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Erfolgreich und unabhängiger lernen…










Vorwort


Dieses Buch wurde von erfahrenen Dozenten zusammengestellt, die über viele Jahre Erfahrung in der Ausbildung und Prüfungsvorbereitung zum „Geprüften Handelsfachwirt IHK“ verfügen. Die vorliegende Zusammenfassung und die, an Klausuren angelehnten Aufgaben; werden von den Dozenten auch in ihren Unterrichtseinheiten verwendet und bilden somit eine fundamentale Grundlage für Ihre persönliche Prüfungsvorbereitung.


Anhand des Rahmenstoffplans des DIHK werden die einzelnen Kapitel nach Schwerpunkten zusammengefasst und mit zahlreichen Aufgaben ergänzt.


Selbstverständlich können nicht alle Inhalte des Unterrichtsfaches abgedeckt werden, dies ist auch nicht Sinn und Zweck dieses Buches. Es soll Ihnen helfen sich kompakt mit den Schwerpunkten des jeweiligen Faches auseinanderzusetzen und durch das Lösen der Aufgaben an Sicherheit zu gewinnen.


Für die Weiterbildung zum Handelsfachwirt finden Sie in der „Klausura-Reihe“ unter www.klausura.de weitere Zusammenfassungen und Aufgaben zu folgenden Fächern:




	 Unternehmensführung und -steuerung


	 Führung, Personalmanagement, Kommunikation und Kooperation


	 Handelsmarketing


	 Beschaffung und Logistik


	 Vertriebssteuerung


	 Handelslogistik


	 Einkauf


	 Außenhandel





Die Inhalte werden mit größtmöglicher Sorgfalt erstellt. Der Anbieter übernimmt jedoch keine Gewähr für die Richtigkeit, Vollständigkeit und Aktualität der bereitgestellten Inhalte.


Aus Gründen der Lesbarkeit wurde im Text die männliche Form gewählt, nichtsdestoweniger beziehen sich die Angaben auf Angehörige aller Geschlechter.


Die Inhalte und die Gliederung richten sich nach dem entsprechenden, aktuellen IHK-Rahmenplan.


Quelle: "IHK Die Weiterbildung" "Rahmenplan mit Lernzielen" DIHK-Verlag.









Führung, Personalmanagement, Kommunikation & Kooperation









2.1 Anwenden von Führungsmethoden



2.1.1 Ziele der Personalführung aus Unternehmenszielen


Eines der zentralen Ziele der Personalführung in Unternehmen ist die Schaffung und Nutzung des Unternehmensleitbildes. Ein Unternehmensleitbild ist nichts anderes, als die Zusammenfassung der Philosophie und der Strategie eines Unternehmens.


In einem Unternehmensleitbild werden die Visionen eines Unternehmens schriftlich dokumentiert. Folgende Inhalte sind in einem Leitbild enthalten:




	Werte


	Normen


	Ziele


	Philosophien





Werden Unternehmensleitbilder gemeinsam mit den Mitarbeitern entwickelt, steigen die Motivation des Mitarbeiters und seine Identifikation gegenüber dem Unternehmen. Er hat das Gefühl es seien „seine Leitbilder“, da er sie mit entwickelt hat – sie werden von ihm „gelebt“.


Das Unternehmensleitbild hat drei Funktionen:




	Orientierungsfunktion (Leitfaden für alle Mitarbeiter und Führungskräfte im Unternehmen)


	Motivationsfunktion (bedingt für alle Mitarbeiter und Führungskräfte eine höhere Identifikation)


	Immaterielle Wertefunktion (stärkt das Zusammengehörigkeitsgefühl im Unternehmen)






2.1.2 Personale und soziale Kompetenzen sowie Methoden- und Fachkompetenz bei Führungsaufgaben


Neben Entscheidungsfähigkeit, Durchsetzungsvermögen und Verantwortungsbewusstsein benötigt eine Führungskraft zum Führen von Mitarbeitern Autorität.


Wenn es um den Begriff der Autorität (Ansehen, Respekt) geht, wird zwischen „verliehener Autorität“ oder auch „Amtsautorität“ und „fachlicher Autorität“ und „persönlicher Autorität“ unterschieden.




	
Verliehene Autorität: Unter einer verliehenen Autorität versteht man die Autorität, die unmittelbar mit der Position der Führungskraft verbunden ist. Sie ist unabhängig von der Person.


	
Fachliche Autorität: Fachliche Autorität wird durch Leistung und entsprechendes fachliches Wissen aufgebaut und ist unmittelbar mit der Person verbunden.


	
Persönliche Autorität: Die persönliche Autorität hängt mit der Person direkt und deren Verhaltensweisen (Vorbildfunktion) zusammen. Sie wird durch Aura und Ausstrahlung mitbeeinflusst.





Die reine Amtsautorität muss durch die fachliche und persönliche Autorität (erworbene Autorität) ergänzt werden, um die führungsspezifischen Anforderungen einer Führungskraft zu erfüllen.


Verschiedene Arten von Kompetenzen lassen sich unter dem Begriff der Handlungskompetenz zusammenfassen. Unter der Handlungskompetenz werden folgende Kompetenzen gebündelt:




	
Methodenkompetenz: geeignete Verfahren zur Informationsweitergabe in Schulungen oder Sitzungen, effiziente Entscheidungskompetenz


	
Persönlichkeitskompetenz: Vorbildfunktion, persönliches Engagement


	
Fachkompetenz: ausgebildetes Fachwissen


	
Sozialkompetenz: sozialverantwortliches Handeln






2.1.3 Führungsgrundsätze


Führungsgrundsätze sind elementarer Bestandteil der Unternehmensphilosophie. Sie geben die Richtung der Führung in Unternehmen vor und beinhalten verschiedene Funktionen. Zu den Funktionen von Führungsgrundsätzen gehören:




	Steuerungsfunktion


	Entlastungsfunktion


	Orientierungsfunktion


	Motivationsfunktion


	Legitimationsfunktion


	…





Ein wichtiges Element der Führungsgrundsätze ist die Verankerung dieser in der Corporate Identity. Unter der „Corporate Identity“ versteht man die Identität des Unternehmens nach innen und nach außen. Die Corporate Identity wird auch als das Selbstbild oder Erscheinungsbild des Unternehmens bezeichnet. Die drei Hauptsäulen sind: Corporate Design, Corporate Behaviour und Corporate Communication.


Corporate Design = optische Erkennbarkeit des Unternehmens, hierzu zählen das Logo, die gleiche Arbeitskleidung oder das einheitliche Farbschema auf dem Briefpapier.


Corporate Behaviour = Corporate Behaviour kennzeichnet das Verhalten der Mitarbeiter nach innen und nach außen. Hier wird die Frage beantwortet, „Wie gehen wir miteinander um?“ Als Beispiel dient der Umgang aller Mitarbeiter innerhalb des Unternehmens (siezen oder duzen).


Corporate Communication = Corporate Communication beschäftigt sich mit der einheitlichen Unternehmenskommunikation, dies betrifft beispielsweise einheitliche Aussagen zur Begrüßung des Kunden am Telefon.



2.1.4 Führungsmethoden



2.1.4.1 Führungsstile


Innerhalb der Führungsstile werden drei Dimensionen unterschieden:


eindimensional: autoritär, kooperativ, laissez faire


zweidimensional: leistungs- und mitarbeiterorientiert (GRID, Blake Mouton) dreidimensional: situativ



2.1.4.1.1 Eindimensionale Führungsstile


Autoritärer Führungsstil:


Der autoritäre Führungsstil zeichnet sich dadurch aus, dass die Aufgaben von oben nach unten angewiesen werden. Ein selbstständiges Denken sowie eine Eigeninitiative der Mitarbeiter sind nicht gewünscht und werden auch nicht geduldet. Die Führungskraft erwartet, dass die Anweisungen ohne Widerspruch ausgeführt werden. Dem Vorteil der schnellen Entscheidungsfindung steht beispielsweise der Nachteil der Demotivation der Mitarbeiter gegenüber.


Kooperativer Führungsstil:


Im Gegensatz zum autoritären Führungsstil setzt der kooperative Führungsstil auf die Meinung und die Ideen der Mitarbeiter. Hierbei wird Eigenverantwortung auf die Mitarbeiter übertragen. Vorteil des kooperativen Führungsstils ist die hohe Motivation der Mitarbeiter, nachteilig wirkt sich die anhaltende Diskussion über den Lösungsweg und die Dauer der Entscheidungsfindung aus.


Laissez-faire Führungsstil:


Dieser Führungsstil fördert die Kreativität und die Freiheit der Mitarbeiter in Unternehmen. Die Mitarbeiter bestimmen die jeweiligen Abläufe innerhalb ihres Aufgabengebietes selber und sind der Führungskraft diesbezüglich auch keine Rechenschaft schuldig. Somit wird die selbstständige Arbeitsweise der Mitarbeiter sehr stark gefördert. Vor allem in den Bereichen Werbung und EDV wird dieser Führungsstil häufiger angewandt. Im Bereich der Produktion ist er undenkbar.



2.1.4.1.2 Zweidimensionale Führungsstile


Der zweidimensionale Führungsstil (leistungs- und mitarbeiterorientiert) orientiert sich nicht nur an der reinen Leistung, sondern berücksichtigt auch die menschliche Komponente. Blake und Mouton haben aus dieser Erkenntnis weitere Führungsvarianten unter dem Dach des zweidimensionalen Führungsstils entwickelt. So haben Sie in ihrem Verhaltensgitter (GRID-Modell) unterschiedliche Führungsstile angesiedelt.




	9.1-Führungsstil: sehr stark leistungsorientiertes Führen, die menschliche Komponente kommt nicht vor


	1.1-Führungsstil: weder leistungs- noch mitarbeiterorientiertes Führen


	1.9-Führungsstil: im Mittelpunkt steht der Mensch und weniger die Leistung


	9.9-Führungsstil: ausgewogenes Führungsverhalten, die Leistung und der Mensch werden auf eine Stufe gestellt


	5.5-Führungsstil: hier steht der Kompromiss im Vordergrund






2.1.4.1.3 Dreidimensionaler Führungsstil


Der dreidimensionale Führungsstil, auch situativer Führungsstil genannt, beruht auf der Erkenntnis, dass die einzelnen Führungsstile, ob ein- oder zweidimensional, nicht immer auf jede Person gleich anzuwenden sind. Der situative Führungsstil nach Hersey/ Blanchard passt den Führungsstil der jeweiligen Person und dessen Reifegrad an. Die drei Dimensionen des situativen Führungsstils sind der Mitarbeiter, die Führungskraft und die Aufgabe.


Die Ausprägung der unterschiedlichen Führungsstile lässt sich am besten am Beispiel der Reaktion auf Fehler darstellen. Wie werden Fehler der Mitarbeiter bei den unterschiedlichen Führungsstilen bewertet, bzw. behandelt?


Autoritärer Führungsstil: Der Mitarbeiter fällt in Ungnade, wird gemaßregelt und bekommt Angst.


Laissez-faire Führungsstil: Es erfolgt kein Feedback mit dem Mitarbeiter, der Fehler wird nicht offiziell wahrgenommen.


1.9-Führungsstil: Der Mitarbeiter steht im Vordergrund, es interessiert eher wie sich der Mitarbeiter fühlt, als die Notwendigkeit die Ursache für den Fehler zu eliminieren.


Situativer Führungsstil: Je nach Reifegrad des Mitarbeiters fallen die Reaktionen unterschiedlich aus.



2.1.4.2 Führungsmethoden


Dem Harzburger Modell liegen zwei Basiselemente zugrunde. Einerseits werden durch die Stellenbeschreibung das Aufgabengebiet, die Über- und Unterstellung sowie die Verantwortlichkeiten festgelegt, andererseits regeln die klaren Führungsanweisungen die disziplinarischen Beziehungen zwischen Mitarbeitern und Führungskräften. Die Führungstechnik „Management by Delegation“ kommt dem Harzburger Modell am nächsten.


Die Führungskraft greift nicht ein. Sollte es zu Entscheidungen kommen, die die vorgegebene Entscheidungsbefugnis des Mitarbeiters überschreitet, wird die Führungstechnik „Management by Exception“ angewandt, d.h. die Führungskraft greift ein und entscheidet.


Das St. Gallener Modell basiert auf einem Ansatz in drei Stufen.


Die erste Stufe beschäftigt sich mit den allgemeinen Zielen und Werten des Unternehmens (normativer Ansatz). Die zweite Stufe beschäftigt sich mit langfristigen strategischen Ansätzen und legt die zukünftige Orientierung des Unternehmens fest (strategischer Ansatz). Die dritte und letzte Stufe regelt die Ansätze im täglichen, operativen Geschäft. Im Mittelpunkt stehen die Mitarbeiterführung und die täglichen Abläufe im Unternehmen (operativer Ansatz).



2.1.4.3 Führungsmittel


Bei den Führungsmitteln werden direkte und indirekte Führungsmittel unterschieden.


Direkte Führungsmittel:


Lob & Kritik (Feedbackgespräche), Zurverfügungstellung von ausreichend Informationen, Mitarbeitergespräch (Beurteilungsgespräch, Jahresgespräch, Krankenrückkehrgespräch…) etc.


Indirekte Führungsmittel:


Stellenbeschreibung, Analyse der Anforderungen an einen Arbeitsplatz…



2.1.4.4 Führungsdefizite und Maßnahmen zur Abhilfe


Führungsdefizite können sein:




	fehlende Qualifikation für die Position einer Führungskraft


	fehlende soziale Kompetenz für die Position einer Führungskraft


	fehlendes Verständnis für Kritik auf Seiten der Führungskraft





Maßnahmen zur Abhilfe:




	fehlende Qualifikation für die Position einer Führungskraft [image: ]Optimierung der Bewerberauswahl bei Vorstellungsgesprächen, beispielsweise durch ein Assessmentcenter oder eine stärkere Fokussierung auf fachliche Themen im Vorstellungsgespräch


	fehlende soziale Kompetenz für die Position einer Führungskraft [image: ] Optimierung der Bewerberauswahl bei Vorstellungsgesprächen, beispielsweise durch eine stärkere Fokussierung auf die charakterliche Ausprägung des Bewerbers


	fehlendes Verständnis für Kritik auf Seiten der Führungskraft [image: ] Besuch von Führungskräfteseminaren oder Einzelcoaching im Betrieb






2.1.4.5 Motivationsmodelle


Maslow-Pyramide


Die Bedürfnispyramide nach Maslow besteht aus fünf Ebenen. Die unterste Ebene beinhaltet die körperlichen Grundbedürfnisse, wie das Bedürfnis nach Nahrung und einer Wohnung. Auf der zweituntersten Ebene befindet sich das Bedürfnis nach Sicherheit, z.B. nach einem sicheren Arbeitsplatz. In der Mitte der fünfstufigen Pyramide steht das Bedürfnis nach sozialen Kontakten im Beruf und im Privatleben. An zweitoberster Stelle findet sich die soziale Anerkennung wieder, die sich im Beruf in einer verantwortlichen Position und im Privaten in einem Ehrenamt wiederspiegelt. An höchster Stelle der Pyramide befindet sich die persönliche Selbstverwirklichung, beispielsweise eine berufliche Tätigkeit, die Spielraum zur Entwicklung der eigenen Persönlichkeit zulässt.


Wichtig bei Maslow sind die intrinsische und die extrinsische Motivation. Unter einer intrinsischen Motivation versteht man eine Motivation, die ihren Antrieb von innen heraus begründet, d.h. von der Person selber kommt. Manche Tätigkeiten übt man gerne aus, weil sie Spaß machen und herausfordernd sind. Im Gegensatz dazu zeugt extrinsische Motivation von Anreizen, die von außen kommen, wie beispielsweise finanzielle Gesichtspunkte oder Aufstiegsmöglichkeiten.


X-Y-Theorie nach McGregor


Der Ansatz von McGregor geht in die Richtung Menschen in zwei Kategorien zu unterteilen. Einerseits (X-Theorie) sind Menschen faul, träge und ohne Ehrgeiz. Die Menschen nach der X-Theorie müssen mit extrinsischen Faktoren zur Arbeit motiviert werden. Die andere Sorte Mensch (Y-Theorie) ist ehrgeizig, fleißig und hoch motiviert, hier ragen die intrinsischen Motivationsfaktoren heraus.


Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg


Herzbergs These beruht auf zwei Grundbedürfnissen, die sich in Motivatoren und Hygienefaktoren unterteilen. Die Motivatoren kommen den intrinsischen Motivationsgründen sehr nahe und beziehen sich auf die innere Zufriedenheit bei der Ausübung der Tätigkeit. Die Hygienefaktoren sind nicht zum Motivationsanreiz geschaffen, sie werden als grundlegend vorausgesetzt. Sollten Sie aber fehlen, kommt Unzufriedenheit auf. Zu den Hygienefaktoren zählen eher die extrinsischen Komponenten wie Gehalt, Unternehmens-Philosophie des Unternehmens etc.



2.1.4.6 Führungstechniken


Management by Objectives:


Management by Objectives bedeutet “Führen durch Zielvereinbarung”. Hierbei werden die Ziele gemeinsam mit dem Mitarbeiter festgelegt (SMART-Regel) und der Mitarbeiter beschreitet den Weg zum Ziel weitestgehend alleine. Sollte er den vorgegebenen Rahmen einmal verlassen, greift die Führungskraft unterstützend ein. Der Weg zum Erreichen des Ziels steht hierbei im Vordergrund.




Vorteile:




	für den Mitarbeiter motivierend


	Transparenz in der Beurteilung der Leistung


	klare Struktur der Ziele durch die SMART-Regel


	…





Nachteile:




	eventuell zu hoher Leistungsdruck für den Mitarbeiter alleine das Ziel zu erreichen


	Unklarheiten bei der Zielformulierung ohne SMART-Regel


	bis zur erfolgreichen Umsetzung kann es lange dauern


	…








Management by Delegation:


Bei Management by Delegation (Aufgabenbezogenes Führen) werden dem Mitarbeiter konkrete Aufgaben oder kleine Projekte übertragen, die er alleine abwickelt.


Voraussetzung für die Umsetzung dieser Führungstechnik ist die Delegation von Kompetenz und Verantwortung an den Mitarbeiter und das „Loslassen“ der Führungskraft.




Vorteile:




	Entlastung der Führungskraft


	hoher Lerneffekt beim Mitarbeiter


	Förderung der Selbstständigkeit der Mitarbeiter


	…





Nachteile:




	drohende Überforderung der Mitarbeiter


	Gefahr des Scheiterns


	keine Entwicklung, wenn die Führungskraft nicht „loslassen“ kann


	…








Management by Exception:


Management by Exception (Führen nach dem Ausnahmefall) hat zum Ziel dem Mitarbeiter dauerhaft Verantwortung zukommen zu lassen und nur in Ausnahmefällen einzugreifen. Beispiel: Ein Mitarbeiter darf im Einkauf bis zu 5.000€ selbstständig einkaufen und entscheiden. Alles was die 5.000€ übersteigt, muss mit Rücksprache des Vorgesetzten entschieden werden, bzw. entscheidet die Führungskraft.


Management by Decision Rules:


Management by Decision Rules (Führen nach Regeln) ist die Führungstechnik, bei der der Mitarbeiter in einem bestimmten Bereich völlig autark Entscheidungen treffen darf und soll, solange er sich an die vorgegebenen Regeln hält.









2.2 Einsetzen von Methoden des Zeit- und Selbstmanagements



2.2.1 Aufgabenprioritäten


Zum besseren Verständnis und zur klaren Abgrenzung ist es notwendig Ziele so zu formulieren, dass sie von allen Beteiligten verstanden werden. Bei der Zielformulierung sollte Wert darauf gelegt werden die Ziele operationalisierbar zu machen, d.h. einheitliche, klare Strukturen bei der Zielformulierung zu schaffen, damit alle Beteiligten unter dem festgelegten Ziel das gleiche verstehen.


Um dies zu gewährleisten wird die SMART-Regel angewandt.




S = spezifisch


M = messbar


A = anspruchsvoll


R = realistisch


T = terminiert





Beispiel: Wir wollen den Umsatz der Damenfahrräder (spezifisch) im nächsten Halbjahr (terminiert) um 5% steigern (messbar) und wollen dies durch gezielte Werbung in Fachzeitschriften (wie?) erreichen. Verantwortlich: die Marketing-Abteilung (wer?).



2.2.2 Instrumente des Zeitmanagements


ALPEN-Methode


Die ALPEN-Methode basiert auf der Annahme, die vor einem liegenden Aufgaben schriftlich festzuhalten, sie in der Länge der benötigten Zeit zu schätzen, hierbei Reserven, sogenannte Pufferzeiten einzuplanen, und nach der subjektiv eingeschätzten Wichtigkeit zu bearbeiten, d.h. eine Entscheidung in der Reihenfolge der Bearbeitung zu treffen. Zu guter Letzt soll eine Nachkontrolle durchgeführt werden, um sicher zu gehen, dass am Ende eines Tages alle Aufgaben abgearbeitet wurden.
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