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Um die Lesefreundlichkeit des Buchs zu verbessern, wird an einigen Stellen bei Personenbezeichnungen und personenbezogenen Hauptwörtern ausschließlich die männliche Form verwendet. Insbesondere die Begriffe Führungskraft und Mitarbeiter werden als Funktionsbezeichnung verwendet. Im Sinne der Gleichbehandlung gelten entsprechende Begriffe grundsätzlich für alle Geschlechter. Die verkürzte Sprachform beinhaltet also keine Wertung, sondern hat lediglich redaktionelle Gründe.





VORWORT


Im Juni 2021 veröffentlichte die Boston Consulting Group (BCG) eine neue Studie1: Creating People Advantage 2021. The Future of People Management Priorities. Über 6000 Führungskräfte nahmen teil und es wurden über 30 vertiefende Interviews geführt. Die komprimierten Vorschläge:




	Stellen Sie die Mitarbeiter in den Mittelpunkt.


	Gestalten Sie die Zukunft der Arbeit.


	Beschleunigen Sie digital.


	Setzen Sie neue Paradigmen für Fähigkeiten und Mitarbeiter.


	Transformieren Sie die Personalfunktion.





Die fünf wichtigsten Herausforderungen mit dem größten Handlungsbedarf für die Zukunft sollen deshalb sein:




	Führungsverhalten und Entwicklung


	Weiterbildung, Umschulung sowie Lernen und Entwicklung


	Strategische Personalplanung


	Change-Management-Fähigkeiten


	HR-IT-Architektur und -Betrieb





Viele dieser Herausforderungen betreffen die Unternehmensführung. Was bedeuten diese Herausforderungen aber für die Führung der Führungskräfte?


Dieses Buch bietet Ihnen nicht nur fundierte konzeptionelle Grundlagen. Insbesondere die Praxis- Tools werden Ihnen als Führungskraft sofort helfen Komplexität, Digitalisierung und Change Management in den Griff zu bekommen und Ihre Ergebnisse zu verbessern.


Bedanken möchte ich mich bei allen Kolleginnen und Kollegen für die produktive Zusammenarbeit, bei meinen Auftraggebern für das Vertrauen, mit mir Projekte durchzuführen und bei meiner Familie, weil ich wieder über einen längeren Zeitraum schwer ansprechbar war. Wolfgang Schröder





1 BCG (2021): Creating People Advantage 2021. The Future of People Management Priorities, S. 1, S. 9





EINLEITUNG UND NUTZEN


Wachsende Komplexität, zunehmende Digitalisierung und intensiver Veränderungsdruck sind heute Herausforderungen für Führungskräfte. Viele klassische Führungskonzepte funktionieren nicht mehr. Es müssen neue Antworten gefunden und realisiert werden:




	Wie können Sie in turbulenten Zeiten trotzdem Ihre Ziele erreichen?


	Wie können Sie neu organisierte Aufgaben, Prozesse schneller einführen?


	Wie werden neue Fähigkeiten erlernt aber dann auch angewendet?


	Wie können Sie sicherstellen, dass Mitarbeiter effektiv und motiviert mitziehen?


	Wie können Sie trotz aller Herausforderungen Ihre Work-Life-Balance sichern?





Wenn Sie ihren Bereich noch erfolgreicher und mit weniger Stress leiten wollen, dann benötigen Sie neue Perspektiven. Diese neuen Perspektiven haben sich über viele Jahre entwickelt. In Hightech Unternehmen haben sich personalrelevante Entwicklungen früher gezeigt als in anderen Unternehmen. Deshalb konnten dort Lösungen frühzeitiger in Angriff genommen werden und sich über „Prototypen“ entwickeln. Nun sind sie einfach, effektiv und anwendungsfreundlich.


Erfolgreiche Führung ergibt sich aus dem Zusammenspiel von Systemen auf der Unternehmensebene und Aktivitäten der Führungskräfte, die Mitarbeiter operativ führen. Die Systeme, die auf der Unternehmensebene erfolgreich sind einschließlich der Tipps und Erfahrungen zur Einführung und der dazu notwendigen Tools sind in einem anderen Buch detailliert beschrieben.2


Das vorliegende Buch richtet sich an Führungskräfte, die Mitarbeiter direkt führen oder die Teams mit Teamleitern führen, die keine komplette Führungsverantwortung haben. Die neuen Perspektiven mit Konzepten, die sich bewährt haben, erhalten Sie mit einem Lern- und Umsetzungsprogramm. Entscheidend sind die 20 Tools, mit denen Sie diese „Theorien“ sofort auf Ihre individuelle Führungssituation umsetzen können. Die Tools können im Original aus einer Toolbox heruntergeladen werden (siehe Kapitel 12). So sind sie direkt einsetzbar. Sie können die Tools auch nach eigenen Vorstellungen anpassen.


Wenn Sie das Lern- und Umsetzungsprogramm für Ihren Verantwortungsbereich umgesetzt haben, dann werden Sie drei Ergebnisse mit hoher Wahrscheinlichkeit erreichen:


1. Sie werden die Ziele für Ihren Verantwortungsbereich besser erreichen


Führungskräfte sind dafür verantwortlich Ziele, zusammen mit motivierten und fähigen Mitarbeitern und dem Team, über die besten Wege (Aufgaben und Prozesse) zu erreichen. Ziele sind auch der Schlüssel für erfolgreiche Veränderungen. Dazu müssen aber klassische Konzepte für Ziele ersetzt werden. Insbesondere der Unterschied zwischen komplizierten und komplexen Herausforderungen und die Grundlagen für die Akzeptanz von Zielen werden ausführlich dargestellt. Mit Hilfe des Einführungsprozesses und der Tools werden Sie die richtigen Ziele erfolgreicher planen und erreichen. Das ist auch eine der Erfolgsgrundlagen für die Arbeit im Homeoffice.


2. Sie werden Mitarbeiterinteressen besser erfüllen


Digitalisierung ersetzt programmierbare Aufgaben durch intelligente Computerprogramme und Roboter. Deshalb entstehen mehr qualifiziertere Arbeitsplätze, die mit Experten besetzt werden müssen. Führungskräfte haben es heute und in Zukunft mit Mitarbeitern zu tun, die gut ausgebildet sind, vernetzt sind über (soziale) Medien und höhere Erwartungen an Führung haben. Mit den Konzepten und Tools werden Sie die Interessen der Mitarbeiter besser erfüllen können. Dazu gehören das Interesse




	an sinnvollen, der Ausbildung entsprechenden Arbeitsinhalten,


	an Würdigung der persönlichen Kompetenz,


	an persönliche Entwicklung,


	in einem guten Team zu arbeiten.





Für das Interesse an ergebnisorientierter Bezahlung, das wesentlich durch das Entgelt- und Leistungssystem auf der Unternehmensebene beeinflusst wird, erhalten Sie Argumentationsgrundlagen. Natürlich haben auch Mitarbeiter Interesse an einer individuell definierten Work-Life-Balance.


3. Sie werden die eigene Work-Life-Balance verbessern


Work-Life-Balance ist ein schillernder Begriff. Work-Life-Balance bedeutet eine neue, intelligente Verzahnung von Arbeits- und Privatleben vor dem Hintergrund einer veränderten und sich dynamisch verändernden Arbeits- und Lebenswelt. Natürlich gibt es für das Verhältnis von Arbeitszeit zu Zeiten außerhalb der Arbeit keine allgemein gültigen, optimalen Regeln. Es wird auch Phasen im Jahr oder in Monaten oder in Projekten geben, wo die Arbeitszeit stark erhöht ist. Die Frage ist aber, ob es einer Führungskraft möglich ist, in einem vernünftigen zeitlichen Rahmen ihrer Führungsverantwortung gerecht zu werden. Hier wird indirekte Führung zur Erfolgsgrundlage: Je weniger Zeit Sie in indirekte Führung investiert, desto mehr Probleme und Konflikte haben Sie bei der direkten Führung mit Mitarbeitern zu lösen, die Zeit kosten. Sie werden auch viel Zeit mit Troubleshooting verbringen. Das kann die Zeit für Führung aus dem Ruder laufen lassen. Erfolgreiche Inhalte und Methoden für indirekte Führung stehen in diesem Buch im Mittelpunkt.


Probleme, Konflikte, Unsicherheiten werden außerdem nicht im Unternehmen zurückgelassen sondern mit ins Privatleben genommen. Dort belasten sie weiter. Mit indirekter Führung bekommen Führungskräfte wesentliche Faktoren für ihre Führungsarbeit, die sie selbst beeinflussen können, in den Griff. Zusammen mit Ihrem Team und Ihren Mitarbeitern, für die Work-Life-Balance ebenfalls ein Thema ist. Das schafft Gelassenheit aber auch Sicherheit.


Es lohnt sich also Zeit in dieses Führungstraining zu investieren. Produktive Umwege führen zum Erfolg. Und natürlich braucht man auch etwas Glück.





2 Schröder (2022).: Führung Personalmanagement Personalentwicklung.





1. FÜHRUNGSKRAFT: EINE ERSTREBENSWERTE POSITION?


Treffen aktuelle Veröffentlichungen zu, dann sind immer weniger Millennials bereit Führungspositionen zu übernehmen.3 Millenials stellen die Generation dar, die zwischen 1981 und 1995 geboren wurde. Das ist die Personengruppe, die Führungskräfte der Generation der Baby Boomer ersetzen muss, die zwischen 1945 und 1968 geboren wurde. Millenials sollen der Meinung sein, dass Work-Life-Balance wichtig und in einer Führungsposition kaum erreichbar ist. Außerdem sollen sie Führung ablehnen, wie sie heute in Unternehmen erlebt werden kann. Wenn das stimmt, dann ist diese Reaktion überraschungsfrei. Schon lange soll eine Vielzahl von Studien belegen, dass Führungskräfte mit den Herausforderungen für Führung nicht gut fertig werden.4 Eine detaillierte Auseinandersetzung mit zwei Studien findet sich in Vertiefung 1: Sind Führungskräfte wirklich für Führungsdefizite verantwortlich?



1.1 Fakten und Erfahrungen zu Belastungen und Herausforderungen


Unbestritten ist die Tatsache, dass seit einigen Jahren Unternehmen von Veränderungen und Innovationen überrollt werden. Dagegen kann man sich nicht wehren. Viele dieser Veränderungen und Innovationen führen in den meisten Unternehmen zu relevantem Handlungsbedarf. Abbildung 1.1.1 fasst wesentliche Veränderungen / Innovationen und sicherlich nicht alle Konsequenzen für Unternehmen zusammen.





	Veränderungen und Innovationen

	Beispiele für Konsequenzen für Unternehmen





	Die Globalisierung nimmt zu

	Unternehmen müssen sich internationalisieren, es entstehen mehr Abhängigkeiten und schwer einschätzbare Risiken, aber auch Chancen; direkter Kontakt zu anderen Kulturen; Sprachenkenntnisse?; virtuelle Teams?; globale Arbeitszeiten?





	Technologieentwicklungen verändern Produkte und Dienstleistungen immer schneller

	Lebenszyklus von Produkten wird kürzer, mehr Analyse und Planung, Innovations- und Investitionsbedarf; Qualitätssicherung bei neuen Produkten; neue Vertriebswege (Internet Shop); mehr Wettbewerb durch einfachere Aquisition über Internet





	Technologieentwicklungen insbesondere Digitalisierung verändern Arbeitsinhalte und - prozesse

	Alle Aufgaben und Prozesse, die programmierbar sind, werden durch IT-Systeme oder Roboter übernommen; Arbeitsplätze fallen weg, neue anspruchsvollere Arbeitsplätze entstehen; Informationen in IT-Systemen ermöglichen bessere Analysen





	Internet, Email, Handy, Tablet verändern die Informations- und Kommunikations- möglichkeiten

	Schnellere, einfachere Zusammenarbeit z.B. Aussen- und Innendienst; Homeoffice; Besprechungen, Konferenzen über Internetplattformen





	Staatliche Regulierungen nehmen zu

	mehr Eingriffe in unternehmerisches Handeln; mehr Bürokratie; steigern die Komplexität, z.B. weil mehr Fachwissen nötig ist und aktuelle Informationen bei Planungen und in Arbeitsprozessen berücksichtigt werden müssen





	Gesellschaftliche Erwartungen an Unternehmen wachsen

	Werden Produkte oder Verhaltensweisen in den Medien kritisiert, kann das EBIT nachhaltig reduzieren; Umweltschutz; Klimawandel; Zahl der Frauen in Führungspositionen; ...





	Die konkreten Erwartungen der Mitarbeiter und Führungskräfte an Unternehmen haben sich verändert

	Sie sind im Durchschnitt besser ausgebildet; haben mehr Informationsmöglichkeiten über (soziale) Medien; haben höhere Ansprüche und oft sehr eigenen Lebensentwürfen; Life-Workbalance ist ein Thema; ...





	Grundlegende Veränderungsprozesse Restrukturierungen wie Fusionen sind oder nicht mehr die Ausnahme

	steigern Unsicherheit und unternehmensinterne Komplexität.







Abb.1.1.1 Veränderungen, Innovationen und potenzielle Konsequenzen


Konsequenzen im Unternehmen sind konkrete Herausforderungen für Führungskräfte. Die grundsätzlichen Herausforderungen dieser Veränderungen und Entwicklungen werden seit einiger Zeit mit dem Begriff VUCA beschrieben.5 Führung muss mit schnelleren Veränderungen (Volatility), größerer Unsicherheit (Uncertainity), höherer Komplexität (Complexity) und größeren Widersprüchen (Ambiguity) fertig werden.


An Führungskräfte werden so widersprüchliche Erwartungen gestellt:


Einerseits sollen sie für Stabilität sorgen. Unternehmen wollen längerfristig erfolgreich sein. Wenn dann das arbeitsteilige „Räderwerk“ im Unternehmen und in jedem Bereich einigermaßen funktioniert und Kundenerwartungen gut erfüllt werden, dann gibt es nur eine Devise: „Never change a running system“.


Andererseits sollen Führungskräfte aber auch notwendige Veränderungen frühzeitig erkennen, Alternativen entwickeln und die beste Alternative umsetzen. Damit bringen sie eingespielte „Routinen“ ins Wanken. Das führt zu Veränderungswiderständen, insbesondere zur einfachen „Whid“-Frage der Betroffenen: „Was habe ich davon?“


Die Whid- Frage stellen sich heute viele Führungskräften und Mitarbeiter, nicht nur Millanials. Das sind auch die Folgen der Digitalisierung im Unternehmen, die sich insbesondere beim Personal auswirken. Aber es spielen auch Entwicklungen außerhalb des Unternehmens eine Rolle. Abbildung 1.1.2 zeigt Zusammenhänge und wesentliche Konsequenzen von Entwicklungen.





	Konsequenzen Digitalisierung

	Auswirkungen auf Führung und Personal?





	1. EDV-Systeme, Roboter übernehmen programmierbare Aufgaben oder unterstützen bei der Durchführung

	Was passiert mit Mitarbeitern, die diese Aufgaben bisher ausführten: Entlassung, Weiterentwicklung? Wie wird der Übergang von alten auf neue Methoden realisiert, der Betrieb muss weiterlaufen? Genug IT-Wissen im Unternehmen? Akzeptanz? Zusammenarbeit mit externen Dienstleistern?





	2. Zahl der komplizierten/komplexen Aufgaben wächst. Aus Mitarbeitern werden Experten

	Führungskräfte können diese Aufgaben im Detail meistens nicht oder nicht besser, schneller durchführen. Die Abhängigkeit von "Experten" wächst. Wieviel Spezialisierung, wieviel Generalisierung? Ohne diese Experten erreichen Führungskräfte ihre Ziele nicht.





	3. Gute Arbeitsergebnisse hängen ab vom Können (Kompetenz) aber auch vom Wollen/Engagement (Motivation)!!!!

	Fachliches Wissen muss weiterentwickelt werden. Motivation, Engagement werden wichtiger. Die erreichbare Ergebnishöhe ist schwer zu ermitteln. Wann überlastet Arbeit? Notwendige fachliche Kompetenzen sind leichter ermittelbar als Motivationsdefizite. Wie kann freizeitorientierte Schonhaltung ermittelt werden?





	4. Anteil der gut ausgebildeten Mitarbeiter im Unternehmen wächst

	Muss sich die Unternehmenskultur verändern? Auswirkungen auf Informationspolitik? Intensivere Einbeziehung in Entscheidungen? Auswirkungen auf Gehaltssystem (Boni, sonstige Leistungen?), Arbeitszeitsystem (Gleitzeit, Teilzeit, Elternzeit, Sabbatical,..).?





	Konsequenzen gesellschaftlicher Entwicklungen

	Auswirkungen auf Führung und Personal?





	5. Gute Mitarbeiter werden immer knapper - "War for talents"

	Mit welchen Argumenten für das eigene Unternehmen werben? Werden die Argumente wirklich gelebt? Wie mit dem demographischen Wandel umgehen? Wie Mitarbeiter und Führungskräfte an das Unternehmen binden? Wie erfahrungsgemäß vorhersagbaren Kündigungen vorbeugen?





	6. Mitarbeiter sind auch nicht mehr das, was sie früher mal waren.

	Im Durchschnitt - bessere Bildung, mehr Information, größeres Selbstbewusstsein. Wie reagieren solche Mitarbeiter auf einen autoritären Führungsstil? Auswahl zwischen Lebensplänen ist größer. Life-Workbalance kann eine große Rolle spielen aber auch hohe finanzielle Ansprüche wegen des "Lifestyles".





	7. Die Autorität von Institutionen in der Gesellschaft wird in Frage gestellt

	Wer führen will braucht Autorität. Die Unternehmensleitung hat Autorität. Woher beziehen Führungskräfte unterhalb der Leitung ihre Autorität, wenn Positionsmacht allein nicht mehr ausreicht und insbesondere durch Experten in Frage gestellt wird?







Abb. 1.1.2 Veränderungen und Auswirkungen auf Führung und Personal


Wenn der Ergebnisdruck durch die Leitung und der Erwartungsdruck durch Mitarbeiter wächst, haben Führungskräfte in ihrer „Sandwich Position“ kein leichtes Leben. Das führt dann zu Ergebnissen, die schon 2012 der Stressreport Deutschland belegte.6 Danach berichten Führungskräfte in höherem Maße von Stresszunahme und quantitativer sowie qualitativer Überforderung als Mitarbeiter. Bemerkenswert ist aber das Ergebnis der Studie, dass Mitarbeiter eher von Unterforderung berichten.


Diese Ergebnisse haben sich seit langem angedeutet. In Seminaren für Mitarbeiter habe ich schon vor langer Zeit immer wieder den „Kugeltest“ gemacht: Jeder Teilnehmer erhielt 10 Papierkugeln, die jeweils 10% der individuellen Arbeitszeit repräsentieren sollten. Nachdem jeweils eine Kugel beiseite gelegt wurde für „Verteilzeit, Montags über die Highlights des Wochenendes erzählen, Betriebsfeiern, sonstige kulturelle Belange ...“, sollte jeder – verdeckt – Kugeln in eine Tasse legen, für unsinnige oder überflüssige Arbeit, für Doppelarbeit oder Aufgaben, die letztendlich als nicht notwendig eingeschätzt wurden. Gleich welches Unternehmen, welche Branche – ich bekam im Durchschnitt immer 4 Kugeln – wobei ja eine Kugel für Verteilzeit schon ausgeschieden war. Bei den Mitarbeitern handelte es sich natürlich nicht um Mitarbeiter aus der Produktion, sondern um Mitarbeiter aus anderen Bereichen. In Mitarbeiterbefragungen wurde dieser Aspekt von Führung dann aufgenommen. Die Ergebnisse waren ähnlich. Eine Mitarbeiterbefragung in einem Hightech Unternehmen mit über 300 Teilnehmern brachte beispielsweise folgende, interessante Ergebnisse (Abbildung 1.1.3).
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Abb.1.1.3 Mitarbeiterbefragung: Ergebnisse zur Qualifikation, Arbeitsinhalten





Wenn knapp 48% der Befragten behaupten, dass ihre Fähigkeiten bei ihrer Arbeit nur zu maximal 60% genutzt werden und 38% der Befragten behaupten, dass nur maximal 60% ihrer Arbeit effektiv ist, dann liegen hier Potenziale brach, die gehoben werden sollten. Nicht nur die Produktivität kann verbessert werden. Eine solche Situation hat auch Auswirkungen auf die Arbeitsmotivation.
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