	       Betriebliche Produktionsfaktoren
	1. Dispositiver Faktor (Planung, Leitung, Organisation, Überwachung)

2. Ausführende Arbeit

3. Betriesmittel (Grundstücke, Gebäude, Maschinen)

4. Werksstoffe ( Rohstoffe, Hilfsstoffe, Betriebsstoffe)

Mensch wird als Faktor gesehen. Klare Trennung von Führung und Ausführung (was ist Abt.Leiter?)

	Organisationstheorien:

Scientific Management
	· Taylor um 1900

· Mensch entspricht Maschine

· Ziel: Steigerung der Produktivität durch effiziente Aufgabenerfüllung 

· Genaue Handbewegungen werden einstudiert

· Monetärer Anreiz durch Akkordlohn

· Struktur hierarchisch und zentralistisch

	Organisationstheorien:

Human Relations Bewegung
	· Mayo 30er Jahre

· Mensch ist wichtig auch unter sozialen Gesichtspunkten

· Individuelle Zufriedenheit als Voraussetzung fuer Leistungsbereitschaft



	         Organisationstheorien:

        Kybernetische Systemtheorie
	· Unternehmen wird in Regelkreisen abgebildet

· Entgegen Human Relation

· 60er Jahre

· Input – Output - denken

	Organisationstheorien:

Situativer Ansatz
	· 70er Jahre

· Umwelteinflüsse auf Unternehmen müssen stark berücksichtigt werden

· Strukturen im Unternehmen

	Organisationstheorien:

Soziotechnischer Ansatz
	· Sachzwänge der Technik und Bedürfnisse des Menschen werden berücksichtigt

· Steuerbarkeit des Systems wird angenommen

· Gruppenarbeit, Teamarbeit, weniger Vorgesetzte

	Organisationstheorien:

Systematischer Ansatz
	· Idee von der absoluten Steuerbarkeit eines komplexen sozialen systems muss aufgegeben werden. 

· U. Ist soziales System das man ganzheitlich betrachten muss

Zentrale Aufgabe des Managements ist die einheitliche Führung und Leitung des U. zur bestmöglichen Erreichung des unternehmerischen Ziels

	S. 4 Unternehmensführung

Definitionen
	Einfach: Alle die was zu sagen haben

Wissenschaftlich: Alle Personen die auf Grund rechtlicher und organisatorischer Regelungen die Befugnis besitzen, einzeln oder in Gruppen anderen Personen Weisungen zu erteilen, denen diese Personen verpflichtet sind zu folgen. 

Unterteilung in legitimierte Führung und partiell Legitimierte Kraefte (KapGeber, Liefer). 

	S. 4 Unternehmensführung

Definitionen
	Unternehmensführung ist, das Vorbereiten, treffen und Vertreten von Entscheidungen.

Sachbezogene Aufgaben: Entscheidungslogisches treffen von Fuehrungsentscheidungen

Personenbezogen: Führen von Menschen

	Unternehmensführung vs. Unternehmensleitung
	U. Führung gibt Richtlinien vor, die Leitung setzt sie um. Leitung ist Bindeglied zwischen Führung und Ausführenden Stellen. Leitenende Tätigkeiten und dispositiver Faktor schwer zu unterscheiden. 

	Leiten vs. Führen
	Leiten: = Komplexität managen

· planen, entscheiden, budgetieren, organisieren, realisieren, kontrollieren

Führen:  = Veränderungen managen

· Visionen und Zielrichtungen

· Gespräche Führen, motivieren, interessante Aufgaben ermöglichen

· Zusammenhänge erklären

· Feedback geben

	1.1.2 Kriterien von Führungsentscheidungen
	Führungsentscheidungen im Sinne von Unternehmensführung:

· Selbstständigkeit der Entscheidung, Verantwortung

· Hohe Bedeutung fuer Vermögensanlage und Ertragslage

· Grundsatzenscheidungen, die das ganze U. Treffen

· Nicht deligierbar an nachgeordneten Stellen

	1.1.3 Primäre Aufgaben der Unternehmensführung

Bsp.: Fusion, Personalabbau
	1. Festlegen der obersten U. Ziele (Kostensenkung)

2. Festlegen der langfrsitigen U. Politik

3. Koordination der unternehmerischen Teilbereiche

4. Grundsaetze der Perso. Politik

5. Vertretung des U. Nach aussen

6. Geschaeftliche Massnahmen von aussergewoehnlicher Bedeutung

7. Besetzung der Top Fuehrungsposition

8. Interessenvertretung nach aussen (Lobby Arbeit)

	1.2 Grundlagen des Managements

1.2.1 Management Ebenen und dispositiver Faktor
	Hard Skills: 

· Fachwissen, Ausbildung

· Strategy,Structure, System sind Management Aufgaben (Realisieren, Ziele setzen, Planen, entscheiden, kontrollieren)

 Soft Skills:

· Teamfaehigkeit, Kommunikationsfaehigkeit 

· Sind style skills staffing

	Der Managementkreis

2 Kopien, Eine im Script und ein Handout!
	MA fehlen in dem Kreis, heute auch weiche Faktoren einbeziehen.  

	1.2.2 Manangement Aufgaben 
	DispositiverFaktor nach Gutenberg

Top Management – U. Führung – Vorstand

Middle Managmn – leitende – Bereichsleiter

Lower Managmn  - leitende – Gruppenleiter

Middle und Lower sind U. Leitung

	2. Unternehmensziele

Warum Ziele im U.
	· Motivation

· Kontrolle

· Planung

· Vermarktung

· Basis fuer Strategie

 Zielsetzungen im Mittelstand nicht so verbreitet wie in grossen Unternehmen

	Definition Ziel: 
	Definition Ziel: Exakte Beschreibung eines zu erwartendem Ergebnis. ODER: konkrete Beschreibung eines gewuenschten Zustandes zu einem bestimmten Zeitpunkt. 

Falsch: Rauchen aufhoeren

Richtig: Nichtraucher sein am 

Massnahme: Aktivitaeten, die notwendig sind um Ziel zu erreichen. Aber in Zielen denken und definieren nicht die Massnahmen. 

	2.1.1 Zieldimensionen nach Heinen
	Zielinhalt: monetär vs. Nicht monetäre (Image) Ziele

Zielausmass: Extremalziele (nach oben – unten offen, unbegrenzt) – Satisfaktionsziele (begrenzt, vorgegebener Wert)

Zeitlicher Bezug: Zeitpunkteziele - Zeitraumziele

	2.1.1 Zieldimensionen nach Heinen
	Quntifizierbare Ziele: Messbar in Geld oder Mengeneinheiten vs. Nicht quantifizierbare Ziele die verbal formuliert sind, überprüfbar aber nicht messbar sind. 

Bsp.: Kostenreduzierung in der Produktion um 5% bis Oktober 2004. 

	2.1.2. Klassifizierung von Zielen


	Ziel: Lagerkosten sind Ende 2004 um 5%  reduziert. 

Massnahme: Einführung „Just in Time“

In Zielen denken nicht in Massnahmen! Nur Ziel definieren macht kreativ. Und nur die Massnahme zu definieren würde nicht zur Zielerreichung führen. 

	2.1.2. Klassifizierung von Zielen

Handout
	· monetäre – nicht monetäre Ziele

· Exremalziele – Satisfaktionsziele

· Quantifizierbar – Nicht quantifizierbar

· Zeitpunktbezogen – Zeitraumbezogen

· Kurz – mittel – langfristige Ziele

· Statische – dynamische Ziele

· Dauernde – voruebergehende Ziele

· Wachstums – Erhaltungs- Schrumpfungsziel

· Oberziel, Zwischenziel, Unterziel

	      2.1.2. Klassifizierung von Zielen

       Handout
	In der Praxis meist folgende Ziele:

· Marktorientierte Ziele: Wettbewerb, Kunden – Lieferanten, Produkt, Qualitaet

· Personale Ziele

· Organisationsziele, Strukturelle Ziele

· Bertriebswirtschaftliche Inhalte i.S.v. Liquidität, Produktivität



	        2.1.2. Klassifizierung von Zielen


	Rangordnung der Ziele: (Zielhierarchie bzw. Zielpyramide)

  Oberziel: langfristig, allgemein, in Leitbild zu  

                  finden. 

Zwischenziel: Unterteilung

Unterziel: kleinere Schritte

Bsp: Ziel im Ausland spaeter zu arbeiten herunterbrechen in kleine Ziele oder Marktfuehrer sein – Preisfuehrer – Abteilungsziele fuer Einkauf und Lager,........

	   2.1.3 Anforderungen an Ziele und Zielsysteme
	Der Weg vom „Ist“ zum „Sollzustand“ wird das „Finale Denken“ genannt. 

Anforderungen an U. Ziele nach Wild und SMART Systematik auf Handout! (Handout Nr. 5)

	2.1.4 Prozess der Zielentwicklung und Zielplanung
	Zielentwicklungsprozesse:

· Top Down  - Fuehrung gibt Ziele vor, diese werden runtergebrochen

· Bottom Up – MA schlaegt vor, realitaetsnah, Teamleiter sammeln Vorschlaege, nicht so vorrausschauend wie Top Down

· Gegenstrom – revidierbare Ziele, Mischung aus eins und zwei

Handout Nr. 6 und 7 zeigt Zielhierachie

	2.2 Zielbezeichnung und Zielkonflikte 

2.2.1 Vertikale Zielbeziehungen
	· Über und Unterordnung

· Ober – Zwischen und Unterziele

· Primär – Sekundär – Tertiärziele

  Ist wie Zielhierarchie. Siehe Handout 6 und 7

	2.2.2 Horizontale Zielbeziehungen
	· komplementaerziel: sich ergaenzend, Bsp: MA Zahl erhoeren und Neue Betriebsstaetten gruenden.  2 steigende Geraden

· konkurrierende Ziele: Zielerreichung 1, behindert Zielerreichung 2 und umgekehrt Bsp: Kosten minimieren und Steigerung der Qualitaet. Eine fallende Gerade



	2.2.2 Horizontale Zielbeziehungen
	· Zielantinomie: Erreichung Ziel 1 schliesst Erreichung Ziel 2 aus. 2 Verlaeufe direkt auf x und z Koordinate. Bsp: Sicherung heimischer Arbeitsplaetye und Auslagerung der Produktion

· Zielindifferenz: Zielerreichung 1 unabhaengig von Zielerreichung 2. Bsp: MA Zufriedenheit und Image oder Betriebskindergarten und Umsatz. Viereck im Koordinatensystem

	2.2.3 Zielkonflikte
	Konfliktfeld:

     Organisation – Vorgesetzte – Mitarbeiter

Orga: Fortfuehrung des U., Umsetzung der U. Ziele, Image, Reibungsloser Ablauf

MA: Eingenverantwortung, Freizeit, Integration, Sicherer Arbeitsplatz

Vorgesetzte: Kosten, Umsetzung der U. Ziele, auch alle MA Ziele, Macht, Einfluss,....     

	2.2.3 Arten von Zielkonflikten
	Individualkonflikte: Private Interessen und Ziele entgegen Organisationsinteressen und Zielen. Entstehen aus Spannungsverhältnis zwischen Organisationszielen und privaten Zielen der FK und MA. Schwierig für FK weil sie die Ziele des U. Vertreten müssen.

Hierarchisch bedingte Konflikte: Ziele nicht sauber abgeleitet, eine Abteilung macht den Job produziert viel, aber Kosten vernachlaessigt. Unklare formulierung von Zielen. 

Innerorganisatorische Zielkonflikte: Subsysteme verfolgen konkurrierende Ziele, Bsp: Verteilung des Budgets, Konflikte zwischen Orga Einheiten. 



	Kapitel 3: Zielorientierte Führungstätigkeiten

3.1 Fuehren mit Zielen
	Allg: In Kapitel 1 und 2 wurde behandelt warum Ziele wichtig sind und wie man diese formuliert. In Kapitel 3 wird erleutert wie ich diese Ziele am besten rüber bringe, Jeder MA soll sie wissen. 

	3.1.1 Grundgedanke Führung mit Zielen
	Traditionelle Instrumente:
- Stellenbeschreibung

· Anforderungsprofile

· Arbeitsanweisungen

· Beurteilungen

  Neuere Ansaetze:

· Fuehrung mit Zielen

· Projektmanagement

· Selbstmamagement

	3.1.1 Fuehren mit Zielen
	MBO = Management by Objectives, 2 Formen

1. Fuehren mit Zielvereinbarungen

· Freiwilligkeit

· MA ist an Zieldefinition beteiligt

· Unterschiedliche Sichtweisen werden offen gelegt

2. Führen mit Zielvorgaben:

· unfreiwilligkeit

· Keine Beteilugung, Zahlen werden vorgegeben

	3.1.1 Führen mit Zielen

Zielvereinbarungen
	Nächste Seite

	Erneut Grundgedanken von Zielvereinbarungen. 
	· es ist effizienter sich über gemeinsame Ziele zu verständigen als sie sie nur vor zu geben

· Orga Ziele sollen ereicht werden indem zuerst selbstgesteckte Ziele der MA und Teams erreicht werden

· Einzelne Ziele abstimmen mit den Gesamtzielen der Orga

· Ziele geben MA orientierung zum Handeln

· Dieses Konzept überlässt den Weg der Zielerreichung dem MA

· Basis ist Kommunikation, Dialog, Zielvereinbarungen und Ergebnisüberprüf.

	Definition Vereinbarung!
	Vereinbarungen werden auf Basis freier Entscheidungen getroffen im Rahmen der inneren und ausseren Bedingtheiten (Rahmenbedingungen). 

	4 Arten von Zielen!
	Leistungsziele: Bennenen die angestrebten Arbeitsergebnisse und Resultate

Verhaltensziele: Qualität des angestrebten Verhaltens wird beschrieben bspw. Führungsstil, Konfliktverhalten, Teamverhalten

Entwicklungsziele: Betreffen Faehigkeiten bzw. Beeinflussen Entwicklung der MA

Ressourcenorientierte Ziele: Fähigkeiten unterstuetzen und gewinnbringend im Team einsetzen. Stärken des MA vorbringen Defizitorientierte Ziele MA Schwächen zeigen

	3.1.2 Prozess der Zielvereinbarung
	Prozess der Zielvereinbarung ist strukturiertes und systematisches Verfahren im Rahmen der MA Führung. 

	3.1.2 Prozess der Zielvereinbarung
	Im Vorfeld Zielbildung: MA oder FK überlegen sich mögliche Ziele!

Zielverfolgung: MA und FK vereinbaren u. entwickeln gemeinsame verbindliche Ziele. Im Zielvereinbarungsgespräch ( Zielbildung

Weg: MA entwickelt Weg und setzt ihn um. MA führt Massnahmen zur Zielerreichung selbstständig durch. Ggf. FK Unterstützung. Dabei immer Zwischenchecks. 

Zielerreichung – Kontrolle: Selbstkontrolle der MA, Fremdkontrolle der FK. 

	Vorgehen beim Prozess der Zielvereinbarung

Strukturelles Verfahren
	· kaskadenartiges führen der ZVG, von oben nach unten i.d. Hierarchie. 

· Jeder MA vereinbart Ziele mit Vorgesetztem für das nächste Jahr

· Ausgangspkt.: Ziele der Organisationseinheit

· Rhytmus 1 Jahr

· Zielvereinbarungen schriftlich fixiert

· Folgegespraech: Ueberprüfung der Zielvereinbarungen

	S. 12

3.1.3 Phasen eines Zielvereinbarungsgespraechs
	Ab jetzt Word Dokument!








