken. Falls der Konflikt zu ausgeprägt ist, 

kann es sein, dass es mehr als eines Gesprächs bedarf. 

Die ALPHA-Struktur von Anita von Hertel bezeichnet die 

Phasen der mediativen Gesprächsführung, die Ihnen als Füh-

rungskraft Halt und Sicherheit im Gesprächsablauf geben. 

A – Auftragsklärung

Zu  Beginn  erzielen  Sie  eine  Einigung,  worüber  Sie  sich  im 

Laufe des Gespräches einigen möchten. Sie erklären Ihre Rolle 

(allparteilich, neutral, Unterstützer) und die grundlegenden Re-

geln des Gespräches (friedlich, fair, freiwillig, streng vertrau-

lich) und unterstützen die Teilnehmer bei der Erarbeitung der 

weiteren Regeln (z. B. „Wir lassen einander ausreden.“ „Wir 

hören einander zu.“ „Wir nehmen uns Zeit für die Gespräche 

und  schalten  währenddessen  unsere  Telefone  aus.“).  Danach 
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definieren die Konfliktpartner ihr Ziel, welches sie sich für das 

Gespräch vornehmen. Fragen können sein:

• Welches  Ziel  möchten  Sie  sich  für  dieses  Gespräch  set-

zen? 

• Was soll Inhalt des Gespräches sein? Was nicht? 

• Worauf möchten Sie im Umgang miteinander während die-

ses Gespräches achten? 

L – Liste der Themen

Sie sammeln mit den Konfliktparteien jene Themen, welche im 

Laufe des Gesprächs behandelt werden sollen. Schreiben Sie 

diese auf ein Flipchart auf und achten Sie darauf, diese neut-

ral aufzuschreiben, so dass alle Beteiligten diesem Thema zu-

stimmen können. Das bedeutet, wenn ein Beteiligter als The-

ma nennt: „Ich muss ständig die liegen gebliebenen Aufgaben 

des anderen erledigen“, so schreiben Sie den neutralen Begriff 

„Arbeitsaufteilung“ auf das Flipchart. Achten Sie darauf, dass 

die Themen nur gesammelt und noch nicht diskutiert werden. 

Frage könnte sein:

• Welche Themen sollen im Rahmen unseres Gespräches be-

sprochen werden? 

P – Positionen und Interessen

Dies ist die wesentlichste Phase des Gespräches. Sie sollte den 

Hauptteil der Zeit in Anspruch nehmen und benötigt das größte 

Fingerspitzengefühl. Im Konfliktmanagement gehen wir davon 

aus,  dass  hinter  jeder  Position  ein  bestimmtes  Interesse  (Be-

dürfnis) steht. Die Position selbst ist den Konfliktparteien be-

kannt und wird leicht ausgesprochen (z. B. „Die Ressourcen-

verteilung ist ungerecht“). 

Das dahinterstehende Interesse zu erkennen ist der wichtigs-

te Schritt zur Konfliktlösung. Denn eine Lösung auf der Ebene 

der Einzelpositionen ist nicht nachhaltig und führt unweiger-

lich zum nächsten Konflikt. Das Interesse kann ein Themen-

bezogenes (z. B. „Wenn mir in diesem Projekt nicht genügend 

Personen  zugeordnet  werden,  dann  kann  ich  die  versproche-

nen Termine nicht einhalten und ich verliere das Vertrauen des 

Kunden und somit weitere Aufträge.“) oder auch ein persön-

liches  („Ich  bin  schon  länger  in  diesem  Unternehmen,  daher 

steht mir mehr Macht und Einfluss zu. Dieser soll auch nach 

außen über die Anzahl der mir unterstellten Mitarbeiter sicht-

bar sein.“) sein. Während dieser Phase werden Sie merken, dass 
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das Klima zwischen den Personen immer verständnisvoller und 

wertschätzender wird. Fragen können sein:

• Was ist Ihnen bei diesem Thema besonders wichtig? 

• Wenn Sie XY erreicht haben, was bedeutet das für Sie? 

• Welche Auswirkungen hat diese Veränderung? Für wen? 

• Wer bemerkt diese Auswirkungen? 

• Meinen Sie damit, dass es Ihnen wichtig ist, vom anderen 

respektiert zu werden? 

• Ist es Ihnen wichtig, dass Sie in zukünftige Entscheidungen 

zu diesem Thema einbezogen werden/Ihre Meinung dazu 

von Bedeutung ist? 

H – Heureka

Heureka steht für die Lösungsfindung. Nachdem alle Themen 

besprochen wurden und jeweils die Interessen der beteiligten 

Personen auf dem Tisch liegen, steht „Heureka“ in dieser Pha-

se  im  Mittelpunkt.  Basierend  auf  den  Kriterien,  welchen  die 

Lösung entsprechen soll, finden die Beteiligten ihre eigene und 

individuelle Lösung. Fragen können sein:

• Welche Kriterien müssen bei der Lösung beachtet werden? 

• Woran erkennen Sie eine gute Lösung? 

• Wer erkennt, dass die Lösung gefunden wurde? Woran? 

• Was machen Sie in der Lösungssituation anders? 

• Was machen Sie neu? 

• Was machen Sie nicht mehr? 

A – Abschlussvereinbarung

Zum  Schluss  wird  die  konkrete  Lösung  (inkl.  der  nächsten 

Schritte: Wer macht was bis wann?) von den beteiligten Per-

sonen  schriftlich  festgehalten  und  –  falls  gewünscht  –  auch 

unterschrieben. 

Alle  Unterlagen  des  Gespräches  sind  ebenso  wie  das  Ge-

spräch selbst streng vertraulich! 

Regeln des Konfliktgespräches

Zubeachten

• Das Gespräch läuft nach den Regeln der Mediation ab: frei-

willig, friedlich und fair. 

Ihre Rolle als Konfliktvermittler

• Als  Konfliktvermittler  treffen  Sie  keine  Entscheidungen, 

weder über die Durchführung, die Lösung oder einen Ab-

bruch des Gesprächs. 
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• Sie agieren neutral und allparteilich. 

• Die Konfliktpartner finden ihre eigene Lösung. Als Kon-

fliktvermittler agieren Sie nur als Unterstützer. Das bedeu-

tet, dass Sie keine Lösungen vorschlagen oder bevorzugen. 

• Ihre Aufgabe ist es, die direkte Kommunikation zwischen 

den Konfliktpartnern zu fördern. Sie „übersetzen“ das Ge-

sagte  und  tragen  dadurch  zum  gegenseitigen  Verständnis 

bei. 

Einzelgespräche vor dem Konfliktgespräch

Falls die Fronten sehr verhärtet sind und/oder die Konfliktpar-

teien  nur  ungern  miteinander  sprechen  möchten,  empfehlen 

wir, mit den Beteiligten vorab jeweils Einzelgespräche zu füh-

ren. In diesen Gesprächen können Sie die Standpunkte der Be-

teiligten herausfinden und diese dabei unterstützen, von ihren 

Positionen  zu  den  Interessen  aller  zu  gelangen.  Erklären  Sie 

auch den Ablauf des Konfliktgespräches, Ihre Rolle dabei und 

wie Sie beginnen werden (z. B.: „Meine erste Frage wird sein: 

Welches Ziel möchten Sie sich für dieses Gespräch setzen?“). 

Mögliche

nächsteSchritte

Keine. 

Verbundene

Konfliktanalyse, Systemische Fragetechniken. 

Werkzeuge

Literaturhinweis

Von Hertel, Anita: Professionelle Konfliktlösung: Führen mit 

Mediationskompetenz. 2008, Campus. 

12.     Epilog

In letzter Konsequenz geht es oft darum, als neuer Chef die re-

levanten Führungskräfte im Unternehmen zu gewinnen. Denn 

sie sind es, die wiederum ihre Mitarbeiter führen und ihnen (be-

ruflichen) Sinn geben. Sie setzten Pläne um und sie ziehen mit, 

auch jene, die straucheln und zweifeln. Als Top-Führungskraft 

kann man ohne dieses Team nicht wirksam sein. 

Es gibt auch keinen perfekten Chef, wie auch immer er aus-

sehen könnte. Manche Menschen mögen dies ignorieren und 

sich selbst für perfekt halten. Die Frage ist aber nicht, ob je-

mand perfekt ist, sondern ob jemand wirksam ist. Dies ist situ-

ativ zu beurteilen und einige Ausprägungen von Wirksamkeit 

wurden hier dargestellt. 

 Der nächste Schritt

Nun kann man als nächstes strukturierte Schritte einleiten. Man 

kann überzeugt sein, nichts Wesentliches vergessen zu haben 

und man kann gelassen und professionell die Zeit des Über-

gangs gestalten. Rasche erste Erfolge geben zusätzlich Sicher-

heit. Dies ist auch der Grund, weshalb sie transparent und pu-

blik gemacht werden sollen. Sie verleihen der neuen Richtung 

Dynamik und Überzeugungskraft. 

Dieses Handbuch stellt am Ende auch keinen Anspruch auf 

Vollständigkeit dar, denn dafür gäbe es noch viel mehr zu sa-

gen. Es bietet einige einfache Ansätze und soll dazu anregen, 

die richtigen Diskussionen zu führen. Man kann die Möglich-

keit nutzen und jene Anregungen herausfiltern, die für die ei-

gene Situation passen. Einige weitere Anregungen würde man 
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adaptieren, einige neue würde man hinzufügen und einige die-

ser Anregungen ganz weglassen. 

Ist  dies  mit  dieser  Struktur,  den  Ideen  und Ansätzen,  den 

Werkzeugen und Checklisten möglich, dann hat dieses Buch 

seinen Zweck erfüllt. 

13.     Exkurs: Lernende Organisation

 Die fünf Disziplinen der lernenden 

 Organisation

Eine  der  fünf  Disziplinen  ist  ein  systemisches  Verständnis 

unserer Organisationen. Das bedeutet zu begreifen, dass ein-

fache Ursache-Wirkungszusammenhänge eher selten sind, und 

dass unsere Organisationen und Systeme wie ineinander ver-

schachtelte Regelkreise funktionieren. Man erkennt Wechsel-

beziehungen und Wirkungen und beginnt zu verstehen, wie ein 

System funktioniert. Für eine wirksame Führungskraft ist diese 

Fähigkeit enorm hilfreich. 

Eine  weitere  Disziplin  ist  das  Schaffen  von  gemeinsamen 

Visionen und Leitgedanken. Dabei geht es nicht darum, dass 

Mitarbeiter ihre persönlichen Visionen angleichen. Ziel ist die 

Ausrichtung auf einen gemeinsamen Leitstern, der wiederum 

eine  Quelle  für  den Auftrag  der  Organisation  (Mission)  und 

ihre strategische Ausrichtung darstellt. 

Die  dritte  Disziplin  ist  Teamlernen  und  die  dafür  richtige 

Organisationsentwicklung. Sich als Organisation im Sinne von 

Wettbewerbsvorteilen weiterzuentwickeln, bedarf aller Know-

how und Know-why Ressourcen und der Möglichkeiten von 

Feedback und kritischer Reflexion. Dies beinhaltet neue For-

men der Kommunikation und kollektive Denkfähigkeiten, so-

dass Synergien wirksam werden. 

Eine weitere Disziplin ist die Arbeit an mentalen Modellen. 

Die eigenen Denk- und Handlungsweisen erhalten einen Rah-

men, innerhalb dessen die Bilder vom Funktionieren der Welt 

laufend reflektiert werden. Tut man dies in einer Organisation, 

so versteht man untereinander leichter „das Selbe“ und nicht 

nur „das Gleiche“ oder sogar ganz etwas anderes. Gemeinsame 
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mentale Modelle erleichtern die Kommunikation und vermei-

den unnötige Schleifen. 

Die fünfte Disziplin ist individuelle Exzellenz oder Personal 

Mastery, die es für jeden Einzelnen anzustreben gilt. Das trifft 

wertfrei sowohl auf den Portier und die Telefonistin sowie auch 

auf den Vertriebsleiter und den CEO zu. Individuelle Exzellenz 

bedeutet daher, mutig und konsequent seine fachlichen, mana-

gerialen und sozialen Kompetenzen stetig auszuweiten. Diese 

Kompetenzen und eine dafür offene Organisationsumwelt sind 

wesentliche Voraussetzungen für Spitzenleistungen. 

Die „Architektur“ der lernenden Organisationen

Damit eine lernende Organisation funktionieren kann, benötigt 

es einen Rahmen, in dem diese fünf Disziplinen angewendet 

werden  und  in  welchem  der  eigentliche  Lern-  und  Verände-

rungsprozess stattfindet. 

Wie in Abbildung 13.1 dargestellt, ist dieser Rahmen die Ar-

chitektur einer lernenden Organisation und setzt sich aus Leit-

gedanken, aus Innovationen der Infrastruktur und aus Metho-

den, Theorien und Werkzeugen zusammen. 

 Leitgedanken

 Handlungs-

 domäne

 (Organisations-

 architektur)

 Innovationen der

 Theorie, Methoden

 Infrastruktur

 und Werkzeuge

Abbildung 3.: Handlungsdomäne in einer lernenden Organisation.

(Darstellung:acmquadratGmbH,inAnlehnunganPeterM.Senge:Das

FieldbookzurFünftenDisziplin)
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Leitgedanken

Sie beschreiben, wofür eine Unternehmung steht und welchen 

Wertvorstellungen man folgt. Um diese so deckungsgleich wie 

möglich mit der Seele der Organisation zu halten, sind nach Pe-

ter M. Senge einige Prinzipien hilfreich (vergl. Peter M. Senge: 

Das Fieldbook zur Fünften Disziplin, Seite 27 ff.). 

• Der  Vorrang  des  Ganzen  bedeutet,  dass  Beziehungen 

elementarer sind als physische Dinge, und dass das Ganze 

Vorrang hat gegenüber Einzelteilen. Das gilt auch für Indi-

viduen und ist eine klare Aussage an die in der westlichen 

Hemisphäre verbreiteten Mentalität der Ich AG. 

• Die Gemeinschaftsnatur des Selbst: Wir neigen dazu, un-

sere Verbundenheit mit der Welt um uns herum durch das 

Pflegen unseres Egos zu verwischen und sogar zu trennen. 

Unser Selbst braucht aber diese Verbundenheit, denn das 

Selbst entsteht, wächst und entfaltet sich erst in einem wert-

schätzenden und respektvollen Umfeld des Miteinanders. 

• Die schöpferische Kraft der Sprache: Wir selbst sind Teil 

der Realität und immer, wenn wir etwas beschreiben, in-

teragiert unsere Sprache mit unseren eigenen Erfahrungen. 

Im Umkehrschluss bedeutet dies, dass wir mit dem schöp-

ferischen Potenzial unserer Sprache Erfahrungen neu inter-

pretieren und neue Wirklichkeiten schaffen können. 

Theorie, Methoden und Werkzeuge

Buckminster Fuller hat oft gesagt, „Man kann sich die Mühe 

sparen, Menschen in neuen Denkweisen zu unterrichten. Man 

sollte ihnen Werkzeuge in die Hand geben, deren Anwendung 

zu  neuen  Denkweisen  führen“  (vergl.  Peter  M.  Senge:  Das 

Fieldbook zur Fünften Disziplin, Seite 31 ff.). Nun gibt es viele 

Werkzeuge und Instrumente mit den ihnen zugrundeliegenden 

Theorien,  um  eine  lernende  Organisation  zu  entwickeln.  Sie 

sollen nicht Gegenstand dieses Exkurses sein. Eines haben sie 

aber alle gemeinsam: Sie sind Impulsgeber und fördern die cha-

rakteristischen Eigenschaften von lernenden Organisationen im 

Sinne von Lern- und Veränderungsprozessen. 
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Innovationen der Infrastruktur

So wie ein Baumeister mittels Ressourcen und Materialien eine 

Architektur  physisch  verwirklicht,  benötigen  die  Baumeister 

lernender Organisationen ebenfalls Ressourcen wie Zeit, Geld 

und Unterstützung, Informationen und Kontakte (vergl. Peter 

M. Senge: Das Fieldbook zur Fünften Disziplin, Seite 35 ff.). 

Ziel ist es, die infrastrukturellen Rahmenbedingungen innova-

tiv so zu gestalten, dass Teamlernen möglich ist und Erfahrung 

fließen kann. Da jede Organisation einzigartig ist, wird auch 

deren benötigte Infrastruktur einzigartig sein. 

Wie „funktionieren“ nun lernende 

Organisationen? 

Innerhalb dieser Architektur und bei Anwendung der fünf Dis-

ziplinen findet nun ein tiefer Lernzyklus statt, welcher von Pe-

ter Senge auch als „Domäne eines dauerhaften Wandels“ be-

zeichnet wird (siehe Abbildung 13.2 und vergl. Peter M. Senge: 

Das Fieldbook zur Fünften Disziplin, Seite 19 ff.). 

 Haltungen

 Bewusstsein und

 und Überzeugungen

 Sensibilität

 Domäne eines

 dauerhaften

 Wandels

 (tiefer

 Lernzyklus)

 Fertigkeiten und

 Fähigkeiten

Abbildung3.2: TieferLernzyklusalsdauerhafterWandel.(Darstellung:

acmquadratGmbH,inAnlehnunganPeterM.Senge:DasFieldbook

zurFünftenDisziplin)
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Fertigkeiten und Fähigkeiten

Nach einer Intervention wie z. B. einer Ausbildung oder Erfah-

rung ist man zu etwas fähig, wozu man vorher nicht fähig war. 

Das betrifft sowohl die manuelle und mentale als auch die emo-

tionale Ebene. Gewünschte und auch unerwünschte Ergebnisse 

helfen dabei, die wahren Ziele zu erkennen und sich daran zu 

orientieren (trial and error). Sie führen fast automatisch dazu, 

das  Ergebnis  zu  reflektieren  und  zu  hinterfragen,  in  welches 

größere Konzept dieses Ergebnis passt. 

Bewusstsein und Sensibilität

Mit  neuen  Fähigkeiten und  Fertigkeiten wird  auch  unser  Er-

kenntnisvermögen  weiterentwickelt.  Man  fängt  an,  die  Welt 

anders  anzusehen,  typischerweise  erkennbar  im  Systemden-

ken. Durch Anwendung und Reflexion erkennt man, wie man 

seine  eigenen  mentalen  Modelle  manipulieren  kann,  und  er-

kennt  Strukturen,  die  ein  bestimmtes  Verhalten  steuern.  Ein 

Beispiel dafür ist das mentale Modell der Opferrolle und das 

Abschieben  von  Verantwortung.  Eine  bewusste  Veränderung 

dieses Modells erzeugt ein anderes Verhalten bei einem selbst 

und im Umfeld. 

Haltungen und Überzeugungen

Sich etwas bewusst zu sein bedeutet noch nicht, dauerhaft da-

nach zu handeln. Aber auf längere Sicht gesehen führt dieses 

neue Bewusstsein zu veränderten, neuen Haltungen und Über-

zeugungen. Geschieht dies dauerhaft in einer Organisation, so 

bedeutet das eine echte Veränderung der Tiefenstrukturen. Die-

ser Prozess kann auch als langsamer kultureller Wandel oder 

als Veränderung von stillschweigend vorausgesetzten Grund-

prämissen in einer Organisation gesehen werden. 
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Fragebogen Interviews

1.   Welche sind die wesentlichen Erfolgsfaktoren einer profes-

sionellen Vorbereitung auf die neue Funktion als Top-Füh-

rungskraft? 

2.   Welche Rahmenbedingungen (Eigentümerverhältnisse, Or-

ganisationsstruktur, Freiräume etc.) sind hilfreich, um die-

sen Job gut zu machen? 

3.   Was muss man als Top-Führungskraft tun, um sich in der 

neuen Situation möglichst schnell einen Überblick zu ver-

schaffen? 

4.   Welche typischen Schwierigkeiten am Beginn der Tätigkeit 

als Top-Führungskraft gibt es? 

5.   Was  muss  man  tun,  um  eine  bestehende  Führungsmann-

schaft in ihrem Sinne rasch wirksam zu machen und zu for-

men? 

6.   Was  sind  die  drei  wichtigsten  Themen,  um  die  man  sich 

priorisiert kümmern muss? 

7.   Was  wäre  ein  schneller  Erfolg  und  was  muss  man  dafür 

tun? 

8.   Welche  organisatorischen Anpassungen  müsste  eine  Top-

Führungskraft einleiten, um erfolgreich zu sein? 

9.   Was muss man für ein wirksames Management von Erwar-

tungen der Stakeholder tun? 
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