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  Was ist hr4hr?




  hr4hr ist ein Netzwerk von frei schaffenden Personalfachexpertinnen und -experten und bietet kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) in der Schweiz kompetente Unterstützung in allen Fragen des Personalmanagements. Egal ob Engpässe bestehen, strategisch wichtige Personalprojekte zusätzliche Kapazitäten oder spezifisches Fachwissen erfordern, geeignete Fachkräfte benötigt oder «just in time» ein qualifizierter Personalmanager gesucht wird: Die HR-Expertinnen und -experten von hr4hr springen ein und helfen aus. Vertieftes Know-how für alle HR-Prozesse: Alle Netzwerkpartner/ innen sind selbstständige Unternehmer/ innen. Sie bieten Dienstleistungen im operativen und konzeptionellen Personalmanagement an und nutzen ihre Erfahrungen in verschiedenen Branchen und Unternehmen verschiedener Grössen. Selbstverständlich bringen alle ein vertieftes Know-how für alle HR-Prozesse mit und schaffen so Kapazitäten, Lösungen und Beziehungen, auf die unsere Kunden bauen und denen sie vertrauen. An wen richtet sich unser Angebot? Das Angebot von hr4hr richtet sich an Unternehmen jeder Grösse und aller Branchen in der Deutschschweiz, die eine Lücke im Personalmanagement kurz-, mittel-, oder langfristig schliessen möchten oder einen ständigen, externen Sparringpartner im HR Management suchen. Das Netzwerk bietet vielfältige und spezialisierte Dienstleistungen im Bereich «HR-Interim-Management» sowie «Unternehmens- und Organisationsberatung» an. Unsere Partner/ innen präsentieren sich in einem aktiven, gut gepflegten Netzwerk individuell oder im Bedarfsfall auch als Projektteam, um die Bedürfnisse der Kunden kompetent abzudecken und ihre Synergien in verschiedenen Kompetenzen gemeinsam und flexibel zur Verfügung zu stellen. hr4hr fokussiert dabei den persönlichen Austausch, das effiziente Zusammenwirken und den Wissenstransfer der Mitglieder, welche sich ergänzen und das Netzwerk zur optimalen Lösungsfindung ihrer Kunden nutzen. Warum haben wir dieses Buch für KMU geschrieben? Wir möchten mit dieser Auswahl an aktuellen HR-Themen KMU neue Impulse für ihr Geschäft bieten und unser Wissen und unsere Erfahrung mit Ihnen teilen. Lassen Sie sich von der abwechslungsreichen Lektüre einiger unserer Netzwerkpartner/ innen inspirieren. Wir freuen uns, wenn wir Sie einladen können, sich mit dem einen oder anderen Thema vertiefter auseinanderzusetzen – zum Wohle Ihres Unternehmens und Ihrer Mitarbeitenden.




  Susanne Mosbacher, in Vertretung des gesamten Netzwerks




  Wenn Sie mehr über uns wissen möchten,




  nehmen Sie Kontakt mit uns auf




  (vgl. Autorenportraits)




  Wir freuen uns auf Sie!
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  KMU-Chefs im Spannungsfeld




  Von Beatrice Erb




  Hin- und hergerissen zwischen Führungsaufgaben und Tagesgeschäft geraten KMU-Chefs oft an ihre Grenzen. Gezielte Kräfte- und Wissensverteilung hilft.




  «Allein auf weiter Flur» sind viele KMU Inhaberinnen und Inhaber in ihrer Führungsposition und mit den dazugehörigen Entscheidungen. Tatsächlich sind oft keine weiteren Schultern da, die diese Aufgaben mit tragen könnten, da in vielen KMU in erster Linie der Firmeninhaber oder die Geschäftsleiterin über gute Managementfähigkeiten und theoretisches Hintergrundwissen verfügt. Es gilt, dieses Wissen weiterzugeben, Verantwortung zu teilen und ein tragfähiges Führungsteam aufzubauen. Wie das in fünf Schritten möglich ist, lesen Sie hier.




  Die meisten Abteilungs- oder Bereichsleitenden von Klein- und Mittelständischen Unternehmen (KMU) sind aufgrund ihrer guten Fach-Kompetenz in einer Führungsposition. In der Analyse der Betriebszählung 2005 stellte die Universität St. Gallen 2008 fest, dass rund 67% aller KMU Rekrutierungsprobleme im mittleren und oberen Kader beklagen.1 Eine Verbesserung der Situation im Managementteam kann daher nicht im Austausch der Mitarbeitenden liegen. Es geht vielmehr darum, Lösungen zu finden, die bei dem bestehenden Team zu einem individuellen wie auch kollektiven Entwicklungsprozess und damit gezieltem Managementkompetenz-Zuwachs führen. Eine Möglichkeit bieten die nachfolgenden fünf Schritte:




  1. Aktive Einbindung der gesamten Leitungscrew




  Die aktive Einbindung der leitenden Mitarbeitenden in unternehmensübergreifende Themen verfolgt nicht nur den Zweck eines gezielten Know-how-Transfers und damit eines mittelfristig für Führungsaufgaben besser ausgebildeten Middle-Managements. Das Involvement der Bereichs- und Abteilungsleitenden bewirkt zudem tragfähigere Entscheide, was der Absicherung des Unternehmens dient.




  2. Gezielte (Weiter)Entwicklung der Managementkompetenzen




  In den meisten KMU ist dann, wenn Managementwissen am Dringendsten gefragt ist, z.B. bei Strategieanpassungen, Innovationsprozessen usw., keine Zeit für aufwändige Weiterbildungen. Dem KMU Chef bleibt daher als einziger Weg die gezielte Entwicklung seines bisherigen Führungsteams «on the job». Allerdings kann die Auseinandersetzung mit unternehmensspezifischen Fragen zur Herausforderung werden, denn der gemeinsame Weg zum Ziel bedeutet immer auch Umgang mit Unterschiedlichkeit, Verlangsamung und Ausstieg aus gewohnten Mustern. Mancher KMU Chef würde es da wahrscheinlich vorziehen, als «Bergführer» mit seinem Team für einen alpinen Gipfelaufstieg zu trainieren, obwohl sich die Aufgabenstellungen nicht unterscheiden. Am Berg wie im Unternehmen muss für den Erfolg und die Sicherheit gemeinsam sowie unter Einbezug aller Team-Ressourcen auf ein Ziel hingearbeitet werden. Lohnend ist dieses Vorgehen in jedem Fall. Denn, betrachtet man ein Unternehmen als lernende Organisation,2 ist die logische Konsequenz, dass die aktive Einbindung der Leitungscrew zu einer gesteigerten Leistungsfähigkeit für die gesamte Unternehmung führt.




  3. Adressieren von Verantwortung




  Nebst der Entwicklung von Managementkompetenzen sollte die zweite Führungsebene von Beginn an mit in die Verantwortung genommen werden. Damit dies gelingt, ist nicht alleine eine Kompetenz-, sondern auch eine Rollenentwicklung nötig. Nur so kann das bisher in einer Sandwich-Position agierende mittlere Management den Erwartungen der Unternehmensspitze wie auch der unterstellten Mitarbeitenden gerecht werden. Mit dem neuen Rollenverständnis ist die erforderliche Basis für die mittlere Kaderstufe gelegt, um aktiv am Unternehmensführungsprozess zu partizipieren. Erst dann ist die Firmenleitung «am Zug», ihre neuen Möglichkeiten zu nutzen, d.h. gezielt zu delegieren. Die Abteilungsleitenden werden jetzt zu wichtigen «Change Agents», die als Schnittstelle zwischen der strategischen Neuausrichtung und der operativen Alltagsrealität fungieren.




  4. Steuerung von Entscheidungsprozessen




  Für viele KMU-Chefs ist ein vermeintlicher Kontrollverlust das grösste Problem in der Weiterentwicklung ihrer Unternehmung bzw. ihres Managementteams. Sie malen allzu oft schwarz-weiss Bilder und fürchten basisdemokratische Prozesse. Dabei ist und bleibt die Unternehmenssteuerung Kernaufgabe des Top-Managements resp. des Firmeninhabers. Mehr denn je steht sie jetzt, nach gezielter Einbindung des mittleren Managements und dadurch geschaffener Entlastung, im Fokus. So ist es eindeutig «Chef»-Sache, Vereinbartes und/oder Geplantes einzufordern und zum richtigen Zeitpunkt die relevanten Schritte einzuleiten.




  Wenn es den Firmeninhabern gelingt, ihr Managementteam ins aktuelle Unternehmensgeschehen einzubinden und damit deren Weiterentwicklung zu fordern und zu fördern, wird die Zukunftsfähigkeit der Organisation auf allen Ebenen massgeblich gesteigert. Dies führt auf Unternehmensseite zu einem Zuwachs an Wissen und Fähigkeiten, und kann, zumindest teilweise, den Mangel des Arbeitsmarktes an qualifizierten Arbeitskräften kompensieren.




  5. Unterstützung durch Experten von aussen




  In Change Prozessen, Turnarounds, in der Professionalisierung von Geschäftsabläufen, bei wichtigen Projekten – um nur einige Situationen zu nennen – ist häufig Expertenwissen gefragt. Dieses firmenintern aufzubauen macht in den wenigsten Fällen Sinn, denn der Aufwand ist unverhältnismässig hoch und bindet unnötige Ressourcen. Zudem sind Aussensicht, Erfahrungswissen aus anderen Unternehmungen und Unabhängigkeit in der Prozesssteuerung Elemente, welche einen wirklichen Mehrwert stiften können. Gerade ein KMU-Geschäftsleiter findet so einen Sparringspartner auf Augenhöhe.




  Ein Beispiel aus der Praxis




  Der neue CEO eines KMU im Bau-Nebengewerbe trifft auf ein Führungsteam mit erfahrenen und gut ausgebildeten Fachexperten, jedoch wenig Erfahrung auf dem Gebiet der Unternehmensführung. Eine seiner grössten Herausforderungen ist die anstehende Strategieanpassung aufgrund des Marktdrucks und des zu diversifizierenden Leistungsangebots. Dem CEO wird schnell klar, dass seine unterstellten Führungskräfte ihre Abteilungen gut führen, ihn jedoch nicht in Managementaufgaben unterstützen können. Die Strategieanpassung bei laufendem Geschäftsgang ist jedoch nur umsetzbar, wenn das gesamte Führungsteam mitarbeitet.




  Im ersten Schritt steigt der neue KMU Chef aus dem bekannten Muster «Führung muss Beschleunigen; Zeit ist Geld» aus und fordert sein Managementteam auf, u.a. folgende Fragen mit ihm zu diskutieren:




  

    	Wie erzielen wir in Zukunft Wirkung?




    	Welche Verhaltensweisen brauchen wir im Management, um unsere strategischen Ziele erfolgreich umzusetzen?


  




  Im zweiten Schritt setzt der CEO einen klar definierten Strategieprozess auf, den er steuert, seine Abteilungsleitenden jedoch stark einbindet. Diese sind nun erstmals an einem Managementprozess beteiligt. Anstatt theoretisch in einer externen Weiterbildung, arbeiten sie praktisch und an ihrer eigenen Zukunft. Nach gelungener Strategieanpassung ist sich die mittlere Führungsebene einig, dass man sich viel neues Wissen und Methodenkompetenz angeeignet und diese auch sofort in den Alltag transferiert hat.




  Auch für den KMU Chef hat sich dieses Vorgehen in jeder Hinsicht gelohnt. Der Strategieumbau ist breit abgestützt und die Führungsmannschaft zeigt ein hohes Commitment. Parallel dazu hat sich die Kommunikationskultur positiv entwickelt und die gesamte Crew ist gestärkt für neue, grössere Herausforderungen. In dieser komplexen Veränderungsgestaltung liess sich der CEO durch eine erfahrene Beraterin mit fundiertem Know-how und breiter Praxiserfahrung unterstützen.




  1 In der Analyse zur Betriebszählung 2005 fiel der Uni St. Gallen, unter der Gesamtleitung von Prof. Dr. Franz Jaeger, im Jahre 2008, auf, dass rund 67% aller KMU Rekrutierungsprobleme im mittleren und oberen Kader beklagen. Grossunternehmen bezahlen nicht nur bessere Löhne, sondern werben oft auch gut ausgebildete Mitarbeitende bei KMU ab. Als sehr erschwerend bei der Suche von qualifiziertem Personal für das mittlere Management werden die mangelnde Motivation zu Weiterbildung und Verantwortungsübernahme angeführt.




  2 Dass Unternehmen ein komplexes soziales Systems sind, vergleichbar einem Individuum, ist einer der Kernaspekte der systemischen Organisationsentwicklung. Sie setzt Entwicklungs-/ Veränderungsprozesse in einen positiven Kontext, räumt bestehende Ängste aus und befähigt Organisationen, zukünftige Veränderungen zumindest in grossen Teilen eigenständig, also ohne externe Unterstützung, erfolgreich zu bewältigen.
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  Leadership auf den Punkt gebracht




  Von Imelda Breitenmoser Kopp




  Erfolgreiche Führungskräfte wissen um die Bedeutung von Werten und Haltungen, weshalb sie ihr Führungsverhalten regelmässig reflektieren und ein aktives Selbstmanagement betreiben.




  Wie gelingt es Führungskräften Mitarbeitende für die täglichen Herausforderungen zu begeistern und sie zu Engagement und Höchstleistungen anzuspornen? Der folgende Artikel beschäftigt sich mit den Fragen, warum es Leadership braucht, warum Orientierung für Identifikation und Sinnstiftung sorgt, wie mittels Wertschätzung die Wertschöpfung erhöht werden kann, wie durch Authentizität mehr FührungsKRAFT erreicht wird und schliesslich: Leadership auf den Punkt gebracht.




  Warum sind gewisse Teams oder Unternehmen erfolgreicher als andere? Der Schlüsselfaktor liegt in der Führung. Doch was machen erfolgreiche Führungskräfte besser als andere? Wie gelingt es diesen, ihre Mitarbeitenden zu Höchstleistungen anzuspornen und dabei auch noch (zumindest meistens) Spass zu haben? Indem sie ihre Mitarbeitenden mit Visionen begeistern und nicht nur mittels Fachkenntnis sondern auch mit Emotionen führen. Das Erfolgsrezept lautet Sinnstiftung, Wertschätzung und Authentizität. Nur wer sich als Führungskraft regelmässig selbst hinterfragt, schafft Überblick, sorgt für Weitblick, gewinnt Einsichten und nutzt die Macht des klaren Denkens.




  Warum braucht es Leadership?




  Untersuchungen zum Thema «Wie engagiert sind Ihre Mitarbeitenden?»1 sollten jede Führungskraft zum Nachdenken anregen:




  

    	61% der Mitarbeitenden verspüren keine echte Verpflichtung ihrer Arbeit gegenüber und machen Dienst nach Vorschrift




    	24% der Mitarbeitenden haben bereits innerlich gekündigt.




    	Nur 15% der Mitarbeitenden haben eine hohe emotionale Bindung an ihren Arbeitgeber und sind bereit, sich freiwillig für dessen Ziele einzusetzen.


  




  Diese 15% sind gewillt, Spitzenleistungen zu erbringen und stellen die innovative Kraft des Unternehmens dar. Wer sich emotional nicht an sein Unternehmen gebunden fühlt, zeigt weniger Eigeninitiative, Leistungsbereitschaft und Verantwortungsbewusstsein. Die Studie belegt, dass emotional gebundene Mitarbeitende im Schnitt 45% mehr Anregungen für Verbesserungen im Unternehmen einbringen, als ihre ungebundenen Kollegen.




  Die Ursache für hohe emotionale Mitarbeiterbindung lassen sich auf die Führungsqualitäten der direkten Vorgesetzten zurückführen. Diesen wird attestiert, dass sie




  

    	inspirierende Persönlichkeiten sind




    	sich Zeit für die Anliegen der Mitarbeitenden nehmen




    	Mitarbeitende in ihrer persönlichen Entwicklung ganzheitlich fördern




    	eine gute, vertrauensvolle Beziehung zu ihren Mitarbeitenden pflegen


  




  Wenn Vorgesetzte zusätzlich auch die Sinnhaftigkeit in der Leistungserbringung vermitteln können, wirkt dies inspirierend und wird zu einem Antreiber für Höchstleistung.




  1 Gallup Engagement Index 2012: Befragung von über 2‘000 zufällig ausgewählten Arbeitnehmern in Deutschland; vergleichbare Studienresultate (2005) aus Umfragen in der Schweiz; weitere Studieninfos siehe www.gallup.com




  Orientierung sorgt für Identifikation und Sinnstiftung




  Wie erreichen wir Sinnhaftigkeit in der Leistungserbringung? Indem wir Identifikation erzeugen: Wer sind wir? Was wollen wir? Was können wir? Der Mensch will als Ganzes erfasst werden, mit all seinen Emotionen, Werten und Lebensbezügen. Er ist bereit, sich voll und ganz einer Aufgabe zu widmen, sofern er einen Sinn darin sieht und Wertschätzung sowie Anerkennung für seine Leistung erhält.




  Dabei geht es nicht nur um den privat-persönlichen Umgang miteinander, sondern um gemeinsame Leistung und um das Mitgestalten. Menschen brauchen das Gefühl, sich auszukennen und etwas bewirken zu können. Sie müssen Sinn im Ganzen zu sehen, um gesund und kraftvoll zu sein.




  Wenn Vorgesetzte die Begeisterung und das Feuer bei ihren Mitarbeitenden wecken wollen, müssen sie diese emotional berühren. Die Kraft steckt in der Vision – in der Sehnsucht nach einem erstrebenswerten Ziel. Um die Brücke zu schlagen zwischen den abstrakten Zielen der Unternehmung und dem Individuum braucht es die Kraft einer Geschichte. Geschichten, die sinnbildlich für die Vision und Strategie stehen, begeistern und wecken die Emotionen bei den Mitarbeitenden.




  Dadurch, dass Führungskräfte auf die Haltungsebene fokussieren, entwickeln sie eine gemeinsame Identität und Kultur. Darauf basieren Vision, Strategie, Struktur und schliesslich Prozesse. Sämtliche Instrumente und Prozesse müssen im Einklang mit der Identität und Kultur sein. Dies hat z.B. auch Auswirkungen auf die Personalrekrutierung, die Nachwuchsplanung, die Mitarbeiterbeurteilung. Wer passt zu unserer Kultur und kann diese auch mittragen und gestalten? Denn nur wenn das innere Feuer brennt können Höchstleistung erzielt werden.




  Wertschöpfung durch Wertschätzung




  Mit gelebter Wertschätzung tragen Vorgesetzte entscheidend zur Wertschöpfung im Unternehmen bei. Es ist wichtig, sich nicht von Defizitdenken leiten zu lassen. Sonst werden wir reaktiv und verlieren die Chance, das Bestmögliche zu leisten. Indem wir die Aufmerksamkeit auf das Gute und die Möglichkeiten lenken, sind wir ressourcenorientiert und führen Energie zu – statt Energie zu verpuffen.




  Marcial Losada (PhD in Social and Organizational Psychology, Gründer und CEO der Losada Line Consulting) hat untersucht, was die Performance und Produktivität von Teams massgeblich beeinflusst und fand heraus, dass das Verhältnis von positiven Statements zu negativen Aussagen (The Losada Ratio) einen grossen Einfluss hat. Einer negative Aussage sollten mindestens drei positive gegenüber stehen. Das Optimum liegt bei einem Verhältnis von 6 (positive) zu 1 (negative).
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