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MANAGEMENT

Management auf den Punkt gebracht — der praktische Ansatz:

Fordern und Fordern

L- Lakner

Forderung und Entwicklung

4 entscheidende Elemente: r
3\
1. Aufgabe Darauf miissen
2. starken \ 2!ilfderungsmal3-
3. Vorgesetzte :g;?;?mmt sein

4, Stelle

Zusatzlich: Lob

Katastrophen der Vergangenheit waren ver-

mieden worden, hatte man etwas sorgfal-
tiger kontrolliert, was dann im Nachhinein stets
angeprangert wird. Es ist menschlich verstdnd-
lich, dass man nicht gern kontrolliert wird. Richtig
ist auch, dass Kontrolle die Motivation beein-
trachtigen kann, wenn sie unsinnig ist. Trotzdem
kann man nicht auf sie verzichten. Selbst wenn
die Menschen im Unternehmen ein hohes Mal}
an Freiraum haben, was wiinschenswert ist,
muss gewahrleistet sein, dass dieser auch richtig
genutzt wird - im Sinne des Unternehmens- oder
Abteilungs- oder Stellenziels.

Wie schon besprochen, muss Vertrauen die
Grundlage sein, zum einen in die Leistungsfa-
higkeit eines Mitarbeiters, zum anderen in seine
Leistungsbereitschaft als Voraussetzung fiir ein
vernlinftiges Arbeitsergebnis. Der Chef muss ver-
trauen so weit er nur kann und vielleicht noch
ein Stiickchen weiter. Er muss aber auch sicher-
stellen, dass er es bemerkt, wenn Vertrauen miss-
braucht wird. Und er muss sicherstellen, dass die
Mitarbeiter wissen, dass er es bemerkt und dass
es gravierende Folgen haben wird.

Die Frage ist also, was muss unbedingt kon-
trolliert werden, um (weiterhin) begriindetes Ver-
trauen haben zu kénnen, dass nichts Wesentliches
aus dem Ruder l4uft. Auch aus dkonomischen

Zahlreiche Wirtschaftsskandale, Unfalle oder
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Gruinden sollte man sich als gute Fiihrungskraft
auf das notwendige Minimum beschranken, zum
Beispiel durch Stichproben. Dies mit dem Ziel,
das korrekte Verhalten beziehungsweise richtige
Abldufe zu erreichen, und keine tiberflissigen
Informationen zu sammeln. Dazu gehdrt auch,
die Mitarbeiter anzuhalten, friihzeitig iber még-
liche bedrohliche Entwicklungen zu berichten
und nicht erst dann, wenn es sich nicht mehr
verheimlichen ldsst und die »Explosion« kurz
bevorsteht.

Relativ einfach ist Kontrolle dort, wo Rechen-
gréBen vorhandenssind, also gemessen, gewogen,
gezahlt werden kann. Schwieriger wird es fiir den
Chef, wo beurteilt werden muss, wo seine person-
liche Integritdt, sein Sachverstand und vor allem
seine Erfahrung zum Tragen kommen, wo der
Manager gefordert ist.

Personliche Weiterentwicklung im
Unternehmen

Verniinftige Forderung und Entwicklung der Men-
schen im Unternehmen hilft mit, die Weichen fiir
gute Arbeitsergebnisse und addquates Verhalten
zu stellen. Ein Unternehmen ist fiir die einzelnen
Mitarbeiter, neben der eigentlichen Aufgabe, ein
groBes Lernumfeld, in dem, bewusst oder unbe-
wusst, aufgenommen, gelernt und erfahren wird.

Die beste Entscheidung und
Planung niitzt nichts, wenn die
Umsetzung nicht sichergestellt
ist. Deshalb ist die Frage nicht,
»ob« man als Fiihrungskraft oder
Chef kontrollieren soll, sondern
»wie« man durch sinnvolle Kon-
trolle die Funktion des Unter-
nehmens sicherstellt, unnoétige
Risiken und Gefahrdungen ver-
meidet und die gewiinschten
Ergebnisse erzielt.

Wenn wir von Fordern sprechen, ist es wichtig zu
wissen, dass wir als Manager zwar beeinflussen
konnen, was die Mitarbeiter lernen kénnen, aber
nicht, ob sie es wirklich tun. Auch wie sie lernen,
ist sehr unterschiedlich, durch Zuhdoren, Lesen,
Schreiben oder Tun. Demzufolge kann es auch
keine universellen Personalentwicklungspro-
gramme geben, sondern nur individuelle, auf den
Einzelnen zugeschnittene Manahmen, wenn
sie wirksam sein sollen. Diese sind wiederum
abhangig von der Aufgabe, den personlichen
Starken, vom Vorgesetzten und der Stelle,

Dass sich Menschen, auch im Unternehmen,
mit ihren Aufgaben entwickeln (an ihren Auf-
gaben wachsen) ist eine alte Weisheit, die wir
uns ab und zu wieder ins Gedéchtnis zuriickholen
miissen. Die schonsten Entwicklungsprogramme
verpuffen, wenn nicht eine Aufgabe vorhanden
ist, fiir die man sich ausbildet. Eine neue Aufgabe,
auf die der Mitarbeiter sich vorbereitet, muss
groBer oder schwieriger sein als die bisherige Auf-
gabe, wenn sie entwickelnd oder fordernd wirken
soll. Die groRRere oder schwierigere Aufgabe sollte
vom Mitarbeiter gleichzeitig als Anerkennung fiir
das bisher Geleistete verstanden werden, als Teil
der Unternehmenskultur.

Wenn man als Fiihrungskraft Menschen
entwickeln will, muss man zunachst etwas von
ihnen verlangen, was sie in der Regel bereit-

willig tun. Wir erinnern uns alle an
Lehrer oder Chefs, die uns positiv
im Gedéchtnis blieben, weil sie
uns gefordert haben, weil sie viel
von uns verlangt haben und wir
mehr geleistet haben, als wir uns
urspriinglich zugetraut haben. Was
uns mit Stolz erfiillt und motiviert
hat. Das ist im Betrieb genauso.
Fordern und fordern.

Was schon zu Starken gesagt
wurde, gilt nattirlich auch fiir die
Entwicklung eines Menschen. Nie-
mand wird dort erfolgreich, wo er
seine Schwiachen hat. Man kann
nur vorhandene Starken weiterent-
wickeln, um Spitzenleistungen in
der jeweiligen Aufgabe zu ermégli-
chen. Die spannende Frage ist, wie
man die Starken eines Mitarbei-
ters erkennt. Die einfachsten und
brauchbarsten Hinweise liefern Auf-
gaben, Leistungen und Ergebnisse,
die bisher erzielt wurden. Deshalb
ist es so schwierig, junge Menschen
zu beurteilen, zum Beispiel den
Bewerber um eine Ausbildungs-
stelle. Ob Entwicklungsprogramm
oder Einzelmafnahme, beides muss
sich an vorhandenen, im Zweifel an
vermuteten Starken orientieren, um
wirksam zu werden.

Der Chef als Vorbild

Einen erheblichen Einfluss auf die
Entwicklung eines Mitarbeiters hat
derVorgesetzte. Er muss Vorbild sein
in fachlicher Hinsicht, denn inkom-
petente Chefs kénnen nicht férdern,
weil sie nicht glaubwirdig sind.
Und er muss Vorbild sein in Bezug
aufsein Verhalten, im Wesentlichen
als Mensch, der seine Aufgabe voll
erfiillt und die Verantwortung dafiir
Gbernimmt. Er muss weiterhin die
notwendige charakterliche Inte-
gritdt haben, denn korrupte Vor-
gesetzte kdnnen andere Menschen
nicht weiterentwickeln, es sei denn
in die falsche Richtung. Checkfrage:
»Mdchte ich, dass der neue Mitar-
beiter diesen Menschen als Vorbild
nimmt?«

Aufgrund der Persénlichkeit,
des Temperaments und der Starken
ergibt sich, an welcher Stelle der
Mitarbeiter vernilinftig eingesetzt

werden kann. Ist er eher ein Einzel-
ganger oder ein Teamarbeiter, ist
er konzeptionell stark oder detail-
interessiert, ist er eher ein Routine-
mensch oder ein Kreativer?

Wenn diese Elemente in die Ent-
wicklungs- und Fordermafinahmen
eingebunden werden, sind sie auch
wirksam, Geld und Aufwand dafiir
sind gerechtfertigt und Mitarbeiter
wie Betrieb profitieren davon.

Generell gehért auch das Lob,
wenn es angebracht ist, zu den
natlirlichsten Formen der Weiter-
entwicklung und der Motivation von
Menschen. Die kleine Einschrankung
bezieht sich darauf, dass Lob nicht
an sich wirkt, sondern nur, wenn es
dosiert eingesetzt wird, das heifdt
von den richtigen Personen kommt
und sich auf eine besondere Leis-
tung bezieht. Lob wirkt nur, wenn
die lobende Person aufgrund ihrer
Leistung und als Mensch respek-
tiert wird.

Ebenso wichtig ist, dass nicht
fir Selbstverstandliches gelobt
wird, sondern eine auBergewohn-
liche Leistung, immer in Relation
zum Entwicklungsstand dieses
Menschen. Ansonsten kann ein
Lob auch ldcherlich oder gar belei-
digend wirken.

Ein Lob in unserem Sinne kann
Maf3stabe setzen und Orientierung
vermitteln, nicht nur beim Gelobten,
sondern auch bei den anderen Men-
schen, die es mitbekommen, was
fast genauso wichtig ist. Lob wirkt
verheerend auf das Leistungsni-
veau, wenn Mitarbeiter die Erfah-
rung machen, dass sie bereits fir
mittelprachtige Leistungen gelobt
werden. Wenn sich die Grenzen zwi-
schen echter Leistung und »gerade
noch« verwischen, dann verliert
jede Organisation ihre Bezugs-
punkte, alles wird egal. Ich warne
davor. Haushalten Sie als Chef mit
dem Lob, so dass die Mitarbeiter
wissen: Wenn er so etwas sagt, dann
war es wirklich gut. |
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