Basiskurs „Betriebliche Kommunikation“                                                               Modul Führung

Arbeitsunterlagen


Die Story 

Der Messebauspezialist systemdesign, ein Familienunternehmen mit Manfred Koch an der Spitze, produziert nicht mehr zeitgemäß und hat seit Monaten enorme Umsatzrückgänge. Die Konkurrenz ist einfach preisgünstiger. Ein neues Produktionssystem soll das Unternehmen wieder wettbewerbsfähig machen, wobei die Zeit drängt, da das Unternehmen momentan rote Zahlen produziert. Die Reserven sind nicht sehr hoch, sodass sogar die Insolvenz droht.
Konstantin Mäder, ein junger Techniker,  soll die Produktion in der Abteilung „Alu-Steck-System“ (8 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, darunter 1 Meister, der ihm unterstellt ist) umstellen. Er hatte sich für diese Stelle beworben und ist erst seit zwei Wochen in dem Unternehmen.
Dabei muss er verschiedene Führungsaufgaben meistern, die in Dialogen mit seinem Vorgesetzten und seinen Mitarbeitern umgesetzt sind:

1. Führen mit Zielen

2. Richtig delegieren

3. Das Team führen

4. Mitarbeiter beurteilen

Anmerkung: Weitere Aspekte wurden nicht explizit berücksichtigt, da Sie in anderen Modulen behandelt wurden bzw. werden: Effektive Kommunikation, Konfliktmanagement, Motivation und Ansprüche an eine Führungspersönlichkeit (Bewerbungstraining).

Ihre Aufgaben

Beurteilen Sie die Dialoge unter dem Gesichtspunkt der Führung: Was wurde Ihrer Meinung nach von den Führungspersönlichkeiten richtig gemacht? Was wurde falsch gemacht?

Diskutieren Sie in folgende Punkte und visualisieren Sie diese auf einer Moderationswand:

1. Welche Bedeutung hat diese Führungsaufgabe allgemein?

2. Welche Führungseigenschaften sind in dieser Situation bzw. bei dieser besonderen Führungsaufgabe besonders wichtig?

3. Welches Managementmodell liegt dieser Führungsaufgabe zugrunde? 

4. Welcher Führungsstil wäre Ihrer Meinung nach angebracht? Kann hier ein theoretisches Modell helfen?

5. Bringen Sie die Führungsaufgabe/Situation in Zusammenhang zur Unternehmens-philosophie/zum Leitbild (siehe „Way“ und „Werte“).

Zusatzaufgabe: Schreiben Sie den Dialog um.

Aufgabe 1: Mit Zielvorgaben führen

Im Büro des Unternehmensleiters Manfred Koch .

Koch: 
Also Herr Mäder, jetzt muss es losgehen. Wie schaut es mit Ihnen aus?
Mäder: 
Ich bin einsatzbereit.

Koch: 
Okay. Dann sprechen wir einmal über Ihre Vorschläge zur Produktionsumstellung. Sie wissen, was die Umstellung für uns bedeutet. Wenn es uns nicht gelingt, die Kosten deutlich zu senken, dann ist es aus mit uns. Wir müssen kostengünstiger als die Konkurrenz werden, ohne Qualitätseinbußen zu bekommen. Sie wissen, dass wir einen guten Ruf in der Branche gerade deswegen haben. Aber unsere Kunden müssen eben auch ihre Kosten reduzieren. Das ist eine harte Situation und wir müssen jetzt auch hart durchgreifen.
Mäder: 
Das hat mich ja gerade an diesem Job auch gereizt.
Koch: 
Dann sind wir uns ja einig. Ihre habe mir Ihre Vorschläge angeschaut. Was Sie da zu Just-in-Time-Produktion entwickelt haben, das gefällt mir sehr gut. Da können wir unser Lager und die darauf entfallenden Kosten sehr deutlich reduzieren. Aber bei der Fertigung müssen wir die Arbeitsschritte noch drastischer reduzieren. Da geht mir Ihr Vorschlag nicht weit genug.
Mäder: 
Die neue Fertigungstechnik spart aber nach meinem Vorschlag 30 Prozent der Arbeitsschritte ein. Das ist doch schon viel.
Koch: 
Das reicht aber nicht. Nach unseren Finanzberechnungen müssen die Kosten in der Produktion um mindestens 40 Prozent gesenkt werden. Das müssen Sie hinbekommen. Was denken Sie dazu?
Mäder: 
Na ja, wahrscheinlich bekomme ich das schon hin.

Koch: 
Wenn Sie das hinbekommen, Herr Mäder, dann sind Sie unser Mann auch über die Probezeit hinaus.

Konstantin Mäder verlässt das Büro und bespricht sich mit dem Meister, Herrn Thorent.

Aufgabe 2: Richtig delegieren

Der Techniker Mäder in einer Besprechung mit Herrn Thorent.

Thorent: Das Problem mit dem Ablaufplan der Produktionskette habe ich geklärt. Der ist am Dienstag fertig.

Mäder: 
Na prima, Herr Thorent? Was gibt es sonst noch?
Thorent: In unserer Gruppe wird ziemlich viel über die Umstellungen geredet. Die Leute haben Angst vor allem Möglichen. Sie befürchten, dass die Arbeitsbedingungen viel schlechter werden oder bangen um Ihre Stelle. Manche haben richtig Angst vor Entlassungen. 

Mäder: 
Dann hängen Sie doch eine Information ans Schwarze Brett.

Thorent: Ich? Was soll ich denn da schreiben?
Mäder: 
Ihnen wird schon etwas einfallen, was die Leute beruhigt. Am besten machen Sie das gleich jetzt.
Thorent: Was? Jetzt? Ich sollte doch noch den Lagerbestand kontrollieren.
Mäder: 
Das muss jetzt einfach sein. Den Lagerbestand kann ja schließlich auch Herr Roth kontrollieren. Der hat doch schon öfter solche Aufgaben gemacht.
Thorent: Ich habe aber noch nie eine Information ans Schwarze Brett gehängt. Und schon gar nicht bei so einer Sache.
Mäder: 
Ihnen fällt schon etwas ein. Es war ja schließlich Ihre Idee. Ich muss jetzt noch zu Herrn Koch, sonst hätte ich selbst gemacht ...
Als Herr Mäder vom Gespräch mit Herrn Koch zurückkommt, sieht er auf Herrn Mäders Schreibtisch eine Skizze für den Aushang. Er nimmt ihn und lässt Herrn Thorent zu sich bitten.

Mäder: 
Was soll denn das, Herr Thorent?

Thorent: Das ist doch nur ein Entwurf. Ich bin ja noch nicht fertig. Wie kommt der denn zu Ihnen?
Mäder: 
Das ist doch egal. Aber so können wir das nicht machen. Sie können doch nicht einfach von Rationalisierungen reden, ohne diese genauer zu erklären. Da machen Sie den Leuten ja noch mehr Angst. 

Thorent: Ich wollte den Leuten ja nur sagen, was gerade ansteht.
Mäder: 
So geht das aber nicht. Da werden die Leute ja noch unruhiger. Also. Ich schreibe das jetzt selbst. Sie können sich dann ja wieder um den Lagerbestand kümmern.

Aufgabe 3: Das Team führen
Mäder hat mal wieder seine Meinung geändert und bespricht sich mit seinem Team.

Mäder: 
Guten Morgen, liebe Kolleginnen und Kollegen. Wie Sie ja alle wissen, will die Unternehmensleitung einige Umstellungen in der Produktion haben. Wir sind auch davon betroffen. Wir sollen in relativ kurzer Zeit unsere Fertigung umstellen und „just in time“ produzieren. Sie wissen ja, was das heißt: Das Lager muss drastisch reduziert werden und wir sollen fast nur noch nach Bestelleingang produzieren. Klar ist, dass wir die Bestellungen sehr schnell ausliefern müssen.
Kircher: 
Das ist doch unmöglich. Das können wir niemals. 
Jerk: Ja, sagen Sie das dem Koch, dass dies reine Phantasie ist. Das kann nie funktionieren.
Kohler: 
Ja, das denke ich auch. Das haben wir noch nie gemacht. 

Mäder: 
Das habe ich Herrn Koch auch schon gesagt, aber er beharrt auf seinen Forderungen.
Kircher: 
Und wie sollen wir das anstellen? Der hat doch keine Ahnung. 

Keuler: 
Na ja, ihr wisst doch: Wir bekommen unsere Aufgaben und müssen selbst schauen, wie wir sie umsetzen können. So funktioniert das doch bei uns.
Mäder: 
So ist es, genau so. Lassen Sie uns also nachdenken, wie wir dies hinbekommen. Ich bitte Sie also, konstruktive Vorschläge zu machen und nicht nur zu meckern.
Jerk: 
Nein, da mache ich nicht mit. Die sollen sich das überlegen.
Mäder: 
Ist das die Meinung von Ihnen allen?
Keuler:
Wir sollten uns wirklich Gedanken machen und nicht auf Konfrontationskurs gehen. Also mal ehrlich: Im Moment dauert es zu lange, bis wir eine Bestellung fertiggestellt haben. Da ist die Konkurrenz viel besser. Das wisst ihr alle. Und es ist auch kein Geheimnis, dass vieles einfach zu lässig genommen wird.
Kohler: 
Ich finde, dass das Lager zu langsam arbeitet. Ich muss da oft warten, bis ich an einem Auftrag weiterarbeiten kann.
Jerk: 
Ja, und unsere Maschinen sind auch nicht ausgelastet. Da könnten wir gut und gerne 20 Prozent höher fahren.
Mäder:  
Das reicht mir noch nicht an positiven Vorschlägen. Sie sind schon mehr gefordert. Ich möchte, dass sich jeder bis zur nächsten Besprechung mindestens zwei Vorschläge überlegt. Sie wissen, dass bei systemdesign alle für die Zukunft verantwortlich sind. Sie erhalten demnächst eine Einladung von mir. Und jetzt an die Arbeit.

Aufgabe 4: Mitarbeiter beurteilen

Die jährliche Mitarbeiterbesprechung mit Herrn Jerk.

Mäder: 
Nun, Herr Jerk, wie würden Sie sich denn und Ihre Leistung beurteilen?
Jerk: 
Ich kann das nicht beurteilen. Das müssen doch Sie tun.
Mäder:
Da haben Sie natürlich Recht. Trotzdem interessiert es mich, wie Sie sich selbst einschätzen.
Jerk: 
Wissen Sie, wie ich mich selbst einschätze, ist doch egal. Mir ist nur wichtig, dass ich die volle Jahresprämie bekomme. Die bekomme ich doch hoffentlich.
Mäder: 
Das kann ich Ihnen noch nicht sagen.
Jerk: 
Was sagen Sie da? Sie müssen doch wissen, wie viele Punkte Sie mir gegeben haben.
Mäder: 
(reicht ihm unsicher die Beurteilung) Wie Sie sehen können, habe ich Sie in den meisten Punkten so beurteilt wie mein Vorgänger. Ich denke aber, dass wir sehr gut kooperiert haben. Deshalb haben Sie dort auch besser als im letzten Jahr abgeschnitten. 
Jerk: 
Auf dem Bogen hier steht 1,9. Das sind doch nur lumpige 0,4 Punkte besser. Ich denke, dass die paar Euro, die ich dafür mehr bekomme, nicht dem entsprechen, was ich an Leistung erbracht habe. Ich habe mich im letzten Jahr brutal eingebracht. Das wissen Sie doch.
Mäder: 
Also lassen Sie uns doch die einzelnen Punkte besprechen.
Jerk: 
Schauen Sie doch: Bei Belastbarkeit haben Sie mir nur eine 2,0 gegeben. Dabei war ich nie krank und habe oft bis in die Nacht hinein gearbeitet, um alles termingerecht hinzubekommen.
Mäder: 
Ja, ja. Das stimmt schon. Dafür haben Sie dann aber auch oft am nächsten Tag später angefangen, obwohl ich Sie manchmal dringend gebraucht hätte. Ich erinnere Sie nur an die Lorenz-Sache ...
Jerk: 
Na gut, da haben Sie Recht. Aber ich habe immer alles super gemacht, es gab keine Fehler. Dafür sollten Sie mir aber mehr als 1,6 geben.
Mäder: 
(schmunzelt) Ich kann Ihre Beurteilung ja auch noch schlechter machen. Jetzt sehen Sie die Benotung einfach auch als Ansporn an,  dass Sie sich noch verbessern. 
Jerk: Das fand ich schon in der Schule unangemessen ...
Material:

Way

Der Behr Way beschreibt, wie wir bei Behr zusammenarbeiten - intern im Team, mit unseren Kunden und mit Partnern. Wir wollen ihn überall in der Behr-Welt verwirklichen. Wir weisen uns gegenseitig auf abweichendes Verhalten hin.

Behr is more than a job

Die Menschen bei Behr haben eine große innere Verbundenheit mit unserer Firma. Diese Identifikation schweißt uns als Mannschaft zusammen und ist die Basis für einen starken Teamgeist. Die Freude an der Arbeit und an unseren Erfolgen trägt dazu bei, dass wir uns deutlich über das, was Pflicht ist, hinaus engagieren. Diese Einsatzbereitschaft honoriert die Firma mit großen Freiräumen, die Führungskräfte und Mitarbeiter eigenverantwortlich nutzen. Daraus schöpfen sie Motivation. Eine wichtige Voraussetzung, um sich in einem solchen Arbeitsumfeld entfalten zu können, ist gegenseitiges Vertrauen. Ein Unternehmen, in dem die Menschen sich vertrauen, bietet nicht nur große Freiheiten. Es kommt auch mit einem Minimum an Bürokratie aus.

Behr - Your Performance Partner

Wir machen uns die Herausforderungen unserer Kunden zu Eigen. Dies ist Teil der ausgeprägten Serviceorientierung, die wir leben: „Going the extra mile" - mehr Einsatz, als der Kunde erwartet. Das schließt ein, dass wir in Konfliktsituationen selbstbewusst und konstruktiv nach Lösungen suchen und dabei fachlich wie emotional überzeugen. Das können wir jedoch nur leisten, wenn wir intensiv im direkten Kontakt mit unseren Kunden stehen und ihn auch aktiv suchen. All dies gilt genauso für interne Beziehungen: Auch in der Zusammenarbeit mit Behr-Kollegen sind Serviceorientierung, Konfliktfähigkeit und Nähe notwendig.

Behr goes to Gemba

Gemba kommt aus dem Japanischen und meint „Ort des Geschehens". Bezogen auf Behr heißt das: Alle Mitarbeiter bei Behr - auch Führungskräfte - sind häufig am Ort der Wertschöpfung: bei unseren Kunden, in unseren Werken und Entwicklungsbereichen, bei unseren Partnern und Lieferanten. So erwerben sie ein ausgeprägtes Verständnis für das operative Geschehen und für die Herausforderungen, die es dort zu bewältigen gilt. Dadurch sind Behrler Fachleute, die ihr Geschäft verstehen. Dies ist einer unserer größten Vorteile im Markt. Diese Fachkompetenz verleitet unsere Führungskräfte aber nicht dazu, alles selbst zu machen. Konsequente und sorgfältige Delegation ist ebenfalls Teil des Behr Way. Die Fachkompetenz fließt dadurch ein, dass Führungskräfte ihre Mitarbeiter fachlich coachen, ohne alles anzuweisen.

Behr - a good corporate citizen

Unsere Firma will ein „guter Bürger" sein. Wir sind überzeugt, dass es zum Erfolg unseres Unternehmens beiträgt, wenn wir uns weltweit für die Gemeinwesen, in denen wir aktiv sind, engagieren. Dazu gehört die Förderung von Bildung, Wissenschaft und Kultur in lokal angemessener Form. Wir ermutigen unsere Mitarbeiter auch zu persönlichem gesellschaftlichen Engagement. Unsere Produkte und Produktionsverfahren tragen zum Erhalt der Umwelt bei. Wir stehen zu unserer sozialen Verantwortung als Unternehmen und ringen darum, Arbeitsplätze dauerhaft wettbewerbsfähig zu machen und so zu erhalten. Wir verurteilen jede Form von Korruption. Mitte 2006 haben wir einen Verhaltenskodex festgelegt, der für alle Führungskräfte und Mitarbeiter gilt.

http://behr.de/Internet/behrcms.nsf/$all/711A071AB32D2D60C125721000227517?open&qm=leftmenu1,2,7,2
Werte

Die Behr-Werte sollen uns als „innerer Kompass" helfen, in unserem manchmal kurzfristig ausgerichteten Branchenumfeld eine grundsätzliche und langfristige Orientierung beizubehalten. Jeder Mitarbeiter hat das Recht und auch die Pflicht, darauf hinzuweisen, wenn gegen die Behr-Werte verstoßen wird...

Innovativ

Innovation ist der Schlüssel zu unserer Zukunft. Damit überzeugen und begeistern wir unsere Kunden — aber auch unsere Mitarbeiter und Führungskräfte, die stolz darauf sind, bei einem Innovationsführer zu arbeiten. Innovation im Sinne kontinuierlicher Veränderung ist auch unsere einzige Chance, laufend die Herausforderungen unserer sich ständig verändernden Branche zu bewältigen. Innovation erfordert neben den fachlichen und technischen Voraussetzungen vor allem eine Atmosphäre, in der neue Ideen entstehen und wachsen können. Was zeichnet diese Atmosphäre aus? Menschen, die offen sind für neue Ansätze und die Impulse von außen als Bereicherung aufnehmen. Menschen, die Kritik konstruktiv als Chance zur Verbesserung begreifen und Probleme als Herausforderung sehen. Menschen, die aber auch selbst Impulse geben — mutig und mit einem Sinn für die technische und wirtschaftliche Machbarkeit.

Menschlich

Wir stellen den einzelnen Menschen in den Mittelpunkt. Das entspricht unserem Selbstverständnis als Familienunternehmen mit mittelständischen Wurzeln. Wir fordern und fördern jeden einzelnen Mitarbeiter. Ein respektvoller und vertrauensvoller Umgang miteinander macht aus uns eine Erfolgsgemeinschaft. Denn Höchstleistungen sind meistens Teamleistungen. Und auch in schwierigen Situationen steht das gemeinsame Suchen nach Lösungen im Mittelpunkt. Kulturelle Vielfalt ist für uns eine Bereicherung. Toleranz schafft die notwendigen Freiräume, damit sich unterschiedliche Talente in unserer Gruppe entfalten können - zum Wohl des Ganzen.

Zuverlässig

Zuverlässigkeit ist vor allem ein Anspruch an uns selbst: der Anspruch, Anforderungen von Kunden mit größtmöglicher Sorgfalt zu erfüllen. Dies erfordert Selbstdisziplin und Einhaltung unserer Standards. Vereinbarungen hinsichtlich Terminen, Kosten und Qualität sind eine Verpflichtung dem Kunden gegenüber. Dies gilt gleichermaßen für interne und externe Kunden. Denn: Am Ende jedes Geschäftsprozesses steht der Fahrzeughersteller, der mit unseren Leistungen zufrieden sein soll. Deshalb müssen wir uns auch innerhalb von Behr aufeinander verlassen können. Unsere Produkte lösen durch ihre Funktion und Zuverlässigkeit im Feld dieses Versprechen ein.

Ergebnisorientiert

Das heißt für uns: Orientierung an den Gegebenheiten des Markts. Bei gleicher Leistung müssen unsere Kosten im globalen Maßstab wettbewerbsfähig sein. Vermeidung von Verschwendung ist eine tägliche Aufgabe. Zugleich achten wir auf einen wirtschaftlichen Einsatz von Betriebsmitteln und Beständen. Wir verbessern kontinuierlich die Produktivität unserer Abläufe und sorgen dafür, dass jeder effizient seinen Beitrag leisten kann. Ergebnisorientiert heißt aber auch, dass wir Leistungen erbringen, die es nur bei uns gibt. Diese Differenzierung, um die wir laufend kämpfen, ist ein Beitrag zu unserem profitablen Wachstum. Wir sind bereit, dafür Vorleistungen zu erbringen. Wir arbeiten ergebnisorientiert, indem wir ohne Umwege zum Ziel kommen und uns auf das Wesentliche konzentrieren. Dabei hilft uns ein konsequentes Zielmanagement.

Partnerschaftlich

Dieser Wert gilt sowohl innerhalb unserer Firma wie auch für die Zusammenarbeit mit unseren Kunden, Partnern und Lieferanten. Grundsätzlich bedeutet er, dass uns der Erhalt einer wertigen Partnerschaft wichtiger ist als der kurzfristige Vorteil. Intern gilt grundsätzlich: Das Interesse der gesamten Gruppe steht über den Interessen einzelner Bereiche. Insbesondere von unseren Führungskräften erwarten wir den Blick aufs Ganze und die Fähigkeit zum Ausgleich. Konflikte müssen offensiv angegangen und rasch gelöst werden. Das verlangt von allen Beteiligten Kompromissfähigkeit, Einfühlungsvermögen in die Situation des Gegenübers, Offenheit und Vertrauen. Bei der Festlegung von Zielen innerhalb unserer Matrixorganisation achten wir auf Vereinbarkeit. Diese Fähigkeit zur festen Vertretung unserer Position einerseits und zum gesunden Kompromiss andererseits zeigen wir auch in der externen Zusammenarbeit. Dies macht uns zu einem respektierten und geschätzten Partner.

http://behr.de/Internet/behrcms.nsf/$all/191CD5DDFDE72004C12572100022864B?open&qm=leftmenu1,2,7,3
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