1 Kompetenzfelder und Anforderungsprofile .. ......................... 1
1.1 EinfUhrung ... ... ... . e e 1
1.2 Verhaltens- und Handlungsprozesse ................ ... . ........ 2
1.3 KOMPEeNZen . . .. ..ottt ettt 3
1.4 Personale Kompetenzen .. .............uuuiriuninunennnnenenenn. 5

1.4.1 Personliche Souverdnitdt . .......... ... civiienann.... 6

1.4.2 Handlungssouverdnitét ...............cooiuiiininaon ... 7

1.4.3 LeistungSsouverdnitat .. ............ovuuvinnennennennnn.. 9

1.4.4 Personliche Integritdt ... .. ..ot nnnenenenn.. 11

1.4.5 Fiihrungsfahigkeit .............. .ottt 12

1.4.6  Anforderungsprofil personale Kompetenzen . ................. 14

1.5 Fihrungskompetenzen ...............couuiiiiiininnneennnenn.. 15
1.5.1 Mitarbeiterfithrung ........... . ... . ... . i 16

1.5.2 Teamorientierung . .. .....ovvener v eneneneenenennenenns 18

1.5.3 Kommunikationsfahigkeit .............. ... ... ... .. .. ... 20

1.54 Konflikte ... ..o 21

1.5.5 Anforderungsprofil Filhrungskompetenzen ................... 24

1.6 Methodenkompetenzen . ............c.c.ouviuuniienneennneennnenn. 25
1.6.1 Personliche Arbeitsorganisation . .......................... 26

1.6.2 Prasentation .............ouuuiiiuiniinnienineennneennn. 27

1.6.3 Projektmanagement ... ..........oueriunenernenenennnnan. 28

1.6.4 Anforderungsprofil Methodenkompetenzen .................. 30

1.7 Unternehmerische Kompetenzen ................cooviiinnn... 30
1.7.1 Kunden ... e 32

1.7.2 ProOzesSe .. ..ottt ittt 33

1.7.3 FachwiSSen .........viiniiiniiiiiiii i, 35

1.7.4  Anforderungsprofil unternehmerische Kompetenzen . .......... 36

1.8 Kompetenzanalyseund -bilanz ............ ... . ... i i, 36
IX

Bibliografische Informationen
http://d-nb.info/1168255872 digitalisiert durch



http://d-nb.info/1168255872

Inhaltsverzeichnis

1.9 Mein personliches Kompetenzprofil .............................. 39
1.9.1 Beschreibung der Kompetenzcluster . . ...................... 40
192 AUSSAgEN .. ...t e e 48
1.9.3  AuswertungsmatriX . ... .....ooeuueuuneenneenneenneeennnn 54
1.9.4 Mein personliches Kompetenzprofil ........................ 55
1.10 Aufgaben fiirdie Praxis . .......c.oouiiiiniininiiiinineen.n, 56
Weiterfiihrende Literatur .. ..........cooo i, 57
Assessment Center . ................uuiiiiiniinitiiiineen.. 59
2.1 Einfihrung. ... ... ..o 59
2.2 Die am AC beteiligten Personengruppen . . .................con.... 60
2.3 Ubungen im Assessment Center . ... ...........oveerenreneanenn.. 65
2.4 Selbsteinschatzung ..........c.c.o it 65
2.5 Selbstprisentation der AC-Teilnehmer ................. ... ... .... 67
2.6 Gruppendiskussion ... ........c.iiiiiiiii i e 71
2.7 Fallstudien ........ooiu e i e e 75
2.8 Gesprachslibungen . ........ ..ottt e 80
2.9 Arbeitsprobe ........ . 85
2.10 Postkorb . . ..o oo 90
2.10.1 Interne Struktur des Postkorbs . ........... ... ... . ... ... 92
2.10.2 Durchfiihrung der Postkorbiibung ................ .. ... .... 95
2.10.3 Bewertung der einzelnen Vorgéinge ............... ... ....... 118
2. 1] IterVIEW ottt e e e 125
2.12 Riickmeldung an den Teilnehmer ............. ... ... veun ... 127
Weiterfilhrende Literatur ... .......c.ovtuitnii i 129
Personalentwicklung ........... ... .. .. .. . i 131
3.1 Einfihrung ...... ... e 131
3.2 Zielvereinbarungen ... ........couiiiiit i e e 133
3.2.1 Fiihren durch Zielvereinbarungen ............. ..., 133
3.2.2 Zielvereinbarungen zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter . . . . 134
3.2.3 Leistungsbeurteilung der Zielerreichung . .................... 136
3.3 Die Mitarbeiterbewertung . ... .......ouuen et inenen e 137
3.3.1 Verfahren der Mitarbeiterbeurteilung ....................... 138
3.3.2 Das Bewertungsdilemma der Fithrungskraft .................. 140
3.3.3 Fehlerquellenbeider Bewertung . .............. ... ... ... ... 142
3.4 Personalentwicklung bei Fithrungskréften ......................... 145
3.4.1 Analyse des Entwicklungsbedarfs .......................... 146
34.2 Konzeptiondes PE-Trainings ........... ..o, 148
3.43 Realisierung der MaBBnahmen ............. ... ... ... 151
3.4.4 Transfersicherung und Evaluierung . ........................ 153
3.5 CoachingundMentoring . ..........coiviiiiiiiniiiiiininn. 155
3.6 Aufgaben fiirdie Praxis .............. i 163

Weiterfiihrende Literatur . . ... ...ovvit it it it it et et i eneannenn 163



Inhaltsverzeichnis Xl

4 Die Fiithrungskraft als Personlichkeit .. .............................. 167
4.1 Personliche Eigenschaften der Fiihrungskraft . ...................... 167
4.1.1 Klugheit. ... ..ottt i i e 168

4.1.2 Gerechtigkeit .. ... ... i e 169

4.13 Umgang mitdenMenschen............. .. ... .. oviinnen. 169

4.2 Fragender Personlichkeit ......... ... .. ... s, 171
4.2.1 Das Selbstkonzeptdes Menschen .......................... 172
4.2.2 Personlichkeitswesensziige . ............c.ooviniiiniinnn, 173
4.2.3 Entscheidungsaspekte der Personlichkeit .................... 176

4.3 Selbstbildund Fremdbild .. ........ ... ... i i 179
43.1 Selbsthild .. ... .o e e 179

432 Verhaltenund Handlungen .............. ... ... .coovnn. 180

433 Fremdbild ...... ... e 181
4.3.4 Feedback im betrieblichen Alltag .......................... 185

4.4 Beurteilung von Personen . ............iuitiiiit i 187
4.4.1 BeobachtungundBewertung .................coiviviiinn. 188

4.4.2 Wahrnehmungen und Beurteilungen ........................ 188

4.4.3 Bezugs- und Wertesysteme . ... .......oouiveennnennnneenn. 190

4.5 Meine personliche Entwicklung ........... ... ..t 192
4.5.1 Lebensprofil ........ ..ottt 193
4.5.2 Analyse der Fahigkeiten ............... ... ... o iiiin. 193

453 Kompetenzbilanz .......... ... i 194
4.54 Coaching-Gesprach .............coiiiiiiiiiiii .. 194

4.6 Aufgaben fiirdie Praxis . .........oiiiiiii i i e 195
Weiterfilhrende Literatur . .......... . o i ittt 195
S Fiihrungund LeitungvonTeams .......................co0cvvnnnen. 199
S.1 Einflhrung. ..ot e e 199
5.2 Themenzentrierte Interaktion ........... ... iiiiiiinninennnn 200
521 TZIDreiecK . .. cvvit ittt i i i e e 200

522 Postulate ...... ... e e e 206

523 Teamregeln ...... ...ttt i i i 208

5.3 ErwartungenandenTeamleiter ... ........c.oovuiuneinninnennennn. 210
5.4 Die Phasen der Teamentwicklung .............. ... .o iiiinnnn.. 212
5.4.1 TeamphasennachTuckman.........................ooonn. 212

5.4.2 Teamphasen nach Lacoursiere .. ............coovviiiieenn.. 214

5.5 Teamphasen im TZI-Dreieck .. .....ooviniiinneenn e 216
5.5.1 Kontaktund Aufnahme .............. ... .. .. .. . ot 217

5.5.2 Sacheund Verantwortung . ..............cciiiinennnennnn 219

5.53 BeziehungundVertrauen ..............c.coiiiinininnennnnn 220

5.5.4 Abschluss und Neuorientierung .. ...........c.ooevnierenennnn 222

5.6 Teamdiagnose und -entwicklung ........ ... .. ... .. . ... 223

5.6.1 Teamdiagnose . .........c.viriineineiinennennennennnn 223



X

Inhaltsverzeichnis

5.6.2 Teamentwicklung .......... . ... o il 224
5.6.3 Evaluierung von TE-MaBinahmen .......................... 229
5.7 Aufgaben fiirdie Praxis .............cooiiiiiiiiii it i 231
Weiterfiithrende Literatur ......... ... ... i, 231
Mitarbeiterfiihrung — Wie fithre ichrichtig? . ... ...................... 233
6.1 Einfihrung....... ... .. i 233
6.2 Menschenbilder . ....... ... ... e 234
6.2.1 Die Theorien von McGregor . ........c.covuvinnenenennen.. 235
6.2.2 GrundtypenvonSchein ........... ... o il 238
6.3 Fihrungsverhalten .. ........ ... . .. i 241
6.3.1 Entwicklungslinien ........... ... ... .. il 241
6.3.2 Fiihrungskontinuum von Tannenbaum/Schmidt ............... 244
6.3.3 Verhaltensgitter nach Blake/Mouton ........................ 246
6.3.4 Reifegradmodell von Hersey/Blanchard ..................... 249
6.4 Motivationder Mitarbeiter. . ..........oiiieiinin i 251
6.4.1 Motivation und Leistungsverhalten . ........................ 253
6.4.2 Arbeitszufriedenheit und Arbeitsleistung . ................... 255
6.4.3 Bediirfnishierarchie von Maslow .......................... 257
6.44 Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg ...................... 260
6.4.5 Bediirfnismotive nachMcClelland ...................... ... 261
6.5 Fihrungsbeziehungen .......... ... .. .. .. i i 264
6.5.1 Interaktion und sozialer Austausch ......................... 264
6.5.2 Transaktionale Fihrung ............ ... .. .. ... .. ... ... 265
6.5.3 Transformationale Fihrung ............... ... ... ... ... ... 267
6.6 Real praktizierte Fihrungsstile ........... ... ... ... ... . ... 268
6.6.1 Konsultativer Fiihrungsstil .......... ... ... .. .. .. .. . 269
6.6.2 Kooperativer Fithrungsstil .............. ... ... ... .. ... 270
6.6.3 Delegativer Fithrungsstil ........... ... ... . ... ... . ... 271
6.6.4 Charismatischer Fithrungsstil .......................... ... 272
6.7 Was sind wichtige Aspekte im Fithrungsverhalten? .................. 274
6.7.1 DenMenschensehen ........... ... .. ... 274
6.72 DieErgebnissezdhlen .......... ... ... . . il 281
6.8 Prozessorientiertes Filhren .............. ... oo il 287
6.9 Aufgabenfiirdie Praxis ...........ccoviiiiiiiiiiiiiiiiii i 294
Weiterfithrende Literatur . ......... ...ttt 294
Kommunikation und Mitarbeitergesprache .......................... 297
7.1 Einfihrung .. ...... ...t 297
7.2 KommunikationSaxiome ... .......c.oeuiiieneneninnnnenenennnnnn 300

7.3 Die Ver- und Entschliisselung einer Nachricht ...................... 301



Inhaltsverzeichnis X

7.4 Transaktionsanalyse .............c.oiuiiiiiiiin .. 310
74.1 DasStrukturmodell .......... ... .. . L i 311
742 DasFunktionsmodell ............. ... .. ... . ... 312
743 Transaktionen . ..........c.viuiinnennennennennennennnn. 313
74.4 Grundeinstellungen ............ .. .. i 316
TAS5 Spiele . ..o e 317

7.5 Erfolgreiche Kommunikation im Mitarbeitergesprach ................ 318
7.5.1 Einfihrung. ... ... .. ... . . e 318
7.5.2 Mitarbeiterorientierte Gesprachsvorbereitung . ................ 320
7.5.3 Zielorientierte Gesprachsdurchfihrung ................... ... 324
7.5.4 Nachbearbeitung und Erfolgskontrollen ..................... 329

7.6 Gespréchstypen im Betriebsalltag . . ........... ... .. .. ..., 329
7.6.1 Einfihrung ....... ... . ... 329
7.6.2 Einstellungsgesprache . ...ttt 330
7.6.3 Aufgabengesprich zum Steuern tdglicher Betriebsabldufe .. . . ... 333
7.6.4 Kontaktgesprich zur Beziehungspflege ..................... 334
7.6.5 Delegationsgesprdch ...........ccoiiiiiiiiiiiniia.. 335
7.6.6 Anerkennungs- und Kritikgesprach ........................ 336
7.6.7 Leistungsgesprach ........ ... ... i 338
7.6.8 Konfliktbewiltigungsgesprach ............................ 342
7.6.9 Abmahnungs- und Kiindigungsgesprach .................... 344

7.7 Gesprachsiibungen ............. ... . 346

7.8 Aufgabenfiirdie Praxis ......... ..o 352

Weiterfithrende Literatur ............. ... it 353

8 Auseinandersetzungen und Konflikte ............................... 355

8.1 Einfihrung....... ... ... i i e 355

8.2 Konfliktartenund -ursachen ............... ... .. ... . ..., 357

8.3 Eskalation im Konfliktverlauf ............... ... .. ... .......... 361

8.4 Konfliktanalyse ......... ..ot e 364

8.5 Konfliktverhalten . ......... ... ... i 367

8.6 Interventionsmethoden ...............c. it 370

8.7 Harvard-Konzept zur Konfliktlosung . ............ ... ... ... 373

8.8 Umgang mit alkoholkranken Mitarbeitern . ........................ 375

8.9 AufgabenfiirdiePraxis .............ooiiiii i 383

Weiterfithrende Literatur . .......... .. .. ..., 383

9 Personliche Arbeitsorganisation . ................................... 385

9.1 Zeitplanungund Ziele .......... ...t 385

9.2 Setzen von Prioritdten ... .........ccouiunii e, 390

9.3 Besprechungen. .. ........ouuvemineennne i, 393



XV Inhaltsverzeichnis
9.4 Systematische LOSungsprozesse . ..........couvveinveineennnennn. 396
94.1 Einfihrung .......... ..ot 396
9.42 Losungszyklus ........ ..o 397

9.43 LOSUNGSMALIIX . . oottt ettt ieieee e nnenann 401

9.5 Fallstudie Der Berufsanfanger .............. ... ... ... ... ... 402
9.5.1 Situationsanalyse .. ..........iiiiniiiniiiii i 405
9.5.2 Zielformulierung . ..........c.co.iiiiiiiiniiiii... 407

9.5.3 Losungsalternativen und Malnahmen . ...................... 409
9.54 Erfolgskontrolle .. ....... ..ot 410

9.5.5 Zusammenfassung ...............iiiiiiiii i 412

9.6 Aufgabenfiirdie Praxis ........c.coviitiininiiiiii i 412
Weiterfiihrende Literatur .............ouiiiiiiin i, 413
10 Prisentationen erfolgreichgestalten ................................ 415
10.1 Einfihrung ....... .. . e 415
10.2 Pridsentationsziele und Zuhorer ......... ... ... o il 416
10.3  Personlichkeitsaspekt des Vortragenden . .............. ... ....... 419
104 Inhalteund Aufbau ......... ... .. .o 423
10.5 Gestaltungsaspekte und Medien .......... ... ... .. o i, 425
10.6 Durchfiihrung ......... ...t i i 429
10.7 Aufgaben fiir die Praxis ..........c.c.oiiiiiiineiineineennn.. 430
Weiterfiihrende Literatur .. ...ttt iinnnn. 431
11 Prinzipien des Projektmanagements . ............................... 433
11.1 Einfihrung...... ... ... i i i 433
11.2 Organisation von Projekten . ........... .. ..ot 435
11.2.1 Organisationsformen ........... ... ..., 435

11.2.2 Projektleiter . ...t i 438

1123 Projektteam ...ttt 440

11.3 Phasenmodell ........ ... .00t e 441
114 Startphase ...ttt i i e 445
11.5 Analysephase .......... .. i 447
11.5.1 Analyse der Ausgangslage .................ccoviiienn.. 450

11.5.2 Analyse des sozialen Umfeldes .......................... 451

11.5.3 Entwicklung der Projektziele ................. ... ... .. 453

11.5.4 Meilensteinplanung ..., 454

11.6 Planungsphase ......... ...ttt 455
11.6.1 Projektstrukturplan ........... ... ool 459

11.6.2 Aufwandsabschidtzung ........... ... ..., 461

11.6.3 Risikobetrachtung ............. .. oo, 464

11.6.4 Projektablaufplanung .............. ... . i it 466

11.7 Realisierungsphase ............coiiiiiiiiiiiiiiin ., 474
11.7.1 Projektcontrolling .......... ... .. i 474

11.7.2 Projektinformationswesen ............. ..., 477



Inhaltsverzeichnis XV

11.8 Abnahmephase .......... ... i 478
11.9 Aufgaben fiirdie Praxis ...........coiiiiieiiiniineinneenn. 480
Weiterfiihrende Literatur . ......... . ... i 480
12 Moderationen als Fiihrungsinstrument . ............................. 483
12.1 Einflhrung . ......oo oo i e 483
122 DerModerator . . . ....outti ettt it e i e 485
123 DieTeilnehmer . ....... .. o i it 490
12.3.1 Teilnehmertypen ......... .. ...ttt 490

12.3.2 Auseinandersetzungen . .............coeueernenneennennn 492

12.3.3 Losung der Auseinandersetzung . ...........ovveenennnnn. 494

12.4  Frage- und Antworttechniken in Gruppenprozessen ................. 499
12.5 Moderationstechniken . ........... .. ittt 503
12.5.1 BrainStorming . ........c.oeuieunernennennennennnennnns 505

1252 DieMethode 6-3-5 ... ...t e 507

12.5.3 Synektik-Methode ........... ... .. i i 509

1254 MindMapping . .....cvviin it i i e 510

12.5.5 Ishikawa-Diagramm ..............c.ccviiuinennneeennnnn 511

12.6 Ablauf einer Moderation .. .........coiiiiiiiii i 516
12.6.1 Vorbereitung . ... ..ottt 516

12.6.2 EinStieg ....covuniit ettt ittt e 517

12.6.3  OrientieruUng .. .....vvvnttiin e eiiineeneeennnens 520

12.6.4 Arbeitsphase . ...ttt e 522

12.6.5 Abschlussund Abschied ....................oiiiiiaien. 526

12.6.6 Folgeaktivititen und Nachbereitung ...................... 527

12.7 Aufgaben fiirdie Praxis ..........co0iiiiiiiiiiiiiiii i, 529
Weiterfilhrende Literatur ........ ... ... ittt 529
13 Prozesseim Unternehmen .................... ... ... ... .iiinnn.. 531
13.1 Einfihrung . ........cooiuiiii it i et 531
13.2  Prozessorganisationund -filhrung ............. ... ... i i, 534
13.2.1 Einfihrung....... ... o i e 534

13.2.2 Organisationsregeln fiir Prozesse ......................... 535

13.2.3  PrOZeSSe . .ottt ettt et e e e e 537

13.3 Prozessplanung und -StEUETUNE . ... .....vvtrnnnerineenneeennnnnn 542
13.3.1 Einfihrung........c. it e 542

13.3.2 Strategische Prozesssteuerung ... .................ccviennn 543

13.3.3 Betriebliche Prozesssteuerung ................ciiiienn. 544

13.4 ProzesSOpIMIEIUNE . . ...t vvtt ettt et ie e nnaeeeannns 552
13.5 Aufgabenfiirdie Praxis ............coiiiiiiiiiiiiiiii i 561
Weiterfithrende Literatur . ........... .. i it 562

Stichwortverzeichnis. .. ... ... . i i e 563



