Fiihrungsinstrumente in Organisationen

Das Beziehungsgerippe

Ohne ein minimales Set an Fiih-
rungsinstrumenten kann keine Or-
ganisation erfolgreich gestaltet, ge-
filhrt und weiterentwickelt werden.
Und erst aufbauend auf diese ent-
stehen echte innere Beziehungen.

von Dr. Hans Fischer (*)

Die Fithrungsinstrumente eines Unterneh-
mens sind vergleichbar mit der

vigations-

milteln eines Schiffes, der Seekarte, dem

Kompass oder Lot. So wie sich diese Hilfs-
mittel im Laufe der Zeit veriindert haben, so
haben sich auch die Fithrungsinstrumente
eines Unternehmens gewandelt, immer in
enger Beziehung mit den Mitarbeitenden,

Stellen Sie sich folgendes Szenario vor: Sie
sind Teamleiter oder Teamleiterin und miis-

jahres Thre sieben
Mitarheitenden korrekt und fair beurteilen.

sen am Ende des Geschilt

Ihre Beurteilung, die zudem saliirrelevant ist,

soll in einem motivierenden Mitarbeiterge-

spriich mitgeteilt werden. Thr Arbeitgeber
stellt Ihnen aber weder fiir die Mitarbeiterbe-
urteilung noch fiir das -gespriich Unterlagen
aur Verfiigung, D.h, das «Fithrungsinstru-
ment» ist ein leeres Blatt Papier.

Es scheint klar, dass eine solch anspruchs-
volle Aufgabe nur von wenigen Fi
kriften erfolgreich bewiltigt werden kinnte,

rungs-

ohne dass willkiirliche Beurteilungen und

ungerechle S resultieren.

iranpassungen
Dies umso mehr, da Mitarbeiterbeurteil
gen
ter zu erstellende Arbeitszeugni
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arbeitsrechtliche Grundlage fiir spéi-

se darstel-
Recht.
periodisch beurteilt zu werden», dies gemiiss

len.  «Mitarbeitende haben  das

dem Schweizerischen Obligationenrecht. Der
Gros

il der Fiihrungskrifte wiire iiberfor-

dert und gravierende Fithrungsfehler wie
Willkiir, Fehlbeurteilungen, Ungerechtigkei-
ten und Misstrauen wiiren das Resultat.

Ob gross oder klein

Mit rund 99 Prozent bilden die KMU in der
Schweiz die iiberwiltigende Mehrheit der
marktwirtschafltlichen Unternehmen. Diese
Unternehmen mit weniger als 249 Mitarbei-
tenden stehen fiir rund zwei Drittel aller Ar-
beitspliitze. Gegeniiber den Grossen zeich-
nen sich gerade KMU dadurch aus, dass sie

schlanke Strukturen aufweisen, w n und
effizient sind. Grosse Unternehmen dagegen
verfiigen iiber viele, manchmal zu viele Fiih-
rungsinstrumente und vernachliissigen dabei
vielfach die persinlichen  Beziehungen.
Demgegeniiber sind persinlich gelebte Be-
zichungen gerade die Edolgsfaktoren von

KMU. Doch auch

ein minimales Set von Fiihrungsinstrumen-

ie kommen nicht ohne

ten aus, Dies darum, weil zeitgemiisse Fiil

rungsinstrumente Willkiir verhindern, wich-
tige soziale Aufgaben erfiillen und einen
messharen Erfolg bewirken. Dies triffl auf
der Mitarheiterebene inshesondere fiir die
zwei wichtigsten Fiithrung

strumente, die
Mitarheiterbeurteilung und die Zielvereinba-
rung, zu. Wie soll spiter ein Arbeitszeugnis
korrekt werden bei  fehlender
Mitarbeiterbeurteilung?
Wie soll sonst in einer

erstellt

auch  kleinen  Orga-

nisation gewihrleistet

werden, dass  hei-
spielsweise die Leis-
tung und das Ver-
halten der gesamten
- Belegschall ohne ein

Hans Fischer strukturiertes  Fiih-

itliche Kri-

rungsinstrument und ohne ei
terien beurteilt werden kiinne

Die Basis ganz oben legen

Bei der Zielvereinbarung und der spiiteren
Beurteilung der Zielerreichung werden ins-
besondere beide Aspekte, niimlich die ge-
lebten Beziehungen und ein professionelles
Fithrungsinstrument benitigt. Um Ziele zwi-
Mitarheitenden
wirksam zu vereinbaren, muss ein Vorgeselz-

schen  Vorgesetzten und
ter die Stiirken und das Verbesserungspoten-
zial der Mitarbeitenden kennen. Dies geht
nicht ohne gute und gelebte Beziehungen.
Sowohl die Zielvereinbarung wie auch die
Beurteilung der Zielerreichung setzen zwin-
gend ein Fithrungsinstrument voraus, Die
Praxis zeigl regelmissig, dass sich gerade
beim Vereinbaren von Zielen die bewihrte
SMART-Formel (Ziele sind:  klar—mess-

bar=erreichbar = realistisch = terminiert)

noch nicht iiberall durchgesetzt hat.

Auf der Geschifisleitungsebene sind  die
Strategie, das Budget und das Leithild pri-
miire Fithrungsinstrumente. Bei einem feh-
lenden oder nicht gelebten Leithild kann die
Ausrichtung der gesamten Belegschalt auf
die Umsetzung der Strategie zu wenig unter-
stiitzt werden. Fehlt ein konzeptionell durch-
dachtes, ganzheitliches Gehaltskonzept in
einer Organisation, kiinnen die wichtigsten
Gehaltsgerechtigkeiten wie leistungsgerecht,
anforderungsgerecht und markigerecht, nicht

erfiillt werden. Sind diese drei Voraussetzun-

icht erfiillt, werden Demotivation und

gen
gar Frustration der Mitarbeitenden gefiirdert.

Den idealen Mix finden
In der Arbeitswelt braucht es eine Balance
zwischen gelebten Beziehungen und einer

minimalen Zahl von zeitgemiissen Fithrungs-
instrumenten. Es ist ja gerade das Zusam-
menspiel der konsistenten Mittel und Instru-
mente zwischen Fithrung und Organisation,
die sich gegenseitig unterstiitzen, Die Unter-
nehmensflithrung  bezweckt, das Verhalten
aller Mitarbeitenden eines Unternehmens so

zu beeinflussen. dass die Ziele mit einem Mi-
nimum an Aufwand erreicht werden kiinnen
(= Verhaltenssteuerung).  Organisation  und
Fithrung, konkret also Fithrungsinstrumente
und zwischenmenschliche Beziehungen, sind
die beiden wichtigsten Formen, mil deren
Hilfe das Verhalten der Mitarbeitenden so
strukturiert und koordiniert wird, dass die
geplanten Unternehmensziele realisiert wer-
den kiinnen. Wichtig dabei ist, dass die ver-
schiedenen Fithrungsinstrumente unterein-
ander konsistent sind und sich gegenseitig
unterstiitzen. Uberregulierungen durch un-
niitige und unzweckmissige Fiihrungs
mente sind zu vermeiden. Glei
beim Fehlen der wichtigsten Fiihrung
mente das Rad immer wieder von Neuem er-
funden werden. Bei den Fiihrungsinstrumen-
ten gilt daher der Grundsatz: «So viele wie

nstru-

& muss

nstru-

niitig. so wenige wie miglich.» Wihrenddem
ich
tattfinden, setzt man Fiih-

zwischenmenschliche  Beziehungen 14
und jederzeit
rungsinstrumente geziell mit einem entspre-
chenden Zeithezug ein
und Jahrespline kurafristig, Bereichsstrate-
gien mittellristig sowie Leithild und Unter-

So wirken Budgets

nehmensstrategien langlristig,

Gelebte Beziehungen schalfen eine Vertrau-
ensbasis, die Grundlage fiir Glaubwiirdig-
keit. Professionelle und zeitgemiisse Fiih-
rungsinstrumente tragen bei zur gezielten
Entscheidungsfindung,  zur  nachhaltigen
Mitarbeitermotivation, zur erfolgreichen Mit-
arbeiterfithrung und konstruktiven Zus
menarbeit. Letztlich unterstiitzen sie eine
Unternehmenskultur = also gelebte Bezie-
hungen — von eigenstiindig handelnden und
entscheidenden Mitarbeitenden.
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