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1. Mitarbeiterführung und Unternehmensführung aus der Sicht der Verhaltensbiologie
(eine Einführung)
Teil 1
Vorbemerkung auf Grund eines Gespräches mit einer Zeitgenossin:
Im Folgenden ist immer wieder die Rede von der Evolution. Gemeint ist damit nur die Evolution im Sinne der (Verhaltens-)Biologie, genauer: die auf den Menschen projezierte Verhaltensbiologie, die ich im Folgenden der Abgrenzung und Klarheit wegen Human-Verhaltensbiologie nennen möchte.
Gleichwohl müssen wir unterscheiden, dass z. B. auch die Philosophie und besonders die christliche Theologie des 20. Jahrhunderts auch von einer Evolution sprechen. Dann aber kann damit eine bisweilen auch andere Bedeutung verbunden sein. - Ganz spannend beschreibt z.B. der französische Theologe und Jesuit Teilhard de Chardin die Evolution des Menschen von einem Punkt "Alpha" (= erster Buchstabe des griechischen Alphabetes) hin zum Punkt "Omega" (= dem letzten Buchstaben des griechischen Alphabetes).
Und in diesem Punkt "Omega" sieht er - stark vereinfacht dargestellt - die größtmögliche Nähe des Menschen zu Gott und zur Ewigkeit. Hier geht es also um eine ganz andere Evolution, und die ist - klar gesagt - weder Verhandlungsgegenstand des Vorlesungskontextes noch Verhandlungsgegenstand dieses Skriptes.
(Übrigens: Teilhard de Chardin - für philosophisch Interessierte ein interessanter Autor. )
In ähnlicher Weise ist über den Begriff 'Relexion' nachzudenken. Der Sprachbrockhaus nennt:
1. die Zurückwerfung von Strahlen oder Wellen an den Grenzflächen zwischen zwei Medien;
2. das Nachdenken, die Betrachtung.
Und das Duden-Fremdwörterbuch bezeichnet die Reflexion
1. als Zurückwerfen von Licht, elektromagnetischen Wellen, Schallwellen, Gaswellen und Verdichtungsstößen an Körperoberflächen,
2. als Nachdenken, Überlegung, Betrachtung, vergleichendes und prüfendes Denken, Vertiefung in einen Gedankengang.
Die Human-Verhaltensbiologie verhandelt diesen Begriff sicher im Sinne des 2. des Duden-Fremdwörterbuches.

In diesem Sinne wären sicher auch noch andere Begrifflichkeiten zu erörtern, wie z. B. Triebe, Reize, Aggression usw. Aber auch das würde den Rahmen dieses Skriptes absolut sprengen. Im Zweifel sollte jeder in seinem ausführlichen Lexikon vertrauensvoll nachschauen (können).
Und noch drei Vorbemerkungen:
Wenn man das Wort 'Verhaltensbiologie' verwendet, dann denkt man zunächst immer Tiere, hier aber geht es mir stets um die auf den Menschen transponierte und projezierte Verhaltensbiologie, die im Wesentlichen von Konrad Lorenz und seiner Schule begründet wurde und deren wissenschaftliche Fortsetzung heute durch die 'Konrad-Lorenz-Anhänger' erfolgt. Es soll nicht unerwähnt bleiben, dass diese Form der Betrachtung der Human-Verhaltensbiologie auch auf viele Kritiken stößt. Dennoch ist sie für mich höchst plausibel, und sie bestätigt meine eigenen Beobachtungen.
Wenn ich in Vorträgen oder Vorlesungen die Wörter 'Lust' oder 'Trieb' erwähne, dann denken viele Zuhörerinnen und Zuhörer zunächst nur an eine Form der Lust, an die Sexuallust und an einen Trieb, den Sexualtrieb. Tatsächlich aber geht um alle Formen der Lust und der Triebe, z.B. um Lebenslust, Esslust, Lust an Leistung, um den Aggressionstrieb, usw. - die Sexuallust und den Sexualtrieb eingeschlossen.
Mein Skript wird gelegentlich auch negativ-kritische Gedanken in Richtung Gewerkschaften und Unternehmer enthalten. Deshalb klarstellend: Ich bin keineswegs gegen Gewerkschaften, im Gegenteil - wir brauchen sie heute mehr denn je. Aber auch die Gewerkschaften müssen umdenken, auch sie können nicht die Probleme und Herausforderungen von morgen mit den Strukturen von gestern und den Produktphilosophien von vorgestern mitgestalten oder gar lösen. - Das allein ist meine Kritik.
___________________________
 

Von den vielen Übeln des beginnenden 21. Jahrhundert machen uns vor allem das aggressive Verhalten von Menschen und die Umwelt-Zerstörung in besonderer Weise betroffen. Zum aggressiven Verhalten dürfen wir nicht nur den 11. September 2001 und die grausamen, sich ständig wiederholenden Terror-Anschläge in aller Welt zählen sondern ebenso die vielen Aggressionen des Alltags, denen wir in unserem beruflichen wie im privaten Leben in unterschiedlicher Intensität begegnen.
Waren in den vergangenen Jahrzehnten national wie international vorwiegend die Psychologie, die Soziologie und die Pädagogik mit dieser Thematik beschäftigt, so meldet sich seit dem letzten Jahrzehnt immer mehr auch die (Human-)Verhaltensbiologie (und die Neuro-Biologie) mit ihren neueren Forschungsergebnissen zu Wort, vor allem Konrad Lorenz und 'seine Schule'.
Und sie hinterfragt z. B. höchst kritisch: Können die Katalysatoren in unseren Autos oder eine Ökologiesteuer einen Teil der Umwelt-Zerstörungsprobleme wirklich lösen? Oder liegen die wirklichen Ursachen der Umwelt-Zerstörungen in der Bevölkerungsexplosion, im hohen Energieverbrauch oder eher doch in unserer doch immer mehr wachsenden Anspruchshaltung?
# Kann uns denn die Human-Verhaltensbiologie eine plausible Erklärung für die negativen Folgen unserer Wohlstandsgesellschaft liefern?
# Und kann sie uns Lösungsansätze für eine humane und trotzdem realistische Lebensweise anbieten?
# Kann sie uns - im Hinblick auf den Kontext dieses Skriptes - letztlich wesentliche Anregungen für eine dauerhaft erfolgreiche Mitarbeiterführung geben?
Die Human-Verhaltensbiologie sagt uns: Die stammesgeschichtlich bedingte Programmierung des Menschen basiert nicht nur auf seiner Anatomie, auf seinen Körperformen und seinen Sinnesorganen. Sie basiert im Wesentlichen auch auf seinen Trieben und Instinkten (siehe auch 'das limbische System' in einem anderen Skript).
Diese sind aber nicht nur einfach da, sondern sie sind 'spontan' da wie Konrad Lorenz zu sagen pflegte. D. h. wir werden auch ohne besondere äußere Reize aggressiv oder hungrig oder sexuell gestimmt. Werden die Triebe dann stärker (Konrad Lorenz spricht von einem 'Appetenzverhalten'), dann suchen Menschen wie Tiere Reize auf, die zu einer Triebbefriedigung oder zu einer erlösenden Umweltsituation oder zu einer Entladung der gestauten Instinkte führen : z. B. Nahrungssuche, sexuelle Partnersuche usw. - Auch die Aggression gehört nach Lorenz'scher Auffassung zu den spontanen Trieben mit auslösenden Reizen und Appetenzverhalten. 
Es setzt sich die Erkenntnis immer mehr durch, dass sich die Triebpotentiale der Umwelt anpassen:
Triebpotentiale und Umwelt stehen zunächst in einem Gleichgewicht.
Mensch und Tier erwarten: angemessene Temperaturverhältnisse, angemessene Luftdruckverhältnisse, Luft und Licht, Nahrung, Sexualpartner, Sinneseindrücke. Mensch und Tier erwarten aber auch Abenteuer, Anstrengung, Gefahr.
Die Aggression wird deshalb immer wieder spontan produziert, weil sie in einer naturgemäßen Umwelt immer wieder abgerufen wird:
Zu jeder Zeit kann irgendwo ein Rivale auftauchen, der z. B. die Nahrung oder den Sexualpartner oder das bisherige Revier streitig macht. Für ein halbwegs sicheres Überleben sollte deshalb eher ein Überschuss an Trieb-Energien vorhanden sein. Umgekehrt kann ein nicht ausreichend spontan vorhandenes Trieb-Potential das Überleben des Einzelnen (oder der Sozietät) gefährden.
Das 'verhaltensökologische' Gleichgewicht ist daher ein wichtiger Bestandteil des biologischen Gleichgewichtes (F. v. Cube). Ein Trieb kann den Menschen so stark 'antreiben', dass der Mensch zum Zwecke der Triebbefriedigung risikobereit aller größte Mühen und Anstrengungen auf sich nimmt. 
Nun ist aber das 'spontane' Trieb- und Aktionspotential des Menschen seiner natürlichen, ursprünglichen Umwelt angepasst.
Und das ist bzw. war stammesgeschichtlich betrachtet ein sehr aktives und anstrengendes Leben als Jäger und Sammler. Dieses aktive, anstrengende Leben wirkt auch heute noch als natürliche, ursprüngliche Umwelt des Menschen von heute auf diesen ein, denn stammesgeschichtlich betrachtet sind ein paar Jahre oder Jahrzehnte Zivilisation im Hinblick auf die gesamte Stammesgeschichte relativ bedeutungslos (siehe auch wieder 'limbisches System').
In der Human-Verhaltensbiologie versteht man unter 'Verwöhnen'
die rasche, leichte Triebbefriedigung,
die keiner (besonderen) Anstrengung bedarf.
Der in diesem Sinne 'verwöhnte Mensch' von heute bedarf nicht mehr der anstrengenden, ehedem naturbedingten, gefährlichen Nahrungssuche, während der Urmensch damals vermutlich mehr als 20 km täglich zurücklegte, um Nahrung zu beschaffen. Der 'verwöhnte Mensch' von heute braucht nicht zwingend Abenteuer und Gefahren auf sich zu nehmen, er muss nicht mehr reisend seine Welt erforschen, um seine Neugierde zu befriedigen. Stattdessen sitzt er 'entspannt' in seinem Lehnstuhl, um seine Neugierde via Radio, Fernsehen oder Internet zu befriedigen - stattdessen sitzt er im Lehnstuhl, um ein Abenteuer über den Bildschirm genießend nachzuempfinden - während der Urmensch damals mit seiner Beute oder auch mit seinesgleichen kämpfen musste.
Sicher ist es als Ergebnis unserer Zivilisation gut so, dass wir uns heute nicht mehr so anstrengen müssen wie unsere Vorfahren. Aber die evolutionäre Programmierung des Menschen kann sich nicht so schnell auf die Ergebnisse der entwicklungsgeschichtlich betrachteten, kurzen Zivisilationsgeschichte umstellen. 
Mit anderen Worten: 
Der Mensch ist von seiner Natur her ein aktiver,
der von seiner evolutionären Programmierung her
seine Trieb- und Aktionspotentiale einsetzen will.
In der heutigen Massengesellschaft, in der heutigen Wohlstandsgesellschaft, aufgrund der heutigen Lebensumstände, aufgrund unseres heutigen technischen Fortschrittes ist das natürliche Gleichgewicht im Verhalten des Menschen auf Grund seiner entwicklungsgeschichtlich bedingten Programmierung empfindlich gestört, denn die Menschen können ihre Aktionspotentiale entsprechend ihrer evolutionären Programmierung nicht mehr oder nicht mehr ausreichend zu ihrer Triebbefriedigung einsetzen.
Aber der Mensch ist nicht auf dieses körperliche Nichtstun programmiert
sondern auf Anstrengung, Gefahr, auf den Einsatz seiner Aktionspotentiale.
So machen Bewegungsarmut und Bequemlichkeit, Langeweile, Passiviät
den Menschen unzufrieden und aggressiv.
Zwar können wir über unseren Verstand unsere Triebe ein wenig steuern (oder auch umgekehrt unsere Trieblust durch raffinierte Reiz erheblich steigern), aber wir können unsere Triebe nicht durch Erziehung (oder 'Programmierung') beseitigen:
Unsere Triebe sind und bleiben Bestandteile menschlichen Lebens,
denn aus unserer stets wiederkehrenden Triebbefriedigung heraus
gewinnen wir unsere Lebensfreude.
Oder wer hat schon mal einen Menschen erlebt, der - mit einem nüchternen Verstand, mit einem nüchternen Verstandesdenken 'umgürtet' - begeisternde Lebensfreude ausstrahlte?
Der Mangel an Anstrengung, an Abenteuer, an Spannung - sei es durch den technischen Fortschritt oder durch eine Art 'Verwöhnkultur' mit den Möglichkeiten einer sehr leichten und raschen Triebbefriedigung bedingt - führt zwangsläufig zu einem Aktivitäts- und Aggressionsstau, der wiederum zwangsläufig nach auslösenden Reizen sucht.
Die so entstehende 'Aggressive Langeweile' kann durch die Absenkung der Reizschwelle zu gewalttätigen Handlungen gegen fremde Personen oder fremde Sachen führen. Die gleiche aggressive Langeweile kann ebenso zu gewalttätigen Handlungen gegen die eigene Person (z.B. Drogenkonsum oder Alkoholismus) oder gegen eigene Sachen führen.
Und die Human-Verhaltensbiologie sagt uns auch, dass diese gleiche aggressive Langeweile aber auch zu alternativen Zielsetzungen wie alternative Lebensformen oder zu Formen der Friedensbewegung führen kann. Ergänzend merkt die Human-Verhaltensbiologie an, dass das abweichende Verhalten z. B. vieler Jugendlicher nicht auf Stress und Überforderung zurückzuführen ist sondern auf Unterforderung, Verwöhnung und Langeweile.
Unter diesen Theorien des Human-Verhaltensbiologie wären auch die Zivilisationsveränderungen oder gar 'die scheinbaren Zivilisationsrückbildungen' in Südosteuropa oder in Zentralafrikanischen Ländern oder auch in den islamischen Ländern ebenso zu betrachten wie z. B. die politischen und gesellschaftlichen Veränderungen in Europa nach 1945.
An dieser Stelle möchte ich auch die bewusst überzogen provozierende Frage stellen dürfen: Werden z. B. im Rahmen der ganzen westlichen Afganistan-Pakistan-Politik oder der Süd-Ost-Europa-Politik oder Fern-Nah-Ost-Politik oder der Zentralafrika-Politik (usw.) die Aussagen der Human-Verhaltensbiologie berücksichtigt?
Aus der Verhaltensbiologie weiß man heute auf Grund empirischer Beobachtungen aber auch, dass eine Triebhandlung nur dann zustande kommt, wenn die Triebstärke oder die Reizintensität genügend hoch ist. D. h. zu einer hinreichenden Triebbefriedigung bei niedriger Triebstärke bedarf es eines entsprechend höheren, stärkeren Reizes.
Und da und wenn sich die Reize gewissermaßen abschleifen, bedarf es anschließend eines folglich immer stärkeren Reizes: Wenn wir z. B. eigentlich satt sind und trotzdem die Lust des Essens erleben wollen, dann brauchen wir etwas besonders Delikates auf den Tisch, auf den Teller. - Dies gilt nicht nur für den Nahrungstrieb, dies gilt ebenso für alle anderen spontan angelegten Triebe.
Und so ist die Nutzung der Reiz-Erhöhung für einen Lustgewinn bei geringem Triebniveau keine Erfindung der modernen oder postmodernen Industriegesellschaft, es liegt vielmehr in der stammesgeschichtlich bedingten Natur der Dinge. 
So stellten sich schon die alten Römer die spannende Frage, was sie wohl essen würden, wenn sie satt sind. Oder denken wir einmal einerseits an den Erfindungsreichtum des Marquis de Sade und an die Fülle zeitgenössischer Porno-Produktionen andererseits. Der wahre Unterschied ist - mit Abstand betrachtet - vermutlich sehr gering.
Nein, es ist das typische, aus seiner Trieb-Disposition erwachsene Verhalten des Menschen, sich einerseits durch immer höhere Reize verwöhnen zu wollen und gleichzeitig den von der Natur geforderten Anstrengungen immer mehr aus dem Wege gehen zu wollen. Dass der Mensch Anstrengungen überhaupt aus dem Wege gehen kann, hängt mit seiner Reflexionsfähigkeit zusammen, die allen anderen Säugetieren fehlt.
Verwöhnung führt nicht nur zu höheren Reizen und Ansprüchen
sondern auch zu einer Steigerung des Aggressionspotentials:
Das Aktivitäts- und Aggressionspotential des Menschen wird von Natur aus immer wieder neu aufgebaut, auf dass es bei Bedarf und durch die entsprechend programmierten Anforderungen wieder abgebaut werden kann. (Jeder von uns kennt hierzu sicher viele Beispiele aus seinem persönlichen Lebensumfeld, denken wir nur einmal - politisch neutral - an das Verhalten von Fußball-Fans.) Es gibt sogar Human-Verhaltensbiologen, welche die Zunahme von Gewalt, Krankheiten, Drogen, Umweltzerstörung oder Leistungsverweigerung als Ursachen der Verwöhnung und der Steigerung des Aggressionspotentials interpretieren.
Entfallen nun aber diese durch die Triebhaftigkeit des Menschen programmierten Anforderungen wie z. B. Anstrengungen oder Kampfverhalten, so bleiben die Trieb-Potentiale 'Aktivität und Aggression' dennoch weiterhin und in vollem Umfang bestehen:
Die Trieb-Potentiale können sich also nicht aus sich selbst heraus irgendwie verringern, d. h. sie werden aus sich selbst heraus nicht weniger. Im Gegenteil: Man kann im Allgemeinen davon ausgehen, dass diese Potentiale stattdessen aus sich selbst heraus wachsen und damit immer größer werden, wenn sie nicht abgebaut werden.

Das bedeutet: der so verwöhnte, zum Nichtstun verpflichtete oder so organisierte Mensch ist aggressiv - und seine Reizschwelle, die letztlich Aggressionen und Appetenzverhalten auslöst, wird niedriger. Es hängt dann im Wesentlichen von der individuellen Reizschwelle des einzelnen Menschen ab, ob, wann und in welchem Umgang die aggressionsauslösende Reize und das Appetenzverhalten im wahrsten Sinne des Wortes 'zum Tragen (oder zum Wirken) kommen'. 
Trotz dieser doch sehr spannenden und überlegenswerten Aussagen der Human-Verhaltensbiologie (nach Konrad Lorenz) über die Entstehung von Aggression oder Anspruchsdenken oder Anspruchsverhalten in der heutigen Wohlstandsgesellschaft werden ihre auf den Beobachtungen von Tieren basierenden Theorien als Erkenntnisquelle für menschliches Verhalten oder Tendenzverhalten gern und schnell beiseite geschoben.
Nach dem ungeschriebenen Grundsatz in der amerikanischen Wirtschaft: It works or it does not work möchte ich an dieser Stelle jedoch die Empfehlung aussprechen, das Gedankengut dieser Human-Verhaltensbiologie ergebnisoffen in sich aufzunehmen und diese Aussagen durch anschließend eigene, bewusste Erfahrungen und Beobachtungen kritisch zu betrachten, um sie dann für sich ganz oder teilweise anzunehmen oder auch wieder zu verwerfen. Meine weitere Empfehlung geht dorthin, dies im engen Verbund mit den wissenschaftlich-empirischen NLP-Aussagen (siehe Extraskript) und mit den Aussagen über das limbische System nach Häusel (siehe wiederum Extraskript) zu tun. 
Hinter den Ablehnungen der human-verhaltensbiologischen Aussagen durch deren Kritiker stecken vermutlich auch die konkurrierenden psychologischen, philosophisch-theologischen und soziologischen Wissenschaften sowie die verschiedenen Definitionen des Menschenbildes.
Generalisierende Fragen und unterschiedliche Theorie-Ansätze wie etwa "Ist auch der Mensch ein Produkt der Evolution?"
oder "Ist der Mensch ein machbares, also auch modellierbares Produkt seiner sozialen Umwelt?"
oder "Ist der Mensch (auch) ein mit spontan wirkenden Trieben und Instinkten, mit Aggressionstrieben und Rangordnungsverhalten ausgestattetes Wesen?"
oder "Heilig der Zweck die Mittel?",
oder "Rechtfertigen scheinbar angeborene Aggressionstriebe des Menschen Krieg und Gewalt?"
könnten bei den Ablehnungsargumentationen ebenso eine wesentliche Rolle gespielt haben wie der intellektuelle Wandel in der Gesellschaft. 
Der Verhaltensbiologe Konrad Lorenz trifft noch eine andere, bisher unbewiesene und ebenso unwiderlegte Aussage, also eine Aussage in einer empirisch-wissenschaftlichen Patt-Situation. Und er sagt etwa sinngemäß (und vielleicht ahnen viele von uns, dass er recht haben könnte):
Die Evolution hat den Menschen fallen lassen,
und damit ist der Mensch selbstverantwortlich für sein Handeln und Denken,
für die Gestaltung oder Zerstörung der Umwelt.
Der Mensch allein ist die Ursache der Probleme und damit die verantwortliche Instanz.
Das bedeutet und fordert von uns folglich:
+ Wir müssen unsere Grenzen erforschen und unser Leben im Rahmen dieser Grenzen eigenverantwortlich gestalten.
+ Wir müssen unsere Aktions- und Agressionspotentiale erkennen, beherrschen und möglichst abbauen lernen sowie unsere Ansprüche reduzieren, damit es eben nicht zu Zerstörungen der Umwelt, zu Aggressionsstaus oder zu Selbstzerstörungen kommt.
Und damit fordert Konrad Lorenz uns zugleich und indirekt auf, ganz bewusst und zielorientiert für 'eine ausgeglichene Lust-Unlust-Ökonomie' zu sorgen.

Wir Menschen können die Zusammenhänge, in denen wir stehen, reflektieren und erkennen, und so stehen wir gegenüber allen anderen Lebewesen in einer besonderen Verantwortung. Wir haben als 'erwachsene', reife, souveräne Menschen die Chance uns selbst ganz bewusst (also auch gewissermaßen selbst-bewusst) herauszufordern, für diese ausgeglichene Lust-Unlust-Ökologie zu sorgen - ohne darum und deswegen auf Lebensfreude und Lust verzichten zu müssen.
So gewinnt der erwachsene, souveräne, reife (sich seiner selbst-bewusste) Mensch die Einsicht, dass er einerseits sich selbst fordern muss und dass er andererseits diese Selbstforderung durchaus lustvoll erleben kann.
Für Führungskräfte wie für Pädagogen - und natürlich auch für jeden einzelnen Menschen - könnten sich auf diese Weise neue Einsichten auftun. Das hier beschriebene Menschenbild entstammt übrigens der historisch humanistischen Philosophie, der dort geprägte Terminus Technicus wäre der 'Anär' (Es ist schwierig, dieses Wort in deutscher Sprache abzubilden, ich habe mich hier deshalb dieser Sprechsprachabbildung bedient. So kann es sein, dass sich wissenschaftliche Schriften einer anderen Schreibweise bedienen.). Im Nachfolgenden bediene ich mich der Klarheit wegen der vollen Interpretationsfassung dieses Begriffes. 
Ein paar denkbare, vorstellbare Fallbeispiele:
Der souveräne, reife, selbstbewusste und selbstverantwortete Mensch isst und trinkt lustvoll - aber er weiß gleichzeitig auch, dass er sein Bewegungspotential - ob im Beruf oder in der Freizeit - abbauen muss. Und deshalb schafft er sich bewusst Bewegung z. B. in einem Sportverein oder im selbst initiierten Sport oder durch Wandern - und er schöpft für sich selbst ganz bewusst Lust aus diesen Aktivitäten. Das mag zu Beginn erst mal eine Anstrengung ohne Lust sein, aber der betroffene Mensch wird sich auf Dauer so 'programmieren', dass er seine Aktivitäten zumindest gewissermaßen als Funktionslust erlebt.
Praktiziert er jedoch seine Aktivitäten zudem noch in Gemeinschaften, also in Sozietäten, dann kann der Genuss der Gemeinschaft und der Bindung (= Bindungstrieb) noch hinzukommen und steigernd wirken.

Der souveräne, reife, selbstbewusste, selbstverantwortete, erwachsene Mensch ist sich seines Neugiertriebes bewusst. Und so wird er sich ganz bewusst auf Abenteuer des Erkundens, des Erforschens, des Erfindens einlassen: eine hervorragende Möglichkeit Aktions- und Triebpotentiale human und nutzbringend einzusetzen. Hat er im Beruf keine Gelegenheit dazu, so wird er den Abbau dieser Aktions- und Triebpotentiale in der Freizeit betreiben - z. B. durch Wochenend- oder Urlaubsaktivitäten.

Der souveräne, reife, selbstbewusste, selbstverantwortete, erwachsene Mensch ist sich seines Aggressionspotenials bewusst, und er wird es in Formen des aktiven Kampfsportes z. B. im Tennis oder im Fußball oder im Judo oder etwas Ähnlichem einsetzen, und er wird sich - mit diesem Wissen und in diesem Bewusstsein - dort den Sieg keineswegs schenken lassen.

Der souveräne, reife, selbstbewusste, selbstverantwortete, erwachsene Mensch ist sich seiner Zugehörigkeiten zu Sozietäten bewusst. Er weiß um das nach außen gerichtete Handeln in Gemeinsamkeit (= Bindungstrieb) und zugleich um die nach innen gerichtete Rangordnung (= Aggressionstrieb). Aber er weiß auch, dass erst eine durch den Bindungstrieb ge- und verbundene Sozietät das gemeinsame Handeln nach außen überhaupt ermöglicht.
Der souveräne, reife, selbstbewusste, selbstverantwortete, erwachsene Mensch weiß aber auch, dass der zeitgenössische Mensch als solcher in Unkenntnis seiner stammesgeschichtlich bedingten Programmierung in der Wirkungsgefahr steht, dieses Gleichgewicht zwischen Aggression und Bindung zu stören, zu verlieren oder gar zu zerstören. Kann er wiederum dieses Gleichgewicht nicht in der Arbeitswelt finden, so wird er es ganz bewusst in die Freizeit oder in die Kombination 'Arbeitswelt - Freizeitwelt' verlagern.

Und auch das soll nicht unbeschrieben bleiben: Der souveräne, reife, selbstbewusste, selbstverantwortete, erwachsene Mensch verzichtet keineswegs auf sein Werben und Bewerben im sexuellen Bereich, auch wenn er es der reinen Triebbefriedigung wegen gar nicht nötig hätte. Aber er weiß auch da um seine Programmierung - und er weiß, dass das Kennenlernen und Umwerben eines anderen Menschen durchaus ein aufregendes Abenteuer sein kann.
Und so wird er auch einen ihm längst bekannten und verbundenen Menschen weiterhin und immer wieder aufs Neue umwerben, um immer wieder Neues an ihm und in ihm und mit ihm und durch ihn und um ihn herum zu entdecken und erleben - lebenslange Neugierde also, weit entfernt von allen 'Vor-Urteilen', die bekanntlich Neu-Gierde blockieren bzw. verhindern. - Human-verhaltensbiologisch ausgedrückt ist das eine Maßnahme zur Überlebenssicherung der Sozietät und umweltsprachlich ausgedrückt: eine Maßnahme zur Sicherung des Fortbestandes der Partnerschaft. (Aus eigener Beobachtung kann ich sagen, dass viele, vor allem junge Menschen sich dessen sehr bewusst - auch wenn sie die Argumentation der Human-Verhaltensbiologie nicht kennen.)
Auch sich selbst zu fordern ist mit sehr großen Anstrengungen verbunden.
Deshalb ist es nicht ganz selbstverständlich - und empirisch betrachtet eher unüblich -,
dass wir Menschen Mühen und Anstrengungen ohne Not oder Einsicht/Erkenntnis einer Notwendigkeit auf uns nehmen.
Zu einem souveränen, reifen, selbstbewussten, selbstverantworteten, erwachsenen Menschen wird man/frau allerdings nicht aus sich selbst heraus: Auch die philosophisch-spirituellen Einsichten allein reichen nicht aus, um etwas zwar ohne Not aber dafür mit großer Anstrengung und dazu noch gern, lustvoll und lustbetont disponiert sowie ohne Zweifel zu tun.
Hier bedarf es deshalb der schrittweisen Hinführung und der schrittweisen Bildung, der Erziehung (im Verbund mit der human-verhaltensbiologischen Aufklärung) in sehr anstrengenden und manchmal auch mühseligen kleine Schritten und Prozessen, um zu einem souveränen, reifen, selbstbewussten, selbstverantworteten, erwachsenen Menschen zu werden, zu mutieren: eine gesellschaftliche, volkwirtschaftlich bedeutsame Erziehungsaufgabe mit weitreichenden Folgen mittels aufklärender Vermittlung verhaltensökologischer Erkenntnisse.
Die durch Erziehung zu vermittelnden, anstehenden Lösungsprobleme sind u.a.:
1. die aus sich selbst heraus initiierte, bewusst geplante und in die Wirklichkeit umgesetzte Unterstützung natürlicher Aktivitäten,
2. das (bewusste) Fordern auf der Grundlage von Funktionslust und Triebmotiven,
3. die Erkenntnis verhaltensökologischer Zusammenhänge zum Zwecke eigenverantwortlicher Selbstforderung.
Doch die starken Reize unserer technischen Zivilisation lassen sich nicht so leicht vergessen machen, und den ausgeklügelten Reizen des Multimediamarktes ist nicht so ohne weiteres etwas als spannend Erlebbares entgegenzusetzen. Es ist also höchst schwierig Verwöhnung (im Sinne der Verhaltensbiologie) zu vermeiden. Doch müssen wir als Ziel die Vermeidung von Verwöhnung privat wie im Unternehmen unbedingt anstreben.

Neben der Vermeidung der Verwöhnung ist auch der rechte Umgang mit dem Fordern höchst problematisch und mit möglichen Gefahren beladen:
Fordern statt Verwöhnen ja, doch Überfordern wie Unterfordern sind in gleicher Weise kontraproduktiv.
Privat wie aus dem Berufsleben oder aus dem Studier-Leben heraus wissen wir, was so alles gefordert wird oder gefordert werden kann. Wie oft begegnen uns in allen drei Bereichen die Bewertungen: langweilig, überflüssig, unsinnig, unnötig - ohne dass eine einvernehmliche Entscheidungsinstanz benannt, definiert oder verabredet ist, die für alle Beteiligten verbindlich - und von allen Beteiligten uneingeschränkt akzeptiert - vorher festlegt oder festlegen kann, was letztlich Spannung oder Langeweile, Überfluss, Sinn oder Unsinn, Notwendigkeit oder Nicht-Notwendigkeit ist.

So müssten alle Bildungseinrichtungen schon unter den Aspekten des Forderns sowie des Vermeidens von Verwöhnung hinsichtlich ihre Bildungs- und Erziehungsleistungen tiefgründig evaluiert werden. Und so müßten alle Unternehmen und Organisationen unter den Aspekten des Forderns sowie des Vermeidens von Verwöhnung hinsichtlich ihrer Wirkungsstrukturen und ihrer Sozietät(en) tiefgründig evaluiert werden.
Und nicht zuletzt: Wie steht es um die Lehrerinnen und Lehrer, um die Dozentinnen und Dozenten, um die Unternehmerinnen und Unternehmer sowie überhaupt um die Führungskräfte hinsichtlich ihrer Gestaltungs- und Bildungsleistungen?
Auch rein reproduktive Leistungen oder rein passiv-rezeptive Haltungen unter den Schülern oder Studenten bauen keine Aktions- oder Aggressionspotentiale ab. Durch passives Verhalten werden eher Aggressionen im Sinne der Verhaltensbiologie aufgebaut statt abgebaut.
Die Human-Verhaltensbiologie hält uns den Spiegel vor und sagt uns ganz eindeutig, dass die Forderung wie die Selbstforderung unabdingbar zu unseren Lebens- und Überlebensstrategien gehören.
Sozietäten
Das Wort 'Führung' oder 'Führer' assoziieren wir allzu schnell und allzu gern mit dem Schein-Führer 'Adolf, dem Wahnsinnigen' aus den 30er bzw. 40er Jahren des vergangenen Jahrhunderts. Aber trotzdem: In jeder Sozietät und in jeder Demokratie setzt gemeinsames Entscheiden und Handeln notwendigerweise das Vorhandensein einer Entscheidungsinstanz voraus. Wir kennen und unterscheiden:
+ familiäre und partnerschaftliche Sozietäten
+ Unternehmens-, Firmen- und Vereinssozietäten
+ Partei- und Regierungssozietäten.
+ Und: Sozietäten wie Schulen, Hochschulen oder Universitäten verantworten Erziehung und Ausbildung künftiger Sozietätsmitglieder.
Auch diese Sozietäten sind in besonderer Weise verantwortlich für die Ausbildung und Erziehung des Menschen zum souveränen, reifen, selbstbewussten, selbstverantworteten, erwachsenen Mensch. So muss es in Politik und Wirtschaft, in Militär und Wirtschaft, in allen Organisation und Vereinen stets eine Führung mit entsprechenden Führungsqualitäten, Führungsqualifikationen und Führungskompetenzen geben.
Andererseits: Führung schränkt den Freiraum des einzelnen Individuums innerhalb der Sozietät um des gemeinsamen Handelns und der Handlungsfähigkeit der Sozietät wegen zwingend ein, und das bedeutet: Diese Einschränkung des individuellen Freiraums innerhalb einer Sozietät tangiert immer auch die Souveränität des Menschen. Manche sagen oder behaupten (?) sogar: Diese Beschränkung des Freiraums tangiert möglicherweise auch die Würde des Menschen.
Und da eine Sozietät also gemeinsames Handeln eine Entscheidungsinstanz, eine Führung voraussetzt, muss die Begrifflichkeit, Aufgabe und Funktion von Führung genauestens und kritisch diskutiert, ergründet und begründet werden,
wobei man die Aussagen der Human-Verhaltensbiologie nicht außer Acht lassen darf.
Dies alles rund um den Problemkreis Führung gilt für die Politik genauso wie für die kleinen und großen Unternehmen in der Wirtschaft oder wie für die kleinen Dorf- oder Kulturvereine.
Nicht ohne Grund sprechen wir von Führungstheorien und Führungskräften: Von einer Führungskraft erwarten wir gewissermaßen 'kraftvolle' qualifizierte und qualitativ höchst anspruchsvolle Führungsqualitäten und Führungskompetenzen. Aber wir sprechen besonders in der Politik bemerkenswerterweise auch von Führungsschwäche(n), seltsamerweise jedoch selten oder kaum von Führungsstärken.
Es muss in jeder Human-Sozietät zwingend ein verbleibender, individueller Freiraum durch die verantwortete Führungskraft für ein eigenverantwortliches Handeln in den Sozietäten und innerhalb der Sozietäten geschaffen, organisiert und erweitert werden.
Dies gilt ganz besonders für Organisationen und Unternehmen, denn nur und erst in einem so geschaffenen, beschaffenen, organisierten und erweiterten Freiraum innerhalb einer Human-Sozietät kann es zu einem explorativen Verhalten und kreativem Handeln der 'Sozietätsmitglieder' kommen.
Das mag so manche Führungskraft, so manchen Manager (ab-)schrecken,
aber nur eine Human-Sozietät mit einem ausreichend individuellen Freiraum
hat wirkliche, dauerhafte Überlebenschancen:
Nur die mit einem ausreichenden Freiraum
für Eigenverantwortlichkeit ausgestatteten Human-Sozietäten
haben die Existenz entscheidende Chance zur System-Mutation inne.
Gewiss kann eine so geführte Sozietät an Straffheit verlieren, dem steht jedoch die existentiell notwendige Mutationsfähigkeit gegenüber. - Und nochmals klar gesagt: Dies gilt auch für alle oben aufgeführten Human-Sozietäten.
In der Tierwelt haben Sozietäten u.a. auch diese Vorteile:
- sich gemeinsam z. B. gegen Witterungsgefahren zu schützen, etwa bei Sturm und Kälte
- die Möglichkeit der gemeinsamen Verteidigung gegen Gefahren
- die Arbeitsteilung z. B. bei der Verteidigung oder bei der Abwendung von potentiellen Gefahren
- den Vorteil der besonderen Qualifikation einer Führungsinstanz, etwa eines Leittieres zu nutzen.

Denken wir nur an das sogen. Alpha-Tier, das sich durch Kraft, Mut und tierische Intelligenz innerhalb der tierischen Sozietät auszeichnen muss.
Aber ganz im Gegensatz zu unserem Demokratie-Verständnis werden in der Tierwelt Entscheidungsinstanzen weder gewählt oder per Arbeits- oder Leistungsvertrag festgelegt sondern allein durch knallharte Selektionsverfahren unter den Tieren installiert. Dem Tier bleibt ja auch nichts anderes übrig, denn ohne Entscheidungsinstanz, also ohne Führung gibt es keine Sozietät, keine Überlebenschancen.
Ein weiterer Unterschied zu menschlichen Sozietäten: Entscheidungsinstanzen in tierischen Sozietäten haben keinerlei Kündigungsschutz. Sie bleiben nur dann und bis auf weiteres Entscheidungsinstanzen, solange sie sich ständig aufs Neue bewähren. Aber bedenken wir auch:
- Die Sozietät, die Gemeinsamkeit, schafft erhöhten Schutz.
- Die Sozietät, die Gemeinsamkeit, ermöglicht Arbeitsteilung und Arbeitsteilung, schafft eine höhere Leistung.
- Die Sozietät, die Gemeinsamkeit, bedingt eine Entscheidungsinstanz, eine qualifizierte Führung.
Und diese qualifizierte Führung schafft für die Sozietät höhere und bessere Überlebenschancen. Knallharte Selektionsprozesse der Entscheidungsinstanz sind letztlich für jede Sozietät zwingend, um dauerhaft überleben zu können.
(Und wie wird eine Führung, eine Entscheidungsinstanz in menschlichen Sozietäten installiert?
Macht ein gesetzlicher Kündigungsschutz unter diesen Aspekten hier noch Sinn?
Doch Risikogesellschaft statt Absicherungsgesellschaft?) 
Sozietäten sind also einerseits von Freiräumen mit unterschiedlichen Individualitätsgraden und andererseits von Entscheidungsinstanzen mit unterschiedlichen Entscheidungsordnungen geprägt.
Zusätzlich können wir innerhalb der Sozietäten auch im Gemeinschaftsleben höherer Tiere mehr oder weniger ausprägte Rangordungen feststellen. Konrad Lorenz schreibt: "Sie (= die Rangordnung) besteht ganz einfach darin, dass von den in einer Gemeinschaft lebenden Individuen jedes einzelne weiß, welches stärker und welches schwächer ist als es selbst, so dass sich jedes von dem stärkeren kampflos zurückzieht und es seinerseits von dem schwächeren erwarten kann, dass dieser kampflos weicht, wann immer eins dem anderen in den Weg kommt."
D. h. Rangordnung und Führung sind wesentliche Merkmale einer (tierischen) Sozietät und einer Human-Sozietät..
______________________________

 

Für Führungskräfte und Mitarbeiterführung:
1. Wie schon gesagt: Auch alle Menschen leben de facto in Sozietäten, und Sozietäten bedingen Entscheidungsinstanzen, also Führung. Die Qualität, Qualifikation und Kompetenz der Führung muss jedoch sehr genau nach ihren Voraussetzungen und Auswirkungen betrachtet werden.
2. Fast alle Führungstheorien sind bisher aus den Geisteswissenschaften und aus den Sozialwissenschaften heraus entstanden. Sie negieren deshalb bisher die Aussagen der Verhaltensbiologie. Doch nach dem Prinzip 'It works or it does not work' sollten sich Führungskräfte auch die Forschungsergebnisse der Human-Verhaltensbiologie (und der Neuro-Biologie im Verbund mit NLP) verfügbar und nutzbar machen, erproben und für sich die binnen differenzierte Akzeptanz und deren Umfang selbst festlegen.
3. Die Aussagen der Human-Verhaltensbiologie basieren auf den Erkenntnissen des Fortbestehens unseres Instinkt- und Triebsystems und dessen Angepasstsein an die ursprünglichen Lebensbedingungen in der Natur.
4. Auf Grund unser reflexiven Denkfähigkeit ist die Zivilisation, die Verwöhngesellschaft, die Wohlstandsgesellschaft entstanden. Die Auswirkungen sind die stammesgeschichtlich begründeten Aktions- und Triebpotentiale, die nun nicht mehr abgebaut werden können: das verhaltensökologische Gleichgewicht wird gestört oder gar zerstört.
Diese Erkenntnisse der Human-Verhaltensbiologie und Human-Verhaltensökologie führen zu zwei, aus der Sicht der Human-Verhaltensbiologie unabdingbaren Folgen:
+ Die zwingend notwendige Einschränkung der Ansprüche zur Aufrechterhaltung der ökologischen Lebensgrundlagen des Menschen
+ und der eigenverantwortete, intelligente, selbstgesteuerte, ebenfalls zwingend notwendige Abbau überschüssiger Aktions- und Triebpotentiale zur Eingrenzung des aggressiven Triebverhaltens.
Als Sozietäten definieren wir eine Versammlung oder Verknüpfung von Individuen auf Dauer oder auf Zeit. Sozietäten definieren sich aber auch so, dass ihnen zumindest gelegentlich gemeinsame Entscheidungen gemeinsames Handeln ermöglicht ist. Umgekehrt: ohne gemeinsame Entscheidungen und ohne gemeinsames Handeln ist eine Sozietät nicht mehr existenzfähig.
Der Mensch hat als reflexionsfähiges Wesen die Vorteile der Sozietätenbildung für sich selbst vielerorts längst erkannt:
+ Wir arbeiten in Teams und bewirken kulturelle Produkte wie das Tanzen in Gruppen oder zu zweit und das Bilden von Bands oder Orchestern.
+ Wir bilden Partnerschaften, Freundschaften, Arbeitsgruppen, Familien, Skatclubs, Einkaufgemeinschaften, Clubs, Kommunen, usw.
Wie an anderer Stelle bereits mehrfach gesagt:
Schon durch die Evolution hat sich herausgebildet,
dass tierische wie menschliche Sozietäten immer einer qualifizierten Entscheidungsinstanz bedürfen.
Indem der Mensch zu einem reflexionsfähigen, denkenden Wesen mutierte, koppelte sich der Mensch von den Selektionsverfahren der biologischen Evolution ab. Und als denkendes, reflexionsfähiges Wesen konnte und kann der Mensch sich die kritische Frage stellen, ob Sozietäten, Rangordnungen, Führung überhaupt sein sollen, stattfinden sollen.
Gleichwohl blieb und bleibt der Mensch auch weiterhin in Sozietäten organisiert, obwohl er sich im Lauf der Evolutionsgschichte durch sein Reflexionsvermögen, durch sein Denkvermögen und damit durch seine Eigenverantwortung aus der biologischen Evolution nach und nach verabschiedete: Die menschliche Ratio hat offensichtlich die Vorteile des Lebens in Sozietäten längst erkannt und für die Lebensorganisation und Überlebensorganisation des Menschen beibehalten.
Bezüglich der Größe dieser Sozietäten hat diese Sozietätenbildung im Laufe der Jahrhunderte hinsichtlich ihrer Formen und Größen wesentlich verändert: Familie, Großfamilie, Dorfgemeinschaften, Kleinstädte, Großstädte, riesige Großstädte oder Fürstentümer, Länder, Europäische Gemeinschaft, Freihandelszonen, UNO oder Handwerksbetriebe, Firmen als Gesellschaften, Konzerne, internationale Konzerne, Globalisierung.
Der Mensch hat zudem auch Sozietäten gebildet, um z. B. die Herstellung von Werkzeugen und Waffen, von Zeitungen und Büchern, von Musik, Tanz und Spiel zu verwirklichen oder zu vereinfachen.
Oder denken wir einfach mal an die Fußball-Bundesliga: Es wurden und werden Sozietäten ausschließlich zur Unterhaltung der Zuschauer gegründet. Nicht selten entscheidet auch hier die Logistik der Individualräume, der Rangordnung und der Führungsordnung innerhalb der einzelnen Sozietät (= Mannschaft) über den Erfolg. Und erst in der Folgewirkung ergeben sich daraus auch die wirtschaftlichen Aspekte und Ergebnisse.
Hieraus erwächst auch die spannende, fast provozierende Frage und Anfrage an die Human-Verhaltensbiologie: Warum ist ein zuvor erfolgreicher Trainer in einer anderen Mannschaft plötzlich erfolglos, warum ein zuvor durchschnittlicher Trainer in einer wiederum anderen Mannschaft plötzlich höchst erfolgreich?
Der Mensch hat als einziges Lebewesen auch die Chance mehreren verschiedenen Sozietäten zwar gleichzeitig aber doch zu unterschiedlichen Zwecken und Absichten anzugehören, z.B. Familie, politische Partei, Sportverein, Kommune, Land usw. Und er kann in unterschiedlichen Sozietäten ganz unterschiedlichen Bereichen angehören und an ganz unterschiedlichen Individualitäts-, Rang- und Führungsordnungen partizipieren können. Und diese Möglichkeiten haben auf Grund der Fortentwicklungen von Zivilisation und Technik zugenommen.
Der Mensch gestaltet dabei seine Sozietäten auf höchst unterschiedliche Art und Weisen:
- Der Dirigent eines Orchesters hat diese Entscheidungsinstanz nur inne, solange er dirigiert.
- Der Vorsitzende eines Männer-Gesangvereins teilt die Entscheidungsinstanz aufgaben- und funktionsbezogen mit dem Chorleiter - mal so, mal so.
- Der Mitarbeiter, der Manager hat in seiner Firma eine ganz andere Rangordnung als in seiner Familie.
- Die Freiräume sind in einer betrieblichen Sozietät ganz anders ausgestaltet als in den verschiedenen Freizeit-Sozietäten.
Aber die Rangordnung einer Sozietät kann auch weit in andere Freiräume hineinstrahlen, hineinwirken:
- Der Dirigent z. B., wenn er gemeinsam mit einzelnen Orchestermitgliedern außerhalb des Probens oder des Dirigates ein Pausengespräch führt:
Dieser Dirigent bleibt irgendwie auch dann Dirigent, wenn er gerade nicht dirigiert.
- Der Vorsitzende des Gesangsvereins bleibt irgendwie auch nach der Chorprobe bei der anschließenden Bierrunde Vorsitzender, der Chorleiter bleibt stets Chorleiter.
- Oder: Der Mitarbeiter, der z. B. mit seiner Familie ein Restaurant aufsucht und an einem Nachbartisch 'seinen Chef' entdeckt: Der Gast am Nachbartisch ist deshalb nicht Ergebnis irgendeiner (bedeutungslosen?) Zufallsbegegnung, sondern er bleibt in diesem Fall und auch in dieser Situation Chef.
Aus diesem Grund zieht man in einem Unternehmen für die Klärung schwieriger Situationen gern einen Moderator oder einen Mediator hinzu:
Dieser beeinflusst so vorübergehend die Rangordnung innerhalb der Sozietät und bietet deshalb neue Chancen der Problemlösung, ohne dass die Rangordnung dauerhaft verändert bleiben muss.
_________________________________

 

Sozietäten zeichnen sich - wie schon gesagt - allgemein durch ihre Entscheidungsinstanz also durch ihre Führung aus. Menschliche Sozietäten zeichnen sich aber auch durch den Individualitätsgrad der Handlungs- und Entscheidungsfreiheit aus. So hat z. B. eine Demokratie einen höheren Individualitätsgrad als eine Diktatur. Für alle Sozietäten aus Menschen ist deshalb der Individualitätsgrad für das einzelne Mitglied sehr wichtig:
Mutationen erfordern große Freiräume,
zu stark eingeschränkte Freiräume verhindern oder behindern
umgekehrt in jeder Organisation notwendige Mutationen.
So ist ein hoher Individualitätsgrad für den evolutionär erwachsenen, souveränen, reifen, selbstbewussten, selbstverantworteten, sich selbst steuernden Menschen unverzichtbar, um eine Human-Sozietät zu begründen. 
Aber dieser so beschriebene, verhaltensbiologisch aufgeklärte Mensch weiß auch um die Zusammenhänge der Verhaltensökologie.
D. h. die optimale Sozietät aus Menschen wäre die, welche (fast) nur aus evolutionär erwachsenen, souveränen, reifen, selbstbewussten, selbstverantworteten, sich selbst steuernden Menschen als Sozietätsmitgliedern bestehen würde (Anär). 
- Ein so beschriebener Mensch
versucht sein Lust-Unlust-Verhältnis trotz hoher Anstrengungen der Selbstforderung positiv zu gestalten.
- Ein so beschriebener Mensch
hält ganz bewusst seine Ansprüche in Grenzen,
er baut auf Grund bewusst gewonnener Einsichten seine Aktions- und Triebpotentiale bewusst und geplant ab.
- Ein so beschriebener Mensch will sein exploratives, aggressives Potential möglichst selbstständig und in eigener Regie einsetzen.
- Ein so beschriebener Mensch weiß,
dass von ihm innovative Aktivitäten erwartet werden,
und er stellt sich dieser Herausforderung uneingeschränkt.
- Ein so beschriebener Mensch weiß,
dass er sich anstrengen muss.
- Ein so beschriebener Mensch
will seine explorativen Kenntnisse und Fähigkeiten in das gemeinsame Handeln der jeweiligen Sozietät einbringen.
- Ein so beschriebener Mensch
verlangt nach einer flexiblen Rangordnung innerhalb der Sozietät, da er den Wettbewerb mit anderen sucht und braucht.
- Ein so beschriebener Mensch
braucht die Chance, konkurrierend zu handeln und seine Rangstellung durch Leistung zu verändern, verbessern zu können.
- Für eine Entscheidungsordnung verlangt dieser so beschriebene Mensch
nicht nur nach einem entsprechend großen Handlungsspielraum sondern vor allem nach seiner Mitwirkung in einer gemeinsamen Entscheidungsinstanz.
Auf der anderen Seite darf eine Rangordnung jedoch nicht zu weich ausgestaltet sein, denn ein häufiger Wechsel in den Rangordnungen und Entscheidungsinstanzen kann zur Handlungsunfähigkeit der Human-Sozietät führen. - Eine Gratwanderung für alle Beteiligten.
Ansprüche an die Führungskraft in einer Sozietät mit überwiegend evolutionär erwachsenen, souveränen, reifen, selbstbewussten, selbstverantworteten, sich selbst steuernden Menschen:
- Auch die Führungskraft ist ein Teil einer solchen Human-Sozietät und muss ebenfalls ein evolutionär erwachsener, souveräner, reifer, selbstbewusster, selbstverantworteter, sich selbst steuernder Mensch mit ganz besonderen Kompetenzen sein.
- Sie versteht Führung nicht als Machtinstrument sondern als Aufgabe, die sie auch an geeignete Personen delegieren kann und will.
- Sie installiert klare Rahmenbedingungen mit entsprechend optimalen, erheblichen Entscheidungsspielräumen,
die auch sie selbst einhält und deren Einhaltung sie kontrolliert.
- Sie orientiert ihr Führungsdesign an den Erkenntnissen der Verhaltensökologie.
- Sie maßt sich nicht an, Führungsaufgaben zu bewältigen, welche übergeordnete Zusammenhänge erfordern.
- Sie pflegt keine human-verhaltensökologisch naive Paradies-Vorstellungen und keine zweifelhaften, von Motivationsgurus propagierten 'Glaubensvorstellungen' in Sachen Führungskompetenz.
- Sie gibt den Sozietätsmitgliedern hinreichend Gelegenheit zur eigenen Exploration und zum Einsatz der eigenen Aktionspotentiale.
- Sie läßt zu, dass die Durchführung ihrer eigenen Führungsaufgabe von den übrigen Sozietätsmitgliedern kontrolliert werden kann.
 

Zu einer Human-Sozietät,
die sich aus überwiegend evolutionär erwachsenen, souveränen, reifen,
selbstbewussten, selbstverantworteten, sich selbst steuernden Menschen zusammensetzt
und deren Entscheidungsinstanz, deren Führung die gleichen Qualitätsansprüche uneingeschränkt erfüllt,
gibt es keine Alternative.
 

Eine solche Human-Sozietät versteht sich als ein sinnvolles Element in größeren Zusammenhängen, so wie auch ein einzelner Buchstabe unseres Alphabets seinen Sinn erst in einem gesprochenen oder geschriebenen Wort erhält:
Als Unternehmen sieht sich eine Human-Sozietät in einem Zusammenhang von Politik, Wirtschaft und Ökologie.
Als Schule oder Hochschule sieht sich eine Human-Sozietät in einem Zusammenhang von Schul- oder Hochschulpolitik, Schülerschaft und Studentenschaft.
___________________________________

 

Vielerorts wird zunehmend das Wort "Flow" diskutiert, verwendet und/oder auch getreu dem Märchen "Des Kaisers neue Kleider" verbraucht.
Die Einbringung des Wortes "Flow" erfolgt gern in Verbindung mit der Human-Verhaltensbiologie mit NLP und mit vereinzelten neueren, punktuellen Aussagen der Neuro-Biologie. Da das 'Flow'-Erleben auch nicht unbedeutend für die Mitarbeiter- und Unternehmensführung ist, füge ich hier den nachfolgenden Anhang hinzu:

Das "Flow"-Erlebnis
Die Diskussion oder Erörterung des Begriffes 'Flow-Erlebnis' ist unbedingt mit dem für mich nahezu unaussprechlichen Namen des ungarisch-amerikanischen Soziologen und Forschers Mihaly Csikszentmihalyi verknüpft.
Die Fragen, mit denen sich Cskszentmihalyi beschäftigte, waren etwa:
- Welches sind die elementaren Motive des Menschen?
- Was soll der Mensch in seiner Arbeit und in seiner Freizeit suchen?

Csikszentmihalyi forschte empirisch und phänomenologisch vor allem unter Schachspielern, Bergsteigern, jungen Tänzern und Chirurgen über ihre Erlebnisse beim Spielen, Klettern, Tanzen und Operieren. Ihm ging es dabei um eine Antwort auf die Beobachtung, dass Menschen Dinge sehr gern tun, die ihnen materiell eigentlich nichts einbringen, z. B. Klettern oder Tanzen in der Freizeit.
Eine andere Beobachtung des ungarisch-amerikanischen Soziologen war die, dass engagierte Menschen sehr häufig und mit großer Freude höchst lukrativen Tätigkeiten nachgehen und dass es ihnen dabei aber garnicht um den materiellen Ertrag oder um den materiellen Erfolg geht sondern allein um die Freude gerade an dieser erfolgreich ausgeübten Tätigkeit oder Anstrengung.
Und Mihaly Csikszentmihalyi kam zu der Überzeugung, dass dies in der Tätigkeit selbst oder in der Art ihres Vollzuges begründet sein muss und nicht in einem Belohnungsmechanismus außerhalb dieser Tätigkeit.
Was also motiviert Menschen (so die Frage des ungarisch-amerikanischen Forschers), strapaziöse und mit Einsatz und Opfern verbundene Tätigkeiten um ihrer selbst willen auszuführen, ohne vordergründige Anreize oder Belohnungsaussichten wie Geld, Status, Macht oder Prestige zu erlangen?

Und Mihaly Csikszentmihalyi resümiert am Ende seines ersten Buches über seine Forschungsergebnisse:
'Soll die menschliche Evolution weitergehen, dann müssen wir auf die eine oder andere Weise lernen, uns an unserem Leben intensiver zu freuen.'

An einer anderen Stelle schreibt Mihaly Csikszentmihalyi etwa so weiter:
"In einer Welt, die nach gängiger Meinung von der Sucht nach Geld, Macht, Ansehen und Vergnügen beherrscht ist, überrascht es Leute zu finden, welche alle diese Ziele aus unersichtlichen Gründen hinten anstellen: Leute, welche ihr Leben beim Klettern am Fels riskieren, ihr Leben der Kunst widmen oder all ihre Energien dem Schachspiel zuwenden."
Und Mihaly Csikszentmihalyi kommt zu dem Ergebnis, dass dies ein Flow-Erlebnis ist.
Csiksentmihalyi meint weiter, dass dies 'das holistische (Anm.: = das Ganze betreffende) Gefühl bei völligem Aufgehen in einer Tätigkeit' ist, und er bezeichnet dies wie gesagt als 'Flow'. Dabei ist es wichtig, dass sich der Mensch einer Tätigkeit nicht wegen der damit verbundenen äußeren Leistungen hingibt sondern allein oder vorwiegend um des Flow-Erlebnisses willen, also um des Erlebniszustandes selbst willen.

Und Csikszentmihalyi schrieb an anderer Stelle deshalb:
"Das Erreichen eines Ziels ist zunächst wichtig, um eigene Leistungen zu belegen, aber es ist nicht in sich selber befriedigend. Was uns aber in Gang hält, ist das Erlebnis, jenseits der Parameter von Angst und von Langeweile zu agieren: das Flow-Erlebnis".
Nach der Auffassung Csikszentmihalyi setzt das Flow-Erlebnis voraus, dass die Aktion oder die Aktionen im Bereich der Leistungsfähigkeit des Handelnden liegen müssen, dass diese Aktionen aber innerhalb der Leistungsfähigkeit auch bis an die Grenzen des Möglichen gehen müssen.
Jedes Flow-Erlebnis erfordert also die volle Konzentration des Handelnden: Der Handelnde geht im Flow auf, das Ziel des Flow-Erlebnisses liegt in sich selbst (intrinsische Motivation). Eine von außen herkommende Motivation, z. B. durch Anerkennung oder Belohnung nennt man dann übrigens eine extrinsische Motivation.
Dieses Flow-Erlebnis kann in ganz verschiedenen Zusammenhängen und bei ganz unterschiedlichen Tätigkeiten entstehen. Das Flow-Erlebnis setzt ein gewisses Maß an Können voraus. Aber dennoch führt nicht schon jedes hohe Maß an Können, nicht schon jede gekonnte Aktivität zu einem mit Anstrengungen verbundenen Lust-Erlebnis, also zu einem Flow-Erlebnis, zu einem lustvollen Aufgehen in der gekonnten Aktivität.
Nach Auffassung der Human-Verhaltensbiologie liegt dieses Flow-Erleben
in dem kurzen Augenblick der als lustvoll erlebten Endhandlung des Neugiertriebes.
Und der Befriedigungssinn des Neugiertriebes liegt in einem anschließenden Gewinn an mehr Sicherheit: Das Neue wird zum Bekannten und erhöht damit die Sicherheit, aus Unsicherheit wird Sicherheit. Der auslösende Reiz des Neugiertriebes ist das Neue, das Ungewohnte, das Unbekannte. Die mit Lust, nur augenblicklich erlebte Endhandlung des Neugiertriebes besteht in der Entdeckerfreude und in der Freude über das überstandene Risiko. Es entsteht dann die benannte 'Nachwirkung'.
Der Neugiertrieb hat auch diese Vorteile: Je mehr Probleme gelöst wurden, je mehr Neues zu Bekanntem wurde, desto größer ist das Wissen und damit die erreichte Sicherheit des so aktiven Menschen. 
Auf diesem Wege können wir Unsicherheit in Sicherheit (ver-)wandeln. Und dieser Prozess (= der lustvolle Abbau von Unsicherheit, das Aufsuchen von neuer Sicherheit, und dann wieder der erneute, lustvolle Abbau von Unsicherheit) vermittelt nach der Auffassung des ungarisch-amerikanischen Soziologen Mihaly Csikzentmihalyi also das "Flow-Erlebnis".
Voraussetzung für das Flow-Erleben ist, dass der Betroffene bis an die Grenzen seiner Möglichkeiten gehen muss, denn eine zu geringe Unsicherheit bedingt ein zu geringes Flow-Erleben, und die weitere Folge ist die Langeweile im Sinne der Human-Verhaltensbiologie (siehe oben).
Unsicherheit und Ungewissheit verlangen nach Veränderung, um Sicherheit und Gewissheit herzustellen,
während die bereits vorhandene Gewissheit ein Verharren in der Gewissheit bedingt.
Und das hat zur Folge, dass Gewissheit zu statischem, unverändertem Verhalten, zur Unbeweglichkeit, zur Langweile führt.
Der Betroffene darf durch diese Aktion aber auch nicht überfordert werden: Das Ergebnis der Überforderung wäre der nicht vollständige Abbau der Unsicherheit und damit die nicht vollständige Wandlung der Unsicherheit in Sicherheit. - Das läßt in der Nachwirkung wiederum Angst entstehen. - Deshalb trägt das Buch über das Flow-Erleben von Mihaly Csikszentmihalyi folgerichtig den Untertitel "Jenseits von Angst und Langeweile".
 

Flow und Mitarbeiterführung bzw. Unternehmensführung
Und wieder stellt sich die Frage ein, welche Konsequenzen haben (diesmal) die Aussagen des Soziologen Mihaly Cskzentmihalyi für die Mitarbeiterführung bzw. für die Unternehmensführung.
Auf Grund gesellschaftlicher Wertungen und Prägungen verstehen viele Menschen das Arbeiten im Beruf, in der Organisation, im Unternehmen nicht als ein Lust betontes Wirken und Handeln sondern als 'Maloche', als Bestrafung, als Übel.
Diese Art der Bewertung von Arbeit wird noch dadurch verstärkt und bestärkt, dass diese Art der Bewertung von Arbeit (= Maloche) für gewisse Interessengruppen von erheblichen Vorteil ist, z. B. für die Gewerkschaften.
Mein erster Chef (1964!) im Rheinland hatte in seinem Arbeitszimmer den Spruch hängen: Arbeiten macht Spaß - (und dann in ganz kleinen Buchstaben darunter:) aber Spaß vertrage ich nicht. - Das ist eine für unsere Gesellschaft ganz typische Bewertung von Arbeit im Sinne von Maloche. Hinzu kommt, dass in vielen vor allem traditionellen Unternehmen durch verschiedene unkluge Betriebs- und Organisationsabläufe sowie durch die gelebte Unternehmenskultur oder - besser gesagt - auch durch vorhandene und gelebte unternehmerische Un-Kultur solche Bewertungen der Arbeit als Maloche bestärkt und manifestiert werden.
Arbeit und Maloche
Die Betrachtung von Arbeit als Maloche und Übel entspricht (nach Konrad Lorenz) stammesgeschichtlich gesehen jedoch nicht der evolutionären Programmierung des Menschen. Lust und Anstrengung, Anstrengung und Lust, bilden eine Einheit, wobei 'Anstrengung' beim Menschen ganzheitlich sowohl die körperliche als auch die geistige, intellektuelle Anstrengung umschließt. Anerkennung kann letztlich nur durch gleichzeitig oder zeitnah vollzogene körperliche UND geistige Anstrengung erreicht werden:
- Ein z. B. durch eine Erbschaft erlangtes Vermögen führt nicht zu Anerkennung, eher zu Neid,
- auch ein nach einem Lottogewinn erworbenes Luxusauto führt nicht zu Anerkennung.
Ergänzend: Auf Grund der allgemeinen Lebenserfahrungen weiß jeder von uns, dass wir Menschen Güter, deren Kaufpreis wir über einen längeren Zeitraum zusammengespart haben (Anstrengung des Sparens, vielleicht auch verbunden mit den Verzicht auf anderes), mehr schätzen also solche Güter, die uns geschenkt wurden oder die wir über einen Kredit erworben haben, die wir also ohne Anstrengung erworben haben. 
Vordergründig erweckt die Wohlstandsgesellschaft zunächst den irrtümlichen Eindruck, dass der Mensch Anerkennung käuflich erwerben könne. Doch auch dieser Schein trügt: Anerkennung kann man weder irgendwo in Europa noch in irgendeinem anderen Land der Welt käuflich erwerben: Anerkennung kann nur durch ganzheitlich qualifizierte Anstrengungen und Mühen (siehe oben) erworben werden.
(Das gilt ebenso für die Freude und für das Genießen: Im Gegensatz zum oberflächlichen Spaß kann sich dauerhafte Freude oder Genuss erst nach vorausgegangenen intensiven Mühen und Anstrengungen einstellen.) 
Das Verständnis von Arbeit als eine Einheit von ganzheitlicher Anstrengung und Triebbefriedigung blieb historisch betrachtet am längsten in den handwerklichen Betrieben und auf den Bauernhöfen erhalten. In allen anderen Bereichen hatte der Mensch schon früh damit begonnen, Arbeit als ein notwendiges Übel zu definieren und Anstrengung als Arbeit von der Lust abzutrennen. Arbeit wurde zur Fronarbeit, zur Sklavenarbeit, zur Strafe gegen Menschen, zu einem Übel für den Menschen 'umgewidmet': Mehr und mehr wurde Arbeit deshalb denen aufgelastet, die sich nicht wehren konnten.
Die sich nach und nach entwickelnde Zivilisation sorgte zwar dafür, dass körperliche Arbeit nach und nach leichter wurde, doch die spirituelle Trennung von Arbeit und Lust blieb bis zum heutigen Tag erhalten. Stichworte wie 'Arbeitskampf' oder die deutliche Polarisierung von Arbeitnehmern und Arbeitgebern, die deutliche Frontbildung zwischen Arbeitnehmern und Arbeitgebern u.a. durch die Gewerkschaften, sind auch heute deutliche Zeugen für diese Trennung. Allein schon die Begriffe 'Arbeitgeber' und 'Arbeitnehmer' bilden diese Polarisierung von Arbeit als Maloche einerseits und lustvolle Triebbefriedigung 'beeindruckend' ab. Arbeitet der 'Arbeitgeber' etwa nicht? Oder: Erschöpft sich sein Arbeiten im Verteilen von Arbeit?
Aber auch das sei zugegeben: Auch leichte Arbeit ist immer dann langweilig, ist immer dann ein Übel, ist ihrer Lust immer dann beraubt, wenn sie nur rein mechanisch und routinemäßig ausgestaltet ist und ausgeübt wird.
Will sagen: Wir alle müssen über die Definition von Arbeit nachdenken, wir müssen die Arbeitsplätze neu gestalten, wenn Arbeit nicht mehr Maloche sein sondern der lustbetonten Triebbefriedigung dienen soll. Arbeitsplätze und Arbeitsaufgaben müssen so organisiert und gestaltet werden, dass sie lust- und flow-fähig sind oder werden. Fließbandarbeit z. B. wird dagegen immer Maloche und Übel bleiben: Sie kann keine lustbetonte Triebbefriedigung auslösen, denn ihr fehlt auf jeden Fall die Komponente der geistigen Anstrengung. 
Ist aber die Arbeit (nur) Maloche, ein Übel, dann ist es durchaus berechtigt und nachvollziehbar, dass Arbeit möglichst wenig stattfindet und sich möglichst teuer verkauft.
Maloche führt zwangsläufig zu einer Arbeitsverbrauchskultur, zur Langeweile am Arbeitsplatz.
Maloche führt zu Leistungsverweigerung am Arbeitsplatz und zur inneren Abmeldung oder inneren Kündigung.
Maloche führt zwangsläufig zu einer Polarisierung von Arbeitnehmern und Arbeitgebern mit Reibungsverlusten und Arbeitskämpfen im Gefolge.
Maloche führt zwangsläufig zu Tarifverträgen, die lediglich die Anwesenheit am Arbeitsplatz samt Pausen organisieren und honorieren.
Um nur ein paar Denkansätze zu benennen.
Die große Herausforderung an Wirtschaft, Gesellschaft, Arbeitnehmer und Arbeitgeber besteht darin: Die Arbeitsplätze der Zukunft müssen so gestaltet werden, dass sie lustbetonte Triebbefriedigung ermöglichen und zu Flow-Erlebnissen führen können. Die Ausbildungsstätten müssen die zukünftig Tätigen auf allen Ebenen für diese Herausforderung hinreichend qualifizieren.
Freizeit
Wo aber bleibt die lustbetonte Triebbefriedigung? Sie findet auf dem alternativen Lebensfeld 'Freizeit' statt, denn im gleichen Maße wie Arbeit gemieden und vermieden wurde, nahm der Freizeitbereich zu. Die Erfüllung von lustbetonter Triebbefriedigung sowie das Erleben von Flow werden mit allergrößten Anstrengungen in der Freizeit gesucht und gefunden. 
Doch die Freizeit kann diese Lücke nur bedingt schließen, denn Freizeit hat eine ganz andere Qualität und Verbindlichkeit als berufliche Arbeit: Die Anerkennung in der Freizeit kann nie oder nur selten den Stellenwert jener Anerkennung einnehmen wie sie für den Menschen durch berufliche Arbeit möglich ist. Auch kann der Mensch seinen eigenen Neugiertrieb letztlich nur schwerlich am TV- oder PC-Bildschirm befriedigen: Es fehlt die Gelegenheit zur Anstrengung, denn die Lust wird ohne Anstrengungen 'geschenkt', nicht errungen.
Übertreibend und zusammenfassend möchte ich behaupten:
Die Arbeit ist für den Menschen überwiegend zur Qual geworden,
die Freizeit zur seichten Ersatzbefriedigung.
Die Lösung kann nur darin bestehen, dass immer mehr Menschen
eine immer interessantere Tätigkeit in der Arbeitswelt erhalten,
bei der sie auch ihre kreativen und kooperativen Potentiale einsetzen können,
um zu einer hohen Arbeitszufriedenheit gelangen zu können.
Welche Bedeutung, auch volkswirtschaftliche Bedeutung die 'Freizeit' mittlerweile aber dennoch in unserem westlichen Wirtschaftsgefüge angenommen und eingenommen hat, verdeutlichen uns Stichworte wie 'Freizeitkultur' oder 'Freizeitindustrie' oder 'Freizeit-Animateure'.
Lustquellen
However, die Lustquellen im Triebgeschehen des Menschen sind u.a. im Neugiertrieb, im Aggressionstrieb, im Bindetrieb verwurzelt.
Es ist deshalb eher hinderlich, nachteilig und vielleicht sogar inhuman, wenn man die (berufliche) Arbeit als ein Übel, als Maloche von der Lust abkoppelt und die Möglichkeit(en) des Lust-Erlebens auf die Freizeitwelt verschiebt.
So können wir nachfolgend viele Beispiele dafür erkennen, dass ein 'braver, durchschnittlicher, unscheinbarer Mitarbeiter' erst in seiner Freizeit seine Kompetenzen einsetzt und auslebt. Da wird aus dem 'unscheinbaren Mitarbeiter' in der Freizeit plötzlich ein exzellenter Organisator oder Informatiker oder Finanzwissenschaftler oder Biologe oder Botaniker oder Heimwerker oder Politiker oder Vereinsmanager oder Schachstratege oder ... !
Welche positiven, volkswirtschaftlichen und betriebswirtschaftlichen Auswirkungen könnte es dagegen haben, wenn man diese Ressourcen (der Freizeitwelt!) in der Arbeitswelt, an den Betrieb anbinden und in das betriebliche Geschehen einbinden könnte/würde. Oder: Welche Nachteile entstehen den Unternehmen und Organisationen, wenn diese Kompetenz-Bindung an das Unternehmen nicht erreicht wird. 
Diese Anbindung der Arbeit an die Lust statt an Maloche ist möglich und erforderlich,
denn der Mensch ist stammesgeschichtlich auf den Ernstfall programmiert und disponiert, auf das Überleben in einer harten, fordernden Natur.
Führung, Unternehmens- wie Mitarbeiterführung, hat also die Aufgabe, die Aktionspotentiale der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu entdecken, zu aktiviueren und gezielt einzusetzen. Um diese Umsetzung zu ermöglichen, muss Führung
- für entsprechende Freiräume an Eigenverantwortung und Kreativität,
- für Konkurrenz und zugleich für Anerkennung von Leistung,
- für Kooperation und Identifikation,
- aber auch für Sicherheit und Kompetenz 
sorgen. Dabei ist die Anerkennung ganz besonders wichtig (siehe oben), denn Anerkennung verschafft nicht nur Lust sondern verhindert zugleich die negativen Formen von Aggression wie Verweigerung oder Mobbing oder Gewalt.
Ebenso wichtig wie die Anerkennung ist die Herstellung von Bindung, also u. a. das Arbeiten durch gemeinsames Handeln in kleinen Gruppen.
- Gemeinsames Handeln stärkt die Bindung, Bindung verbessert das gemeinsame Handeln.
- Bindung 'unterbindet' weitgehend das Aggressionspotential innerhalb einer Sozietät.
- Zur Bindung gehört Identifikation mit der Sozietät, mit der Gruppe, mit dem Unternehmen.
Neue, zusätzliche Aufgaben wie die Erzeugung von Bindung und Identität bilden sich heraus. 
Fazit: 
Auf Grund der Erkenntnisse über den Sicherheitstrieb, über Funktionslust und Flow, muss Führung ebenfalls dafür sorgen, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter möglichst viel Flow an ihrem Arbeitsplatz, also den Wandel der Unsicherheit in Sicherheit bei ihrer Arbeit und durch ihre Arbeit erleben (können).
Diese so erreichte Lust bewirkt eine hohe, in der Tätigkeit selbst liegende, intrinsische Motivation.
Führung muss also ständig neue Aufgaben stellen, neue Herausforderungen, neue Möglichkeiten für die Verwirklichung des Flow-Erlebnisses finden.
Und dabei muss Führung darauf achten, dass die geforderten Tätigkeiten oder Fertigkeiten zur Funktionslust, also zum Flow-Erleben führen.
Schwierigkeiten mögen darin liegen, dies alles 'Flow wirksam' zu organisieren, da jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter individuell unterschiedlich gefordert werden muss, um durch ein für sie und ihn individuell richtiges Maß an neuen Aufgaben oder an Herausforderungen gefordert zu werden. Denn allzu große Abweichungen des Unter- oder Überforderns können leicht zu innerbetrieblichen Verwerfungen oder anderen schwerwiegenden Konsequenzen führten.
Anregung(en) für eine Führungskraft zur "Meditation" und betriebswirtschaftlichen Auswertung:
+ Eine Unterforderung läßt kein Flow-Erleben aufkommen, es entsteht stattdessen Langeweile.
+ Langeweile reduziert das Leistungsvermögen und die Leistungsbereitschaft.
+ Eine reduzierte Leistung reduziert die Befriedigung des Aggressionstriebes.
+ Eine Nicht-Befriedigung oder eine nicht hinreichende Befriedigung des Aggressionstriebes
erzeugt mürrische, unbefriedigte und deshalb unzufriedene, aggressive Beschäftigte.

Oder:
+ Eine Überforderung wandelt nicht Unsicherheit in Sicherheit, also auch hier keine Chance zu einem Flow-Erleben.
+ Eine nicht gewandelte Unsicherheit (in Sicherheit) erzeugt negativen Stress und Angst.
+ Ein ängstlicher Beschäftigter exploriert nicht, er blockiert stattdessen alle Exploration.
+ Ein blockierter Beschäftigter reduziert sein Leistungsvermögen, seine Leistungsbereitschaft, seine Leistung.
+ Eine reduzierte Leistung reduziert die Befriedigung des Aggressionstriebes.
+ Eine Nicht-Befriedigung des Aggressionstriebes
erzeugt mürrische, unbefriedigte und deshalb unzufriedene, aggressive Beschäftigte.
Und nun?
Unser Wirtschaftssystem produziert ein hohes Maß an Unsicherheit durch unsichere Arbeitsplätze. Und das weit verbreitete System von 'hire and fire', das angeblich nur in Amerika praktiziert wird, ist der falsche Weg, denn dieser Weg sorgt für weitere, noch größere Unsicherheit.
Angst kommt auf, wenn die zu erledigenden Aufgaben für den Beschäftigten zu schwierig sind oder wenn es im Betrieb zu Veränderungen wie neue Arbeitsverfahren oder einfach neue Maschinen kommt oder kommen soll. Es kann dann in einer solchen Situation oder in einem solchen Unternehmen zu unbeherrschbaren Unsicherheiten mit unvorhersehbaren Folgen kommen.

Führt ein Beschäftiger nur Routine-Arbeiten aus, dann ist er unterfordert. Es kommt zwangsläufig zur Langeweile, die Folgen sind bekannt. Werden dem Beschäftigten neue Aufgaben oder Herausforderungen, der Flow am Arbeitsplatz also nicht angeboten, dann wird er diese Aufgaben oder Herausforderungen alternativ in der Freizeit suchen. - Und/Oder der Beschäftigte wird - als ein Teil seiner Arbeit-Vermeidungsstrategie - umfassend private Dinge an seinem Arbeitsplatz erledigen, privatim während der Arbeitszeit telefonieren oder im Internet surfen oder eine arbeitszeitlich intensive und relevante, nicht arbeitsgebundene Interkommunikation am Arbeitsplatz führen, oder ... .
Darum: Führung muss dafür sorgen, dass
- Langeweile am Arbeitsplatz vermieden wird,
- Angst am Arbeitsplatz vermieden wird,
- der Beschäftigte in rechter Weise permanent gefordert ist, um Leistungen erbringen zu können,
- der Beschäftigte häufig oder gar permanent am Arbeitsplatz Flow erleben kann.
Die positive 'Nebenwirkung': Indem der Beschäftigte immer wieder Unsicherheit in Sicherheit verwandeln kann, wächst 'peu à peu' auch sein Können, sein Wissen, seine Erfahrung, die Qualität seiner Arbeit - die Produktivität des Unternehmens.
Also auch deshalb: Fordern statt Verwöhnen!
Eine Unternehmensführung wird aber auch noch ganz anders gefordert, man könnte dies als 'sozietäre Grundwerte' oder als 'sozietäre Tugenden' oder gar als 'sozietäre Überlebensbedingungen' bezeichnen:
Gerechtigkeit, Zuverlässigkeit, Wahrhaftigkeit (und letzteres ist weitaus mehr als Ehrlichkeit).
Führen heißt nicht Verwalten, sondern Führen heißt Ziele setzen, Chancen erkennen und nutzen, Risiken und Wagnisse eingehen, eben etwas 'unternehmen' und Verantwortung übernehmen. Und so werden wir uns alle zunehmend mit der Führungskultur und der Führungsethik beschäftigen müssen.
Ende des 1. Teils 
* * * * * * * * * * * * * * * * * * * *
 

Flow und Schule, Flow und Marketing
Das hier Gesagte sowie die Aussagen von NLP und/oder der limbischen Instruktionen lassen sich natürlich genau so auf die Schule und Hochschule, auf Forschung und Lehre, sowie auf das Marketing übertragen. Aber das war und ist hier nicht Gegenstand dieser Skripte.
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2. NLP = Neuro Linguistic Programming
Um dieses Skript möglichst einfach und verständlich zu gestalten wurde auf die NLP-spezifischen Termini verzichtet. Zu einem späteren Zeitpunkt werden diese Termini am Ende dieses Skripts als Glossar eingefügt.
 

Vorbemerkungen
NLP - Neuro Linguistic Programming: Die Werbung der verschiedenen Veranstaltungs- und Traininganbieter wollen den Eindruck erwecken, als könnten die Anwender mittels eines mehr oder weniger umfangreichen Rezeptbuches oder durch 'Zauberformeln' alle Probleme lösen. Dieser Schein aber trügt:
- NLP ist keine Zauberformel, die alle Probleme löst.
- NLP ist keine Wissenschaft sondern eine subjektive Abbildung gesammelter Beobachtungen und Erfahrungen.
- NLP erstellt keine Diagnose wie sie z.B. in der Psychotherapie üblich sind.
- NLP ist dennoch eine sehr wichtige Anregung und Empfehlung für fast alle Kommunikationsformen und Kommunikationsplattformen.
- NLP ist erfolgsorientiert und Erfolg versprechend, aber die Anwendung von NLP kann niemandem einen Erfolg garantieren.
Es wird deshalb wesentlich darauf ankommen, wie ich mit NLP umgehe, denn die Anwendung, meine Anwendung der NLP-Anstöße und NLP-Empfehlungen wird in dem Maße für mich erfolgreich sein wie ich diese Empfehlungen ganzheitlich in meine Lebensweise einbeziehen kann. 
Für einen jeden von uns ist das Leben buchstäblich eine Frage des Standpunktes, des Gesichtspunktes. Wir sehen die Welt und uns selbst überwiegend subjektiv. Die rein objektive Wirklichkeit bleibt uns fast immer (oder zumindest weitgehend) verschlossen und unzugänglich, denn wir haben unsere eigenen Vorstellungen, auf Grund unserer individuellen Wahrnehmungsfilter unsere eigenen Sichtweisen von der Realität. Und so gibt es letztlich viele (subjektive?) Wirklichkeiten von der einen (objektiven?) Realität, und wir einen jeden von uns seine persönlichen Wirklichkeiten.

Unser innerer Wahrnehmungsfilter verzerrt Umweltreize, die auf uns einströmen, oder er tilgt einzelne Umweltreize, indem wir diese getilgten Umweltreize einfach nicht wahrnehmen. Wir können dies zwar auf den ersten Blick bedauern, aber unsere Wahrnehmungsfilter und daraus folgend unsere individuellen Sichtweisen sind für uns Menschen lebensnotwendig, um aus der überwältigenden Fülle der allgegenwärtigen Reize, die uns ständig umgeben und erreichen, auswählen zu können und um die verbleibenden Fülle der Wahrnehmungen und Informationen verarbeiten zu können.

Und das ändert alles: Wir sind in diese Welt, die wir aus unserer Sicht betrachten, beobachten, gefiltert wahrnehmen und interpretieren, voll und ganz mit einbezogen. Aber es ist nicht die reale Welt. Es ist eigentlich nur unsere Welt, denn es ist die Welt so wie wir sie sehen (wollen) und aus unserer Erfahrung und Kultur heraus sehen müssen. (Oft übrigens sprechen die Menschen von der Realität oder von Realitäten, meinen jedoch nur ihre subjektive Sichtweise und Bewertung der Wirklichkeit. Das Studium des Kleinen Prinzen - Antoine de Saint-Exupéry: "Der kleine Prinz" - lohnt sich auch aus dieser Sicht ebenso wie Eugen Drewermanns Exegese hierzu: "Das Eigentliche ist unsichtbar".)
Und wenn wir über andere Menschen oder über Ereignisse reden, dann reden wir gleichzeitig immer auch sehr umfangreich über uns selbst. - Wir reden gleichzeitig immer auch über uns selbst durch die Art und Weise, wie wir die anderen Menschen oder die Ereignisse durch unsere Filter, unsere Wahrnehmungsfilter, unsere Sichtweisen, 'durch unsere Brille' sehen oder sehen wollen oder gar sehen müssen und wie wir sie dann in uns, für uns und für andere jeweils abbilden.
Genau so gehen wir mit Problemen um, die uns tangieren: Wir sehen nicht die objektive Realität eines Problems, sondern wir erfahren nur unsere eigene, von unserem Wahrnehmungsfilter 'bearbeitete' Sichtweise eines Problems. - In der Folge: Nicht das Problem an sich löst möglicherweise eine Krise oder Betroffenheit in uns aus, sondern unsere Sichtweise dieses Problems ist vornehmlich ursächlich und verantwortlich für unsere Krise.
So wird der Eskimo dem Schnee eine andere Bedeutung in seinem Leben zuordnen als der Bürger von Palermo,
der Zentralafrikaner misst der Sonne und dem Regen eine andere Bedeutung zu als der Brite.
Die internationale Speisekarte weist die unterschiedlichen Bedeutungen einzelner Speisezutaten aus. Überhaupt hat das Speisen in unterschiedlichen Regionen der Welt unterschiedliche Bedeutungen und damit unterschiedliche Werte.
Oder: Weihnachten wird auch in den unterschiedlichen Regionen Europas unterschiedlich gefeiert und hat damit regional unterschiedliche Bedeutungen.
Oder: Für die Menschen in Sachsen kam es nach der Flutkatastrophe im August 2002 zu einem Bedeutungswandel von Wörtern wie 'Flut', 'Grundwasser', 'Regen', 'Sicherheit', usw. 
D.h. überall dort, wo Menschen nicht nur miteinander quasseln oder schwatzen sondern miteinander reden, kann es durch die unterschiedliche Bedeutung und Bewertung von Wörtern und Worten im wahrsten Sinne des Wortes sehr schnell zu Meinungsverschiedenheiten oder 'Miss-Verständnissen' und damit zu Konflikten kommen: Es ist dann nicht das Problem selbst das Problem oder die so entstandene Meinungsverschiedenheit oder der so entstandene Konflikt, sondern die (unterschiedliche) Sichtweise des Problems ist das Problem: Die durch unsere unterschiedlichen Wahrnehmungsfilter und durch unsere unterschiedlichen Wahrnehmungsschranken entstandenen unterschiedlichen Sichtweisen des Problems sind das Problem, also auch die unterschiedliche Bedeutung und Bewertung einzelner Worte sind das Problem.
Was auch immer ein Mensch als Wahrheit bezeichnet, es ist eine durch seine Wahrnehmungsfilter und Wahrnehmungsschranken reduzierte oder eingeschränkte Wahrheit. Es ist 'seine' Wahrheit. Und so sagt der Konstruktivismus, dass jede Erkenntnis durch die gefilterte Wahrnehmung 'konstruiert' wird.
Deshalb sei auch an dieser Stelle das 3-B-Verfahren empfohlen, um eine möglicherweise bestehende Unvollständigkeit der Wahrnehmungen auf eine einheitliche Informationsebene zu heben :
- Benennen, damit klar ist, welches das Thema oder Problem ist. 
- Beschreiben, damit eine möglichst einheitliche Sichtweise entstehen kann.
- Bewerten: kam es zuvor zu einer einheitlichen Sichtweise, so ist auch eine einheitliche Bewertung naheliegend. Kommt es aber einvernehmlich zu unterschiedlichen, untereinander tolerierten Beschreibungen, so können auch unterschiedliche Bewertungen - idealerweise gleichwertig neben einander - konfliktfrei bestehen bleiben.
____________________________
NLP allgemein
NLP kann uns vielleicht helfen und unser Bewusstsein schärfen, auf dass wir unsere Gedanken, unsere Sichtweisen kritisch betrachten und anschließend unsere Sicht- und Betrachtungsweisen überprüfen, neu aufstellen, neu organisieren, verändern oder gar neu programmieren.
Wir könn(t)en uns so die Chance erarbeiten, den Ereignissen oder unserem Handeln eine neue Sichtweise und damit eine neue Bewertung oder einen neuen Sinn geben, denn wir selbst sind die eigentlichen Autoren, die Komponisten, die Maler, Steinmetze, Manager, Supervisoren, Bildhauer, die Modellierer, Therapeuten unseres Lebens, unserer Art und Weise zu leben: Die Freiheit unserer Gedanken, Betrachtungen, Deutungen und Bewertungen kann uns niemand nehmen.
Doch gerade diese Gedanken, Betrachtungen, Deutungen und Bewertungen bestimmen den (Ver-)Lauf unseres Lebens, denn unsere Gedanken, Betrachtungen, Deutungen und Bewertungen lenken und kanalisieren unsere emotionalen Energien, Verhaltensweisen und unsere Reaktionen auf alles, was uns betroffen macht. Im Ergebnis richten wir unbewusst auf diesem Wege die Verteilungsstrukturen unserer biologischen Instruktionen und Imperative aus.
_______________________________
Mit 'Neuro' bezeichnen wir im Allgemeinen die Nerven, die auch für unsere innere wie äußere Sinneswahrnehmung sind. Und 'Linguistik' meint sprachwissenschaftlich betrachtet unsere Sprache, unsere Sprachlichkeit, unsere Sprachmuster. Programmieren beschreibt zunächst, dass wir all unsere Eindrücke, all unsere Erlebnisse und Wahrnehmungen in unserem Gehirn, in unserem (Langzeit-)Gedächtnis wirkungsvoll und nachwirkend abspeichern, d. h. unsere Proigrammierung durch unser Denken hat Folgen.
Wir haben also in unserem Gedächtnis Erfahrungen, Wahrnehmungen sowie deren Bewertungen und Bedeutungen (Semantik) gespeichert, die wie Verhaltensmuster, Wertungsmuster, Bewertungsmuster, Progamme oder Strategien in uns, auf uns wirken oder gar uns lenken, ohne dass wir uns dessen immer bewusst sind/werden.
NLP kann dabei zu einem nutzbringenden Werkzeug oder auch zu einem ganzen nutzbringenden Werkzeugkasten für uns werden, das/der - in dem wir unsere individuellen Stärken, Schwächen und Fähigkeiten positiv für uns nutzbar machen - uns hilft, unsere inneren Verhaltensweisen und Strategien zu erkennen und ein Stück zu gestalten, zu 'modellieren'. So könnten wir unsere eigene Persönlichkeiten intensiver entfalten, um unsere Wünsche und Probleme aber auch die der anderen Menschen besser zu verstehen und um den Umgang mit ihnen für uns, zu unserem Vorteil zu optimieren.
Unser Gegenüber in einem Kommunikationsprozess ändert sich selten, aber indem wir uns ändern muss sich auch der andere, unser Gegegenüber ändern, wenn er mit uns weiterhin kommunizieren will.
Ganz entscheidend für alle Veränderungen in uns sind dabei auch der richtige Zeitpunkt und der richtige Weg. Der Erfolg aber kann sich in jedem Falle nur dann einstellen, wenn wir die Notwendigkeit von Veränderungen nicht nur erkennen, sondern wenn wir unsere Erkenntnisse in vielen kleinen Schritten (siehe Human-Verhaltensbiologie/Flow und Limbische Instruktionen nach Häusel) in positive Handlungen wandeln: Erst dann kann sich der Erfolg der Veränderung und die Freude darüber einstellen.
________________________________________
Entstehung
Auf der permanenten Suche des Menschen nach dem Glück und dem Glücklichsein rückte in den 70er Jahren des 20. Jahrhunderts die Betrachtung der menschlichen Psyche und ihrer Funktionsweise in den westlichen Industriestaaten mehr und mehr in das Zentrum der gesellschaftlichen Aufmerksamkeit, weltweit entwickelten sich in dieser Zeit unterschiedlichste Therapie-Methoden und 'Heilslehren'.
Auch die Erkenntnisse westlicher Naturwissenschaften beginnen, sich mit den Aussagen und Handlungsvorschlägen östlicher und fernöstlicher Heil- und Lebenskunst zu verknüpfen. Der 'neue Mensch' scheint modellierbar zu sein - modelliert werden zu können, und viele versuchen einen aktiven oder passiven Zugang zu diesem neuen Menschen zu finden. Parallel hierzu entwickelt sich das Arbeitsmittel Computer bzw. PC, in einem atemberaubenden Tempo: u.a. werden neue empirische Untersuchungsverfahren möglich, denn fast unvorstellbar große Datenmengen können leichter erfasst und ausgewertet werden. 
In diesem Umfeld treten der Sprachwissenschaftler John Grinder sowie der Psychologiestudent und Informatiker Richard Bandler auf den Plan. Fasziniert von den Fragen nach der Wirksamkeit der Psychotherapie beginnen sie die psychotherapeutischen Wirkungen aus einem anderen Blickwinkel, aus dem sprachlichen Blickwinkel zu betrachten. 
Der Linguist (Sprachwissenschaftler) John Grinder und der Informatiker Richard Bandler gelten allgemein als die 'Erfinder' der neurolinguistischen Programmierung NLP. Ihr ursprüngliches Forschungsziel war es eigentlich, die Ursachen und Hintergründe einer erfolgreichen und effizienten Kommunikation erfolgreicher Psychotherapeuten herauszufinden. Ihr spezielles Forschungsverfahren und Forschungsziel war es, durch exakte Sprach- und Verhaltensanalysen der Arbeitsweisen dieser besonders erfolgreichen amerikanischen Psychotherapeuten den Sachverhalten auf die Spur zu kommen, über welche Kommunikationswege und Kommunikationsmittel diese besonders erfolgreichen Psychotherapeuten es schaffen, zu ihren Patienten oder Klienten in erstaunlich kurzer Zeit einen besonders intensiven Kontakt erfolgreich aufzubauen. Im Laufe der Zeit ihrer Erhebungen bezogen Grinder und Bandler nach und nach auch die menschliche Wahrnehmung der Wirklichkeit und die Körpersprache, insbesondere die Wechselwirkung zwischen Sprache und Körpersprache, in ihre Erhebungen ein.

NLP in der heutigen, allgemein üblichen Betrachtungsweise dagegen war zunächst nur ein unbeabsichtigtes Nebenergebnis dieser empirischen Erhebungen und Auswertungen.

Aus den Berichten von Grinder und Bandler geht hervor, dass sie schon während dieses Forschungsprojektes und während der empirischen Datenerfassung von der persönlichen Ausstrahlung der beobachteten Psychotherapeuten fasziniert waren. Umso mehr waren sie motiviert herauszufinden, welche die 'möglichen Erfolgsrezepte' dieser Psychotherapeuten sein könnten. So entstand vor etwa 25 Jahren nach und nach ein Erklärungs- oder Aufklärungsmodell, das sich auch im Zusammenwirken von Neuro-Physiologie, von Sprachmustern und von Verhaltensprogrammen entwickelte - der Begriff der Neuro-Lingiustischen Programmierung war geboren.
John Grinder und Richard Bandler entwickelten auf diese Weise später ein neues, eigenständiges Verfahren, das in den 80er Jahren des vergangenen 20. Jahrhunderts zunächst neue Therapie-Möglichkeiten anbieten konnte und wollte. Eines der ihrer Erkenntnisse und Empfehlungen war es, in der Therapie einerseits die Semantik der Aussagen (Worte/Wörter) des Klienten mit diesem zu erarbeiten und andererseits gemeinsam mit dem Klienten eine Semantik seiner Zielsetzungen und Absichten sprachlich zu erarbeiten, um so therapeutisch zu wirken.
 

Das Wort
Am Anfang der Erhebungen Grinders und Bandlers stand also das Wort, denn das Geheimnis der scheinbar magischen Kräfte der Therapeuten-Worte wollten sie lüften. Dabei übertrugen sie die philosophischen Erkenntnisse der Linguistik und der Semantik (= Bedeutungslehre) auf therapeutische Techniken. Sie stellten dabei fest, dass in der Oberflächenstruktur gesprochener Worte manchmal Worte ausgelassen scheinen und dass diese Auslassungen in der ursprünglichen Struktur vermutlich zunächst vorhanden waren. Genau diese fehlenden Elemente muss der Therapeut vom Klienten erfragen, um diese Auslassungen in den gesprochenen Worten wieder aufzufüllen.
Ein Beispiel: Jemand sagt: "Man müsste unbedingt viel mehr tun." Dieser oft gehörte Satz blendet viele Informationen aus:
- Wer ist 'man'? Und was passiert, wenn 'man' es nicht tut?
- Der Komparativ 'viel mehr' nimmt auf eine Größe bezug, die im Beispielsatz nicht benannt wird, also: 'mehr' oder 'viel mehr' wovon?
- Viel mehr tun als wer?
- Welches ist die Bedingung etwas zu tun? Und ist diese Bedingung zwingend?
- Warum müssen, wer entscheidet verbindlich, dass es sich um ein Müssen handelt?
- Welche Tätigkeit genau soll denn getan werden?
Indem also wichtige Informationen nicht benannt werden, wird die Möglichkeit zu handeln genommen, denn es wird nicht klar, was konkret in welcher Menge oder in welcher Art und Weise getan werden soll - was also konkret wofür warum gehandelt werden soll. 
Und je weniger konkret und vollständig ein Mensch seine Aussage formuliert, desto weniger wird er selbst (und/oder ein anderer) in der Lage sein, sein konkretes Problem zu benennen, zu erkennen und zu hinterfragen, um anschließend aktiv zu handeln. Durch diese oben problematisierten Auslassungen, ist die Aussage des Beispielsatzes zudem weder angereifbar noch widerlegbar. - Oder haben Sie als Leserin oder Leser dieses Skriptes schon einmal erlebt, dass jemand, der das oben genannte Beispiel so oder ähnlich aussprach, anschließend wirklich gehandelt oder etwas verändert hat?
D. h. die Auslassungen der Aussagen müssen erarbeitet und herausgefiltert sowie anschließend als unverzichtbar zusätzliche Informationen in den ursprünglichen Aussage-Gehalt eingefügt werden. Erst wenn alles (nahezu vollständig) gesagt ist, erst wenn alle Auslassungen herausgearbeitet und einvernehmlich abgebildet sind, erst dann ist auch eine Bewertung möglich oder eine Lösung erkennbar, erst dann können sich Verhaltensweisen umwandeln, verändern.
Der Klient wird nur dann handeln können und wollen - nur dann sich verwandeln können und wollen, wenn er nicht mehr in seinen reduzierten, gefilterten Strukturen denkt sondern wenn er selbst sein reduziertes Denkmodell ergänzt oder gar komplettiert, um es für sich in seiner Gesamtheit zu verinnerlichen: Die beschriebenen Ergänzungen würden nicht von außen erfolgen oder erzwungen werden, neun, der Klient muss selbst und durch seine Erkenntnis selbst wollend diese Ergänzungen vornehmen. Deshalb gibt der Therapeut dem Klienten in diesem Prozess keinerlei Tips oder Ratschläge.
Durch seine Fragestellungen führt der Therapeut den Klienten lediglich zur Eigen-Erkenntnis der Wirklichkeit, damit der Klient selbst seine Auslassungen in seiner Aussage einsetzen und sein reduziertes Aussage-Modell erweitern kann. Mit anderen Worten: Der Therapeut stellt das ursprüngliche Aussage-Modell in Frage und fragt nach, ob dieses die Realität sei.
Nochmals klar gesagt: Der Klient füllt also nicht einfach nur die Lücken seines ursprünglichen, von Auslassungen geprägten Aussage-Modells auf. Sondern er erkennt durch seine eigenen Einsichten und Erkenntnisse ergänzend die Faktoren, die sein Aussage-Modell bedingen, und emotional oder rational die Notwendigkeit des Auffüllens oder Ergänzens. Und damit ist der Klient in die Lage versetzt, selbst den nächsten Schritt zu tun, um die Alternativen zu seinem ursprünglichen Aussage-Modell aufzubauen. 
Was hier speziell für die Klienten in der Therapie gilt, das gilt ebenso uneingeschränkt für unsere alltägliche Kommunikation privat und im Beruf: also z. B. in der Mitarbeiterführung und Unternehmensführung, in der Wirtschaftsethik.
Semantik
Doch Grinder und Bandler gingen in ihren Erhebungen und Erkenntnissen noch einen Schritt weiter: Sie bezogen in ihre Untersuchungen der Aussage-Modelle auch die Semantik, also die Bedeutung des Wortes mit ein. Die Semantik bildet die tieferen Zusammenhänge zwischen Sprache und Erkenntnissen ab, denn wir Menschen denken in Worten, wir denken durch Sprache und formulieren auch Werte und Ziele in unserem Inneren durch unsere Sprache. An der Sprache, an der Wortauswahl, an den grammatischen Satzstrukturen, eben an der Semantik offenbart sich deshalb, wie jemand denkt und welche Probleme er durch sein Denken hat. Umgekehrt kann der Mensch sein Denken durch die (Ver-)Änderung seiner Sprache ebenfalls (ver-)ändern, modellieren. Und der Semantik bedarf es, da Worte mehr sind als nur objektive, 'dudengerechte Versammlung' von Buchstaben einer Sprache.
Ein vergleichendes Beispiel: Jemand sagt: "Ich bin ein Raucher." oder jemand sagt: "Ich rauche." Der erste Satz generalisiert und schreibt eine Identität, nämlich die des Rauchers fest. Die Semantik offenbart, dass der erste Satz das eigentliche Handeln, die eigentliche Tätigkeit verschleiert: 'Ich rauche.' Der zweite Satz schreibt jedoch keine einseitige Handlung 'quasi absolut als Einbahnstraße' fest, sondern er schließt im Hintergrund auch die Möglichkeit 'Ich rauche nicht' ein.
Anders gesagt: Der Satz 'Ich bin ein Raucher' bildet kein Handeln ab, sondern er schreibt nur die 'Raucher'-Identität fest. Der zweite Satz 'Ich rauche' bildet dagegen ein Handeln ab und schließt alternatives Handeln, geändertes Handeln nicht aus. Und im Kontext mit der gesellschaftlichen Kritik, dass das Rauchen gesundheitsschädlich ist, motiviert der Satz 'Ich rauche' leichter und schneller auch zu einem gegenteiligen Handeln, also nur zur Nachfrage 'Sollte ich nicht aufhören zu rauchen?'.
Dieses Satzpaar-Beispiel scheint ebenso harmlos wie das Satzpaar 'Ich bin ein Autofahrer' oder 'Ich fahre Auto'. Deutlicher jedoch zeigen die nachfolgenden Satzpaare die Unterschiede auf:
'Ich bin ein Dieb.' oder 'Ich stehle.'
'Ich bin eine Führungskraft.' oder 'Ich führe.'
'Ich bin ein Abteilungsleiter.' oder 'Ich leite eine Abteilung'.
'Ich bin eine Lehrkraft.' oder 'Ich lehre'.
'Ich bin ein Unternehmer' oder 'ich unternehme etwas.'
'Ich bin ein Träumer.' oder 'Ich träume.'
Einer kritischen Betrachtung wird der Therapeut also stets das Wort 'sein' in Verbindung mit Substantiven oder mit substantivierten Verben unterziehen. Ebenso kritisch zu betrachten sind:
- Komparative ohne Bezugsgröße,
z. B. 'größer' (als was), 'mehr' (als was)

- generalisierende Aussagen
z. B. generalisierende 'wann-dann'-Satzkonstruktionen oder generalisierende Aussagen, die inhaltlich aber eigentlich nur den Aussagenden betreffen.

- unscharfe Substantive ohne einen konkreten Bezugsindex, also z.B. ohne Benennung der konkreten Bezugsperson
z. B. 'ich fürchte mich vor Politikern': vor welchen Politikern denn konkret.

- Prozess-Worte, die den konkreten Prozess aber nicht offenlegen,
z. B. 'ich möchte ein Klaviervirtuose sein', statt: 'Ich möchte Klavier spielen' - oder in der Politik: 'Das ist Angstmacherei', statt 'ich ängstige mich vor' oder 'Du ängstigst mich' oder 'Sie ängstigen mich'.

- Annahmen, die als Tatsachen vorausgesetzt und nur beiläufig benannt werden.
Z. B. bei oder nach einem Regierungswechsel: 'Ich befürchte, dass die zukünftige Landesregierung die gleichen Fehler macht wie ihre Vorgänger.' Diese Aussage setzt stillschweigend voraus, dass die Vorgängerregierung tatsächlich ganz konkrete Fehler gemacht hat und dass diese Fehler allesamt ganz konkret bekannt und bewiesen sind.

- Modaloperatoren
Hier gibt der Aussagende an, dass dieses oder jenes oder einfach nur etwas geschehen müsse, ohne aber den konkreten Grund für seine Handlungsempfehlung zu benennen. Er hat damit die Handlungsbedingung aus seiner Aussage herausgenommen, 'getilgt' wie man sagt. Aussagende nutzen diese Satzgestaltungstechnik gern, um einerseits Handlungsanweisungen festzuschreiben und um sie andererseits auf Grund der Tilgung von Grund und Ursache zunächst unüberprüfbar und/oder unhinterfragbar zu machen. Zum anderen ist auch der Aussagende von der Richtigkeit seines 'Muss-Gedankens' in der Regel selbst überzeugt und schreibt diesen 'Muss-Gedanken' dann auch in seinem Inneren für sich selbst fest.

Es ist also ganz spannend, sehr 'aufmerksam' anderen Menschen zuzuhören und detailliert herauszufinden, was denn wer wann wie warum sagt. 
Fazit: Für den Therapeuten (und für uns alle, die wir in Kommunikationsprozesse eingebunden sind) ist es zunächst ganz wesentlich mit dem Klienten gemeinsam
- einerseits eine gemeinsame Bedeutung der Oberflächenstruktur der Aussage zu erarbeiten, die Sinnhaftigkeit dieser Aussage gemeinsam mit dem Klienten einem Klärungsprozess zuzuführen
- und andererseits als einen Teil dieses Klärungsprozesses die getilgten Aussage-Anteile durch den Klienten selbst ergänzen zu lassen, also die ursprüngliche Aussage und ihre Tiefenstruktur ans Licht zu bringen.
Und was hier speziell für die Klienten in der Therapie gilt, das gilt wiederum und ebenso uneingeschränkt für unsere alltägliche Kommunikation in der privaten Welt und in der Arbeitswelt: also z. B. in der Mitarbeiterführung und Unternehmensführung, in der Wirtschaftsethik. 
 

Sprache und Körpersprache
Der Therapeut und Anthropologe (Anthropologie = Lehre vom Menschen und seinen Besonderheiten) Gregry Bateson unterteilte die menschliche Kommunikation in zwei Ebenen:
- in die 'Inhaltsbotschaft' als in das, was von den Beteiligten rein inhaltlich an die Botschaftsempfänger gesagt wird (verbale Kommunikation),
- und in die 'Beziehungsbotschaft' als in das, was der Sprechende analog zu seinen inhaltlichen Äußerungen an weiteren, zusätzlichen Informationen durch seine Körperhaltung, seine Sprachmelodie, seine Gestik, seine Bewegungen als nonverbale Kommunikation den Botschaftsempfängern mitteilt.
Diese Beziehungsbotschaft, diese nonverbale Kommunikation kann sehr häufig wichtiger sein als die rein inhaltliche Botschaft, denn durch Tonfall und Gestik kann die scheinbar objektive inhaltliche Botschaft in ihrer Semantik leicht in das Gegenteil umgewandelt werden. Tonfall, Gestik, Bewegung, also die Körpersprache, die Beziehungsbotschaft können damit möglicherweise auch zum verbindlichen Ausdruck bringen, dass der Aussagende garnicht das meint, was er sagt - ein an Folgen schwerer, im Einzelfall möglicherweise schicksalsentscheidender Sachverhalt bzw. Wirkungszusammenhang. 
Bandler und Grindler beziehen diese Kommunikationstheorie in ihre Erhebungen mit ein und unterteilen die 'Beziehungsbotschaft' nach Sinnesebenen (Gestik, Bewegung, Sprachmelodie und Sprachgeschwindigkeit, usw.). Und sie versuchen über diesen Weg Unstimmigkeiten (Inkongruenzen) und Disharmonien erkennbar zu machen und die Folgen daraus abzubilden. Ihr 3-Phasen-Lösungsvorschlag lautet:
- Unstimmigkeiten identifizieren und kenntlich machen
- Unstimmigkeiten anschließend ordnen
- Unstimmigkeiten in die Inhaltsbotschaft integrieren.
Diese Unstimmigkeiten sollen dem Klienten im Therapieprozess bewusst (gemacht) werden, damit der Klient die Integration dieser Unstimmigkeiten in seine Inhaltsbotschaft selbst und selbstständig vornehmen kann und damit die Inhaltsbotschaft und die Beziehungsbotschaft zu einem harmonischen Ganzen werden. Dabei kann es hilfreich sein, wenn sich der Klient in die Rolle oder in die Position eines anderen Betrachters begibt: So kann die einengende Betrachtungsweise der Problematik aufgebrochen oder zu mindest geöffnet werden.
Eine mögliche Kongruenz oder Inkongruenz wirkt nicht nur in der Therapie. Genauso entscheidend prägt sie ausnahmslos auch jeder andere Kommunikation der privaten und familiären Welt wie in der Arbeitswelt. Deshalb muss die Kongruenz von Inhaltsbotschaft und von Beziehungsbotschaft auch in allen anderen Kommunkationsprozessen unbedingt gegeben sein oder hergestellt werden, um erfolgreich zu agieren sowie um Vertrauen und Bindung zu implantieren.
Aus der Sprachanalyse wird so eine Sprech- und Präsentationsanalyse als genaue Beobachtung der körpersprachlichen Abbildung der Inhaltsbotschaft.
In diese Betrachtungsweise bezogen Bandler und Grindler auch die bildhaften Vorstellungen, also die bildhaft dargestellten Vergleiche sowie die Abbildung der Vergleichsbeispiele oder Fallbeispiele einer Aussage ein. Ihre therapeutische Empfehlung ist es, in das Umprogrammieren durch den Klienten als therapeutischen Prozess das gesamte Empfindungsspektrum des Klienten einzubeziehen. - Die einzelnen NLP-Tools wie Leading, Pacing, Rapport, Ressourcen oder Ankern können hier nicht weiter behandelt werden, um den Rahmen dieses Skriptes und seine Einbindung als nur ein Aspekt von vielen in den Vorlesungsreihen 'Mitarbeiterführung' bzw. 'Unternehmensführung' nicht zu sprengen.
Aber was hier speziell für die Klienten in der Therapie gilt, das gilt auch ebenso uneingeschränkt für unsere alltägliche Kommunikation in der privaten Welt und in der Arbeitswelt: also z. B. in der Mitarbeiterführung und Unternehmensführung, in der Wirtschaftsethik. 
Betrachtet werden soll nun die Kraft der Vorstellungen.
NLP will uns etwas bewusst machen und zum kritischen Umgang damit einladen, was wir als Selbstverständlichkeit vermutlich längst kennen: In unseren Vorstellungen gibt es Situationen, in den wir uns gut fühlen, und andere Situationen, in denen wir uns ungut oder schlecht fühlen. Wir verknüpfen angenehme Erlebnisse mit entsprechenden Bildern und Umgebungen sowie unangenehme Erlebnisse mit entsprechend unangenehmen Bildern und Umgebungen.
Grindler und Bandler gehen in ihren Überlegungen sogar davon aus,
- dass das menschliche Gehirn spezielle Speicherplätze hat, in denen es angenehme oder unangenehme Erfahrungen und/oder Erlebnisse abspeichert,
- und dass diese unterschiedlichen, positiv oder negativ anmutenden Speicherplätze über die besondere Art der NLP-Betrachtung durch den Menschen bewusst jederzeit aktivierbar sind.
NLP spricht dann von Submodalitäten, die visuell, auditiv, kinästhetisch und/oder olfaktorisch (= Geruch, Geschmack) erlebt werden können. Neben der Wahrnehmung der Inhaltsbotschaft beobachtet der Therapeut deshalb sehr sorgsam und genau, welcher Sprache und welcher Körpersignale sich sein Klient bedient (= Beziehungsbotschaft), um so vom äußeren Ausdruck her auf den inneren Prozess des Denkens und Handelns schließen zu können.
In den weiteren Überlegungen geht NLP davon aus, dass der Mensch durch entsprechende methodische Anstrengungen eine als schlecht empfundene oder als schlecht gefühlte Situation in eine als gut empfundene oder gefühlte Situation gewandeln kann, indem das 'virtuelle Ambiente', die bildhafte Umgebung der als schlecht empfundenen Situation bewusst gewechselt wird in ein 'virtuelles Ambietente' der als gut und angenehm empfundenen Situation. Gewissermaßen durch einen Bildwechsel, durch einen virtuellen Ambiente-Wechsel soll die als schlecht empfundene Situation in eine als gut empfundene Situation 'umprogrammiert' werden: Der Klient stellt sich zum Zwecke der Umprogrammierung dann die unangenehme Situation in einer Umgebung positiver oder angenehmer Wahrnehmungsarten vor (siehe oben).
Diese im NLP verwendeten Vorstellungsformen stützen sich nicht auf verlässliche wissenschaftliche Forschungsergebnisse sondern auf Annahmen, Vermutungen und subjektiv wahrgenommene Beobachtungen.
Es darf nicht verschwiegen werden, dass die NLP-Kritiker diese Möglichkeit der Umprogrammierung bezweifeln. Sie sehen NLP nicht als einen neuen therapeutischen Weg sondern als ein Hilfsmittel in der Therapie im Kontext mit anderen Hilfsmitteln. - Andererseits ist diese Theorie m. M. n. durchaus plausibel. Also gilt letztlich auch hier das schon mehrfach Gesagte: It works or it does not work.
Nochmals: In jedem Fall kann nur der Klient selbst sich selbst umprogrammieren. Und wenn ein Klient individuell an die Kraft der Bilder und an sein eigenes Veränderungspotential glaubt, dann wird dieser Klient auf Grund der Plausibilität der NLP-Argumentationskette vermutlich auch in der Lage sein sich umzuprogrammieren. Hier entsteht aber auch die Frage, in welchem Umfang auch die Suggestionskräfte an einem solchen Change-Prozess beteiligt sind.
Aus der Lernpsychologie wissen wir jedenfalls heute, dass die bildhafte Darstellung und Umsetzung des Lehrstoffes eine ganz erhebliche Rolle für erfolgreiche Lernprozesse und deren Wirksamkeit spielt. Diese Erkenntnisse der Lernpsychologie nutzt NLP dafür aus, alle Sinne und Vorstellungskategorien in seine Ansichten und Empfehlungen einzubeziehen. Es wird spannend bleiben, zu welchen Erkenntnissen die wissenschaftlichen Forschungen im Kontext kommen werden. 
Und was hier speziell für die Klienten in der Therapie gilt, das gilt auch ebenso uneingeschränkt wiederum für unsere alltägliche Kommunikation in der privaten Welt und in der Arbeitswelt: also z.B. in der Mitarbeiterführung und Unternehmensführung, in der Wirtschaftsethik. 
Auch wenn man der NLP-Submodalitätstheorie nicht folgen will, so wissen wir aus unseren allgemeinen Lebenserfahrungen, weshalb solche Vorstellungstechniken durchaus wirksam sein können:
- Wir machen die Erfahrung, dass die häufig wiederholte Vorstellung einer als angstvoll empfundene Situation abstumpft und den Angstpegel absenkt.
- Durch eine Veränderung des Ablaufes eines Geschehens können wir Bewegung in eine scheinbar festgefahrene Struktur oder Situation bringen.
- Durch eine vorübergehende Ablenkung vom eigentlichen Problem unterbricht der Klient seine ursprüngliche Gedankenkette, und er unterbricht die bisherige Betrachtung seiner eigenen Befürchtungen - er gewinnt Distanz, um zu einer Neubewertung der Situation kommen zu können.
Wie gesagt: NLP richtet seine Aufmerksamkeit auch auf die Körperhaltung, die Atmung, den Gang usw., also auf die Körpersprache des Klienten. NLP will dabei herausfinden, welche körperlichen Signale ein Klient jeweils setzt und einsetzt, wenn er sich stark oder schach fühlt. In einem weiteren Schritt wird versucht, die Kraft-Ressourcen des Klienten über die Körpersprache (also über Gestik, Körperhaltung Atmung usw.) auf belastende Situationen zu übertragen, denn NLP geht davon aus, dass eine als stark empfundene oder erlebte Körperhaltung positive Gefühle wecken kann. D. h. der Klient wird dazu angehalten, in unsicheren oder belastenden Situationen eine Körperhaltung einzunehmen, die ihm persönlich auf Grund seiner eigenen Erfahrungen innere Stärke und Sicherheit signalisiert.
Auch diese Erkenntnis und Erfahrung können wir uns im beruflichen und privaten Alltagsleben nutzbar machen.
NLP beschäftigt sich auch mit den oft positiven Absichten negativer Verhaltensweisen.
Ganz typisch für eine solche Wirkungsfolge ist die Aussage im Volksmund: 'Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser.' Der zweite Satzteil 'Kontrolle ist besser' gibt ein negatives Verhalten wieder, denn er blockiert z.B. in einem Betrieb schon emotional alle Kreativität und Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiterinnen und der Mitarbeiter. Es wird generalisierend ausgesagt, dass Kontrolle stets besser ist als Vertrauen: Vertrauen erhält dadurch eine untergeordnete, Kontrolle eine übergeordnete Bewertung.
Eine binnen differenzierte Betrachtung würde dagegen klären,
- wann und in welchem Umfang Vertrauen möglich und angemessen ist,
- sowie ab wann Vertrauen unangemessen ist
- und ab wann die Risiken des Vertrauens nicht mehr verantwortbar sind.
Ebenso würde eine binnen differenzierte Betrachtung hinterfragen, ab wann und unter welchen Bedingungen im Rahmen der Risiko-Abwägungen erst zwingend kontrolliert werden muss.
Weltbild und Menschenbild
spielen in der Therapie wie im Wirtschaftsleben und im alltäglichen Umgang miteinander eine wichtige Rolle. Das Ergebnis des individuellen Weltbildes und seine Bewertung prägt sehr intensiv die individuelle Lebensphilosophie und die individuellen Lebenswerte, nach denen die Menschen in ihren subjektiven Realitäten leben. So gibt es zunächst weder eine objektive Wirklichkeit noch allgemein gültige moralische Urteile.
Deshalb knüpft NLP an den Konstruktivismus (siehe oben) an, der ebenfalls davon ausgeht, dass der Mensch seine objektive Wirklichkeit nicht erfassen kann sondern seine eigene, subjektive Wirklichkeit für sich selbst 'konstruiert'.
Und bei allem, was Menschen tun - so NLP-Aussage -, reagieren sie nicht auf die objektive Wirklichkeit sondern auf ihre individuelle Abbildung und Wahrnehmung der Wirklichkeit. Und diese Abbildungen können sich ändern, können verändert werden. Diese Abbildungen können aber auch verzerrt sein, verworren, unangemessen oder gar völlig falsch sein.
Und da NLP im Konsens mit den Sprachphilosophen einen unmittelbaren Zusammenhang zwischen Sprache und Denken sieht, ist es auch für das Ergebnis eines Denkprozesses ganz entscheidend, welche Wörter, welche Worte in welchen Satzkonstruktionen mit welcher dahinter stehender Semantik zu diesen Ergebnissen geführt haben. Und aus diesen Denkprozess-Ergebnissen konstruiert der Mensch wiederum seine Wirklichkeit oder besser und genauer: seine individuelle Wahrnehmung der Wirklichkeit. 
__________________________________
 

NLP in Business
Erst in einem zweiten Schritt wurden diese Erkenntnisse der NLP-Erhebungen und der NLP-Erforschungen auch in alle Kommunikationsprozesse der Wirtschaft übernommen - transponiert -, um den Verkauf, die Dienstleistung und Beratung sowie die Mitarbeiterführung, also die 'außertherapeutischen' Kommunikationsbereiche des Business neu zu beleuchten und möglichst erfolgreicher zu gestalten.
Populär wurde NLP aber erst durch ihre umfassende Übertragung auf die allgemeinen Kommunikationsprozesse in der Wirtschaft und im Privatleben. Hier finden wir auch die meisten Print-Veröffentlichungen und Ausbildungsangebote in NLP. Aber auch in der Pädagogik könnten die NLP-Anregungen und NLP-Empfehlungen den Verantwortlichen wertvolle Hilfestellungen geben.
Heute erleben wir immer wieder, wie hilfreich die Erkenntnisse aus der NLP im privaten wie im beruflichen bzw. wirtschaftlichen Bereich eingesetzt werden könn(t)en. Da es aber letztlich auf die Ergebnisse ankommt (It works or it does not work), ist es letztlich auch gleichgültig, ob es sich um reine NLP-Anregungen oder um kombinierte Einsichten aus der Lern- und Kommunikationspsychologie und aus dem NLP handelt.
(Diese NLP-Erkenntnisse könnten wir ebenso um die Aussagen aus den Bereichen 'Limbisches System' nach Häusel und Verhaltensbiologie nach Konrad Lorenz bzw. nach C.v.Cube ergänzen, um die Ergebnisse für uns zu optimieren.) 
Die Beachtung der NLP-Thesen in der Kommunikation könnte uns dabei helfen,
- dass wir unsere Kommunikationsprozesse effizient gestalten,
- dass wir unsere unbewusst in uns verborgenen Stärken aufspüren und erkennen, um sie in bewusst spür- und erfahrbare Stärken - also in unsere unverborgenen Stärken - zu wandeln,
- dass wir uns auch unseren Schwächen stellen, sie für uns annehmen und mit ihnen umgehen lernen,
- dass wir ganz bewusst und zielorientiert Wertvorstellungen in uns und für uns entwickeln, ganz bewusst und zielorientiert also in uns ein Selbstwertgefühl installieren - um dann diese von uns und für uns erkannten und gewollten Werte selbst uneingeschränkt zu leben und für andere erlebbar - erfahrbar - wahrnehmbar - zu machen,
- dass wir uns intensivst bemühen, zunehmend die objektive Wirklichkeit oder die objektive Wirklichkeiten zu erkennen, um diese in ein kritisches Verhältnis zu den eigenen subjektiv wahrgenommenen Wirklichkeiten zu setzen und um dann daraus (selbst-)bewusst und zielorientiert eigene, ganz persönliche Lebensziele, Lebensgestaltungsziele zu benennen, zu formulieren, zu beschreiben, zu ergründen, zu bewerten - und dann zu designen und zu erreichen,
- dass wir uns selbst, unsere eigenen inneren Stimmungen und Dispositionen bewusst in uns entdecken sowie uns und ihnen in unserem Inneren nachspüren, verstehen und zu unserem Nutzen und zum Nutzen unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, unserer Bürgerinnen und Bürger, unserer Töchter und Söhne, unserer Kolleginnen und Kollegen, unserer Freundinnen und Freunde steuern und ausgestalten,
- dass wir zur permanenten 'Neu-Gierde' (wahrsten Sinne des Wortes) bereit und willens sind sowie lernen, durch neue Perspektiven, neue Sichtweisen, vielleicht auch durch neue 'Werkzeuge' der NLP Konflikte zu lösen und die materielle und immaterielle Zukunft sowie den inneren und äußeren Frieden zu gestalten,
- dass wir in Konfliktfällen auch die positiven Absichten von Äußerungen aufspüren und nutzen,
- dass wir ganz konkrete, positive Zielbestimmungen vornehmen können,
- dass wir in unseren eigenen Vorstellungen (und in den Vortstellungen anderer) mittels Submodalitäten Veränderungen initiieren können,
- dass wir unsere eigenen Ressourcen und die unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aktivieren können.
So kann NLP wichtige Hilfestellungen leisten:
- in der betrieblichen Kommunikation bei Konfliktlösungen, bei der Motivation von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie bei der Teamarbeit und beim Manager-Coaching,
- im Verkauf, beim Verkäufertraining und beim Umgang mit den Kunden,
- in der Werbung, um positive Assoziationen in Wort, Bild und Klang mit dem Produkt herzustellen. 
 

Vorannahmen und Vorurteile
Stellen Sie sich bitte die folgenden Situationen einmal vor und werten Sie diese bitte aus.
Sie haben z. B. eine Erkältung:
1. Möglichkeit - Ihr Hausarzt verschreibt Ihnen ohne weiteren Kommentar Pillen, aus deren Namen Sie die Wirkung oder den Wirkstoff nicht erkennen können. Und sie nehmen diese Pillen ohne irgendwelche weitere Informationen über den Beipackzettel oder durch den Apotheker einfach ein.
2. Möglichkeit - Ihr Hausarzt verschreibt Ihnen die gleichen Pillen, und während er das Rezept ausstellt, erläutert er Ihnen die enthaltenen Wirkstoffe und die zu erwartenden Wirkungen sowie auch mögliche Nebenwirkungen.

Oder eine andere Situation als Beispiel: Vor Ihnen steht ein Teller mit einer Speise auf dem Tisch, deren Zusammensetzung Sie nicht erkennen und/oder erfahren könnten:
1. Möglichkeit - Sie werden ohne weitere Erläuterungen aufgefordert diese Speise zu probieren (oder Sie werden zur Verspeisung eingeladen).
2. Möglichkeit - der Koch, der Schöpfer dieser Speise, beschreibt Ihnen den Geschmack, erläutert Ihnen die Zusammensetzung und animiert Sie dann anschließend zum Verspeisen.

Beide Beispiele haben gemeinsam: (Nur) die jeweils zweite Möglichkeit vermittelt Ihnen eine Vorannahme, gewissermaßen einen 'Vorgeschmack'.
Ein ganz anderes Beispiel - der berühmt-berüchtigte, sogenannte Placebo-Effekt: Man hat bei leichten gesundheitlichen Störungen oder bei leichten Unpässlichkeiten der ersten Patientengruppe Tabletten mit einem entsprechenden Wirkstoff ausgehändigt, während man der zweiten Patientgruppe gleich aussehende Tabletten zur Einnahme aushändigte, die aber keinen Wirkstoff enthielten. - Beide Patientengruppen wurden im Wesentlichen schon durch die Vorannahme gesund, dass die Einnahme dieser Tabletten zur Gesundung oder zur Abstellung der störenden Befindlichkeiten führt.
Aus dem Placebo-Effekt-Bericht und aus den vorausgehenden Beispielen folgt: Wir könnten einfach einige Ideen in uns in Vorannahmen wandeln, und dann würde es vermutlich in vielen einfachen Situationen zu einem ähnlichen Effekt kommen wie bei den Placebos im medizinischen Bereich.
Anders gesagt: In dem Augenblick, in dem ich zu einem bestimmten, bevorstehenden Ereignis meine eigenen Gedanken positiv oder negativ durch Vorannahmen 'vorformuliere', kann ich auf diese Weise in meinem Inneren auf den Verlauf dieses Ereignisses häufig einen positiven oder negativen Einfluss nehmen:
Habe ich meine inneren Gedanken für mich positiv formuliert,
so fühle ich mich zumindest zu Beginn des Ereignisses wohl,
meine Ausstrahlung ist für andere spürbar positiv.
Habe ich aber meine inneren Gedanken negativ formuliert,
so erfolgt genau und folgerichtig das entsprechende Gegenteil.
D. h. ich habe mich zu einem Ereignis so oder so positionert und disponiert - und meine persönliche Disposition zeigt 'nachfolgend' in jedem Fall Wirkung - positive oder negative.
Aus unseren Erfahrungen erwachsen Vorannahmen (= Programmierung durch die innere, permanente Auswertung von Erfahrungen). Vorannahmen sind für uns zunächst einmal existenziell wichtig und installieren in uns einen gewissen Schutz: Auf Grund solcher Annahmen z. B. verhalten wir uns im wahrsten Sinne des Wortes 'vor-sichtig', passen wir unser Fahr- oder Bewegungsverhalten der Verkehrssituation an, planen wir unsere Zukunft, entwickeln wir Visionen, usw.
Auch in der betrieblichen Wirklichkeit, im betrieblichen Alltag sind solche Vorannahmen sehr wichtig, die Befähigung zu einer möglichst wirklichkeitsnahen Vorannahme macht einen Teil der Führungskompetenz aus, z. B. hinsichtlich der wirtschaftlichen Entwicklung, hinsichtlich der Bewertung von Marktchancen eines neuen Produktes, hinsichtlich der wirtschaftlichen Auswirkungen von Innovationen oder hinsichtlich der Vorbereitung eines Mitarbeitergespräches.
Vorannahmen können aber auch zugleich dann sehr gefährlich sein, wenn aus Vorannahmen z. B. Vorurteile werden.
Denn sind wir so programmiert/disponiert, dass wir unsere Vorannahmen wirklich nur Vorannahmen sind, dann fällt es uns leicht, unsere Vorannahmen zu verändern oder fortzuentwickeln. Ist eine Vorannahme durch die Qualität der inneren Bewertung de facto jedoch ein 'Vor-Urteil', dann gestalten sich notwendige Veränderungsprozesse in uns wesentlich schwieriger: Auch ein Vor-Urteil ist ein Urteil, und ein Urteil ist immer etwas Statisches, etwas Unveränderbares. Ein Urteil vor Gericht kann nicht verändert, nur aufgehoben und dann nur durch ein neues ersetzt werden. Das also ist unsere semantische Disposition. Und in gleicher Weise gehen wir auch mit unseren inneren Vorurteilen um.
NLP empfiehlt uns deshalb, dass wir uns in dieser Hinsicht bewusst umprogrammieren sollten:
Vorannahmen statt Vorurteile.
Vorannahmen ja - Vorurteile nein.
Vorannahmen ermöglichen Neugierde, Vorurteile verhindern Neugierde.
Die folgenden, willkürlich ausgesuchten Rückfragen an uns selbst mögen den dramatischen Unterschied zwischen Vor-Annahme und Vor-Urteil deutlich problematisieren:
- Vorher: Gehe ich mittels einer Vor-Annahme oder auf der Basis (m)eines Vor-Urteils in ein Gespräch oder in eine Begegnung mit anderen Menschen?
- Nachher: Ging ich mittels einer Vor-Annahme oder auf der Basis (m)eines Vor-Urteils in ein Gespräch oder in eine Begegnung mit anderen Menschen?
- Vorher: Geht meine Gesprächspartnerin oder mein Gesprächspartner mittels einer Vor-Annahme oder auf der Basis eines Vor-Urteils in das Gespräch mit mir oder in eine Begegnung mit anderen Menschen?
- Nachher: Ging meine Gesprächspartnerin oder mein Gesprächspartner mittels einer Vor-Annahme oder auf der Basis eines Vor-Urteils in ein Gespräch mit mir oder in eine Begegnung mit anderen Menschen?
- Habe ich mich bei der letzten Wahl auf Grund einer Vor-Annahme oder auf Grund (m)eines Vor-Urteils (m)eine Wähler-Entscheidung getroffen?
- Gehe ich als Besucherin oder als Besucher mit einer Vor-Annahme oder doch mit einem Vor-Urteil in eine Veranstaltung oder in ein Konzert? 
- Prägen Vor-Annahmen oder Vor-Urteile mein Verhältnis zu anderen Menschen, zu anderen Kulturen?
Entfernen Sie sich also von allen Vorurteilen und ersetzen Sie Ihre Vor-Urteile kompromisslos durch Vor-Annahmen.
Diese innere Umprogrammierung ist zudem ein nicht unwichtiges Tool zur Konflikt-Prävention und effizienten Konflikt-Bereinigung sowie negativen Stress-Prävention. Thematisieren Sie die hier benannten und noch zu benennenden NLP-Themen, auch das Thema 'Vor-Annahmen - Vor-Urteil' in Mitarbeitergesprächen und Dienstbesprechungen (interne Fortbildung gemäß den Empfehlungen der Limbischen Aussagen in vielen kleinen Schritten) sowie in Ihnen selbst.
In einer viel beachteten, sehr politischen Rede zitierte Bundespräsident Johannes Rau jüngst den Schriftsteller Heinrich Böll mit den Worten "Auch Ratschläge sind Schläge." Wie nun würde die NLP-Literatur diese Aussage bewerten? Und wie sollte man aus NLP-Sicht folglich den Begriff 'Vorschlag' oder 'Vorschläge' bewerten?
Veränderungen
Veränderungen bereichern uns in jedem Fall. Veränderungen bieten uns die Chance, ein neues Gleichgewicht zu anderen Menschen und in uns selbst zu schaffen. Etwas sinnvoll in uns zu (ver-)ändern heißt zu einem neuen inneren Gleichgewicht in uns zu gelangen.
Veränderungen sind die Quelle neuer Entdeckungen. Für uns nützlich ist aber nur die Veränderung, die zu einem dauerhaften Gleichgewicht führt.
Vor-Annahmen lassen uns mit Veränderungen kritisch umgehen, Vor-Urteile verhindern oder behindern jedoch Vor-Annahmen und im Gefolge auch Veränderungen.
Auch die Rückkehr zur ursprünglichen Ausgangsposition ist eine Veränderung.
Routine-Praxis, Routine-Verhalten jedoch führen zu deutlichen Rückschritten, zum Stillstand, zu Vorurteilen. 
___________________________________
 

Aus unserer Lebenserfahrung heraus wissen wir (wie im ersten Teil bereits ausführlich benannt und beschrieben): Jeder Mensch hat seine sehr persönliche, subjektive Wahrnehmung einer objektiven Wirklichkeit. Letztlich hört, sieht, empfindet jeder die scheinbar objektive Realität anders, nämlich als seine persönliche, individuell-subjektive Wirklichkeit.
Jeder Mensch ist also unterschiedlich disponiert
und nimmt deshalb seine Umwelt unterschiedlich war.
Jede Mitarbeiterin, jeder Mitarbeiter ist unterschiedlich disponiert
und nimmt deshalb ihre, seine beruflichen Aufgaben unterschiedlich war.
Jede Führungskraft ist unterschiedlich disponiert
und nimmt deshalb ihre Führungsaufgaben ganz unterschiedlich war.
Diese jeweilige Disposition kann auch an einem einzelnen Ereignis festgemacht sein,
- man kann sie dem spontan-emotionalen Zufall überlassen
- oder man kann seine innere Disposition auch ganz bewusst gestalten.
Aus diesen Gründen ist es wichtig, dass wir klar kommunizieren, dass wir alles klar besprechen und es klar aussprechen, was wir meinen und was wir sagen wollen. Hilfreich kann dies vor allem dann sein,
- wenn wir uns gewissermaßen selbst zuhören,
- wenn wir das, was wir sagen, auch aus der Betrachtungsweise einer anderen Person heraus hinterfragen
- besonders dann, wenn wir einen Vortrag schriftlich vorbereiten (oder auch eine Klausur anfertigen).

Es ist sehr wichtig, dass wir selbst sofort nachfragen, wenn dem anderen oder uns etwas unklar sein könnte.
Es ist ebenso wichtig, dass wir nicht versuchen die Gedanken der/des anderen zu lesen. Üben wir uns lieber in Geduld, bis der andere ausgeredet hat: Disponieren wir uns als geduldige Zuhörerinnen und Zuhörer, mutieren wir zu geduldigen Zuhörerinnen und Zuhörern. Hinterfragen wir die Aussagen des anderen solange, bis wir uns sicher sind, dass wir die Semantik seiner Aussage ganzheitlich und aus seiner Sicht zutreffend kennen. 
(Es ist eine weit verbreitete Unsitte, dass Menschen andere Personen nicht zunächst ausreden lassen sondern deren Ausführungen schon vor dem Ende des Redebeitrages erahnen wollen und die mögliche Antwort schon vorzeitig parat haben, ohne das wirkliche Ende der Ausführungen abzuwarten.
Das Ganze führt dann meistens noch dazu, dass einer dem anderen ins Wort fällt - eine weit verbreitete Unsitte in fast allen Talkshows, die dann fast zu einem wahren Show Down bzw. zu einem Show Down werden.) 

Schon über die Vermeidung dieses Weges des Nicht-Zuhörens oder über die Vermeidung dieser Unsitte des voreiligen Gedankenlesens würden sich sehr viele Konflikte, Enttäuschen und Missverständnisse vermeiden lassen. Und betriebswirtschaftlich betrachtet könnten durch die Vermeidung dieser beschriebenen Unsitte viele Reibungsverluste vermieden sowie die Arbeitszeit wesentlich effizienter ausgestaltet und genutzt werden, um die typisch deutsche Arbeitszeitverbrauchskultur schon aus diesem Anlass leicht zu reduzieren.
Hinzu kommt, dass im Grunde hinter jedem Verhalten doch irgendwie eine positive Absicht steht, die im Rahmen der eingefahrenen Kommunikationsverfahren manchmal nur schwer und nicht sofort erkennbar sind.
Und manchmal ist diese oder jene Disposition nur aus der eigenen Sicht positiv, nicht aus der Sicht der anderen.
NLP regt uns an, dass wir uns zunächst über unsere eigene Disposition klar werden
und dass wir diese kritisch überprüfen sowie ggf. umprogrammieren.
Wir nehmen unsere Umwelt im Wesentlichen über unsere fünf Sinne: Sehen, Hören, Riechen, Schmecken und Fühlen wahr.
Doch jeder von uns nimmt die objektiv gleiche Umwelt subjektiv auf höchst unterschiedliche Art und Weise wahr, denn unsere Erfahrungen, unsere Vorannahmen und damit die eigenen NL-Programmierungen sind bei jedem einzelnen Menschen - auch situationsbedingt - sehr unterschiedlich disponiert. Bedingt durch unsere unterschiedlichen Programmierungen einerseits und durch unsere individuellen Dispositionen andererseits (z. B. Rechtshänder - Linkshänder) setzen wir unsere Sinne nicht ausgeglichen/gleichmäßig und keineswegs stets gleichzeitig vollständig ein. Stattdessen setzen wir unsere Sinne jeweils verschieden gewichtet ein. Situationsbezogen kann und wird diese Gewichtung meistens auch schwanken.
Wir übermitteln über unsere Sprache unsere inhaltlichen Botschaften. Aber durch unsere Erfahrung, unsere Programmierung, unsere Vorannahmen stehen wir gleichzeitig auch über unsere Körperhaltung und Körpersprache zudem in einem permanent aktiven, ständigen Datenaustausch mit unserem Gesprächspartner bzw. mit unseren Gesprächspartnern (Beziehungsbotschaften).
Harmonieren Inhaltsbotschaft und Beziehungsbotschaft in uns, in unserer Kommunikation miteinander?

WIE und WARUM nehmen wir unsere Umwelt war?
Nehmen wir unsere Umwelt bewusst - oder mehr oder weniger unbewusst war?
Durch welche Brille, mit welchen Filtern nehmen wir unsere Umwelt war?
Bin ich eher ein visueller Typ, der seine Umwelt vornehmlich 'sieht'?
Bin ich eher ein kinästhetischer Typ, der die Umwelt eher 'erfühlt'?
Oder bin ich eher ein auditiver Typ, der die Umwelt vor allem 'erhört'?
Und folglich: WIE und WARUM möchte ich meine Umwelt wahrnehmen. - Doch führt dieser Soll-Ist-Vergleich zu keinem kongruenten Bewertungsergebnis, dann hilft wieder nur die persönliche Umprogrammierung weiter. - NLP lässt grüßen.
Jeder Mensch nimmt also seine Umwelt über seine Wahrnehmungsfilter anders auf (siehe oben): Wie also sieht meine persönliche Disposition, mein Weltbild, mein Werte-Verständnis aus und wie sollte meine persönliche Disposition entsprechend meinen eigenen Visionen, meinen eigenen Lebenswerten und Lebensgestaltungsabsichten aussehen - das wäre für einen jeden von uns der erste, sehr wichtige Schritt nach vorn, der zugleich den Bereich ETHIK zu mindest tangiert.
Was sind also für mich Lebenswerte, wie steht es um mein Selbstbewusstsein, um mein Selbstwertgefühl, welches sind meine konkreten Visionen.
Wenn es uns gut geht, dann können auch schwierige Aufgaben mit einer gewissen Leichtigkeit erfüllen, dann erleben wir dauerhaft Freude und Selbstvertrauen. Die wesentlichen Fragen könnten dabei sein:
- Fühle ich mich jederzeit gut, und was kann/muss ich tun, um mich jederzeit gut zu fühlen?
- Fühle ich mich gut, habe ich gute Laune? Warum? Welche sind die Ursachen für mein Wohl- oder mein Unwohlbefinden?
- Fühle ich mich vielleicht doch eher ungut, habe ungute Laune? Warum? Welche sind die Ursachen? Wie kann ich das 'Gut-Fühlen' wiederherstellen?
Es ist deshalb eine wichtige, verantwortungsvolle Aufgabe für einen jeden einzelnen von uns - und zugleich für jede Sozietät - dafür zu sorgen, dass es jedem einzelnen in sich und in der Gruppe sowie jeder Gruppe ganzheitlich gut geht.
Das schaffen wir in den Betrieben und Organisationen nicht durch Gehaltserhöhungen sondern nur dadurch, dass wir den Menschen (wieder) in den Vordergrund rücken, in den Mittelpunkt unserer Betrachtungen, unserer Handlungen und Entscheidungen stellen.
Und so berühren wir auch hier wieder den Bereich der Ethik und der Wirtschaftsethik.
Empirisch betrachtet wissen wir seit langem, dass nur langfristige und zuverlässige Zufriedenheiten unter den Kunden, Klienten sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern dauerhafte Erfolge des Unternehmens oder der Organisation sichern können. Und das gelingt nur, wenn jeder in einen Unternehmen an jedem Platz selbstbewusst seinen optimalen Beitrag leistet - auch daran erinnert uns NLP.
Ein konkretes, positives Beispiel: Verkaufsabschlüsse werden so gestaltet, dass sie für den Käufer wie für den Verkäufer von Vorteil sind: Der Verkäufer orientiert sein Angebot nicht nur an seinem optimalen Profit sondern auch an den realen Bedürfnissen des Käufers. - Man nennt dies auch das Win-Win-Prinzip - und NLP liefert hierzu quasi wiederum den (entsprechenden) 'Werkzeugkoffer'.
Ein wichtiges NLP-Thema bleibt: Wie gehe ich überhaupt mit meiner eigenen Sprache um?
+ Ist Ihnen das auch schon aufgefallen, dass bestimmte Menschen-Typen ein bestimmtes Vokabular nutzen oder gar 'zelebrieren'?
+ Ist Ihnen das auch schon aufgefallen, dass bestimmte, 'aggressionsnahe' Menschen-Typen ein bestimmtes, reichlich 'aggressiv getöntes' Vokabular nutzen oder gar 'zelebrieren'?
Achtung: NLP sagt uns ganz klar: Ich programmiere mich in meinem Denken, in meinen Bewertungen durch mein persönliches Vokabular und dessen Semantik. D. h. Will ich mich ändern, dann muss ich zuerst mein persönlich verwendetes Vokabular verändern - meinen aktiven Wortschatz umprogrammieren, um in einem zweiten Schritt mein Denken, meine Bewertungen ändern zu können.
Und: Ich kann meine Kommunikationspartnerin oder meinen Kommunikationspartner ganz wesentlich an der Auswahl ihres/seines Vokalbulars (und an der Körpersprache) erkennen. Ich kann aber umgekehrt auch die Atmosphäre eines Gespräches ganz wesentlich durch die bewusste Auswahl meines Vokabulars (und meiner Körpersprache) mitbestimmen, mitgestalten - eine wesentliche Aufgabe der Mitarbeiterführung.
Nun etwas genauer hingesehen:
# Welchen Duktus, welche Semantik haben die Verben oder Substantive, die ich selbst überhaupt oder bevorzugt nutze, einsetze?
# Neige ich selbst beim Einsatz meiner Sprache dazu, bevorzugt aggressive oder verzerrende Vokabeln zu verwenden oder Auslassungen vorzunehmen?
# Neigen meine Gesprächspartner beim Einsatz ihrer Sprache dazu, bevorzugt aggressive oder verzerrende Vokabeln zu verwenden oder Auslassungen vorzunehmen?
# Erkenne ich meine eigenen Auslassungen und hinterfrage ich sie und mich selbst, warum ich gerade diese oder jene Teilaussage getilgt habe?
# Formuliere ich meine Satzkonstruktionen - grammatisch betrachtet - vorwiegend aktiv oder passiv?
Neige ich dazu, Verben zu substantivieren?
# Sind meine Worte, meine Wörter hinsichtlich der Semantik überwiegend Wörter mit einem positiven oder mit einem negativen Duktus?
# Hindert mich vielleicht meine eigene Sprachlichkeit gelegentlich oder häufig daran, mich wohl und gut zu fühlen?
# Hindert die Sprachlichkeit meines Gesprächspartners, meines Mitarbeiters ihn daran, sich wohl und gut zu fühlen?
# Kann ich mich mit diesen Ergebnissen meiner Überlegungen zufrieden geben, identifizieren?
# Sollte ich, will ich meine praktizierte Sprachlichkeit ändern, umgestalten?
# Welche Sprachlichkeit setzen andere Menschen ein, wenn sie sich gut fühlen - wenn sie sich ungut fühlen?
# Was sind für mich Werte, was Gefühle?
# Welches sind meine Wertvorstellungen, welches meine wünschenswerten Gefühle?
Dies alles sind NLP-Denkanstöße, die ich kritisch auswerten sollte, um meine Auswertungsergebnisse in die Tat, in Veränderungen, in neue Dispositionen wandeln sollte - wenn ich das wirklich will. 
+ Entwickle Deine Wertvorstellungen und lebe konsequent danach,
+ werde Dir all Deiner Sinne bewusst und nutze sie immer wieder ganz bewusst,
+ benenne, beschreibe, ergründe und erreiche Deine ganz persönlichen Ziele,
+ lerne Deine inneren Stimmungen ganz bewusst zu erkennen und zu verstehen,
+ lass andere an Deinen inneren Stimmungen teilhaben, teilnehmen,
+ versuche Dich selbst besser zu verstehen, damit Du auch andere besser verstehen kannst. 
 

Was bedeutet mir Gesundheit und Erfolg,
was benötige ich letztlich und wirklich, um gesund und erfolgreich zu sein (und/oder zu werden, zu bleiben)?
Wie definiere ich für mich beide Begriffe?
Wie definieren andere Menschen diese Begriffe? Wie definieren meine Gesprächspartner diese Begriffe?

Welche Wertigkeit ordne ich diesen beiden Begriffen Gesundheit und Erfolg zu?
Wie halten es die anderen mit diesen beiden Begriffen?
NLP weist uns (wieder) aus einer anderen Betrachtungsweise heraus darauf hin, dass wir im Berufsleben wie im privaten Leben den Menschen vornehmlich als Menschen sehen müssen, denn letztlich verknüpfen sich beide Bereiche, der berufliche wie der private, zu einer Einheit, dem menschlichen Bereich. Und um der Harmonie wegen zwischen meinen Inhaltsbotschaften und meinen Beziehungsbotschaften kann ich mich im beruflichen Bereich nicht anders verhalten als im privaten, im privaten Bereich nicht anders als im beruflichen. Meine Lebenswerte müssen im beruflichen wie im privaten Bereich die gleichen sein. - Auch hier sagt die Human-Verhaltensbiologie nichts anderes aus - nur das mit anderen Worten.
Daraus ergeben sich auch die Anforderungen an die Qualität(en) der Kommunikation. Abstrakt betrachtet könnte ich formulieren: Es bedarf auch in der Kommunikation der sozialen, emotionalen und spirituellen Kompetenz. Umgangssprachlich würde ich sagen wollen: Wir sollten achtungs- und liebevoll miteinander umgehen.
 

Wie erkenne ich meine wirklichen eigenen Wünsche, Visionen, Ziele klar und deutlich,
und wie kann ich erste Schritte oder ganze Wege entwickeln, um diese Wünsche, Visionen, Ziele zu verwirklichen?
Welche Worte und Wörter prägen meine inneren Denkprozesse und Bewertungen?
Wie definiere ich meine eigenen konkreten Ziele, welche Reihenfolge ordne ich ihnen zu, mit welchen Worten definiere ich sie?
Wie gehe ich aber zugleich auch kritisch mit meinen konkreten Zielen um?
Welches ist der erste kleine oder große Schritt zur Verwirklichung eines meiner Ziele?

Definieren Sie Ihre Ziele, formulieren Sie Ihre persönlichen und beruflichen Ziele.
Erarbeiten Sie sich einen Wortschatz (z. B. durch das Lesen von Belletristik, nicht nur von Fachliteratur), mit dem Sie Ihr Denken gestalten wollen, um Ihre persönlichen und beruflichen Ziele zu formulieren.
Erarbeiten Sie sich Ihre Ziele mit allen Sinnen: sehend, fühlend, hörend, riechend, schmeckend.
Wie, wann, mit wem, wie oft können Sie Ihr Ziel erreichen.
Welche Verhaltensweisen müssen Sie sich aneignen, um das Ziel zu erreichen.
Welchen Preis fordert dieses Ziel, auf was müssen Sie möglicherweise verzichten.
Was aber bekommen Sie, wenn Sie Ihr Ziel erreichen.
Was hindert Sie daran, dieses Ziel zu erreichen.
Ersinnen und durchsinnen Sie Ihre Ziele aufs Neue, wenn Sie Ihre Ziele verändern, erneuern.
- Wie kann ich mich so disponieren, dass ich mir Informationen leicht merken kann?
Wie steht es um meine innere Einstellung, um meine innere Bereitschaft in dieser oder jener Situation, um Informationen in mir aufzunehmen?
Wie kann ich meine Informationswahrnehmung verbessern, trainieren?
- Wie bereite ich mich selbst optimal vor, z. B. auf Prüfungen oder Meetings oder .... ?
Mit welcher Semantik sind in meinem Inneren die Worte 'Prüfungen' oder 'Meetings' oder '.....' besetzt?
Welche innere Einstellung habe ich z. B. zu diesem oder jenem Meeting?
- Wie kann ich schwierige Situationen erfolgreich meistern?
Mit welchen Worten und inneren Bildern beschreibe ich (meine) schwierigen Situationen?
Wie gewinne ich (meine) innere Sicherheit?
Welche Worte und welche inneren Dispositionen könnten mich dabei unterstützen?
Wie versuche ich durch neue Sichtweisen, durch Betrachtung des Sachverhaltes mit den Augen einer/eines anderen, Aufgaben, Fragestellungen, Probleme, Konflikte zu lösen?

- Wie kann ich immer wieder zu meinen Wahrnehmungen, Erlebnissen oder zu Ereignissen, Erkenntnissen Abstand gewinnen und unterschiedliche Sichtweisen anderer Menschen für mich nutzbar machen?
Mit welcher Semantik, mit welcher Körpersprache betrachten andere meine Aussagen?

Auch hier kann uns der NLP-Werkzeugkasten wertvolle Anregungen geben, um notwendige Veränderungen zu erkennen und vollziehen zu wollen.
Nochmals an dieser Stelle und auch aus dieser (NLP-)Sicht:
Die anderen werden sich nicht von sich aus ändern.
Wir müssen uns selbst ändern, damit sich durch unsere eigenen Veränderungen
dann auch die anderen, mit denen wir kommunizieren (wollen), ändern (können).
'Abstand gewinnen' kann uns dabei ein weiteres, wichtiges Werkzeug sein, um unsere eigene Sichtweise zu verändern.
 

Unsere Kinder leben uns vor, wie sie Abstand gewinnen: Durch Rollenspiele verschiedener Art verlassen Kinder für einen kurzen oder auch für viele lange Augenblicke spielerisch die Wirklichkeit. Auf diese Weise erleben sie die Wirklichkeit aus einer anderen Betrachtungsweise heraus, in dem sie gewissermaßen die Wirklichkeit quasi auf einer Fantasie-Reise neu durchleben.
Sind wir Erwachsene fähig und willens, eine solche Fantasie-Reise (oder auch viele) zu unternehmen?
Für uns bleibt die kindliche Anregung, die Welt aus verschiedenen Blickpunkten heraus zu betrachten:
- Fantasie-Reisen bleiben nicht nur den Kindern vorbehalten,
- Fantasie-Reisen sollten wir auch als Erwachsene immer wieder antreten - ein Leben lang und nicht nur jeder für sich oder gemeinsam mit unseren Lebenspartnern sondern auch mit unseren Freunden, Bekannten, Verwandten und mit denen, die uns in unserer Arbeitswelt begegnen. - Man denke nicht nur an Brain Storming.
- Fantasie-Reisen geben uns die Chance Abstand zu gewinnen, um für eine neue, andere Sicht- oder Betrachtungsweise offen zu sein.
(Fantasie-Reisen werden zunehmend auch als psychotherapeutisches Mittel eingesetzt.)
Öffnen wir uns aber über das Tool 'Fantasie-Reise' für neue Betrachtungsweisen des gleichen Betrachtungsgegenstandes, so können wir die Chance nutzen zu Dingen oder Themen einen Zugang oder einen neuen Zugang zu finden, der uns bis dato vielleicht irgendwie verwehrt war.

Wie kann ich mir andere Sichtweisen und die Sichtweisen anderer erarbeiten, mir zu eigen machen?
Wie kann ich mich in die Sichtweise meiner Gesprächspartnerin oder meines Gesprächspartners versetzen?
Auch hier helfen uns die 'im Prinzip' wenigen NLP-Werkzeuge weiter.
Henry Ford: Das Geheimnis des Erfolges ist,
den Standpunkt des anderen zu verstehen.
Also Zuhören statt ins Wort fallen - Zuhören statt Vorausnahme des Aussage-Ergebnisses anderer. 
- Wie kann ich in meinem beruflichen wie privaten Leben erfolgreicher werden (wenn denn Erfolg für mich ein klar definierter Wert ist)? 
- Wie kann ich mich in einen guten inneren Zustand versetzen?
- Wie kann ich die Kommunikation als eine Kunst entdecken, wie kann ich die Kunst der Kommunikation erlernen?
- Und wie kann ich mich z. B. auf meine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oder Gesprächspartnerinnen und Gesprächspartner (besser) einstellen, wie kann ich sie besser 'abholen', um sie dann zu führen?
- Wie kann ich meine Absichten bildhaft darstellen?
- Wie lassen sich meine Botschaften auch indirekt übermitteln (Beziehungsbotschaft)?
- Wie kann ich versuchen Auslassungen oder Verzerrungen, Verfremdungen zu vermeiden, damit der Botschaftsempfänger meine Inhaltsbotschaft und meine Beziehungsbotschaft als ein einheitliches, harmonisches Ganzes wahrnimmt?
Versuchen wir in einem ersten Schritt unsere Antworten auf diese Fragen zu finden - nicht irgendwelche beliebigen Antworten, sondern Antworten, mit denen wir uns identifizieren können und wollen. 
Ein nächster Schritt könnte sein: Ich versuche herauszufinden, wie die Dispositionen der Menschen, die mich im privaten wie im beruflichen Bereich umgeben oder tangieren, aussehen (könnten).
Und ein weiterer Schritt könnte sein: Welche Folgerungen ziehe ich diesen neuen Erkenntnissen.
Und wenn ich dann meine Umwelt bewusst wahrnehme, dann ist es wichtig, wie ich sie für mich wahrnehme.
Wie sehe ich die Welt, wie sehe ich sie heute, wie morgen, wie sah ich sie gestern?
Bin ich mir meiner subjektiven Wahrnehmung meiner Umwelt und der Wirklichkeit bewusst,
und toleriere ich zugleich die subjektive Wahrnehmung anderer?
Wie denke ich, wie dachte ich, wie werde ich möglicherweise morgen denken (wollen)?
Welche inhaltliche Deutung, welche Bedeutung gebe ich meinen eigenen Worten?
Bin ich im Konsens mit mir selbst?
Kann ich ein Ereignis, eine Wahrnehmung für andere und für mich selbst zunächst beschreiben ohne zu werten? 
Bei allen Überlegungen steht das Wort, das gesprochene Wort, das gedachte Wort, seine Bedeutung, seine Semantik und seine Bedeutungswirkung im Mittelpunkt:
Ich disponiere mich, ich programmiere mich durch meine Gedanken,
und ich disponiere, programmiere meine Gedanken
durch die Bedeutungen und Werte meiner verwendeten Worte,
also durch ihre Semantik.
Ja, ich disponiere mich, ich programmiere mich durch meine Gedanken und durch die Bedeutungen und Werte, die meine Gedanken - nicht aus Wörtern sondern aus Worten, Wortketten, Argumentationsketten, Bedeutungsketten, Bewertungsketten zusammensetzend - ausmachen.

Will ich also z. B. positiv denken, dann muss ich mein Leben, meine Gedanken, mein Fühlen dauerhaft, bewusst und kritisch kontrolliert durch (meine) positive(n) Gedanken und Gefühle sowie innerlich in positivem Denken und Fühlen ausrichten und gestalten - mich also disponieren, gewissermaßen programmieren - mein Vokabular und seine Semantik gehört dazu.
Mich disponieren, mich programmieren, das alles muss ich selbst tun.
NLP liefert mir nur einige Denkanstöße,
NLP stellt mir hierzu einige Gestaltungswerkzeuge zur Verfügung.
Und genau so wie ich mich persönlich disponieren oder programmieren kann oder will, trete ich gewissermaßen 'wohl disponiert' oder 'wohl programmiert' auch meinen Gesprächspartnern gegenüber und bringe während der verschiedenen Kommunikationsprozesse über diesen Weg meine Einfluss in das kommunikative Geschehen gewichtend ein.
Meine Wortwahl, meine Fähigkeiten zur bildhaften Darstellung, meine Zuhörfähigkeiten, meine Fähigkeiten zur unterschiedlicher Betrachtungsweise sind dabei im Wesentlichen mitwirkungs- und (aus-)wirkungsbestimmend.

NLP ist deshalb nicht als ein Rezeptbuch gewissermaßen zum Manipulieren anderer Menschen zu verstehen sondern
- als eine Anregung zu einer für mich selbst geltende, ganz individuelle Lebens- und Wirkungsdisposition bzw. als eine Anregung zu (m)einer Lebensart,
- als eine Anregung zu (m)einer Lebenskunst im Berufs- wie im Privatleben,
die in einem nächsten Schritt natürlich auch auf das gemeinsame Interaktions- und Interkommunikationsgeschehen einwirkt. 
 

Nachklang,
kein Zweifel: Walt Disney (Mickey-Mouse) war ein sehr kreativer und erfolgreicher Geschäftsmann, ohne NLP zu kennen.
Doch er wusste, jeder Mensch trägt gleichzeitig mehrere Dispositionen, mehrere Profile mit der Möglichkeit unterschiedlicher Gewichtungen in sich:
+ das Träumer-Profil
+ oder das Kritiker-Profil
+ oder das Profil eines Realisten.
Jedes dieser Profile ist für das tägliche Leben wichtig. So kann es zu Nachteilen kommen, wenn eines dieser Profile besonders stark ausgeprägt, vielleicht übergewichtet ist - oder ein anderes kaum vorhanden ist oder gar ganz fehlt.
Das Träumerprofil ist sehr wichtig, denn ohne Träume, ohne Visionen, ohne Lebensziele kann nichts erreicht werden.
Ebenso wichtig ist das Profil des Realisten, denn ohne auch Realist zu sein, wird kein Träumer in der Lage sein, seine Visionen zu verwirklichen.
Aber auch der Kritiker, das Kritiker-Profil ist bedeutsam: Überhören wir zum Beispiel den Kritiker in uns, dann können wir bei der begeisterten Verwirklichung unserer Visionen schnell über Stolpersteine zu Fall kommen.
Jedes dieser Profile ist also mit jedem anderen Profil gleichwertig und gleichgewichtig. So wäre es ideal, wenn in jedem Menschen alle drei Profile gleichermaßen und ausgeglichen vertreten wären. - Und NLP wiederum zeigt uns Wege, diese Profil-Dispositionen zu erringen.
Walt Disney rät uns deshalb:
Wenn wir eine Idee zu verwerten, eine Meinung zu finden oder eine Entscheidung zu treffen haben,
dann sollten wir dieses Thema oder dieses Problem immer dreifach betrachten:
# aus der Sicht eines Träumers,
# aus der Sicht eines Realisten
# und aus der Sicht eines Kritikers betrachten,
bevor wir eine Entscheidung treffen. 
3. Das limbische System
(kleine Einführung)
 

In diesem Skriptum und in der begleitenden Vorlesungsverhandlung geht es nicht darum, ein umfassendes Wissen aus der Neuro-Biologie zu vermitteln. Dies würde das Vorlesungsthema Mitarbeiterführung und den Vorlesungsrahmen von 36 LVS inhaltlich wie strukturell absolut sprengen. Vielmehr geht es darum eine erste 'Anfangsbetroffenheit' zum Verhandlungsgestand herzustellen und zu weiterem Studium anzuregen: Anders als in den vergangenen Jahrhunderten muss sich ein jeder von uns - über das Studium hinaus - dem Postulat des lebenslangen Lernens stellen.
Dabei ist es empfehlenswert für eine intensive, eigene Betrachtung die Bereiche Human-Verhaltensbiologie, NLP (Neuro-Linguistic- Programming) und die Aussagen über das Limbische System miteinander zu verknüpfen. 

Die neuere Hirnforschung sagt aus:
Das eigentliche Steuer- und Machtzentrum des Menschen liegt nicht - wie bisher vermutet oder angenommen - in seinem Großhirn sondern in der entwicklungsgeschichtlich weitaus älteren Hirnregion, dem limbischen System - auch Reptiliengehirn genannt. (siehe Verhaltensbiologie)
Damit eröffnen sich für die Mitarbeiterführung, aber auch für das Marketing und überhaupt für das menschliche Zusammenleben in Politik und Gesellschaft neu zu betrachtende, vielleicht auch revolutionär anmutende Chancen und Möglichkeiten.
Die Bewertung unserer inneren und äußeren Lebenswelt erleben wir in unserem Bewusstsein nicht in Form von rationalen Wahrnehmungen sondern in Form von Emotionen. Die Aussagen, dass der Mensch seine Entscheidungen nicht rational sondern überwiegend emotional trifft, die Anteilsquotierungen der emotionalen Entscheidungsfindung reichen von 'mindestens 70 %' (= meine Wahrnehmung in der deutschen Literatur) bis hin zu '92 %' (= meine Wahrnehmung in der amerikanischen Literatur). Dabei bevorzugen wir positive Emotionen für unsere Entscheidungsfindungen und versuchen auf uns negativ wirkende zu vermeiden. Allerdings sind wir uns meistens dieser unbewusst-emotionalen Beeinflussung unseres Bewusstseins nicht (oder nicht immer) bewusst.

Es ist deshalb wichtig sich selbst klarzumachen, dass Emotionen sich keineswegs auf wenige Themen wie Wut, Glück oder Angst reduzieren lassen sondern für alle Bereiche unseres Denkens und Entscheidens gelten. Hierzu zählen ebenfalls die sehr sanften und leichten Empfindungen wie z. B.
- Zufriedenheit - Unzufriedenheit
- Entspanntsein - Gereiztheit
- Lust - Unlust
- Sympathie - Antipathie.
Diese meistens sehr subtilen Tönungen in unseren Emotionen sind uns sehr oft nicht bewusst, dennoch sind und bleiben sie als permanent wirksame Steuerungselemente und Bewertungsmerkmale all unseres Denkens und Verhaltens massiv existent.
Unsere emotional positiven Zielen sind z. B. Zufriedenheit oder Entspanntsein. Wird allerdings in unserem Unterbewusstsein dieser limbische Weg gestört, dann tritt quasi als innere Warnung z. B. an die Stelle der Zufriedenheit die Unzufriedenheit oder an Stelle des Entspanntseins die Gereiztheit. Sind wir aber umgekehrt gewissermaßen auf dem sicheren Weg der vorgegebenen limbischen Instruktionen, so empfinden und erleben wir positive Emotionen wie Lust, Freude, Glück oder Geborgenheit.

Das menschliche Verhalten wird im Wesentlichen von unseren vitalen Bedürfnissen wie:
- Sexualität
- Nahrung, also Essen & Trinken
- Schlaf
- Atmung
bestimmt.

Die Ebenen menschlichen Denkens lassen sich generalisierend etwa so pyramidenhaft darstellen. Die linke Schriftgröße bildet dabei in allen nachfolgenden Tabellen die relative Gewichtung ab. Gleichwohl kann es aber auch sein, dass bei relativen Minderheiten die individuellen Gewichtungen von dem nachfolgenden Schema im Einzelfall abweichen.
  

	die gnostische Ebene

(Glauben und Sinn)
	Die gnostische Ebene beschäftigt sich - zunächst mehr oder weniger Ergebnis offen betrachtet - z. B. (unter Einbeziehung der Religionen) mit der Zukunft des Menschen, sozusagen mit der Zukunft aller Menschen, wie auch mit der jeweils individuellen Zukunft des einzelnen Menschen im sogenannten Diesseits als auch mit der spirituellen Existenz des Menschen nach dem Tod (Jenseits).

	die kognitive Ebene

(Denken und Wahrnehmen)
	Die kognitive Ebene will - mittels Erkenntnissen aus vermittelnden, informationsverarbeitenden Leistungen - die Welt und ihre Bedeutung erkennen und verstehen.

	die soziale Ebene

(menschliches 
Zusammenleben) 
	Die soziale Ebene setzt sich mit dem Zusammenleben, mit dem Leben und der Lebensgestaltung in Gemeinschaft, in Gemeinschaften aller Art, in Sozietäten auseinander.
Die Gestaltung und Entwicklung dieser sozialen Ebene ist und war wesentlich auch durch die menschliche Fähigkeit zur verbalen und non-verbalen Kommunikation bestimmt.
So konnte der Mensch erst durch die Sprache und Sprachentwicklung nach und nach zu einer abstrakten Themen-Betrachtung vordringen wie z. B. zu einem Nachdenken über die Macht des Schicksals oder über die eigene Existenz im Diesseits wie im Jenseits. 

	die physisch-körperliche Ebene
	Die physisch-körperliche Ebene kümmert sich auch heute noch um die physiologische, physisch-körperliche Lebenserhaltung des Menschen.


 

Limbische Instruktionen sind biologische Imperative,
die unsere körperliche und geistige Existenz,
also unser Verhalten und Denken ganzheitlich prägen und durchdringen.
Und so unterliegen diese unterschiedlichen Ebenen menschlichen Denkens ebenso der Prägung
- durch die Balance-Instruktion,
- durch die Dominanz-Instruktion
- und die Stimulanz-Instruktion wie durch die menschliche Kultur.
Die geistigen Prozesse in unserer Gegenwart führen in uns keineswegs ein Eigenleben.
Sie haben sich vielmehr im Laufe der Jahrhunderte und Jahrtausende aus den Vorgaben der biologischen Imperative heraus entwickelt, ohne bis in die Gegenwart hinein diese durch die Biologie gesetzten Grenzen zu verlassen. Diese biologischen Imperative prägen stets und grundlegend das Individum, also den einzelnen Menschen in seiner Einmaligkeit, ebenso wie jede Gruppe, jede Organisation, jedes Unternehmen, also jede Sozietät.
Diese Verhaltensprogramme, die limbischen Instruktionen haben sich durch die Evolution im Laufe der Menschheits- und Lebewesengeschichte entwickelt, und sie steuern den Menschen auch heute noch überwiegend unbewusst. D. h. das eigentliche Steuersystem in uns ist nicht unsere Ratio sondern das limbische System, das entwicklungsgeschichtlich betrachtet der weitaus ältere Bestandteil unseres Gehirns ist.
Das gesamte menschliche Denken, Tun und Handeln wird also im Wesentlichen von den sogenannten limbischen Instruktionen bestimmt und gelenkt.
Das limbische System finden wir in ähnlicher Form auch bei Reptilien und Säugetieren.
Populärwissenschaftlich spricht man - wie bereits benannt - beim limbischen System auch gern vom Reptiliengehirn. Das gesamte menschliche Verhalten wird von vitalen Bedürfnissen wie Schlaf, Atmung, Essen, Trinken und Sexualität einerseits und von den sogenannten biologischen Imperativen andererseits bestimmt.
Die limbischen Instruktionen lenken uns unbewusst über unsere Gefühle.
Über 70% unseres Verhaltens wird aufgrund dieses limbischen Steuerungssystems ausgelöst (= Wahrnehmung aus der deutschen Fachliteratur, siehe oben). Und all unsere täglichen, privaten oder beruflichen Entscheidungen verfolgen das uns unbewusste Ziel, unsere limbischen Instruktionen zu erfüllen.
 

Diese drei limbischen Instruktionen sind:
+ Die Balance-Instruktion: Als die i. d. R. mächtigste unter den drei Instruktionen sorgt sie für Sicherheit.
- Die Aufrechterhaltung von Gewohnheiten,
- die Bewahrung des Bestehenden, die Beharrung auf dem Bestehenden
- und die Konstanz in den Lebensweisen
sind ihre wesentlichen Kennzeichen.
Und wenn es vielleicht so manche Kirchenfrau und so mancher Kirchenmann nicht wahrhaben oder wahrnehmen will: Auch die Religionen sind in der Menschheitsgeschichte auf Grund der Balance-Instruktionen entstanden, wenn wir z. B. an ein Gottesbild des starken, schützenden Gottes denken oder an die in vielen Religionen internalisierte Lehre der Hoffnung auf einen Leben nach dem Tode denken.

Die Befehle der Balance-Instruktion lauten:
- Vermeide jede Gefahr!
- Vermeide auch jede Veränderung, baue stattdessen Gewohnheiten auf und bewahre sie für Dich so lange wie möglich!
- Strebe nach innerer und äußerer Stabilität, vermeide jede Störung und Unsicherheit!
- Vergeude nicht nutzlos Energie sondern optimiere den eigenen, inneren Energie-Haushalt!

Im Bezug auf die verschiedenen Ebenen menschlichen Denkens ergibt sich aus der Balance-Instruktion:
  
	die gnostische Ebene

(Glauben und Sinn)
	Die gnostische Ebene ist stets mit der kognitiven Ebene eng verwandt. Die Entwicklung des gnostischen Bereiches ist von der Sprach-Entwicklung abhängig, denn Sprach-Entwicklung und Denk-Entwicklung verliefen in der Menschengeschichte und verlaufen auch heute noch zwingend parallel.
Erst über die Sprache kann der Mensch denken, sich also über sein Leben, sein Überleben, seine Existenz und Zukunft sowie über seinen Tod und über ein Leben nach dem Tod Gedanken machen. 

Die daraus resultierenden Unsicherheiten lässt das limbische System nicht zu. Über 98% der Menschen gehören deshalb nach heutigen Beobachtungen einer Religion, einer Sekte, einer Sinn-Gemeinschaft an, oder diese absolute Mehrheit von 98% vertraut sich alternativ der Astrologie, den Wahrsagerinnen und Wahrsagern oder sogenannten geheimen Mächten an.

	die kognitive Ebene

(Denken und Wahrnehmen)
	Auf der kognitiven Ebene geben die Instruktionen dem Menschen vor, Unsicherheit und Komplexität zu vermeiden (oder Unsicherheit in Sicherheit wandeln), denn der Mensch strebt stattdessen lieber nach kognitiver Harmonie.
Und so versucht der Mensch alles zu vermeiden,
- was ihn dabei stört,
- was ihm Probleme oder Unsicherheit stiftende Fragen beschert.
Zumindest wird er versuchen, diese Störungen oder Unsicherheiten zu reduzieren.

Die Balance-Instruktion berücksichtigt dabei nicht irgendwelche wissenschaftlichen Erkenntnisse oder Erklärungen.
Trotzdem hält die Balance-Instruktion den Menschen an, mit kognitiven Aufklärungen über die Welt Antworten auf die Unbestimmtheit des Lebensumfeldes zu geben.

	die soziale Ebene

(menschliches
Zusammenleben)
	Auf der sozialen Ebene sorgt die Balance-Instruktion dafür, dass Menschen miteinander Gruppen bilden, obwohl der Mensch wohl eher ein Egoist sein will:
Das Leben in einer Gruppe, in einer Sozietät (siehe auch Human-Verhaltensbiologie) erhöht auch die eigene Sicherheit ganz erheblich. Auch die Suche nach Geborgenheit und Zugehörigkeit z. B. innerhalb einer Familie oder innerhalb eines Vereins dient der Sicherheit des Individuums.
Zu hinterfragen ist die Zugehörigkeit zu einem Unternehmen oder zu einer Schule/Hochschule, denn innerhalb seines ganzen Lebens verbringt der Mensch eine nicht geringe Zeit in der Ausbildung bzw. im beruflichen Bereich.

	die physisch-körperliche Ebene
	Die physisch-körperliche Ebene kann der Auslöser für Furcht und Angst sein.
Auf Grund unseres permanenten Wunsches gesund zu bleiben, investieren die Menschen viel Zeit und Geld, um diesen Wunsch möglichst erfolgsnah zu verwirklichen.
Auf dieser Ebene schließen die Menschen Versicherungen (Schutz-Aspekt) ab und bedienen sich der öffentlichen oder privaten Dienstleister, die Sicherheit zu leisten vermögen.
Und ebenfalls auf dieser Ebene bewegt sich der bedeutsame Markt der Sicherheitsprodukte aller Art.



Aufgabe der Balance-Instruktion ist es, dem Menschen ein Höchstmaß an Sicherheit, Stabilität und Konstanz in seine äußere Lebensumwelt, in sein Denken und in seinen Körper zu installieren.

+ Wenn Unternehmen oder Organisationen größere Veränderungen anstreben, dann müssen sie zunächst in kleinen Schritten für eine Änderung der Mentalität zu sorgen, denn die limbische Balance-Instruktion ist die stärkste und mächtigste aller Instruktionen.
Um die limbische Blockade aufzubrechen benötigen wir viel Zeit und Geduld, denn der Mensch widersetzt sich auf Grund seiner limbischen Balance-Instruktion (= streben nach Sicherheit) allen Veränderungen und leistet Widerstand.

+ Implantieren Sie das Ziel und die Begründung einer Veränderung zunächst und zuerst in den Köpfen aller Betroffenen.
Machen Sie die von Ihnen geplanten Veränderung unbedingt transparent. Reduzieren Sie das kognitive und gnostische Unsicherheitspotential, das Veränderungen stets mit sich bringen.

+ Großartige Ideen und Visionen scheitern oft an den Veränderungen kleiner, täglicher Gewohnheiten, an den Veränderungen kleiner Routinen und Abläufe am Arbeitsplatz.
Werfen Sie Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht einfach ins kalte Wasser, sondern bereiten Sie Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter geduldig und ausführlich auf anstehende Veränderungen vor. 

+ Vollziehen Sie lieber 100 kleine Veränderungen als eine große.
Und warten Sie mit den kleinen Veränderungen nicht bis Sie zu einer riesengroßen Veränderung gezwungen werden: Sonst werden Sie einen heftigen Widerstand durch einen Großalarm der limbischen Balance-Instruktion bei allen Beteiligten erfahren.

+ Denken Sie kritisch auch über sich selbst nach.
Besuchen Sie Messen, Kongresse und Fortbildungen.
Verhindern Sie, dass Sie betriebsblind werden.
Halten Sie nicht nur Ihren Körper sondern auch Ihr Gehirn fit.
Stellen Sie sich bewusst immer wieder neuen Themen und Aufgaben. 
 + Die Dominanz-Instruktion: Auch die Dominanz-Instruktion ist stammesgeschichtlich betrachtet sehr alt. Sie veranlasst uns alles zu tun, auf dass wir uns auch gegen starke Konkurrenten durchsetzen wollen und können. Mittels der Dominanz-Instruktion richten wir ein Territorium um uns herum ein und streben nach einem Mehr, nach mehr Expansion und mehr Ausbau auch unserer Autonomie.
Auch die Dominanz-Instruktion ist für den Menschen auch sehr wichtig, sie ist z. B. ein mehr oder weniger wichtiger Motor des Fortschritts. Unser heutiges angenehmes, bequemes Leben im Vergleich zu dem Leben unserer Vorfahren verdanken wir letztlich der Dominanz-Instruktion, denn wir streben an unserem jeweiligen Platz stets an die Spitze unserer 'jeweiligen Zunft'. Und diese Dominanz-Instruktion motivierte die Menschen, Autos oder Flugzeuge zu entwickeln, Computer, Raketen oder Medikamente zu erfinden.
Wirkliche Veränderungen, wirklich großartige Erfindungen gingen nie von einem Team sondern immer von einer einzelnen Persönlichkeit aus: Team-Bildungen = ja, aber dieses Konstrukt muss unter dem Aspekt der Dominanz-Instruktion und den bisherigen Erfahrungen neu betrachtet und ausgestaltet werden.
Auch unsere Wirtschaftsordnung erwächst aus der Dominanz-Instruktion, denken wir an Firmenfusionen oder an die Globalisierung oder an sogenannte feindliche Übernahmen. 
Die Dominanz-Instruktion verlangt von uns:
- Sei aktiv!
- Setze Dich durch!
- Sei besser als andere!
- Vergrößere Deine Macht und verdränge Deine Konkurrenten!
- Erweitere Dein Territorium und erhalte Deine Autonomie!
Im Bezug auf die verschiedenen Ebenen menschlichen Denkens ergibt sich aus der Dominanz-Instruktion: 
  

	die gnostische Ebene

(Glauben und Sinn)
	Die gnostische Ebene bildet sich in den Ideologien und Religionen ab.
Sie versprechen oft eine wunderbare Zukunft, um zur Macht über einen anderen Menschen zu gelangen.
Aber auch die Herrscher aller Zeiten wussten um die gnostische Macht. Um diese Macht auszubauen oder zu stabilisieren, bedienten sie sich damals der Wahrsager, Astrologen und (Wunder-)Heiler.

Sie ließen aber ihre Wahrsager, Astrologen oder Heiler auch hinrichten, wenn dieser Personenkreis den Herrschern in der Bevölkerung zu beliebt oder zu mächtig wurden.
Um die Macht mit der Religion nicht teilen zu müssen, gibt und gab es verschiedenen Herrscher-Formen, z. B. die Staatsreligion, bei welcher der jeweilige Herrscher gleichzeitig auch religiöses Oberhaupt ist.
In den Demokratien arrangieren sich die Regierungen häufig mit den großen Religionen.

	die kognitive Ebene

(Denken und Wahrnehmen)
	Auf der kognitiven Ebene veranlasst die Dominanz- Instruktion in uns, dass wir unsere Bestrebungen, unsere Meinung, unsere Ideen durchsetzen.
Wir alle strebten und streben ebenso nach Meinungsfreiheit, und aus diesem Streben heraus sind in der Menschengeschichte viele Kämpfe und Revolutionen entstanden.

	die soziale Ebene

(menschliches
Zusammenleben) 
	Die soziale Ebene wird vom Kampf um Macht- und Führungspositionen abgebildet.
Der territoriale Machtanspruch ist auch daran erkennbar, dass viele Menschen möglichst viele Menschen befehligen wollen.
Und so schließen sich Menschen immer wieder auch dann zu Gruppen zusammen, wenn von der Gruppenbildung ein Machtversprechen ausgeht. 

	die physisch- körperliche Ebene
	Auf der physischen Ebene versucht der Mensch, seinen Konkurrenten zu verdrängen. Kriege sind ein typisches Beispiel hierfür.
Aber der Mensch strebt auch nach seiner Autonomie. Das wird am deutlichsten, wenn wir uns vorstellen, wir würden gefesselt.



+ Die limbische Dominanz-Instruktion ist die zentrale innere Kraft unserer Wirtschaft und unseres Wachstums.
Betrachten Sie deshalb die gängige Teambildungsphilosophie kritisch, denn herausragende Leistungen wurden in der Vergangenheit nur durch einzelne, herausragende Persönlichkeiten geschaffen. Und unsere Wirtschaft wie unsere Politik braucht vor allem diese herausragenden Einzelleistungen.
Die limbische Dominanz-Instruktion belegt, warum das so ist. Und so gilt für Unternehmen (wie für Parteien) in besonderer Weise, solche einzelnen Individuen zu finden und zu fördern, die zu solchen herausragenden Leistungen in der Lage sind: Dieser Personenkreis sichert die Zukunft des Unternehmens.
Kein Zweifel: Teams müssen und sollen sein, und empirisch betrachtet werden die meisten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eher keine herausragenden Taten oder Leistungen in ihrem Arbeitsleben vollbringen. Aber dennoch darf nicht vergessen werden, dass das Individuum in Teams nur wenige oder keine Chancen hat besondere Verantwortung zu übernehmen oder eine besondere Ehre, eine besondere Anerkennung erfahren zu können: In einem wirklichen Team zählt stets die Teamleistung, in der Dominanz-Instruktion geht es aber um den Einzelnen und um die Macht des Einzelnen.
Und deshalb kann eine zu enge Teambildung und Teamprägung die besonderen Kräfte und Kompetenzen des einzelnen Idividuums stören oder gar zerstören. - Das Individuum hat dann keine Chance seine Dominanz-Instruktion zu leben, gewissermaßen 'herauszulassen'. 

+ Sorgen Sie aber auch rechtzeitig dafür, dass sich in Ihrer Organisation, in Ihrem Unternehmen keine 'autonomen Fürstentümer' mit gewissermaßen eingebauten Separations- und Revolutionspotentialen aufbauen können.
Dies gilt für Vereine und Vereinigungen aller Art, also für alle denkbaren oder vorstellbaren Sozietäten genau so.

+ Veränderungen bedeuten meistens auch eine Veränderung der Machtstrukturen.
Wenn auch aus anderen Gründen als in der Balance-Instruktion beschrieben wird hier auch die Dominanz-Instruktion der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, der Betroffenen bei einer Veränderung von Machtstrukturen Widerstand aufkommen lassen.
Bereiten Sie Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter geduldig, frühzeitig (= nicht nur rechtzeitig) und mit hohem Zeitaufwand auf alle kleinen oder großen Veränderungen vor. Nutzen Sie alle Möglichkeiten auch zu Einzelgesprächen, um die möglichen 'Bremsen' der Balance-Instruktion und der Dominanz-Instruktion abzubauen.

+ Ohne eine klare Zustimmung aller Beteiligten - nach oben wie nach unten - geht nichts.
Beginnen Sie deshalb mit allen kleinen oder großen Veränderungen erst dann, wenn der Konsens zwischen allen Beteiligten hergestellt ist. - Auch das braucht Zeit und Geduld, beginnen Sie deshalb nicht nur rechtzeitig sondern auch frühzeitig.

+ Ein Unternehmen, eine Organisation, ein Verein, also eine Sozietät braucht Leitbilder.
Nehmen Sie sich ein Beispiel an den Zehn Geboten in der Bibel: Eine aufgeschriebene Unternehmensphilosophie oder eine aufgeschriebene Unternehmescarta oder Vereinscarta darf nicht mehr als 10 Punkte umfassen, die Textmenge muss auf max. eine DIN-A-4-Seite passen.
Doch das wichtigste Leitbild im Unternehmen sind Sie als Fürhungskraft, denn die wichtigsten Leitbilder sind die Führungskräfte:
Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter orientieren sich nicht an aufgeschriebenen Worten sondern allein an der gelebten Wirklichkeit ihrer Führung (siehe Verhaltensbiologie - Sozietäten, Entscheidungsinstanz). 

+ Im Hinblick auf Veränderungen: Sorgen Sie vor.
Erfüllen Sie als Führungskraft die Wünsche und Bitten Ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
wann immer dies möglich und verantwortbar ist.
Und stellen Sie aber dabei Ihr Licht nicht unter den Scheffel, sondern berichten Sie Ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern freimütig von den Mühen und Anstrengungen, die Sie auf sich genommen haben oder noch aufnehmen werden, um ihnen diesen oder jenen Wunsch zu erfüllen.

+ Menschen, die nach oben kommen wollen, leben gesünder.
Das gilt auch für Sie.

+ Schauen Sie aber gelegentlich oder öfters in den eigenen Spiegel.
Je stärker Ihr Drang oder Ihr Streben nach Macht ist, desto geringer entwickeln Sie Ihre sozialen und/oder emotionalen Fähigkeiten. Sie stehen dann somit in der Gefahr, dass Ihre soziale, emotionale und möglicherweise auch spirituelle Kompetenz abnehmen könnte. - Seien Sie also stets auf der Hut.
 

 

+ Die Stimulanz-Instruktion: Sie hält uns an, dass wir nach neuen, spannenden Reizen suchen und nach aufregenden Erlebnissen streben. Diese Instruktion entwickelt in uns das Vermögen, kreativ und innovativ zu sein sowie uns kreativ und innovativ zu verhalten.
Die Stimulanz-Instruktion verlangt von uns:
- Suche nach neuen, unbekannten Reizen!
- Suche nach Abwechslung, brich aus dem Gewohnten aus!
- Entdecke und exploriere Dich und Deine Umwelt!
- Sei anders als die anderen!
- Vermeide Langeweile!

Die Medien, der Tourismus und einfach die gesamte Unterhaltungsindustrie gehören zu den großen Wirtschaftsbereichen der Industriestaaten, und diese Wirtschaftsbereiche scheinen unabhängig von vorübergehenden Wirtschaftsflauten noch wachsen zu können. Schon die wirtschaftliche Bedeutung dieser benannten Bereiche läßt erahnen, welche große Bedeutung in Gegenwart und Zukunft diese limbische Stimulanz-Instruktion für den Menschen hat.
Die Stimulanz-Instruktion ist deshalb neben der Dominanz-Instruktion die wichtigste Quelle für Aufbruch, Expansion, Innovation, Veränderungen und Fortschritt, die zudem die zusätzliche Aufgabe hat, den Widerstand vor allem den aus der Balance-Instruktion aufzuarbeiten.
Schon hier kann man sagen: Die Stimulanz-Instruktion im Verbund mit der Dominanz-Instruktion steht für Optimismus und Fortschritt, während die Balance-Instruktion durch ihr Sicherheitsstreben für Pessimismus und Stillstand steht.
Im Volksmund heißt es: Langeweile ist tödlich. Ohne gleich die Bedeutung des Wortes Langeweile zu hinterfragen, kann man einfach antworten: Stimmt!
Im Bezug auf die verschiedenen Ebenen menschlichen Denkens ergibt sich aus der Stimulanz-Instruktion: 
  

	die gnostische Ebene

(Glauben und Sinn)
	Auf der gnostischen Ebene erforschen und verhandeln die Menschen mit sich selbst und mit anderen alle Fragen, welche die Welt in ihrem Innersten betreffen, oder die zentrale Frage, was die Welt in ihrem Innersten zusammenhält.
  

	die kognitive Ebene

(Denken und Wahrnehmen)
	Auf der kognitiven Ebene genießen die Menschen die Spannung eines Buches oder eines Theaterstückes.
Aber auch die Auseinandersetzung mit einem Fachbuch oder mit neuen wissenschaftlichen Aussagen bzw. Ergebnissen oder das nächtelange Forschen in einem Labor oder im Internet gehören in diese Ebene hinein. Oder etwa das Aufstellen einer These oder Hypothese und der anschließende Versuch diese mittels einer Argumentationskette als richtig oder unrichtig zu beweisen gehören in diese Ebene mit hinein.
Und hier erkennt man auch schon einige Schnittpunkte oder Verknüpfungen oder Tangenten zur Dominanz-Instruktion.
Hier wäre z. B. auch an Marktforschung und Marketing-Evaluierungen aller Art zu denken.

	die soziale Ebene

(menschliches 
Zusammenleben)
	Die soziale Ebene bildet sich ab, wenn wir z. B. mit Freundinnen oder Freunden ausgehen oder den Urlaub verbringen oder gemeinsam sportlichen Aktivitäten nachgehen oder ganz einfach miteinander 'über Gott und die Welt schwadronieren'.

	die physisch-körperliche Ebene
	Auf dieser Ebene sucht der Mensch neue Reize z. B. durch 'gutes' Essen und Trinken. Neue Reize auf dieser Ebene können aber ebenso ein erfrischendes Bad im eigenen Heim-Bad mit neuen, anderen Badezusätzen oder ein Bad in der kühlen Nordsee oder ein Saunagang sein.
Nikotin, Alkohol, Coffein oder auch Drogen sind ebenfalls Stimulanzien, die wir einnehmen und deren inhaltliche Stoffe dann auf unsere Gefühle und Empfindungen einwirken. Denken wir an ein frisches kaltes Bier aus einer anderen Brauerei als der gewohnten oder an den Genuss eines heißen Kaffees eines anderen Kaffee-Lieferanten oder an einen Wechsel der Kaffeewasser-Marke, oder ... .


 

Bis heute hat sich die Abbildung der Stimulanz-Instruktion nicht verändert:
Die Neugier bzw. Neugierde sowie die Suche nach Erlebnissen und Sensationen ist in uns permanent vorhanden,
denkt man unter dem Aspekt der Sensationen z. B. nur einmal an die Qualität der Bericht-Erstattung in den Medien bei terroristischen Ereignissen oder Naturkatastrophen. (siehe auch Human-Verhaltensbiologie zum Thema 'Neugierde'. 
Dabei mag der eine oder andere Wissenschaftler z.B. die Neugier eher der Balance-Instruktion zuordnen wollen. Andere wollen den Unterschied gemacht wissen zwischen 'diversiver' und 'explorativer' Neugierde. Auch das mag wissenschaftlich betrachtet zu spannenden Überlegungen führen.
An den Auswirkungen auf die Praxis ändert sich nicht, und es gilt auch hier weiter der Grundsatz:
It works or it does not work.

Etwas ganz anderes scheint jedoch zusätzlich bedeutsam zu sein: 
Mag der Mensch auf Grund seiner Neugierde etwas Neues um das Neue auszuprobieren, dann ist das Neue meistens Risiko behaftet. Das könnte z. B. sein:
- eine neue, andere Urlaubsart oder ein neues, anderes Urlaubsziel
- eine neue Sportart oder Extremsport
- ein neues technisches Verfahren
- oder gar eine neue Lebensform.
Aber ganz offensichtlich geht es dann nicht nur um das Neue sondern auch um das lustvolle Erleben und Empfinden des Neuen. Viele Menschen nehmen offensichtlich ein begrenzbares oder beherrschbares Risiko in Kauf, um zu einem lustvollen Erleben (siehe 'Flow') zu kommen. D. h. das Zusammenwirken von Stimulanz-Instruktion und Dominanz-Instruktion sind dafür verantwortlich, dass Menschen bereit sind, Risiken einzugehen.
Und da in der Gesellschaft immer mehr der Begriff 'Risikogesellschaft' diskutiert wird und da eine Basis-Risikobereitschaft für jedes Unternehmen von existenzieller Bedeutung ist, sollte das Wort 'Risiko' auf der Basis der drei limbischen Instruktionen durchaus einmal näher und genauer beleuchtet werden.

Das Eingehen eines Risikos zuwiderhandelt gegen die mächtigste aller Instruktionen, gegen die Balance-Instruktion.
Daraus folgt: Dominanz- und Stimulanz-Instruktion einerseits sowie Balance-Instruktion andererseits stehen sich gegenüber und konkurrieren miteinander.
_____________________________________
 

Stimulanz-Instruktion - Lust - Unlust
Da die Erfüllung der Stimulanz-Instruktion immer mit einem Lustgefühl verbunden ist stellt sich die Frage:
Was ist eigentlich Lust im Sinne der limbischen Instruktionen und welche Ursache sind dahinter auszumachen?
Die sexuelle Lust ist in diesem Sinne nur zu einem sehr kleinen Teil der Stimulanz-Instruktion zuzuordnen, denn sie ist ein sogenannter Vitaltrieb, der entwicklungsgeschichtlich wesentlich jünger ist als die drei biologischen Imperative.
Provoziert formuliert und unter den Aspekten der limbischen Instuktionen betrachtet vereinigen sich in der sexuellen Paarung letztlich zwei 'Konkurrenten'. Dies kostet viele Ressourcen und widerspricht damit sowohl der Balance-Instruktion als auch der Dominanz-Instruktion. Zur Stabilisierung wurden von der Natur für dieses Verhalten solche Gene selektiert oder auch mobilisiert, welche die Ausführung der Vereinigung mit einem hohen Wirkungsgrad von 'Lust' belohn(t)en.
Aber auch die Lust im Sinne der limbischen Instruktionen ist ein zentrales Belohnungsprinzip des menschlichen Organismus, durch das die Erfüllung sowohl der Vital-Bedürfnisse (wie z. B. Sexualität, Nahrung, Schlaf oder Atmung) als auch der limbischen Instruktionen belohnt wird. Der allgemeinen, vielerorts zu hörenden Aussage "Der Mensch unterliegt dem Lust-Prinzip." könnte man die Sätze gegenüberstellen: "Der Mensch strebt nach Belohnung." oder "Der Mensch unterliegt dem Belohnungsprinzip." 

+ Fördern Sie als Führungskraft die Stimulanz-Kräfte in sich selbst und im Betrieb, denn Kreativität und Innovationen bedürfen der Stimulanz-Instruktion.
Fördern Sie bewusst das kreative und innovative Verhalten im Unternehmen sowie jene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die in ein traditionelles Untrernehmen nicht unbedingt hineinpassen würden.

+ Haben Sie Mut zu einer ungewöhnlichen internen Unternehmenskommunikation.
Hüten Sie sich vor betrieblichen Feiern oder vor Betriebsausflügen, die alle Jahre wieder die gleiche Form, den gleichen Verlauf und den gleichen Inhalt haben. Stören Sie stattdessen lieber die Mächte und Kräfte der Balance-Instruktion durch Aktionen und Events, die vielleicht auch ein Stück provozierend sind.

+ Vergessen Sie die Freude nicht, lachen Sie mal wieder.
Setzen Sie Ihr/das Lachen zur Abwehr und Kompensation von gegenseitigen Macht- und Grabenkämpfen ein, und vergessen Sie nicht die Kraft des Vorbildes, Ihres Vorbildes.
 

* * * * * * * * *
 

Wiederholende, ergänzende oder weiterführende Anmerkungen oder Notate: 
Die limbischen Instruktionen prägen einen Großteil des menschlichen Denkens und Handelns.
Nun kommt aber jede einzelne der drei limbischen Instruktionen keineswegs klinisch rein und für sich allein vor.
Zweifelsfrei sind aber alle drei limbischen Instruktionen in jedem Menschen irgendwie vorhanden, und ebenso zweifelsfrei wirken diese drei limbischen Instruktionen in irgendeiner Mischung und auf irgendeine Art und Weise gemeinsam im Menschen. Menschen sind sehr verschieden und sehr unterschiedlich, und genau so verschieden und unterschiedlich von Person zu Person sind deshalb die limbischen Instruktionen in den Menschen abgebildet.
Alle drei limbischen Instruktionen stehen stets in einem Wirkungsverhältnis zueinander, das sich etwa so plakativ darstellen läßt:
	
Innovation
	
Expansion


	
Stimulanz

Dominanz

Vitalbedürfnisse
wie 
Nahrung, Atmung
Sexualität, Schlaf

Balance

Beharrung



 

Ein deutliches Übergewicht bei der Balance-Instruktion
prägt schwerpunktartig das Beharrungsvermögen,
ein deutliches Übergewicht bei der Stimulanz-Instruktion das Innovationsvermögen
und ein deutliches Übergewicht bei der Dominanz-Instruktion prägt wiederum
das Expansionsvermögen im weitesten Sinne.
Hier sei nochmals angemerkt, dass die Gewichtsverteilung zwischen den drei limbischen Instruktionen durchaus höchst unterschiedlich sein kann, d. h. es können z. B. ganz unterschiedliche Grade an Beharrung einerseits oder an Innovation oder Expansion andererseits vorhanden sein.
Diese unterschiedlichen Grade der Binnendifferenzierung können auch von Situation zu Situation höchst unterschiedlich sein. Ebenso kann es zu bedeutsam unterschiedlichen Gewichtungen und Binnendifferenzierungen innerhalb der physisch-körperlichen, der sozialen, kognitiven und gnostischen Ebene kommen: Die Anzahl der denkbaren Kombinationsmöglichkeiten steigt und steigt und steigt.
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Ein einseitiges Übergewicht bei der Balance-Instruktion kennzeichnet den Pessimismus, den Pessimisten,
d. h. Pessimismus ist eine Folge des Beharrungsvermögen, oder: Stillstand produziert Pessimismus. 

Umgekehrt aber führt ein gemeinsames Übergewicht aus der Stimulanz-Instruktion und Dominanz-Instruktion zu Optimismus und prägt den Optimisten.
Oder anders: Innovation und Expansion prägen den Optimismus, denn ohne Innovation und Expansion kein Optimismus.

Auch hier sei noch angemerkt, dass die Gewichtsverteilung zwischen den drei limbischen Instruktionen bzw. zwischen den beiden 'Antipoden' Pessimismus - Optimismus durchaus höchst unterschiedlich sein können, d. h. es gibt ganz unterschiedliche Grade an Pessimismus einerseits oder Optimismus andererseits.
Es kann auch hier situationsbezogen zu ganz erheblichen Gewichtungsschwankungen kommen. Ebenso kann es zu bedeutsam unterschiedlichen Gewichtungen und Binnendifferenzierungen innerhalb der physisch-körperlichen, der sozialen, kognitiven und/oder gnostischen Ebene kommen.
Geht es bei der Balance-Instruktion einerseits darum, das Erreichte zu sichern und den sogenannten status quo zu erhalten, so sorgt im Gegensatz zu der Balance-Instruktion die Stimulanz- und Dominanz-Instruktionen für Expansion und Fortschritt.
Gleichzeitig aber verfolgen alle drei Instruktionen den gemeinsamen Grundsatz:
ein Mehr von allem, 

- mehr Sicherheit, z. B. in immer komplexeren und komplizierteren Versicherungssystemen (hier z. B. soziale Versicherungssysteme), durch immer kompliziertere Sicherheitssysteme und staatliche Sicherheitsvorschriften z. B. im Bau- oder Gewerbewesen, 

- mehr Macht, z. B.
- durch die staatliche Gesetz- und Verordnungsgebung,
- durch stärkere Autos,
- durch immer leichtere Informationsbeschaffung (schon ein altes Sprichwort sagt: Wissen ist Macht) und immer umfassendere Datenbanken,
- durch nationale oder internationale Unternehmensfusionen,
- durch Globalisierung oder 'feindliche Übernahmen' in der Wirtschaft,
- aber auch durch Kriege
- oder kriegerische Handlungen
- oder ein entsprechendes aggressives Verhalten im Straßenverkehr
- oder ein überhaupt aggressives Verhalten der Bürgerinnen und Bürger miteinander und untereinander.
Fortschritt einerseits und Zerstörung andererseits - auch in der Umwelt - liegen eindeutig sehr eng beieinander. 
(siehe auch Verhaltensbiologie)
- mehr Erlebnis-Stimulanz, z. B.
- durch immer weitere und immer gefährlichere Urlaubsreisen,
- durch immer subtilere Urlaubsanimationen,
- durch eine neue, stark expandierende Event-Wirtschaft.
In diesem Zusammenhang wäre einmal auch zu überlegen, welche Querverbindungen z. B. zwischen UMTS einerseits und den beiden limbischen Instruktionen Dominanz und Stimulanz andererseits bestehen könnten. - Oder denken wir nur mal an Stichworte wie Event, Erlebnispark, Kaufpark, Kauferlebnis, Wohnlandschaft, Badespaß, Erlebnis-Gastronomie oder an die Vermittlung von Erlebnis-Visionen durch Werbe-Botschaften. 
Zwischen den drei Instruktionen ist keine Hierarchie erkennbar wie etwa in der Maslow'sche Pyramide. Individuell betrachtet können (wie gesagt) diese Instruktionen beim einzelnen Menschen auch hinsichtlich der verschiedenen Lebenseben höchst unterschiedlich gewichtet und ausgeprägt sein.
- So wird der Lebenskünstler überwiegend von seiner Stimulanz-Instruktion gelenkt,
- während der ängstlich geprägte Mensch überwiegend von seiner Balance-Instruktion gesteuert wird.
- Der Technokrat wird eher durch die Dominanz-Instruktion geprägt, während der (ideale) Unternehmer durchweg an der Disposition seiner Stimulanz- und Dominanz-Instruktion erkannt werden kann. Denn ein wichtiges Merkmal des erfolgreichen Unternehmers ist sein Optimismus, sein Durchsetzungsvermögen, seine Risiko- und Innovationsbereitschaft.
- Oder aber: Auch der Manager-Typ wird überwiegend von den Dominanz- und den Stimulanz-Instruktionen gesteuert,
während der Phlegmatiker von den drei Instruktionen kaum oder garnicht gesteuert wird.
Doch die Dinge um die limbischen Instruktionen sind und bleiben kompliziert und schwierig:
Ideale Unternehmerinnen und Unternehmer dürfen keine Hasardeure sein, deshalb müssen sie sich auch der Gefährlichkeit des Optimismus und des Risikos bewusst und mit einem Grundsicherheitsbewusstsein ausgestattet sein.
Oder: die Innovationsideen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oder des mittleren Managements können in konservativen Unternehmen auch Widerstand der Unternehmensleitung hervorrufen.
Das hat dann meistens die negativen Folgen, dass diese von Innovation und Optimismus geprägten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oder Manager der mittleren Ebene solche konservative Unternehmen schnell wieder verlassen werden.
Und es bleiben diejenigen übrig, die im Wesentlichen durch die Balance-Instruktion geprägt sind. Der wirtschaftliche Untergang des Unternehmens ist dann meistens nicht mehr fern.
Ebenso hinderlich für den Optimismus der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, für ihr Innovations- und Expansionsdenken können die vielen, gerade in konservativen Unternehmen weit verbreiteten geschriebenen und ungeschriebenen Gesetze und Regeln sowie ihre strengen, gnadenlosen Einhaltungen sein.
 

* * * * * * * * *
 

Deshalb:
+ Analysieren Sie sich selbst und erkennen Sie Ihre eigene limbische Disposition, Ihre eigene limbische Persönlichkeitsstruktur, denn unsere Entscheidung sind erwiesenermaßen sehr stark abhängig von unserer limbischen Persönlichkeitsstruktur.
Haben Sie z. B. eine hohe Balance-Prägung, dann gehen Sie stets 'auf Nummer Sicher'.
Achten Sie darauf, dass Ihre Beraterinnen oder Berater - beruflich wie privat - eine andere limbische Persönlichkeitsstruktur haben als Sie selbst.
+ Entwickeln und kontrollieren Sie auf dieser Grundlage Ihre eigenen Visionen.
Haben Sie Geduld mit sich selbst (und mit anderen), wenn Sie Änderungen vornehmen wollen oder wenn Sie sich selbst ändern wollen.
+ Wir Menschen sind allesamt mit unterschiedlichen Talenten, Persönlichkeitsmerkmalen und Persönlichkeitsstrukturen ausgestattet, die sich in unterschiedlichen Stärken und Schwächen abbilden. Es gibt keine idealen Persönlichkeiten, denn jede Schwäche hat ihre Stärke, jede Stärke ihre Schwäche. Aber im Einzelfall könnte es jeweils eine ideale Persönlichkeit für die eine oder andere Aufgabe, für das eine oder andere Projekt geben.
+ Entwickeln, pflegen und leben Sie eine limbische Unternehmenskultur. Bevorzugen Sie die Mitte zwischen einer 'Ich'- und einer 'Wir'-Kultur. Eine 'Wir'-Kultur entsteht durch ein gemeinsames Werte- und Sinnsystem.
+ Entwickeln Sie für Ihr Unternehmen ein einfaches Wertesystem, das Sie in Ihrem Unternehmen (vor-)leben und mit dem Sie sich identifizieren können. Aber bedenken Sie, dass Ihr Wertesystem in die limbische Struktur Ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eingebettet ist.
+ Wer ein Hochhaus bauen will, der sollte sich lange mit sicheren Fundamenten beschäftigen. In einem Unternehmen bildet der Sinn und die Sinngebung eines Unternehmens das Fundament. Doch eine Sinngebung und eine Wertedeklarierung ist ohne das konsequente Vorbild der Führungskräfte im wahrsten Sinne des Wortes 'sinnlos'. - Geben Sie - bei Marken-Artikeln oder bei Marken-Dienstleistungen auch der Marke einen Sinn.
+ Und denken Sie immer daran: Mittels der Nutzung Ihrer NLP-Kenntnisse können Sie auch Ihre eigene limbische Disposition (und die anderer) in vielen kleinen Schritten nach und nach verändern.
+ Sorgen Sie für Flow-Erlebnisse Ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und für Ihre eigenen Flow-Erlebnisse. Wehren Sie den Pessimismus ab.
+ Hüten Sie sich vor Technokraten, denn sie sind überwiegend von den Dominanz-Instruktionen geprägt.
Sie verfügen über eine hohe Durchsetzungsfähigkeit, aber sie widersetzen sich jeder Abweichung von ihrem Weg und oder jeder Veränderung: Innovationen haben es bei diesem Personenkreis schwer.
+ Achten Sie bei Neueinstellungen oder Team-Zusammenstellungen auf den limbischen Mix unter Ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Lieben Sie selbst die Vielfalt und werben Sie unter Ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern für die besonderen Chancen der unterschiedlichen Prägungen.
+ Pflegen Sie das mittlere Management.
+ Wie gesagt: Wir alle treffen unsere Entscheidungen zu mindestens 70 % (manche behaupten zu mindestens 90 %) emotional, d. h. wir treffen unsere Entscheidungen zu mindestens 10 % oder gar 30 % immer auch rational. Nutzen Sie deshalb bewusst auch die Ratio, und versuchen Sie alle Sachverhalte ganz bewusst durch zwei unterschiedlichen 'Brillen' zu betrachten: durch die emotionale und durch die rationale Brille. Versuchen Sie dabei auch hinter die Kulissen zu schauen, um zu einer umfassenden Betrachtungsweise zu gelangen.
Versuchen Sie das Gemeinsame der unterschiedlichen Betrachtungen zu erkennen, und klären Sie für sich ganz bewusst die Unterschiede in beiden Betrachtungsarten.
+ Unsere Kommunikation, unsere Wahrnehmung erfolgt stets auf zwei Ebenen, auf der emotionalen und auf der rationalen Ebene, bzw. durch die Beziehungsbotschaft und durch die Inhaltsbotschaft. Versuchen Sie deshalb alle zu betrachtenden Sachverhalte durch diese beiden unterschiedlichen Brillen emotional und rational, als Beziehungsbotschaft und als Inhaltsbotschaft zu betrachten.
Die rationale Betrachtung hilft uns vor allem komplexe Entscheidungen zu strukturieren und konkrete Maßnahmen zu planen.
In diesen Ausführungen werden vornehmlich die Wirkungen und Auswirkungen der limbischen Instruktionen auf die Mitarbeiterführung und auf die Unternehmensführung beleuchtet. Es wäre aber auch lohnend und ratsam, z. B. ebenso die Auswirkungen der limbischen Instruktionen auf das Marketing, auf das Produkt-Management oder Kundenverhalten zu beleuchten.
Die wesentlichen Persönlichkeitsprägungen (Persönlichkeitsdesign)
werden durch die unterschiedlich intensiven Ausprägungen und inneren Abbildungen
dieser einzelnen, unterschiedlichen Instruktionen gebildet.
 

Nicht nur jeder Mensch sondern ebenso jedes Unternehmen, jede Organisation, jede Körperschaft, jeder Verein (auch jede Kommunalverwaltung, jede Landes- oder Bundesregierung) handelt getreu dieser Instruktionen.
Für den Erfolg eines Unternehmens ist es deshalb das Gleichgewicht zwischen diesen drei Instruktionen existentiell wichtig. D. h. bei der Personalauswahl (AC!) sollte man auf diesen Ausgleich der menschlichen Dispositionen mehr achten als auf irgendwelche Zensuren in irgendwelchen Zertifikaten, Zeugnissen oder Diplomen. Auch unter diesen Aspekten ist die 'Wir'-Unternehmensphilosophie zu betrachten und zu bewerten.
Jeder Einzelne mit seinen Stärken und Schwächen, also mit seiner individuellen limbischen Disposition wirkt unausweichlich - positiv oder negativ - auf seine Organisation bzw. auf sein Unternehmen oder seine Körperschaft ein.
Und so wäre es für jede Führungspersönlichkeit wichtig, in einem ersten Schritt sein eigenes Instruktionsprofil zu entdecken, herauszufinden, zu analysieren: Daraus ergeben sich wesentliche Einsichten über die eigenen Stärken und Schwächen.
Mit diesem Wissen kann anschließend ein jeder gewissermaßen ergänzend seine eigenen Stärken ausbauen, gewissermaßen bestärken, und seine Schwächen abbauen, also letztlich sein eigenes limbisches Design (aus-)gestalten.
Ein weiterer Schritt wäre dann das optimale limbische System für dieses konkrete Unternehmen herauszufinden und zielorientiert in vielen kleinen Schritten zu verwirklichen, um auf dieser Basis und im Hinblick auf diese Ziele vorausschauend den optimalen Mix für die Mitarbeiterauswahl zu kreieren und in der betrieblichen Wirklichkeit der Gegenwart schon bei der Mitarbeiterauswahl zu berücksichtigen:
Das limbische System bzw. der limbische Mix = ein Kriterium der betrieblichen Personalplanung (AC) und Personalführung. 
Diese drei beschriebenen limbischen Instruktionen prägen ebenso die menschliche Motivationslage:
- So hat z. B. die gezielte Ansprache der limbischen Instruktionen bzw. der limbischen Disposition des Individuums eine stärke Motivationswirkung als die Motivation durch Geld oder geldwerte Mittel (siehe auch hier 'Anerkennung bzw. Lob' in der Human-Verhaltensbiologie).
- Optimale Voraussetzung für diesen Erfolg bleibt allerdings, dass die individuelle limbische Disposition des Einzelnen wie der ganzen Organisation durch die Unternehmensführung auf allen Ebenen erkannt und genutzt wird.
Diese drei hier ansatzweise beschriebenen, limbischen Instruktionen prägen also stets auch unser Handeln und Verhalten, da sie uns durch unsere Gefühle und über unsere Gefühle lenken oder zu mindest beeinflussen.
Aus der vereinfachten, plakativen Gegenüberstellung dieser drei Instruktionen ergibt sich bereits, wie sehr alle drei Instruktionen für uns Menschen von existentieller Bedeutung sind. Um von der reinen Benennung und von Ansätzen der Beschreibung dieser drei Instruktionen ausgehend zu einem quasi Bewertungseinstieg zu kommen, sollte nicht unausgesprochen bleiben:

1. Alle drei Instruktionen sind und waren über die Jahrhunderte und Jahrtausende hin im wahrsten Sinne des Wortes von existentieller Bedeutung für uns Menschen, auch wenn wir diese drei Instruktionen in dieser rationalen Betrachtungsweise in der Vergangenheit nicht eindeutig und nicht immer erkennen konnten.

2. Alle drei Instruktionen sind zunächst dennoch kein Wert an sich sondern reine biologische Imperative, denn sie können für jeden Einzelnen ganz unterschiedliche Wertbedeutungen haben. Und sie hatten in der Tat im Verlauf der langen Menschengeschichte auch ganz unterschiedliche, durch Evolution sich entwickelnde (und vielleicht auch wandelnde) Wertbedeutungen.

3. Sind wir aber nun dieser Steuerung durch die drei limbischen Instruktionen quasi hilflos ausgeliefert?
Nein, keineswegs. Im Gegensatz zu dem immer wieder gern benannten Vergleich mit den Säugetieren hat der Mensch durch seine intellektuelle Prägung und seine Relexionsfähigkeit die Chance und die Möglichkeit diese Steuerung wenigstens kurzzeitig gewissermaßen zu umgehen.
Allerdings bedarf es hier für jeden Einzelnen der allergrößten Anstrengungen und des ausgeprägten Vorhandenseins von sozialer, emotionaler, intellektueller und spiritueller Kompetenz. Und von der Qualität dieser Kompetenzen hängt es dann letztlich ab, wie ausgedehnt einerseits oder eingeschränkt andererseits sich der Begriff 'kurzzeitig' existentiell abbildet und ausbildet. 
Aber dennoch: Ganz befreien können wir uns (und andere!!) von dieser limbischen Steuerung als unserer inneren Bewertungsinstanz nicht: die zentralen Bewertungskriterien in uns sind und bleiben Balance, Dominanz und Stimulanz. (Und wir müssen ja auch nicht unbedingt all unsere Handlungsweisen und Verhaltensweisen stets kritisch in allen einzelnen Punkten hinterfragen, bevor wir handeln oder uns verhalten: Das könnte schnell lebenshemmend werden und damit gegen uns wirken.)

Andererseits haben wir natürlich auch innerhalb dieses limbischen Steuerungssystems relative Handlungs- und Entscheidungsfreiheiten. Von daher müssen wir uns stets diesen Steuerungselementen bewusst sein: Unser Verhalten, unsere Entscheidungen, unsere Ziele sollten im Einklang, in relativer Kongruenz mit den limbischen Instruktionen stehen.
Insofern sind Ratio und Emotio innerhalb der limbischen Instruktionen
keine unüberwindbaren Gegensätze sondern zusammengehörende Elemente.
4. Die biologischen und anderen Aspekte des Lernens
Warum wird dieses Thema Lernen im Rahmen der Betriebswirtschaft thematisiert?
Was auch immer wir tun, wir dürfen nicht übersehen: Wir lernen überall und permanent:
- schon im Kindergarten 
- in der Schule 
- im Studium 
- im Unternehmen und am Arbeitsplatz
- in der Freizeit 
- beim Abschluss von privaten Verträgen aller Art
- beim Einkaufen und Tanken
- bei jedem Gespräch mit anderen Menschen 
- beim Lesen der Zeitung oder eines Buches
- als Zuschauer eines Videos oder eines Films 
- usw.
Für das 'Lernen an sich' ist es dabei zunächst höchst unbedeutend, ob wir bewusst oder unbewusst lernen. 
Ja, wir lernen permanent, ein Leben lang - und jeder Tag hinterlässt in uns aus allen Lernprozessen seine uns verändernden Spuren.
Lernen bzw. Erfahrungen, Informationen wahrzunehmen, gemachte Erfahrungen wirkungsbezogen auszuwerten oder Handlungsanweisungen zu erhalten, das alles spielt im alltäglichen Berufs- und Privatleben eines jeden Menschen eine ständige, ganz zentrale Rolle (des permanenten Lernens): 
Lebenslanges LERNEN ist und war für den Menschen, für jeden Menschen eine existenzielle Notwendigkeit, denn ohne lebenslanges, permanentes Lernen würde der Mensch z. B. in einem unveränderten Zustand verharren, er hätte deshalb letztlich keine dauerhaft sicheren Überlebenschancen.
Im Alltagsverständnis ist der Begriff des Lernens gewöhnlich sehr eng mit der Schule verknüpft. Diese Verkürzung trifft aber nicht die Wirklichkeit, denn tatsächlich durchzieht das Lernen (und Wahrnehmen) in Schule, Beruf und Freizeit permanent unser ganzes Leben:
- In dem wir z. B. die Zeitung oder ein Buch oder ... lesen - lernen wir,
- in dem wir z. B. einen TV-Film oder eine TV-Nachrichtensendung sehen - lernen wir,
- in dem wir z. B. kochen oder basteln oder ... - lernen wir,
- in dem wir z. B. mit jemandem oder mit einer Gruppe kommunizieren oder ihnen 'nur' zuhören - lernen wir,
- in dem wir z. B. allein oder in Gemeinschaft essen oder naschen oder ... - lernen wir,
- in dem wir z. B. Fahrrad oder Auto fahren oder Sport treiben oder wandern oder ... - lernen wir,
- in dem wir z. B. aktiv Sport betreiben oder passiv Sport wahrnehmen - lernen wir,
- usw.: diese Liste lässt sich beliebig fortsetzen.
Aber auch:
- Wir lernen Menschen kennen,
- wir lernen einen Menschen kennen,
- wir lernen DEN Menschen kennen. 
Wir lernen Schülerinnen und Schüler, Studentinnen und Studenten, Lehrerinnen und Lehrer, Nachbarinnen und Nachbarn, den zuständigen Bank-Mitarbeiter oder die zuständige Krankenkassen-Sachbearbeiterin, unseren Hausarzt und den Chirurg, kennen.
Und wir lernen unseren Arbeitsplatz, unser Unternehmen, unsere Vorgesetzten sowie unsere Kolleginnen und Kollegen, unsere Kundinnen, Kunden und Auftraggeber, neue Produkte und Dienstleistungen, neue Vorschriften und Gesetze kennen. – usw. 
Wir lernen also 
- aus all unseren Begegnungen mit anderen Menschen
- aus unseren Erfolgen und Misserfolgen 
- aus all unseren positiven und aus all unseren negativen Erfahrungen (aller Art) 
- aus all unseren Wahrnehmungen im weitesten Sinne. 
Und deshalb ist das Lernen in diesem Sinne auch ganz wesentlich und entscheidend für unseren Arbeitserfolg als Mitarbeiter, als Vorgesetzter als ... .
Während in der allgemeinbildenden Schule das (Er-)Lernen von Wissen entsprechend den vorhandenen Lehr- und Unterrichtsplänen vorherrschend zu sein scheint, wenden wir den Begriff des Lernens im Alltag, im Beruf und in der Freizeit eher auf den Erwerb von Informationen, Erfahrungen und Fertigkeiten an: 
Wir (er-)lernen z. B. Schwimmen oder Surfen, Kochen oder das Reifenwechseln bei Autos oder Fahrrädern, Schachspielen und sehr vieles mehr. 
Aber auch Einstellungen zu Ereignissen oder Abläufen oder zu Wahrnehmungsweisen, zu Verhaltensweisen können erlernt werden, was z. B. in bekannten Sätzen wie "Aus diesem Ereignis habe ich einiges gelernt" zum Ausdruck kommt. - Wir verändern auch unsere persönlichen Dispositionen ständig durch höchst verschiedenartige Lernprozesse.
Der Mensch kann also auch im Berufs- und im Freizeitleben ebenso absichtsvoll und zielgerichtet lernen wie etwa in der Schule. Der Mensch kann auf der anderen Seite aber auch ganz einfach und ohne eine bewusste Lernabsicht lernen. 
Es darf aber ebenso nicht unerwähnt bleiben, dass nicht nur Erwachsene am Arbeitsplatz oder in Familie, Partnerschaft und Freizeit sondern auch Kinder in der Schule neben dem Wissenslernen 'fachfremdes' lernen, z. B. im Bereich Sozialverhalten, in Sozietätsverhalten, Wahrnehmungstechniken, Kommunikationsstrategien, Konfliktstrategien, usw. 
Aber umgekehrt erlernen auch Erwachsene nicht nur Verhaltensweisen und Fertigkeiten, sondern auch Wissen - z. B. in den Volkshochschulen und in den verschiedenen Sprachschulen oder in den verschiedenen Fort- und Weiterbildungseinrichtungen. - Gerade der Wandel und der Wechsel von der Industriegesellschaft weg und hin zur Informations- und Risikogesellschaft provoziert und verlangt als eine Form der (intellektuellen und wirtschaftlichen) Überlebensstrategie für die Zukunft. 
Oder anders betrachtet: Lernunwillige hatten bisher schon in der Schule und im Studium keine 'Überlebenschancen', Lernunwillige in der Freizeit- und Arbeitswelt werden in der nahen und ganz sicher in der fernen Zukunft privat und beruflich keine Überlebenschancen haben. 
Als ein "Lernen im Alltagsverständnis" bezeichnet man meist zunächst ein positiv verstandenes "Dazulernen":
# Der Mensch erweitert sein Wissen, verbessert seine Fertigkeiten, seine Fähigkeiten, seine Kompetenzen
in den verschiedensten Bereichen seines privaten und beruflichen Lebens,
# und er bereichert durch seine neuen, selbstgemachten Erfahrungen seine bestehenden Einstellungen, 
seine bestehenden verschiedenen, persönlichen Dispositionen. 
Das Erlernte ist zunächst und an sich wertneutral, weder positiv noch negativ besetzt, 
- d. h. wir (er-)lernen gleichermaßen nicht nur Positives sondern auch Negatives,
- wir (er-)lernen Handlungsweisen, die andere Menschen nutzen - aber auch solche, 
die anderen Menschen Schaden zufügen könn(t)en,
- wir (er-)lernen Wertvolles und Wertloses, 
- wir (er-)lernen Sinnvolles und Sinnloses. 
Lernen ist aber nicht nur die Aneignung von Wissen bzw. Informationen oder Handlungsanweisungen, sondern Lernen ist immer auch ein ständiger Kampf gegen das Vergessen. Diesen Kampf können wir umso besser führen und 'gewinnen', je mehr wir über die biologischen Vorgänge, die uns das Lernen ermöglichen, wissen. 
Nachfolgend wird überwiegend nur die Rede von Informationen sein. Auch müssen sich die Inhalte dieses Skriptes auf das in der betrieblichen Praxis Notwendige reduzieren, denn es richtet sich nicht an Wissenschaftler sondern an gegenwärtige oder zukünftige Manager der mittleren und höheren Ebene. Gleichwohl bezieht die Betriebswirtschaft ihre Erkenntnisse im Wesentlichen aus den erziehungswissenschaftlichen Disziplinen. 
Und auch hier geht um das Erproben: It works or it does not work.
Zwischenbemerkung: Kommunikation
An dieser Stelle bildet sich die besondere Bedeutung der Kommunikation und der Kommunikationsqualität für uns ab. Die Kommunikationsabläufe beginnen bereits mit der Erstwahrnehmung durch das Ultrakurzzeitgedächtnis (UKZG). Deshalb hier einige wenige Kurzinformationen. Nach gängiger Auffassung beinhaltet eine Information vier verschiedene Aspekte, unter denen sie zwischen Sender (= die/der Sprechende) Empfänger (= die/der Hörende, die Information Empfangende) 'kommuniziert' wird:

Der Sender gibt keine objektiven Informationen ab bzw. weiter, sondern er codiert, formatiert, 'designed', interpretiert, 'filtert' seine gesendeten oder zu sendenden Informationen bei der Weitergabe an den Empfänger.
Und umgekehrt handelt auch der Empfänger: Auch er nimmt die an ihn gesendeten Informationen nicht objektiv wahr sondern auch er filtert sie nach seinen Filterkriterien. D. h. wir brauchen einen entsprechenden 'Codier-Schlüssel', um die an uns gesendeten Informationen aus der Sicht des Senders unter den vier erwähnten Aspekten möglichst genau und umfassend zu verstehen. 
Diese vier Aspekte einer Nachricht, einer Information in der 'zwischenmenschlichen Kommunikation' sind nach gängiger Auffassung:
- die Selbstoffenbarung des Senders (Selbstoffenbarungsaspekt), 
denn die gesendete Information sagt dem Empfänger zugleich auch etwas oder vieles über den Sender selbst aus,
- die Beziehung zwischen Sender und Empfänger bzw. zwischen Empfänger und Sender (Beziehungsaspekt),
denn die gesendete Information sagt beiden Beteiligten zugleich auch etwas oder vieles 
über die wirkliche Beziehung zwischen Sender und Empfänger aus,
- der Appell (Appellaspekt),
denn die gesendete Information sagt zugleich etwas oder auch vieles
über den Wunsch oder über die Wünsche des Senders überhaupt sowie über den Wunsch oder über die Wünsche an den Empfänger aus,
- und die Sache (Sachaspekt),
denn der Sender will ja auch etwas oder vieles
als reine Sachinformation an den Empfänger übermitteln, als 'kommunizieren'. 
Alle vier Aspekte sind in der gesendeten Information jedoch nicht (immer) gleich stark vertreten. 
Aus der Situation, d. h.
- aus der Erwartungshaltung beider Beteiligten,
- aus dem emotionalen Tonfall und aus der emotionalen Sprachmelodie,
- aus der Körpersprache bzw. aus der Gebärdensprache
des Senders ergibt sich, welcher der vier Aspekte an den Empfänger gerichtet im Vordergrund steht oder stehen soll. Aber der Empfänger hört wiederum nur das heraus, wofür er 'empfänglich' ist, was also seine 'Empfangsfilter' empfangen lassen und nicht wegfiltern. D. h. auch der Empfänger gewichtet und wertet seine Informationswahrnehmung, und er gewichtet und wertet sie möglicherweise ganz anders als der Sender.
Und wenn der Empfänger dann wiederum zum Sender wird, um zu antworten, dann gelten diese vier Aspekte ebenso auch umgekehrt. Zu selten wird beachtet, dass auch ein Nicht-Antwort de facto dennoch eine Antwort ist.
Kurzum: Wegen dieser unterschiedlichen Wahrnehmungsmodalitäten entstehen Missverständnisse, oder das 'Aneinander-vorbei-Reden' oder das 'Keine-gemeinsame-Sprache' finden - die Leserin, der Leser dieses Skriptes erinnern sich sicher an ihre eigenen Erfahrungen. Und deshalb müssen wir sowohl die Kommunikationsqualität unserer eigenen Aussagen als Sender als auch die Kommunikationsqualität der als Empfänger erhaltenen Aussagen unter diesen vier Aspekten zunächst genau entschlüsseln und dann vor einer Bewertung ebenso genau analysieren. - In gleicher Weise ist auch die 'Nichtantwort' zu betrachten, denn vermutlich ist auch die Nichtantwort tatsächlich dennoch eine nonverbale Antwort über die Körpersprache bzw. über die Gebärdensprache erfolgt. 
So könnte z. B. die Nichtantwort unter dem Selbstoffenbarungsaspekt sagen: "Lass mich mit Deiner Information in Ruhe, ich will lieber etwas anderes tun oder denken!" Unter dem Sachaspekt könnte die Nichtantwort eine Zustimmung ohne Widerrede bedeuten. Der Appellaspekt könnte in dem Fall bedeuten "Verschone mich mit Deinen Absichten oder Informationen", und der Beziehungsaspekt könnte signalisieren: 
"Das traust Du mir sowieso nicht zu!" oder "Ich will eigentlich mit Dir nichts zu tun haben." - Natürlich sind als nonverbale Antwort auch ganz andere Antwortmöglichkeiten denkbar und keineswegs ausgeschlossen. 
Lernen aus psychologischer Sicht 
Was die Psychologen unter Lernen verstehen, geht über das Alltagsverständnis des Lernens weit hinaus. Es ist hier eine Sammelbezeichnung für verschiedene, von außen nicht beobachtbare Vorgänge im Menschen, die durch Erfahrung zu langfristigen Veränderungen von Verhalten, Emotionen, Einstellungen sowie Bereitschaften für bestimmte Verhaltensweisen führen. 
Vom Lernen abzugrenzen sind sogenannte angeborene Reaktionstendenzen (Reflexe) und Verhaltensänderungen infolge von Reifung, Altern oder Einwirkungen von Medikamenten, Drogen usw. 
Das Lernen aus psychologischer Sicht ist zunächst ein neutraler Begriff: Das Ergebnis eines Lernvorgangs kann sowohl wünschenswert als auch mehr oder weniger unerwünscht sein. 
Denn auch schlechte Gewohnheiten, unbegründete Ängste, Hilflosigkeitsgefühle und irrationale Einstellungen können das Ergebnis von Lernvorgängen sein. 
Lernen als ein lebenslanger Prozess 
Obschon Lernen vor allem im Kindes- und Jugendalter aufgrund unseres Kulturverhaltens offensichtlich eine besonders wichtige Rolle spielt, ist es nicht auf diese Entwicklungsphasen des Lebensalters beschränkt. 
Lernen findet das ganze Leben lang statt. 
Also auch der Erwachsene lernt beständig,
- sei es nun ohne eigentliche Lernabsicht, indem er in der Auseinandersetzung mit seiner ganzheitlich zu betrachtenden Umwelt
fortwährend neue Erfahrungen sammelt und verarbeitet, 
- sei es in Form eines beabsichtigten und organisierten Lernens. 
Letzteres wird in unserer Gesellschaft durch den gesellschaftlichen Paradigmenwechsel zunehmend wichtig: 
Das Weltwissen wächst mit immer größerer Geschwindigkeit, und Wissen veraltet von Jahr zu Jahr rascher. 
Das alles hat Auswirkungen sowohl auf die Arbeit und den Beruf als auch auf den Alltag und die Freizeit. 
Kommunikationstechnik, Informationsverarbeitung und Unterhaltungselektronik sind wie alles Wissen einem raschen Wandel unterworfen, welches der Benutzer immer wieder auf den neuesten Stand bringen muss.
Mit diesen Entwicklungen kann der Einzelne nur dann zurechtkommen und Gewinn bringend umgehen, wenn er zu einem lebenslangen und vor allem selbstverantworteten Lernen bereit ist und sich entsprechend disponiert oder disponiert hat oder disponieren wird.
Doch auch unter einer ganz anderen Perspektive stellt sich das Lernen als ein lebenslanger Prozess dar: Nur wenn der Mensch für neue Lernerfahrungen offen ist, kann er seine Persönlichkeit erfolgreich weiterentwickeln. 
Ein wichtiger und unter Umständen heilender und befreiender Aspekt des Lernens ist schließlich die ein ganzes Leben lang währende Chance, Gewohnheiten und Einstellungen, die das persönliche Leben beeinträchtigen, auch wieder zu 'verlernen'. 
Hierzu gehören etwa 
- Ängste vor Dingen oder Situationen, die weder schädigend noch bedrohlich sind (z.B. Angst vor öffentlichem Sprechen),
- Vermeidungsverhalten, das derartige Ängste aufrechterhalten kann,
- erlernte Hilflosigkeit,
- selbstschädigendes Verhalten (z.B. Rauchen)
- oder auch Denkgewohnheiten, 
die uns negativ beeinflussen und uns das Leben unnötig schwer machen. 
Die Aspekte des 'Verlernens' oder des 'Korrekturlernens' verdienen unsere ganz besondere Aufmerksamkeit.
Viele Therapieformen, im Besonderen die (kognitive) Verhaltenstherapie, greifen auf einige der genannten Lernmechanismen zurück, um Menschen, die entsprechende Hilfen brauchen, dabei zu unterstützen, durch Lernvorgänge ihre Probleme wieder in den Griff zu bekommen. 
Die Funktionsweise des Gedächtnisses 
Die Datenmenge, die unsere Sinnesorgane permanent an das Gehirn liefert, ist gigantisch.
Aber nur ein kleiner Teil des Gedächtnisses wird vom Menschen benötigt, um zu leben, um zu überleben und um sich in seiner Umgebung zurechtzufinden. Würden umgekehrt alle bei uns Menschen eintreffenden Informationen vom Gedächtnis tatsächlich verarbeitet und auf Dauer gespeichert, wäre eine zuverlässige Orientierung nicht mehr möglich und damit unser Überleben höchst gefährdet.
Schon und auch an dieser Stelle stellt sich die Frage: Wie viel Wissen, wie viele Informationen und welches Wissen, welche Informationen brauchen wir eigentlich wirklich.
Lösungsvorschlag als Schutz gegen eine Informationsinflation oder gegen einen persönlichen Informationskollaps:
Bewusstes Aussuchen und Auswählen dessen, was wir wissen und können wollen/müssen - und das möglichst in Gelassenheit.
An dieser Stelle wird bereits erkennbar, dass wir nicht alle an uns herangetragenen Informationen annehmen müssen bzw. dürfen und dass wir ebenso den Mut zur Muße benötigen, damit wir auswählen oder in dem wir einfach mal 'nichts tun' und 'nichts an uns heranlassen'. - Der Begriff und die Aufgabe der Erholung wäre auch aus dieser Sicht neu zu überdenken.
Auswählen und Vergessen sind somit ein für den Menschen lebens- und überlebensnotwendiger Prozess. Unser Gedächtnis hat deshalb einen wichtigen Filter, der uns vor Datenmüll und Überforderung lebensnotwendigerweise schützt! 
Das Gedächtnis
Es sei an dieser Stelle ergänzend auch darauf hingewiesen, dass die Begriffe Ultrakurzzeitgedächtnis, Kurzzeitgedächtnis und Langzeitgedächtnis nur die klassische Lehrmeinung abbilden und von einigen Wissenschaftlern anders verwendet werden als hier beschrieben.

Unter Gedächtnis wird die Fähigkeit verstanden, Informationen abrufbar zu speichern (Informationsspeicherung).
Die Informationsselektion und -speicherung in unserem Gedächtnis geschieht in mehreren Schritten. 
Die Speicherung von Wahrnehmungen, Erfahrungen und Lern- bzw. Wissensinhalten wird als Merkfähigkeit oder Einprägungsvermögen, deren Abrufen als Erinnern bezeichnet. Die Grundlage des Gedächtnisses sind die Nervenzellen im Gehirn. 
Nach weitverbreiteter, aber nicht unumstrittener Auffassung sind beim menschlichen Gedächtnis drei Einheiten zu unterscheiden. Man unterscheidet im Allgemeinen drei Gedächtnissysteme, die 'in Serie hintereinander geschaltet' sind. Das Gedächtnis besteht aus drei Speichern: 
- das sensorische Gedächtnis (SG) oder Ultrakurzzeitgedächtnis (UKZG),
in der Literatur auch als Ultrakurzzeitspeicher (UKZS) bezeichnete sensorisches Register (SR) genannt,
- das Arbeits- oder Kurzzeitgedächtnis (KZG), in der Literatur auch Kurzzeitspeicher (KZS) genannt
- und das Langzeitgedächtnis (LZG) in der Literatur auch Langzeitspeicher (LZS) genannt. 
Zwischen die einzelnen Gedächtnissystemen UKZG und KZG sowie zwischen KZG und LZG ist jeweils eine Art 'Filter' geschaltet, dessen Wirkung im Folgenden beschrieben werden soll.
Das sensorische Register (SR) speichert von außen kommende Informationen nur ganz kurze Zeit; so wurde z. B. für das optische SR eine Halbwertszeit von ca. 0,5 Sekunden errechnet, während die maximale Verweildauer vermutlich 20 Sekunden beträgt. 
Das Ultrakurzzeitgedächtnis (UKZG)
In diesem sensorischen Gedächtnis (SR bzw. UKZG) werden alle eintreffenden Sinnesreize zunächst für circa ein bis zwei Sekunden gespeichert. 
Aber nur ein Bruchteil dieser Informationen wird an das Kurzzeitgedächtnis (KZG) weitergereicht; viele Informationen werden dagegen vom UKZG einfach ignoriert bzw. im UKZG unmittelbar wieder gelöscht.
Und andere ausgewählte Informationen werden hingegen - wie schon gesagt - an die nächste Instanz, also an das Kurzzeitgedächtnis (KZG) weitervermittelt.
Diese weitergeleiteten Informationen können für den menschlichen Organismus lebenswichtige Informationen sein oder aber auch solche Informationen, die uns auf irgendeine Weise oder in irgendeiner Weise betroffen gemacht haben oder denen unsere eigene, ganz bewusste Aufmerksamkeit (erster Filter) zukommt. 
Im Ultra-Kurzzeit-Gedächtnis (UKZG) oder auch im Ultra-Kurzzeit-Speicher (UKZS) werden also alle Sinneswahrnehmungen zunächst registriert. Sie bleiben dort aber nur solange, wie sie von uns als wichtig erachtet werden. Bis zu 20 Sekunden kann es dann dauern, bis die eingegangenen und wahrgenommenen Informationen entweder durch neue gelöscht oder an den Kurzzeitspeicher (KZG) weitergegeben werden. Dieser erste wichtige Speicher (UKZG) funktioniert also zugleich auch als ein erster Wahrnehmungsfilter (im UKZG), der wichtige Informationen durchlässt und nicht wichtige Informationen löscht. 
Die Entscheidung, ob eine Information wichtig oder unwichtig für uns ist, wird auf Grund unserer gemachten Erfahrungen, also auf Grund unserer Bewertung aller in unserem Langzeitgedächtnis abgespeicherten und ins Kurzzeitgedächtnis durch unsere Erinnerung vorübergehend wieder zurückgeladenen Daten, teilweise bewusst, überwiegend aber unbewusst von uns gefällt. 
Das Kurzzeitgedächtnis (KZG)
Weniger eindeutig sind die Forschungen zum KZG, jener Gedächtniskomponente, auf der das unmittelbare Behalten beruht und die, im Unterschied etwa zum SR bzw. UKZG (= max. 20 Sekunden), nur eine begrenzte Kapazität von ungefähr sieben Einheiten (bzw. max. 20 Minuten) hat.
Dies bedeutet, dass bei kurzzeitiger Darbietung vieler verschiedener Informationen nur etwa sieben Einheiten gemerkt werden können, es sei denn, die dargebotenen bzw. erhaltenen Informationen (z. B. Zahlen, Gebrauchsgegenstände) können zu Klassen oder Gestalten zusammengefasst werden. 
Aber auch die Inhalte des KZG gehen schon nach etwa 20 Sekunden sehr schnell wieder verloren, wenn sie nicht ständig wiederholt und so im Bewusstsein gehalten werden. 
In das Kurzzeitgedächtnis gelangen also nur die Informationen, die im Ultrakurzzeitgedächtnis bereits gefiltert, nicht weitergeleitet wurden und denen genügend Aufmerksamkeit durch uns zuteil wurde.
All diese Informationen werden auch im KZG zunächst für etwa 20 Sekunden gespeichert. 
Und auch für dieses Gedächtnissystem gilt wieder: Daten, die nicht stabilisiert werden, die also nicht genügend Aufmerksamkeit oder Beachtung erfahren, werden auch im KZG nach 20 Sekunden auf jeden Fall wieder gelöscht.
Wie schon im UKZG benannt trifft dieses Löschen und Ausfiltern also auch wiederum auf den größten Teil der im der KZG angekommenen und befindlichen Informationen zu, und wiederum nur ein kleiner Rest der im KZG angekommenen Informationen wird an das Langzeitgedächtnis (LZG) weitergegeben (zweiter Wahrnehmungsfilter jetzt im ZKG). 
Das Kurzzeitgedächtnis (KZG) wird gelegentlich auch Arbeitsgedächtnis oder Arbeitsspeicher genannt. Denn es ist das einzige der drei Gedächtnissysteme, in dem Daten bewusst verarbeitet werden (können).
Zwischenbemerkung:
Schon an dieser Stelle soll kritisch erwähnt werden, da dieser Punkt m. M. n. in der Fachliteratur zu wenig beachtet wird:
Und falsche Informationen, die sich als Erstinformation (= ich benenne es als Alpha-Speicherung im LZG) einen Platz im Langzeitgedächtnis bereits 'erobert' haben, können nur ins Kurzzeitgedächtnis 'zurückgeladen' und hier im KZG korrigiert bzw. durch eine Zweitinformation gewissermaßen als Beta-Fassung (Beta-Speicherung) im LZG zusätzlich wieder abgespeichert werden. Ob Korrektur der Alpha-Speicherung oder zusätzliche Abspeicherung der Beta-Fassung, dieses Ergebnis ist in zuverlässiger Weise vom Menschen aus jedoch nicht bewusst steuerbar. 
Als 'Faustregel' könnte man vereinfachend sagen: Es hängt ganz entscheidend von der ausgeübten Lernintensität der Korrektur sowie von der Intensität der emotionalen Betroffenheit und der emotionalen Motivation zur Korrektur ab, ob letztlich eine Korrektur der Alpha-Speicherung erfolgt oder ob eine zusätzliche Beta-Fassung der zunächst falschen Information abgespeichert wird (Beta-Speicherung). 
Bleibt aber die unkorrigierte, falsche Erstinformation gespeichert und kommt die Korrektur 'nur' als Beta-Fassung der ursprünglichen Fassung zusätzlich in das Langzeitgedächtnis, dann kann es besonders in Spontan- und Stress-Situationen zu Konfliktreaktionen (Konfliktstatus zwischen der Alpha- und der Beta-Speicherung im LZG) kommen, welche der beiden Versionen in den Arbeitsspeicher (KZG) zurückgeladen wird: 
Das Kurzzeitgedächtnis holt - weil es in solchen Situationen nicht kritisch sondern nur spontan und damit fast immer zufällig auswählt – in der Regel die historisch ältere, ursprünglichere Alpha-Abspeicherung und damit also die (fehlerhafte) Erstinformation aus dem Langzeitgedächtnis in seinen 'Arbeitsspeicher'.

Ein Beispiel in Zeitraffung, diejenigen, die ein Musikinstrument spielen, wissen aus der Praxis oder aus eigenem Erleben: 
Sie hatten ein Musikstück durch stundenlanges Üben zunächst mit kleinen Fehlern und Unsicherheiten arbeitet. In der nächsten Unterrichtsstunde wurden diese Fehler intensiv korrigiert und anschließend korrigierend 'nachgeübt' - und dann kam ein Klassenvorspiel oder ein Konzert oder eine Prüfung, und man spielt in dieser Stress-Situation vor lauter Aufregung (wieder) die gleichen alten Fehler. - Der Arbeitsspeicher hatte also damals nicht den Fehler korrigiert und damit der fehlerhafte Erstfassung 'getilgt' sondern tatsächlich 'nur' eine Beta-Fassung zusätzlich abgespeichert. - Das kann so auch mit korrigiertem Sachwissen oder mit korrigierten Arbeitsverfahren in Prüfungen oder in sonstigen Stress-Situationen passieren.
Lösungsvorschlag: Man muss die Korrektur von Fehlern unbedingt in einer ganz bewusst und emotional ganz besonders positiv hergestellten Atmosphäre (siehe auch weiter unten) und zudem auch zeitlich ganz besonders aufwendig, umfassend, intensiv und konzentriert vornehmen, damit die Intensität und Qualität der Beta-Speicherung die der Alpha-Speicherung sehr deutlich überwiegt und so die Alpha-Speicherung korrigiert wird. 
Wieder zurück zum KZG:
Bewusst verarbeitetes Material dagegen hält sich wesentlich länger als 20 Sekunden im Kurzzeitgedächtnis. 
Im Arbeitsgedächtnis werden die eintreffenden Daten mit Informationen aus dem Langzeitgedächtnis verglichen, die zu diesem Zweck aus dem LZG ins Kurzzeitgedächtnis zurückgeholt und dort wieder bewusst verfügt bzw. verwertbar gemacht werden. Diesen Vergleich benötigen wir Menschen, um situationsadäquat handeln zu können. 
So erfordert zum Beispiel der Wunsch, eine bestimmte Person anzurufen, ausgelöst vielleicht durch den Anblick einer Telefonzelle, den Abruf der entsprechenden Telefonnummer aus dem Langzeitgedächtnis und den 'Rücktransfer' in das KZG. 
Der möglichst bewusste Vergleich von neuen Informationen mit den bereits gespeicherten durch das Kurzzeitgedächtnis ist ebenso von enormer Bedeutung für den Erfolg des Lernens. Lässt sich der Lerninhalt in ein schon vorhandenes Netz von Informationen eingliedern, wird er leichter und intensiver behalten, also folglich auch leichter und intensiver abgespeichert. Deswegen ist es vernünftig, den Lernstoff stets gut zu strukturieren und vielseitig zu vermitteln. 
Auch interdisziplinäres Arbeiten trägt zum erfolgreichen Aufbau von Informationsnetzen im LZG bei. 
Konkret an einem Beispiel aus der allgemeinbildenden Schule: Es wäre für den Lernerfolg von ganz erheblichem Vorteil, wenn z. B. das Betrachten der Geographie Großbritanniens (oder natürlich auch irgendeines anderen Landes) im Englisch- und im Erdkunde-Unterricht einer Klasse parallel verhandelt sowie im Musikunterricht (z. B. durch English Folk) und im Deutschunterricht (z. B. durch deutschsprachige Literatur englischer Autoren) ergänzt und vertieft würde.
Oder: Das Menschenbild spielt im BWL-Studium an einer BA eine wesentliche Rolle.
Es wäre also für den Lernerfolg von großem Vorteil, wenn die Abbildung des Menschenbildes in allen Lehrveranstaltungen die gleiche wäre und 'nur' unter verschiedenen Aspekten (Marketing, Management, Arbeitsrecht, Mitarbeiterführung, Unternehmensführung, Konflikt-Management, usw.) immer wieder neu und ergänzend betrachtet und vertieft würde. (= klar: eine Zukunftsvision, aber kleine Verbesserungen gibt es hier und da schon, oder?)
Zur Erinnerung und Vertiefung: Man geht im Allgemeinen davon aus, dass das Arbeitsgedächtnis (KZG) eine maximale Speicher-Kapazität von 20 Min hat.
Alle Informationen also, die noch nicht dauerhaft im LZG gespeichert sind, sind hier vorhanden – bis zu diesem Fassungsvermögen, ganz gleich wie intensiv sie verhandelt oder memoriert wurden. Und sie allen erfahren im KZG eine Bewertung und Zuordnung, bevor sie dann weiter ins Langzeit-Gedächtnis gelangen können - oder wieder gelöscht werden. 
Die Arbeitsweise, die Wirkung, die Ergebnisse des Ultra-Kurzzeit-Speichers und Kurzzeit-Speichers sind abhängig von unserer Lebenssituation, unserer Lernmotivation (= Bedürfnis zu lernen), unserem Wesen, aber auch ganz konkret von unserer Ernährung und von dem Vorhandensein bestimmter Überträgerstoffe und Hormone.
Das bedeutet, dass vor allem auch gefühlsmäßige und unbewusste Gesichtspunkte unser Denken, Lernen und Vergessen mitsteuern. Und wenn dann Informationen auch die Auswahl im Kurzzeit-Gedächtnis überstehen, gelangen sie ins Langzeit-Gedächtnis. 
Im Langzeit-Gedächtnis werden Informationen wahrscheinlich in Form von besonderen Eiweißstrukturen und synaptischen Verbindungen gespeichert und vernetzt, wodurch sie dauerhaft abrufbar sind. 
Aber auch hier im LZG passiert es, dass Informationen verblassen oder verschwinden, vielleicht ins Unbewusste abrutschen, wenn sie nicht mehr so wichtig oder dringlich sind. 
Die entsprechenden Netzwerkbahnen sind nicht mehr so leicht zugänglich, sind nicht mehr so schnell benutzbar, wenn sie nicht mehr gebraucht werden, weil die entsprechenden Informationen nicht mehr so wichtig sind. 
Die Wiederholung von Gelerntem in regelmäßigen Abständen ist deshalb sehr wichtig! 
Außerdem gilt, dass Informationen viel leichter ins Langzeitgedächtnis gelangen, wenn sie gleichzeitig über möglichst viele unterschiedliche Eingangskanäle, zum Beispiel über das Hören und Sehen möglichst kombiniert, vielleicht noch über das Tasten oder Riechen verbunden, vom Menschen aufgenommen werden. 
Sie bleiben auch viel besser und intensiver im Langzeit-Gedächtnis haften, und sie sind viel leichter wieder abrufbar. Das ist für jeden vermutlich leicht einsehbar, da es natürlich immer günstiger ist, wenn der Zugang zu bestimmten Informationen im Langzeit-Gedächtnis über möglichst viele Netzwerke möglich ist. 
Das bedeutet umgekehrt aber auch, dass es beim Lernen und Lehren enorm wichtig ist, dass wir einen Lernstoff in einer möglichst mit einem bereits bekannten Lernstoff verknüpften und in sich komplexen (umfangreichen) Form über möglichst viele Sinne gleichzeitig aufnehmen. 
An dieser Stelle ein paar Anregungen zur betriebswirtschaftlichen 'Meditation' und Betrachtung des vernetzten Lernens:
Welche Bedeutung hat das bisher Gesagte auf alle Kundenkontakte und Verkaufsbespräche? 
Welche Bedeutung hat das bisher Gesagte auf Verhandlungen aller Art?
Welche Bedeutung hat das bisher Gesagte auf Bewerbungsgespräche – von beiden Seiten betrachtet?
Welche Bedeutung hat das bisher Gesagte auf das Einarbeiten neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter?
Welche Bedeutung hat das bisher Gesagte auf Dienstbesprechungen?
Welche Bedeutung hat das bisher Gesagte auf Mitarbeitergespräche? 
Welche Bedeutung hat das bisher Gesagte auf Dienstanweisungen aller Art?
Welche Bedeutung hat das bisher Gesagte auf Unternehmensregeln und deren Einhaltung?
Welche Bedeutung hat das bisher Gesagte auf Präsentationen aller Art?
Diese Liste lässt sich sicher gut fortsetzen.
 

Das Langzeitgedächtnis (LZG)
Hier werden die über das KZG eintreffenden Informationen dauerhaft gespeichert. 
Das bedeutet aber nicht, dass diese abgespeicherten Informationen anschließend jederzeit wieder problemlos abrufbar sind. Wissen, welches z. B. nicht oft genug benötigt wird, wird zum passiven Wissen und gleitet dann schließlich ins Unbewusste ab. 
Das LZG, die zentrale und zugleich umfangreichste Gedächtniskomponente, ist die Gesamtmenge der überdauernden, aber nicht unbedingt jederzeit abrufbaren Informationen. Die Inhalte des LZG bilden jedoch keine bloße Anhäufung von Informationen, vielmehr muss man sich das LZG wiederum als ein Netzwerk denken, in dem die Inhalte nach bestimmten Regeln miteinander verknüpft sind (Assoziationsgedächtnis). 
Im Langzeitgedächtnis werden die abgelegten Inhalte nach ihrer Bedeutung sowie nach der Intensität ihrer Vorbereitung und/oder Bearbeitung im Kurzzeitgedächtnis organisiert und abgespeichert.
Man unterscheidet zwei Formen des Langzeitgedächtnisses:
- das deklarative
- und das prozedurale Gedächtnis.
Das deklarative Gedächtnis speichert Informationen, die Personen, Gegenstände oder Orte betreffen. Sie können fakten- oder ereignisbezogen sein. Im ersten Fall werden sie im semantischen Gedächtnis abgelegt, im zweiten Fall im episodischen Gedächtnis.
Das prozedurale Gedächtnis speichert vor allem motorische Fertigkeiten wie z. B. das Schwimmen oder Sägen oder das Rühren von Lebensmitteln oder ... . 
Das Gedächtnis hat im Gehirn keinen festen Ort.
Auch wenn es in der Fachwissenschaft recht unterschiedliche, z. T. sogar sich widersprechende Diskussionen gibt, dann gilt doch gemeinsam:
Die Gedächtnisinhalte sind nicht an einer Stelle sondern an vielen verschiedenen Stellen des Gehirns gespeichert. So befinden sich sprachliche Informationen in einem anderen Bereich als visuelle usw. 
Dies bedeutet, dass unser Wissen über einen Gegenstand, beispielsweise über eine Rose, nicht ausschließlich an einem einzigen Ort abgespeichert ist, sondern je nach Informationsart über unser Gehirn verteilt an verschiedenen Orten abgelegt wurde.
Bei Bedarf, also wenn wir uns z. B. irgendwie an die Rose erinnern, werden die vielen unterschiedlichen Einzelinformationen (Form, Bezeichnung, Symbol, Geruch usw.) in unserem Arbeitsspeicher (KZG) aus den verschiedenen Speicherbereichen zusammengetragen und für uns zur weiteren Bearbeitung wieder zusammengefügt. 
Doch wie auch immer man das Gedächtnis fasst oder fassen will, der Prozess der Speicherung bleibt derselbe. Aber wie funktioniert dieser Prozess?
Eine ankommende, also eingehende Information trifft in Form eines wahrnehmbaren Reizes auf eine Sinneszelle, die ihn als elektrischen Impuls an eine Nervenzelle (Neuron) weiterleitet.
Wird ein bestimmter Energiewert überschritten, gibt diese Nervenzelle den Reiz über einen faserartigen Fortsatz, das Axon, an ein oder mehrere andere Neuronen weiter, die ihn ihrerseits ebenfalls weiterleiten (können). 
Diese Information (und jede Information) hinterlässt so ihre charakteristische Spuren. 
Durch häufiges "Nachziehen" (= Memorieren oder mentale Wiederholen) dieser Spuren verstärken sich die Verbindungen (Synapsen) zwischen den betreffenden Zellen. Es entsteht ein bleibendes Muster, ein Engramm. 
Die ursprünglich eingegangene Information ist damit als bleibendes Muster, als Engramm gespeichert. 
 

Für das Lernen und für das Gedächtnis bedeutet wiederum dies: 
Damit sich ein Lehrstoff als (gelernter oder erlernter) Lernstoff, ein Lehrgegenstand als (gelernter oder erlernter) Lerngegenstand in dem Gedächtnis einprägt, muss er möglichst häufig und intensiv wiederholt werden! Nach wie vor gilt also der alte, lapidare Satz: Üben, Lernen heißt Wiederholen.
Dies ist in der Tat also zunächst nichts Neues, denn das wussten und lehrten schon unsere Vorfahren. 
Neu sind dagegen die kritischen Überlegungen 
- nach dem 'WIE wir optimal lernen',
- nach dem 'WIE wir also optimal wiederholen'
- und nach dem 'in welcher physikalischen, physiologischen und emotionalen Umgebung wir (lehren und) lernen'.
Und manch weitere Überlegungen gehen anschließend immer häufiger auch der Frage nach,
- WIE wir lehren,
- WIE wir forschen,
- WIE erteilen wir Anweisungen,
- ja WIE wir überhaupt arbeiten. 
Und die Anschlussfragen lauten:
- WAS und WARUM lehren wir,
- WAS und WARUM lernen wir,
- WAS weisen wir WARUM an oder WAS und WARUM arbeiten wir.
Mit einem Antwortversuchen auf diese letzte, sicher spannende und wichtige Frage würde jedoch das Thema dieses Skriptes und seinen Umfang verlassen werden. 
(Man bezeichnet dieses notwendige Wiederholen in der Fachliteratur übrigens gelegentlich auch gern als Memorieren.) 
Nochmals unser Gedächtnis
Während noch bis in die 1970er Jahre die Annahme vertreten wurde, das Gedächtnis stelle eine Ganzheit dar und lasse sich einer einzelnen Struktur oder einem einzelnen Ort im Gehirn zuordnen, gehen heute vor allem Neurobiologen zunehmend davon aus, dass das Gedächtnis aus zahlreichen Teilkomponenten besteht, die sich um ein komplexes Nervennetz herum aufbauen. 
So wird u. a. das Langzeitgedächtnis (LZG) auch als ein Assoziationsgedächtnis begriffen, das Fakten und Vorstellungen aufnimmt und in einem Langzeitspeicher festhält. Der Einfachzeit wegen bleibe ich bei den Bezeichnungen Kurzzeitgedächtnis und Langzeitgedächtnis.
Ohne Gedächtnis ist Lernen nicht möglich.
Besonders bekannt geworden ist in diesem Zusammenhang auch eine sogenannte 'Vergessenskurve'. Nach gegenwärtigem Kenntnisstand beeinflussen folgende Faktoren das Behalten (und folglich das Vergessen):
# Jeder gelernte Inhalt benötigt im KZG eine 'Konsolidierungsphase' von ungefähr 10 bis 30 Minuten, um im LZG inventarisiert bzw. internalisiert zu werden.
# Weiter gilt, dass – wie bereits erwähnt - ein Lerngegenstand um so besser behalten wird, je öfter er während des Lernens wiederholt wird.
# Verteiltes Lernen, also die Wiederholung des Lernprozesses nach eingeschobenen Abschnitten mit anderen Aktivitäten, ist effektiver als massiertes Lernen. 
Die Art der zwischenzeitlich ausgeübten Aktivitäten kann allerdings auch das Ausmaß des Behaltens stark beeinflussen. 
Ferner spielen für das Behalten emotionale Dispositionen eine außerordentlich wichtige Rolle.
Emotional positive Inhalte werden meist länger behalten als emotional negative, die wiederum länger behalten werden als emotional neutrale. Außerdem bleiben unerledigte Aufgaben oft wesentlich länger im Gedächtnis als erledigte. 
D. h. auch aus diesen Erfahrungen ergeben sich Konsequenzen auf den Vorlesungsbetrieb in den Universitäten, Hochschulen und Fachhochschulen sowie Konsequenzen für den Unterrichtsbetrieb in den Allgemeinbildenden Schulen und für die 'Lernphasen' in den betrieblichen Abläufen. 
Aus dem hier Gesagten ergeben sich m.M.n. ebenso auch Konsequenzen für das Marketing und für die Kundenfindungen und Kundenbetreuungen aller Art.
Gedächtnisentwicklung
Die neuere Gedächtnisforschung geht davon aus, dass die Gedächtniskapazität des Kurzzeitspeichers und des Langzeitspeichers (Gedächtnis) zeitlebens gleich bleibt. Dagegen sind die Verfügbarkeit und Verbesserung von Gedächtnisstrategien im Laufe der menschlichen Entwicklung einem beträchtlichen Wandel unterworfen:
Mit Hilfe von individuell entwickelten Strategien werden auf dem Weg über den Kurzzeitspeicher Gedächtnisinhalte im Langzeitspeicher festgehalten. Und ebenfalls mit Hilfe solcher Strategien werden Gedächtnisinhalte im LZG wiedergefunden, von dort abgerufen und im KZG aufgerufen. 
In unserem Kulturkreis beeinflusst vor allem die Schule 'die Art und Weise des Lernens in der Schule' und folglich den Aufbau und die Verfügbarkeit von Gedächtnisstrategien allgemein. 
Schon im Vorschulalter sind Kinder in der Lage, sich zu merken, wann, wo und wie welche Strategien aufgabenspezifisch angewandt werden können (z. B. wissen jüngere Kinder durchaus schon, dass sie sich eine Telefonnummer durch mehrfaches Wiederholen wesentlich besser einprägen können). 
Ein solches 'Metagedächtnis' repräsentiert das Wissen über Gedächtnisprozesse und deren bewusst-willkürliche Kontrolle. Ungeachtet der schon im Vorschulalter vorhandenen Kompetenzen, verbessern sich während der Schulzeit die dem Metagedächtnis zugeordneten Fähigkeiten.
Bildhaft dargestellt könnte man dieses 'Metagedächtnis' auch als eine Art Software des Lernens und der Gedächtnis-Nutzung bezeichnen. Und demnach hätte jeder 'seine eigene Software', für die ein jeder durch seine eigene Lern- und Lebenserfahrung seine eigenen 'Updates' entwickelt und einsetzt.
Gedächtnisstrategien
Experimentelle Untersuchungen deuten darauf hin, dass bestimmte Strategien des Einprägens und Abrufens die Wirksamkeit von Gedächtnisleistungen günstig beeinflussen können.
Hier ist zunächst das Wiederholen (= lautes oder leises Wiederholen der Elemente, die man sich einprägen will) zu nennen. Diese Strategie ist dann besonders hilfreich, wenn es sich um nur wenige einzuprägende Gedächtniseinheiten handelt.
Eine weitere wichtige Methode besteht in der Umgruppierung des zu lernenden Materials nach logischen oder anderen Prinzipien der Zusammengehörigkeit. Als besonders vorteilhaft gilt eine hierarchische Gliederung, wenn es sich um sehr viele einzuprägende Elemente handelt.
Mit diesem Aspekt verwandt ist die Nutzung schon bekannter Ordnungsprinzipien beim Einprägen der zu speichernden Materialien. 
Für das Behalten von Texten und für das Merken erzählter Informationen gilt das Herausfiltern und Speichern der Hauptidee als besonders effizient.
In all den genannten Fällen kann auch die Um- und Weiterverarbeitung der Informationen das Einprägen unterstützen. – Hier muss jedoch ein jeder seinen eigenen Weg, seine eigenen Strategien ausprobieren und finden.
Gedächtnistypen
Viele Menschen verfügen individuell über spezielle Begabungen, über ein bestimmtes Sinnesorgan neu aufgenommene Information besonders gut zu behalten.
Unterschieden wird im Allgemeinen zwischen
- einem optischen Typ (Typ des Visuellen), der gut das Gesehene behält,
- einem akustischen Typ (Typ des Auditiven), der sich mehr das Gehörte merkt,
- und einem kinästhetischen Typ (Typ des Motorikers),
der sich besser an Bewegungserlebnisse erinnern kann.
Daneben gibt es besondere Veranlagungen für das Behalten von Namen, Zahlen, logischen Zusammenhängen oder bestimmten Gedächtnisinhalten. 
Lernen mit allen Sinnen
Ob und wie leicht bzw. in welcher Intensität wir uns eine Information merken (können), wird auch dadurch beeinflusst, über welchen Sinneskanal wir sie aufnehmen. Denn jeder Mensch ist individuell für bestimmte Sinnesreize empfänglicher als für andere. Man spricht in diesem Zusammenhang gern von unterschiedlichen Lern- oder Wahrnehmungstypen. 
Hier sind einige Beispiele von Lerntypen den vorausgegangenen Gedächtnistypen gegenübergestellt: 

- Der visuelle Typ (siehe auch oben) speichert Informationen am besten, wenn er sie über die Augen aufnimmt: z. B. durch Lesen oder durch das Betrachten von Bildern und Tabellen.

- Demgegenüber lernt der auditive Typ (siehe auch oben) am leichtesten durch Hören und Zuhören.
Den Inhalt von Vorträgen, Gesprächen und Lernkassetten kann er sich besonders gut merken. 
Beim Auswendiglernen hilft es ihm, den Stoff sich selbst laut zu lesen oder laut 'wiederholend' vor sich hin zu sagen.

- Der kommunikative Typ schätzt es, wenn er sich mit anderen Menschen im Gespräch, in der Diskussion austauschen kann, z. B. indem er selbst Fragen an eine andere Person stellt oder selbst etwas dem anderen erklärt. Er lernt also besonders gut durch die Teilnahme an Gesprächen, Diskussionen, Arbeitsgruppen oder Rollenspielen.

- Der motorische Typ (siehe auch oben) kann den Lernprozess durch seine eigene Bewegung unterstützen. Ihm hilft es, beim Lernen im Zimmer auf und ab zu gehen, beim Lesen die entsprechenden Textstellen anzustreichen und die wichtigsten Informationen herauszuschreiben. 
Handlungsabläufe merkt er sich am besten durch eigenes Nachmachen. Und deshalb schätzt er ebenso Experimente und/oder Rollenspiele. 
Zwar überwiegt in der Regel beim einzelnen Menschen individuell einer dieser Lern- bzw. Wahrnehmungstypen, dennoch treten sie bei den meisten Menschen in unterschiedlicher Quotierung gemischt auf. 
Deshalb ist es sinnvoll, Wissen über möglichst viele unterschiedliche Eingangskanäle in sich aufzunehmen bzw. anderen zu vermitteln. Denn jede weitere Information über einen jeweils anderen Sinneskanal stärkt das Netz der bereits zum selben Thema im Gedächtnis vorhandenen Daten: 
- Von dem, was wir hören, behalten wir nur etwa 20 %,
- von dem was wir sehen, etwa 35 %. 
Demgegenüber können wir schon ca. 50 % in uns von dem erinnern, was wir sehend UND hörend wahrgenommen haben. Diese Erinnerungsquote steigt an, je mehr unterschiedliche Eingangskanäle und Lernarten zur Vermittlung eines Lerngegenstandes, einer Information wir nutzen. 
"Lernen mit allen Sinnen!", heißt also die 'Zauberformel' für erfolgreiches Lernen und Lehren.
Nicht jeder Mensch ist jedoch mit allen Sinnen gleich empfänglich für Lernstoff.
(Nebenbei: Hier gibt es den besonderen Unterschied, ob es sich z. B. beim 'Sehen' um eine vorgefertigte Folie oder um ein durch den Lehrenden nach und nach entwickeltes 'Tafelbild' handelt - Stichwort: Neugiertrieb -.
Bildhafte Darstellungen sind allgemein lebendigere oder lebensnahere Beispiele als eine vorgefertigte Abbildungsmethodik.) 
Lernen und Gefühle 
Gefühle haben einen enormen Einfluss auf den Lernvorgang. Für das Lernen gilt:
- Negative Gefühle wie Angst, Unlust oder Sorge
- oder auch emotionale Abneigungen gegen eine Person, gegen eine Institution gleich welcher Art oder gegen eine Sache
beeinträchtigen das Einprägen des Lernstoffs und die Leistungsdisposition ebenfalls negativ. 
Dabei bestimmt der Grad des negativen Gefühls oder der Abneigung den Wirkungsgrad der negativen Beeinträchtigung des Lernens und der Leistungsdisposition.
Das alles gilt aber nicht nur für das Lernen sondern adäquat ebenso für das Lehren und Arbeiten. 
Konsequenz: In der Schule, im Lehrbetrieb wie in den Unternehmen und Organisationen müssen sich alle Beteiligten darum bemühen, diese negativen Emotionen zu erkennen, abzubauen und durch positive Emotionen ersetzen: 
- Wir alle müssen z. B. unsere eigenen negativen Vorurteile gegen Menschen oder Sachen frühzeitig erkennen und möglichst umfassend abbauen.
- Wir alle müssen z. B. den Grad unserer Verletzbarkeit erkennen und die Verletzungsempfindlichkeit, Verletzungsschwelle kritisch überarbeiten. 
– Auf ihre Richtigkeit zu überprüfen wäre die Aussage, ob jeder Mensch wirklich nur in dem Maße verletzbar ist, in dem er sich verletzen lassen will. 
- Wir alle müssen z. B. den berühmten Satz "Wie Du mir - so ich Dir" überwinden und in uns endgültig und für immer innerlich 'entsorgen'.
Schon durch diese Schritte könnten wir einen erheblichen Anteil der in uns wirkenden Negativ-Emotionen abbauen, zukünftig verhindern und damit unsere eigenen Lern- und Arbeitsergebnisse und die unserer Kommilitonen und Kommilitoninnen, unserer Kolleginnen und Kollegen spürbar und nachhaltig verbessern. 
Auch wäre das aus vielfältiger Sicht ein Aspekt der 'Gewinn-Maximierung' in der Wirtschaft: Durch einen Wandel der Negativa in Positiva, durch die markierten Verbesserung würde sich auch der unternehmerische Gewinn wieder ein Stück maximieren. Plakativ könnte man die Aussagen der Wirtschaftsethik übernehmen: In dem Maße wie sich die emotionale Stimmung positiv verbessert, sinken gleichzeitig auch die Transaktionskosten und steigen folglich die Netto-Gewinnergebnisse.
Umgekehrt gilt dann: In dem Maße wie sich die emotionale Stimmung negativ verändert, steigen gleichzeitig auch die innerbetrieblichen Transaktionskosten und sinken folglich die Netto-Gewinnergebnisse.
Es gibt also gute Gründe, einmal über diese zusammenhänge und auch über die Aussagen der Wirtschaftsethik nachzudenken. 
Auch Lernen und Arbeiten/Leisten unter Stress mindert den Erfolg. 
Doch es gilt auch umgekehrt: Der Lernstoff, die Information wird hingegen dann besonders gut und intensiv vom Lernenden oder Wahrnehmenden aufgenommen, wenn er mit positiven Gefühlen verbunden wird und in einer emotional positiven Umgebung gelernt oder wahrgenommen wird. Und auch das gilt hier wiederum nicht nur für das Lernen sondern ebenso für das Lehren und Arbeiten, für Leistungen aller Art.

Daher ist es wichtig,
nicht negativ demotiviert zu sein 
sondern vor allem gut motiviert UND gut gelaunt, positiv disponiert in einen Lernvorgang hineinzugehen
- egal, ob in der Schule, in der (Fach-)Hochschule oder in einem Unternehmen.
Ergänzend:
Nicht immer kann diese Motivation in der Sache selbst begründet sein, mit der wir uns unmittelbar beschäftigen (müssen) - (intrinsische Motivation). 
Häufig sind es äußere Anreize wie etwa eine in Aussicht gestellte Belohnung oder eine in Aussicht gestellte Triebbefriedigung im Sinne der Human-Verhaltensbiologe (z. B. Neugiertrieb oder Bindungstrieb - siehe ausführlich auch unter Human-Verhaltensbiologie und Limbisches System bzw. Limbische Instruktionen), die uns emotional positiv (oder auch negativ) motivieren (extrinsische Motivation).
Diese Gefühle und emotionalen Dispositionen entstehen meist unbewusst und rational nicht kontrolliert in einem Teil des Gehirns, der Limbisches System genannt wird. Das Limbische System hat die Aufgabe, eintreffende Informationen emotional zu bewerten, ihre Relevanz emotional zu prüfen und somit eine emotional adäquate Reaktion des Menschen auf den entsprechenden Reiz auszulösen bzw. die Reaktionsmöglichkeit sicherzustellen. Das Limbische System bedient sich dabei der biologischen Imperative. Und mit dieser Bewertung durch das Limbische System ist in der Folge stets eine intensive, emotionale Einfärbung der Informationen verbunden. Und auch in dieser Betrachtung sollte man die empirische Beobachtung nicht übersehen, dass wir Menschen mindestens 70 % unserer Entscheidungen emotional motiviert treffen, d. h.: 
Auch über Lernerfolge und Lernmisserfolge entscheiden unsere Emotionen mit einem mindestens 70%-igen Anteil mit. Und deshalb ist die emotional positive Besetzung des Lernstoffes für sein zuverlässiges Behalten auch unter diesen Aspekten höchst wichtig.
Denn umgekehrt bewirken emotional negative Besetzungen eines Lernstoffes ein Lernhemmnis oder ein erschwerendes Lernen oder ... . (siehe oben)
Und auch an dieser Stelle muss (immer) wieder darauf verwiesen werden, dass diese Feststellungen auch hier nicht nur für das Lernen sondern ebenso auch für alle anderen Handlungsanweisungen und damit für das Lehren und Arbeiten, also für alle Leistungsdispositionen gilt. 
Weitere Informationen zum Limbischen System befinden sich in einem eigenen Skript.
Ergänzende Lern-Leitsätze 
Aus den beschriebenen biologischen Grundlagen des Lernens und aus den Erfahrungen des Internalisieren von Informationen oder Handlungsanweisungen lassen sich zusammenfassend folgende Leitsätze für das Lernen 
formulieren: 
1. Ein Lernstoff, eine Information, eine Handlungsanweisung, die gut strukturiert ist, lässt sich leichter und besser aufnehmen.

2. Interdisziplinäres Wahrnehmen, Lehren und Arbeiten fördert die Informationsvernetzung im Gehirn und somit das Behalten. (= Vernetzungen herstellen, wann immer es möglich ist.)

3. Wiederholungen, vor allem wahrnehmungstypologisch unterschiedliche Wiederholungen sind für das sichere Verinnerlichen, Internalisieren eines Lernstoffes, einer Information oder einer Handlungsanweisung sehr wichtig, damit die synaptischen Bahnen (Engramme) so stabil werden,
dass Informationen
- zuverlässig abgespeichert
- sowie jederzeit zuverlässig wieder aktiviert werden können.
Dann können die gespeicherten Informationen zuverlässig wieder erinnert und in den 'Arbeitsspeicher' (KZG) wieder zurückgeladen werden können.

4. Das Lernen fällt leichter, wenn mehrere unterschiedliche Sinne daran beteiligt werden.

5. Zu viel Lernstoff auf einmal mindert den Lernerfolg.

6. Sich widersprechender Lehr- und Lernstoff, sich widersprechende Handlungsanweisungen führen erfahrungsgemäß immer wieder zu Lern- und Wahrnehmungshemmnissen.

7. Sich ähnelnde Lernstoffe, die aus (auch leicht) abweichenden Lerninhalten bestehen oder zu sich widersprechenden Handlungsanweisungen anleiten, führen erfahrungsgemäß zu Lern- und Wahrnehmungshemmnissen - und letztlich zu Leistungshemmnissen.

8. Negative Gefühle behindern oder verhindern das Lernen. Eine emotional positive Besetzung des Lehr- und Lernstoffs hingegen fördert seine Speicherung im Gedächtnis.

9. Auch körperliche Phänomene wie Krankheit, Erschöpfung, Müdigkeit, Alkoholeinwirkungen, 'schlechte Laune' oder ein Völlegefühl, psychosomatische Störungen aller Art, aber auch ein allgemein schlechter Gesundheitszustand, eine allgemeine körperlich schlechte Verfassung, körperliche Konditionsmängel oder Konditionsschwächen, ein allgemeines Unwohlsein bzw. Unzufriedensein, allgemeine oder spezielle Zukunftsängste, eine allgemeine Angst- bzw. Pessimismus-Disposition oder negativer Stress beeinträchtigen unser Lernen, unser Wahrnehmen, unsere Motivation zu Handeln, unsere intellektuelle Arbeitsfähigkeit ebenfalls nicht unerheblich.
Und auch hier muss (wieder) unbedingt darauf verwiesen werden, dass dies alles auch hier wiederum nicht nur für das Lernen sondern ebenso und uneingeschränkt für das Lehren im Studium und im Unternehmen sowie für die Vermittlung von Handlungsanweisungen und für die persönlich allgemeine Arbeits- und Leistungsdisposition im Betrieb gilt. 
Lernen ist auf verschiedenen Wegen möglich 
Auf die Frage, wie der Mensch lernt, lässt sich trotz vieler wissenschaftlicher Erhebungen und trotz der vielen hier abgebildeten Einzelaspekte keine einheitliche, keine einfache und allgemein gültige Antwort geben. Vielmehr gibt es eine ganze Reihe von verschiedenen Lernmechanismen, die sich auch in vielen Alltagssituationen für jeden Menschen recht unterschiedlich abbilden können. So kann man z. B. durch Assoziationen lernen.
Eine weitere Form des Lernens ist das Reiz-Reaktions-Lernen:
Wenn ein reaktionsauslösender Reiz mit einem neutralen Reiz verknüpft wird, kann ihre Zusammengehörigkeit gelernt oder erlernt werden, so dass schließlich der ursprünglich neutrale Reiz ausreicht, um nun eine Reaktion auszulösen (Konditionierung). 

Ein im Alltag häufiger Lernmechanismus ist das Lernen durch Konsequenzen:
Das Kind (er-)lernt die Fähigkeit, mit Messer und Gabel zu essen, weil es von den Eltern regelmäßig mit Lob und Zuwendung "belohnt" wird, wenn es dieses erwünschte Verhalten zeigt; in ähnlicher Weise lernt der Erwachsene zu sparen, wenn er für allzu große Geldausgaben mit den zusätzlichen Kreditkosten für die Überziehung seines Kontos "bestraft" wird. 

Lernen ist auch durch Beobachtung möglich.
Dies ist z. B. der Fall bei dem viel diskutierten Problem, dass manche Fernseh- und Videofilme vor allem Jugendliche zur Nachahmung von Aggression und Gewalt verleiten. 
Ein sehr weites und vielfältiges Gebiet ist schließlich das kognitive Lernen. Darunter gliedern sich 
- das Lernen durch Einsicht und Verstehen, 
- das Lernen auf der Grundlage von verschiedenen Denkprozessen, durch die wir innere Wissensstrukturen aufbauen und verändern,
- das Lernen von Problemlösungsfertigkeiten
- und das viel zitierte "Lernen, wie man lernt".
Lernhemmungen
Das Abspeichern von Informationen im Gedächtnis kann auch durch eine Reihe von Faktoren negativ beeinträchtigt werden, die nicht alle unbedingt mit dem Lernvorgang im engeren Sinne zu tun haben. So ist Lernen nicht nur eine rationale Sache des Gehirns, sondern eine Angelegenheit des ganzen Körpers mit all seinen Emotionen und Befindlichkeiten. (siehe auch oben)
Sind wir wie gesagt z. B. krank, erschöpft, müde, traurig, unpässlich, durch Angst oder andere Probleme abgelenkt oder schlecht gelaunt, dann ist unsere Aufnahmebereitschaft und damit unsere Lernbereitschaft, unsere Wahrnehmungsbereitschaft, unsere Leistungsbereitschaft, unsere Lernfähigkeit, unsere Wahrnehmungsfähigkeit, unsere Leistungsfähigkeit mehr oder weniger stark beeinflusst oder herabgesetzt.
Und ähnlich ist es unmittelbar nach einer Mahlzeit - besonders dann, wenn es keine leichte sondern eine sogenannte 'schwere' Mahlzeit war - oder nach (auch wenig) Alkoholgenuss.
("Ein voller Bauch studiert nicht gern" sagten schon unsere Vorfahren, wir kennen alle diesen Spruch.)
Diese und andere Beeinträchtigungen lassen sich leicht erklären. Denn das Gedächtnis beruht auf komplexen Vorgängen, an denen viele Gehirnbereiche beteiligt sind, auch jene Partien, die grundlegende Körperfunktionen steuern. Sind diese Gehirnbereiche dann anderweitig eingesetzt, so stehen die gleichen Gehirnbereiche für die 'angefragten' Lernprozesse nicht oder nur eingeschränkt zur Verfügung. 
Einen weiteren wichtigen Einfluss auf das Lernen nimmt der persönliche Biorhythmus des einzelnen Menschen, der in uns und für uns Leistungshöhen und -täler produziert. Das Wissen um die eigene innere Uhr, also um den eigenen, persönlichen Biorhythmus sowie die nachfolgende konsequente Umsetzung dieses Wissens ermöglichen uns eine optimale Arbeitszeitverteilung! 
Andere Lernhemmungen und Beeinträchtigungen haben etwas mit der Vorgehensweise beim Lernen selbst zu tun. Es gilt:
Zu viel Lernstoff in (zu) kurzer Zeit mindert den Lernerfolg! (siehe oben)
Das Wiederholen - das Memorieren kommt dann wegen der 'Informationsflut' einerseits und wegen der begrenzten Aufnahme-Kapazitäten andererseits zu kurz, eine gesicherte Abspeicherung im LZG und die damit verbundene sichere Internalisierung kann deshalb nicht erfolgen. 
Lernt man zwei Lektionen mit einem (auch nur!) ähnlichem Inhalt kurz hintereinander, dann hemmt die eine jeweils die Aufnahme der anderen in das LZG. Ganz verheerende Wirkungen in Schule oder Studium entstehen, 
- wenn z. B. zwei Lehrkräfte oder Dozenten (auch nur leicht) unterschiedliche Feststellungen oder Aussagen zum gleichen Thema treffen
- oder wenn verschiedene Manager oder Abteilungsleiter z. B. in Dienstbesprechungen (auch nur leicht) unterschiedliche Informationen oder Handlungsanweisungen übermitteln.
Je ähnlicher sich die Inhalte der beiden Lektionen oder Informationen oder Handlungsanweisungen sind, desto stärker sind die zu erwartenden Interferenzen: Es kommt zu einer Ähnlichkeitshemmung.
Und selbst das Wiederaufrufen eines bereits gespeicherten Stoffes kann durch einen vorangegangenen Lernvorgang mit ähnlichem oder nur leicht abweichendem bzw. widersprechendem Inhalt (z. T. ganz erheblich) gestört werden.
Besonders schwierig wird das Lernen, wenn der Lernvorgang die Korrektur einer bereits früher gespeicherten Fehlinformation durchführen soll (siehe oben). 
Eine auch in späteren Stress-Situationen zuverlässig internalisierte sowie zuverlässig und nachhaltig wirkende Korrektur ist nur mit einem ganz erheblich erhöhten Arbeits-, Konzentrations- und Energieaufwand zusammen mit flankierenden, emotional positiven Begleitmaßnahmen möglich, weil eine bereits vorhandene, falsche Assoziation (Alpha-Speicherung) die nachfolgend richtige (Beta-Speicherung) wegen der Ähnlichkeitshemmung (möglicherweise dauerhaft) stört. 
Hinderlich kann auch die persönlich negative Gefühlslage des Lernenden oder Leistenden sein.
Dann beeinträchtigt eine affektiv-emotionale Hemmung den Lern- bzw. den Leistungsprozess.
Lern- und Wahrnehmungshemmnisse, Abspeicherungshemmnisse über das KZG im LZG entstehen auch dadurch, dass die oder der Betroffene sich ganz persönlich in einer inneren Konfliktsituation mit sich selbst oder mit anderen Menschen befindet, welche emotional dann gleichzeitig nach gleichzeitiger Aufmerksamkeit oder Konzentration für zwei oder mehrere unterschiedliche Probleme verlangt, z. B.: 
# Ein Schüler befindet sich im Mathematik-Unterricht, um ein neues mathematisches Verfahren zu erlernen.
Gleichzeitig hat dieser Schüler einen handfesten Streit mit seinem besten Freund und weiß keine Lösung, denn er möchte seinen Freund aber nicht verlieren. - Ein Problem, denn er widmet seine Aufmerksamkeit nicht der Mathematik sondern verstärkt dem Konflikt mit seinem Freund. 
# Ein Manager hat bei Wertpapier- und/oder Devisen-Spekulationen sein ganzes privates Vermögen verloren. Gleichzeitig leitet dieser Manager eine Dienstbesprechung, in der er ein neues, der betrieblichen Gewinn-Maximierung dienendes Arbeitsverfahren vorstellen und die eingeladenen Mitarbeiter für dieses neue Verfahren gewinnen und motivieren soll. 
Sicher kennt jeder eigene Beispiele aus seinem persönlichen Leben oder aus dem seiner Umgebung.
Lernstörungen
Der Begriff der Lernstörung wird nahezu synonym mit Begriffen wie Lern- oder Schulschwierigkeit, Leistungsversagen, Schulleistungsstörung oder studentische Leistungsstörungen oder Leistungsstörungen am Arbeitsplatz verwendet. Eine einheitliche Begriffsbestimmung ist jedoch aufgrund der vielfältigen Ursachen und Ausprägungen von Lern- und Leistungsstörungen schwierig.
So wird z. B. auch das Phänomen der Hochbegabung fälschlicherweise oft als Lernstörung eingeordnet.
In der Regel wird der Begriff 'Lernstörung' im Zusammenhang mit Schule gebraucht, da hier ein direkter Bezug zu Leistung, Leistungsmessung und -bewertung besteht und offensichtlich wird.
Lern- und damit Leistungsstörungen finden wir ebenso auch im Studium und im betrieblichen Arbeitsleben. 
Formen von Lernstörungen 
Man unterscheidet Rechen-, Lese-Rechtschreib-Schwächen oder auch psychogene Lern- und Leistungsstörungen in Form von Schulangst bzw. Schulphobie oder z. B. auch in Form von Mobbing oder Angst vielfältiger Art im Arbeitsleben (und in der Freizeit).
Aber auch Sprachstörungen, Autismus oder Hyperaktivität (Aufmerksamkeitsdefizitsyndrom) können mehr oder weniger direkt mit einer Lern- oder Leistungsstörung zu tun haben. 
Diagnose
Lern- und Leistungsstörungen werden in der Schule, im Studium oder am Arbeitsplatz daran erkannt, dass der Schüler, der Student, der Arbeitnehmer die vorgegebene Anforderung nicht (mehr) erfüllt oder erfüllen kann: Entweder werden anhaltend fehlerhafte Ergebnisse geliefert oder die vorgegebene Lern- oder Leistungszeit bzw. die im Durchschnitt übliche Lern- oder Leistungszeit kann nicht (mehr) eingehalten werden, d. h. die vorbestimmte Lernzeit oder Leistungszeit wird vom Schüler, Studenten, Arbeitnehmer weit überschritten. 
Bedingungen/Faktoren/Ursachen der Lernstörungen
Die Ursachen für eine Lern- und Leistungsstörungen können sehr vielfältig sein. Der Lernende oder Leistende steht im Mittelpunkt von drei wesentlichen Bedingungsfaktoren, die jeder für sich, aber auch zusammen mit anderen, Ursache einer Lern- oder Leistungsstörung sein können: 
1. Die Lern- und Leistungsumwelt
- die Schule als Lern- und Leistungsumwelt,
mit dem Lehrer als Erzieher und Autoritätsperson sowie mit der Sozietät der anderen Schülerinnen und Schüler z. B. in einer Klasse,
- die Hochschule oder Fachhochschule als Lern- und Leistungsumwelt,
mit dem Dozenten als Lehrender und Autoritätsperson sowie mit der Sozietät der anderen Studentinnen und Studenten z. B. in einem Kurs oder in einer Seminargruppe,
- die Firma, das Unternehmen, die Organisation als Lern- und Leistungsumwelt,
mit dem oder den Vorgesetzten als Autoritätsperson sowie mit der Sozietät der anderen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter z. B. in einem Team, in einer Abteilung oder im ganzen Unternehmen.
2. Die Leistung als solche und die Sozietäten-Einbindung
- Mit der Schule hängt die Schulleistung eng zusammen, die wiederum vom Lehrer gemessen und bewertet wird, 
- mit der Hochschule oder Fachhochschule hängt die studentische Leistung eng zusammen,
die wiederum vom Dozenten oder von einem Prüfungsausschuss gemessen und bewertet wird, 
- und mit dem Unternehmen hängt die Arbeitnehmerleistung eng zusammen,
die wiederum vom Vorgesetzten oder vom Unternehmen irgendwie gemessen und bewertet wird. 
3. Die persönliche Leistungsdisposition und das Privatleben
- Die Ursachen einer Lern- oder Leistungsstörung können auch in der Familie,
in Freund- und Partnerschaften liegen oder durch die ganz private Zugehörigkeit zu Vereinen oder Institutionen entstehen.
Aber auch der Lernende selbst weist weitere (innere und äußere) Faktoren auf, die bei der Beurteilung einer Lern- oder Leistungsstörung zu berücksichtigen sind: 
- biologische Faktoren, d. h. seine genetische (erbliche) und physische (körperliche) Verfassung;
- die Fähigkeit zur Kognition (d. h. Prozesse des Denkens und Wissens),
- die Intelligenz sowie die Konzentrationsfähigkeit,
- psychologische Faktoren: hierunter fallen Motivation und Interesse,
- soziokulturelle und/oder situative Faktoren, d. h. das soziale und gesellschaftliche Umfeld (z. B. Familie, Freundeskreis), usw. (siehe oben).
Das Beziehungsgeflecht bei Lern- oder Leistungsstörungen
Häufig werden Lern- oder Leistungsstörungen auch durch mangelnde Konzentrations- und Leistungsfähigkeiten hervorgerufen, denen eine (abnorme?) Leistungsangst zu Grunde liegen kann.
In den meisten Fällen beruht die Leistungsangst auf zu hohem Leistungsdruck sowie auf einer zu hohen Erwartungshaltung gegenüber dem Lerner, dem Lernenden. Als Folgen treten mangelndes Selbstwertgefühl und Schamgefühl auf. 
Der Lerner, der Lernende befindet sich in einem Teufelskreis, aus dem er nur schwer ausbrechen kann. Er benötigt Hilfe aus seinem sozialen Umfeld, u. a. von den Eltern, Partnern und Freunden, aber auch von der Schule bzw. vom Lehrer, von der (Fach-)Hochschule bzw. vom Dozenten, von seinem Unternehmen bzw. von seinem Vorgesetzten oder von seinen Kolleginnen und Kollegen.
Auch der Rat von fachmännischer Seite (z.B. eines Psychologen) sollte nicht vorenthalten oder abgelehnt werden.
Hilfen bei Lern- oder Leistungsstörungen
Wurde eine Lern- oder Leistungsstörung festgestellt, so sind zunächst die Ursachen zu herausfinden,entsprechend den Ergebnissen und analytischen Bewertungen können dann Hilfen erarbeitet und gegeben werden. 
Im Unterricht kann z. B. das Klassenklima sowie die Motivation verbessert bzw. gesteigert werden.
Im Studium kann z. B. das Kursklima sowie die Motivation verbessert bzw. gesteigert werden.
Im Unternehmen kann z. B. das Arbeits- und Teamklima sowie die Motivation verbessert bzw. gesteigert werden. 
Ganz wesentlich ist eine (verbesserte) Anleitung zur Lernorganisation/-situation sowie zur Arbeitsorganisation/-situation. Hierzu gehört, dass der Leistungsdruck innerhalb der Gruppe gesenkt wird. Problematische Verhaltensweisen sollten gezielt angegangen und anschließend abgebaut werden, gleichzeitig sind wirksame Handlungs- und Problemlösungsstrategien aufzubauen.
Erfolgreiches Lernen und ein gutes Gedächtnis sowie gute Leistungen können nur in Verbindung mit angenehmen Gefühlen erreicht werden.
Alle Betroffenen, alle Beteiligten, Schüler, Studentinnen, Lehrer, Dozentinnen, Arbeitgeber sollten diese Tatsache immer beachten und ständig bemüht sein, das in ihrer Macht Stehende zu tun alle Lehr-, Lern- und Leistungssituationen und ihre personellen und fachlichen Umstände für alle so angenehm wie möglich zu gestalten.
Schönere Lern- und Arbeitsräume, anregendere Lehr, Lern- und Arbeitsmittel, verstärkter Einsatz von Lob, tolerante gegenseitige Zuwendung, der gemeinsame positive Umgang mit überall vorkommenden Fehlern sind z. B. Hilfen in diesem Sinne und können manchmal Wunder bewirken. 
Das Leben und damit auch das Lernen können natürlich nicht nur angenehm sein. 
Auch die positive Beherrschung des Unangenehmen gehört zur Lebenskunst. Wenn für alle Beteiligten und Betroffenen das Lehren, Lernen oder Arbeiten bereits grundsätzlich unangenehm sind, sollten sie versuchen herauszufinden, ob das vordergründig auf Bequemlichkeit oder hintergründig auf tiefere Ursachen zurückzuführen ist und auf welche. 
Lernen und Gedächtnisleistungen gehören elementar zum Leben jedes Menschen, und das ein Leben lang. Sie bedeuten für jeden Menschen ständig die Chance sich selbst und seine Umwelt mit dem Ziel der Verbesserung zu entwickeln.
Nochmals: Lern- und Gedächtnishemmungen
Gedächtnishemmungen: Im Unterschied zu den meist organisch bedingten Gedächtnisstörungen können Gedächtnishemmungen sehr häufig auf Interferenzerscheinungen zwischen zwei aufeinanderfolgenden Lern-Prozessen. 
Der österreichische Psychologe H. ROHRACHER unterscheidet folgende Formen der Gedächtnishemmungen:
proaktive Hemmung, wenn ein vorausgegangener Lernakt das Einprägen eines unmittelbar nachfolgenden Lernstoffs beeinträchtigt;
retroaktive Hemmung, wenn ein nachfolgender Lernprozess das Behalten unmittelbar vorausgegangener Lerneindrücke beeinträchtigt;
Ähnlichkeitshemmung, wenn die Lernstoffe zweier aufeinanderfolgender Lernprozesse inhaltlich ähnlich sind;
assoziative oder reproduktive Hemmung, wenn ein Gedächtnisinhalt, der bereits mit einem anderen assoziiert ist, mit einem neuen verbunden werden soll;
ekphorische Hemmung, wenn die Reproduktion eines alten Lernstoffs durch einen der Reproduktion vorausgehenden neuen Lernprozess beeinträchtigt wird;
affektive Hemmung, wenn die Reproduktion neuer Lerninhalte durch eine zwischen Einprägung und Reproduktion vorkommende starke affektive Erregung beeinträchtigt wird.
Rechte versus linke Gehirnhälfte? 
Ein viel diskutiertes Thema in der Fachwissenschaft sind die unterschiedlichen Funktionen der beiden Hemisphären des Großhirns und die Konsequenzen, die sich daraus für Lernprozesse ergeben.
Das Großhirn ist der entwicklungsgeschichtlich jüngste Teil des menschlichen Gehirns. Es besteht zum größten Teil aus der Großhirnrinde, deren zwei Hälften über einen Balken miteinander verbunden sind. Über diesen Balken findet ein ständiger Informationsaustausch zwischen den beiden Hemisphären statt. Untersuchungen lassen vermuten, dass es eine Arbeitsteilung zwischen den beiden Hälften gibt. 
- Der linken Hemisphäre werden Funktionen wie logisches Denken, Sprache und analytisches Denken zugeschrieben,
- der rechten Funktionen wie Musikalität, Kreativität und räumliches Vorstellungsvermögen.
Außerdem steuern beide Hälften jeweils die Bewegungen der anderen Körperseite.
Aus dieser Funktionsteilung heraus sind in der Fachliteratur vielfach Forderungen nach einem anderen Lernen laut geworden, das eine stärkere Beteiligung der rechten Großhirnrindenhälfte beinhalten soll, die in unserer sprachlich-analytischen Lerntradition zu kurz kommen.
Andere Lehrauffassungen aber fordern auch eine eher kritischen Betrachtung und sagen,
- dass die beiden Hemisphären zwar tatsächlich spezialisiert, 
- dass ihre Funktionsbereiche aber keineswegs klar getrennt sind. 
So übernimmt auch die rechte Hemisphäre, die zum Beispiel über ein umfangreiches Lexikon verfügt, Aufgaben bei der Sprachbearbeitung. Ebenso ist vermutlich die linke Hälfte an der Verarbeitung von Musik beteiligt. - Also Vorsicht bei diesen Theorien.
Aus der Spezialisierung der Hemisphären Schlussfolgerungen für das Lernen abzuleiten, ist also problematisch und fraglich. 
Dennoch ist und bleibt ein möglichst vielseitig ausgerichtetes Lernen sinnvoll und für den Lernerfolg notwendig, denn wie bereits erwähnt wurde, geht es beim erfolgreichen Lernen darum, Informationen möglichst stark miteinander zu vernetzen: Je vernetzter desto erfolgreicher ist das Lernen. 
Und idealerweise erfolgt diese Vernetzung - wie zuvor unter Einzelaspekten dargestellt - lerntypologisch ganzheitlich und interdisziplinär.
------------------------------------------------------------------------------------------------
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5. Unternehmensführung 1
Unternehmen haben in der Regel den Zweck, Leistungen zu erstellen und zu verwerten.
Dies geschieht durch die Kombination der Produktionsfaktoren als:

# elementare Produktionsfaktoren
- Arbeit,
- Betriebsmittel
- und Werkstoffe.

# dispositive Produktionsfaktoren
- z. B. Leitung,
- Planung
- und Organisation.

Unter Beachtung unternehmerischer Prinzipien hat die Unternehmensführung die Aufgabe, die Kombination aus elementaren und dispositiven Produktionsfaktoren herzustellen.

Dabei zielt das ökonomische Prinzip, auch Wirtschaftlichkeitsprinzip genannt, darauf ab,
- das Verhältnis von Ertrag und Aufwand
- bzw. das Verhältnis von Erlös und Kosten
möglichst günstig zu gestalten. D. h. hinsichtlich der Erlöse gilt das Maximalprinzip, hinsichtlich der Kosten das Minimalprinzip.

Das Humanitätsprinzip stellt den Menschen in den Mittelpunkt der Betrachtung. Seinen Postulaten wird durch 
- eine mitarbeitergerechte Gestaltung der Arbeitsbedingungen,
- sowie durch umfassende Information, Kommunikation und Partizipation Rechnung getragen. 

Ein drittes Prinzip ist das Umweltschonungsprinzip, das den ökologischen Interessen gerecht wird, in dem man versucht Umweltbelastungen zu vermeiden bzw. zu mindern und die gesetzlichen Bestimmungen und Verordnungen zum Umweltschutz einhält.
 

Betriebe unterteilen sich in:
	Betriebe 

	Unternehmen
= Betriebe der Fremdbedarfsdeckung
 

Haushalte
= Betriebe der Eigenbedarfsversorgung



Unternehmen unterteilen sich wiederum in
	Unternehmen

	private Unternehmen 
 

öffentliche Unternehmen



Die Bezeichnungen 'Unternehmensführung ' und 'Management' lassen sich leicht unter einander austauschen. Dabei wird zwischen einem Aufgaben orientiertem und einem Personen orientierten Management unterschieden.

Kennzeichen des Unternehmens sind:
- eine selbstständige Wirtschaftseinheit, die von einem Inhaber oder von Managern geleitet wird
- die Freiheit des Inhabers oder des Managements, eigene Zielsetzungen zu entwickeln und zu verwirklichen
- das grundsätzliche Tragen des wirtschaftlichen Risikos
- ein Unternehmen deckt stets einen Fremdbedarf
- ein Unternehmen setzt zum Zwecke der Wertschöpfung Produktionsfaktoren ein
- ein Unternehmen verfügt über eine Organisationsstruktur für die Führungs- und Arbeitsorganisation
- und über ein soziales System.
Unternehmensführung, Management ist
die zielorientierte Gestaltung, Entwicklung und Steuerung aller Entscheidungen
in dem sozio-technischen System 'Unternehmung'.
Unternehmensführung und Management (aus dem Englischen: Führung, Verwaltung, Unternehmensführung, Betriebsführung) meinen das Gleiche.
Der Unternehmensführung, dem Management kommt die Aufgabe eines Ziel orientierten Gestaltens der unternehmerischen Prozesse zu. Die Unternehmensführung, das Management ist für die Strukturierung und Koordination der Unternehmensabläufe einerseits sowie für die Herrschaftssicherung und Legitimation des Management andererseits zuständig und verantwortlich.

Zum Management als Institution zählen sodann alle Personen oder Personengruppen, die mit (An-)Weisungsbefugnissen ausgestattet sind. 
Die Unternehmensführung trifft also nicht nur
- Sachentscheidungen (Objektentscheidungen)
- sondern auch organisatorische Zergliederungsentscheidungen
- und Delegationsentscheidungen.
Deshalb gehören Mitarbeiterführung und Unternehmensführung eng zusammen.
Innerhalb des Unternehmens, des Management unterscheidet die Literatur drei Ebenen:
- das Top Management
(oberste Unternehmensleitung: Vorstand, Generaldirektor, Geschäftsführung, geschäftsführende Gesellschafter)
- das Middle Management
(mittlere Führungsebene, Bereichsleitung: Werksleiter, Bereichsleiter, Abteilungsdirektoren, Abteilungsleiter, Hauptabteilungsleiter, Beschaffungsleiter, Fertigungsleiter, Marketingleiter)
- das Lower Management
(unterste Führungsebene, Gruppenleitung: Meister, Teamleiter, Büroleiter, Werkmeister, Vorarbeiter, Polier).
 

Die Unternehmensführung kann
- institutional
- funktional
- und/oder dimensional
ausgerichtet oder angelegt bzw. aufgestellt sein.
Die institutionale Unternehmensführung umschließt alle Führungskräfte.
welche in irgendeiner Weise die Aufgabe haben, in verschiedenen Ebenen erfolgreich zu führen.

Kennzeichen des Managements, der Unternehmensführung ist das Treffen von Entscheidungen, die folgende Merkmale aufweisen:
- Grundsatzcharakter der Entscheidungen: Sie sind für die Gegenwart und Zukunft des Unternehmens von entscheidender Bedeutung. 
(Z. B. der Standort der Unternehmens oder die Auslagerung der Fertigung ins Ausland oder auch das Outsourcing. 

- Bindewirkung der Entscheidungen: Hier sind es besonders die Abschlüsse von Verträgen. Hier werden mittel- und langfristig die rechte und Pflichten der Vertragspartner wie z. B. mit Abnehmern oder Zulieferern geregelt. Aber auch die vertraglichen Regelungen über die Zusammenarbeit mit Werbeagenturen oder mit Forschungsinstituten fallen hier ebenso drunter wie die vertraglichen Regelungen über das Outsourcing oder über den Börsengang.

- hohe finanzielle Bedeutung der Entscheidungen: So hat z. B. die strategische Positionierung des ganzen Unternehmens oder einzelner Geschäftsbereiche einen hohen Finanzbedarf zur Folge. Hierzu gehören auch die Übernahme anderer Unternehmen, um Synergien auszunutzen, oder die Insdtallation einer neuen Produktlinie.

- Große soziale Dimension der Entscheidungen: Sie bildet sich in der Fürsorgepflicht und sozialen Verantwortung des Unternehmens für seine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ab. Stichwort: Personalabbau.
 

	Gliederung privater Unternehmen


	Sachleistungsunternehmen
(Industrieunternehmen) 
	Dienstleistungsunternehmen

	 
	Unternehmen zur Bereitstellung von ...

	Gewinnungsunternehmen
(z. B. Bergwerks-, Kraftwerks-, Ölförder-, Fischerei-,
Forstwirtschaftsunternehmen)
	unmittelbar persönlichen Diensten
(z. B. Gaststätten-, Reisebüro-, Gesundheitspflege-Unternehmen)

	Aufbereitungsunternehmen
(z. B. Sägewerks-, Stahlwerks-, Kokerei-, Raffinerie-, Mühlen-, Spinnerei-, Gerbereiunternehmen)
	finanziellen Dienste
(z. B. Bank-, Versicherungs-, Finanzierungs, Leasíngunternehmen)

	Verarbeitungsunternehmen
(z. B. Spritzguss-, Folienherstellungs-, Motorenbau-, Kabelherstellungs-, Farbherstellungs-, Werkzeugbauunternehmen)
	Überbrückungsdiensten
(z. B. Handels-, Transport-, Nachrichtenübermittlungsunternehmen)

	Weiterverarbeitungsunternehmen
(z. B. Maschinenbau-, Automobil-, Möbelherstellungs-, Druckerei-, Bekleidungs-, Nahrungsmittel-, Hochbau-Unternehmen) 
	Beratungsdiensten
(z. B. Unternehmensberatungs-, Werbe-, Fortschungsunternehmen)

	Wiedergewinnungsunternehmen
(z. B. Müllverwertungsunternehmen)
	Erhaltungs- und Regenerierungsdiensten
(z. B. Reparatrur-, Wartungs-, Reinigungsunternehmen)


 

 

	Gliederung öffentlicher Unternehmen


	Sachleistungsunternehmen
(Industrieunternehmen)
	Dienstleistungsunternehmen

	 
	Unternehmen zur Bereitstellung von ... 

	Versorgungsunternehmen
(z. B. Wasser-, Gas-, Elekrizitätsunternehmen)
	persönlichen Diensten
(z. B. Akademie-, Rundfunk-, Fernseh-, Konzert-, Theater-, Museumsunternehmen)

	Entsorgungs- und Verwertungsunternehmen
(z. B. Müllverwertungsunternehmen)
	finanziellen Diensten
(z. B. Landesbank-, Sparkassen-, Außenhandelsfinanzierungs-, Exportversicherunngsunternehmen)

	 
	Überbrückungsdiensten
(z. B. Personenbeförderungsunternehmen)

	 
	Beratungsdiensten
(z. B. Beratungs-, Gesundheitaufklärungs-, Wetterwarte-, Lebensmitteluntersuchungsunternehmen)

	 
	Erhaltungs- und Regenerierungsdiensten
(z. B. Sanierungs- und Fortwirtschaftsunternehmen)


 

 

 

	Betrieb als Oberbegriff


	a) systemunabhängige (systemindifferente)
Tatbestände
	b) systembezogene (systemimmanente)
Tatbestände


	  
	marktwirtschaftliche
Wirtschaftssysteme
immanente Tatbestände 
	planwirtschaftliche
Wirtschaftssysteme
immanente Tatbestände

	Kombination von
Produktionsfaktoren
	Autonomieprinzip
	Organprinzip

	Wirtschaftlichkeitsprinzip
	Alleinbestimmungsprinzip
	Mitbestimmungsprinzip

	Prinzip des
finanziellen Gleichgewichts
	erwerbswirtschaftliches Prinzip
	Prinzip plandeterminierter Leistungserstellung


	= Unternehmen als "spezieller" Betriebstyp
der Marktwirtschaft
	 


 

	Unternehmensführung


	 
	Sachaspekt
(materielle Sicht)
	Personalaspekt
(personelle Sicht)

	Prozessebene
	Steuerung
von Transformations-
Produktionsprozessen
	Führung als Prozess
der Beeinflussung
(z. B. Planungs-, Koordinierungs- und Kontrollprozesse)

	Systemebene
	Gestaltung von
Güter-, Betriebs- und Wirkungssystemen
(z. B. Materialwirtschaft, Finanzwirtschaft, Absatzsystem)
	System als Institution
der Verhaltenskoordinierung
(z. B. Planungs-, Kontroll- und Organisationssystem) 


 

 

	Unternehmensführung und Management
= zielorientiertes Gestalten
Gegenstände und funktionale bzw. institutionale Betrachtungsweisen


	Personalführung 
	Unternehmensführung

	Personalplanung
Personaleinstellung
Personalführung
Personalkontrolle
und Personalinformation
-----------------------------------------------------
Personalorganisation
	Unternehmensplanung


Unternehmenskontrolle
und Unternehmensinformation
---------------------------------------------
Unternehmensorganisation 


 

 

	Aspekte der Führung


	institutional
	funktional


	institutionale und funktionale Unternehmensführung
	institiononale und funktionale
Personalführung

	Führungsprozess
Führungstechniken
Führungsinstrumente
Planung


Realisation


Kontrolle
z. B. Portfolio-
Analyse

Kennzahlen-
systeme

Simulation






Information

	Beeinflussung
von Personen,
insbesondere deren Verhaltensweisen
und Einstellungen


 

Das Management unterscheidet folgende Formen: 

Das Account-Management ist ein kundenorientiertes Management, dessen Entwicklung in der wirtschaftlichen Konzentration liegt.
Den produzierenden Unternehmen stehen zunehmend immer weniger Abnehmer gegenüber, die aber wiederum über eine immer größere Marktmacht verfügen. - Der Account-Manager pflegt die Kommunikation mit diesen sehr wichtigen Kunden.

Das Cash-Management dient der Überwachung und Steuerung des Dispositionsstandes an liquiden Mitteln.
Es kümmert sich im Rahmen der unternehmerischen Finanzdisposition im Rahmen der betrieblichen Finanzwirtschaft.

Das Change Management ist wegen des ständigen Wandels im Wirtschaftsleben und durch die permanenten Umwelt- und Umfeldveränderungen von sehr hoher Bedeutung, da die Unternehmen zunehmend immer häufiger vor immer größeren Herausforderungen steht.

Das Selbstmanagement betrifft den Manager selbst. Es betrifft seine persönlichen Arbeits- und Verhaltenstechniken im Studium wie im Privat- oder im Arbeitsleben. Weitere Stichworte sind: Zeitmanagement, Anti-Stress-Training, effiziente Gruppenarbeit, Entwicklung persönlicher Strategien, überzeugende Präsentation.

Das Konfliktmanagement hat die Aufgabe, die betrieblichen Konfliktprozesse nicht außer Kontrolle geraten zu lassen: Negative Auswirkungen sind abzuwenden und zielgerichtet positiv zu beeinflussen. 

Das Krisenmanagement ist eine besondere Form der Unternehmensführung, um negative Entwicklungen bis hin zur Insolvenz oder Liquidation frühzeitig zu erkennen und zu vermeiden. In krisenanfälligen Unternehmen ist dies eine permanente Managementaufgabe. Durch die national und international zunehmenden Krisenentwicklung bedingt wird dem Krisenmanagement in der Zukunft eine immer größere Bedeutung zukommen.
In extremen Situationen kann das Krisenmangement schnell zu einem Chaosmanagement werden.

Das Riskmanagement leitet und steuert die Handhabung von Risiken, die sich aus dem unternehmerischen Handeln ergeben.
Das Riskmanagement soll Risiken frühzeitig zu erkennen, zu bewerten und die Risken frühzeitig zu bewältigen.
Die Risiken ergeben sich aus der Ungewissheit der Zukunft aus durch Störungen verursachte Gefahren, die geplanten Ziele zu verfehlen.

Das Lean Management dient der Verbesserung und Optimierung von Produktivität und Wirtschaftlichkeit z. B. durch Kostenreduzierungen.
Das Just-in-Time-Prinzip, das auf eine kostengünstige Materialbeschaffung und/oder auf einen schnellen Fertigungsfluss setzt, ist Bestandteil des Lean Managements.

Das Qualitätsmanagement umfasst im Wesentlichen die Planung, Kontrolle, Prüfung und Steuerung der Qualität eines Produktes, eines Prozesses oder eines Prozess-Ergebnisses.
Das Total-Quality Management (TQM) hat sogar die absolute Fehlerfreiheit eines Produktes zum Ziel. 
In den verschiedenen DIN ISO-Normen werden z. B. die unterschiedlichen Anforderungen an ein Qualitätssicherungs-System.

Das Umweltschutzmanagement beschäftigt sich mit dem betrieblichen Umweltschutz. Seine Aufgabe besteht auch darin, das Prinzip der Umweltschonung bei allen betrieblichen Prozessen und Aktivitäten zu verwirklichen. 

Das Sicherheitsmanagement ist auf den umfassenden Schutz von Menschen sowie der eingesetzten Materialien bzw. der Fertigungsverfahren ausgerichtet. 
Die traditionellen Sicherheitskonzepte betonen die Arbeitssicherheit, die Unfallverhütung und den Gesundheitsschutz. Die modernen Sicherheitskonzepte beschäftigen sich zusätzlich auch mit der Produkthaftung und der Umwelthaftung. Seitens des Staates wurde diesbezüglich das Produkthaftungsgesetz und das Umwelthaftungsgesetz erlassen.

Das Ganzheitliche Management ist überwiegend intellektuell orientiert. Es basiert auf dem systematischen Denken und vereinigt alle genannten Managementaspekte zur einer ganzheitlichen Betrachtungsweise.

Das Internationale Management entwickelt internationale Strategien und betrifft Unternehmen, die sich international oder weltweit engagieren ebenso wie multinationale Unternehmen. Es versucht Probleme zu analysieren, die bei der Entwicklung von Internationalisierungsstrategien entstehen oder entstehen könnten.

Das Visionäre Management versucht, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eines Unternehmens für eine gemeinsame Vision zu gewinnen und auf eine gemeinsame Vision auszurichten. Auf diese Weise entsteht eine unternehmerische "Ideenwelt" mit einem hohen Aufforderungs- und Mobilisierungswert für alle Beschäftigten.
Visionen geben dem einzelnen Mitarbeiter das Gefühl, an etwas Wichtigem, Bedeutungsvollem und Aufregendem beteiligt zu sein. Visionen bilden den Zweck und Zielrichtung eines Unternehmens ab.
 

Qualifikation des Managers
Aus dem Genannten ergeben sich für die einzelnen Managerin und für den einzelnen Manager, dass sie/er die folgenden Kompetenzen als Schlüsselkompetenzen erfüllen muss:
- Fachkompetenz 
- Sozialkompetenz in Verbindung mit der emotionalen und spirituellen Kompetenz
- Methodenkompetenz, um die Managementaufgaben anzugehen und um die Managementziele zu erreichen
- Lernkompetenz als Bindeglied zwischen den vorausgegangenen Kompetenzen.

Die einzelne Managerin, der einzelne Manager muss
- eine Persönlichkeit sein:
Die Persönlichkeit ist durch die individuelle Struktur der personalen Eigenschaften eines Menschen geprägt.
Von dieser Persönlichkeitsprägung hängt ganz wesentlich der Führungserfolg ab.
Personale Qualifikation und personales Engagement einer Führungskraft können auch das Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fördern. So kann das vorbildliche Verhalten eines Vorgesetzten die Motivation einer Mitarbeiterin oder eines Mitarbeiters ganz erheblich steigern.

- eine Autorität sein:
Die Autorität einer Managerin oder eines Managers bildet sich vor allem in dem durch Wissen und Können erworbenen Ansehen ab.
Die formale Autorität erwächst aus der Unternehmensverfassung einerseits und aus den Arbeitsverträgen andererseits.
Sie wird kraft des Amtes ausgeübt.
Die personale Autorität basiert auf den persönlichen Eigenschaften einer Führungskraft, z. B. auf dem Charisma, der Ausstrahlungskraft und auf der Erfahrung.
Die funktionale Autorität liegt in der fachlichen Ausbildung und Qualifikation des Vorgesetzten begründet. 
Autorität dient zur Legimitierung des Führungsanspruchs. Sie ist auf die faktische Macht oder auf ein erworbenes Know-how zurückzuführen. In Bezug auf die Effizienz des mitarbeiterbezogenen Führungsprozesses sind insbesondere die personale und funktionale Autorität bedeutsam.

- eine hohe Leistungsbereitschaft haben:
Die Leistungsbereitschaft der Managerin bzw. des Managers zeigt sich in den eigenen inneren Leistungsfaktoren:
- Initiative und Eigeninitiative
- Leistungswille
- innere Motivation
- Grad der Selbstverpflichtung.
Die Leistungsbereitschaft wird aber auch von äußeren Leistungsfaktoren wie Arbeitssituation, Gruppensituation, Unternehmenssituation oder Umfeldsituation geprägt.
 

Führungskräfte-Typen:
Strenge Führungskräfte: Sie pflegen einen überwiegend autoritären Führungsstil.
Sachliche Führungskräfte: Ihr Handeln orientiert sich stark an Richtlinien, Dienstanweisungen usw.
Muntere Führungskräfte: Sie können ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter für Ideen und Ziele begeistern.
Kritische Führungskräfte: Sie suchen ständig nach weiteren Verbesserungen.
Ehrgeizige Führungskräfte: Sie betonen Leistungsanreize stärker als menschliche Belange.
Humane Führungskräfte: Sie neigen zu einem kooperativen Führungsstil und haben Verständnis für die Belange ihrer Mitarbeiter.
Hektische Führungskräfte: Sie setzen sich selbst ständig unter Termindruck und tun zu wenig für die Lösung der Probleme ihrer Mitarbeiter.
Souveräne Führungskräfte: Sie haben in der Regel keine Führungsprobleme und überzeugen durch präzise Analysen sowie durch den Blick für das Machbare.
	Führungsstile 


	Autoritärer Führungsstil
	Kooperativer Führungsstil


	autoritär 
	patriarchalisch
	beratend 
	kooperativ 
	partizipativ 
	demokratisch

	Vorgesetzter entscheidet und ordnet an 
	Vorgesetzer entscheidet;
er ist bestrebt, die Untergebenen von seinen Entscheidungen zu überzeugen, bevor er sie anordnet.
	Vorgesetzter entscheidet; 
er gestattet jedoch Fragen zu seinen Entscheidungen, um durch deren Beantwortung deren Akzeptierung zu erreichen
	Vorgesetzter informiert seine Untergebenen über seine beabsichtigten Ent- scheidungen; 
die Untergebenen haben die Möglichkeit, ihre Meinung zu äußern, bevor der Vorgesetzte die endgültige Entscheidung trifft
	Die Gruppe entwickelt Vorschläge; aus der Zahl der gemeinsam gefundenen und akzeptierten möglichen Problemlösungen ent- scheidet sich der Vor- gesetzte für die von ihm favorisierte
	Die Gruppe entscheidet:
der Vorgesetzte fungiert nach innen und nach außen als Koordinator

Alternativ:
Die Gruppe entscheidet, nachdem der Vorgesetzte zuvor das Problem aufgezeigt und die Grenzen des Entscheidungsspielraumes festgelegt hat


6. Management-Methoden
Einführung Management: Leitung eines Unternehmens 
Ein Unternehmen ist nur dann wirtschaftlich zu führen, wenn der Informationsaustausch optimal erfolgt. Er soll nicht nur von unten nach oben, sondern auch von oben nach unten funktionieren. Ein Mitarbeiter kann nur dann beste Arbeitsergebnisse erzielen, wenn er über alle notwendigen Informationen bezüglich seiner Aufgabenstellung verfügt. 
Dies allein reicht aber heute nicht mehr aus, der Mitarbeiter will über seinen speziellen Arbeitsbereich hinaus wissen, was im Unternehmen insgesamt geschieht. Diese arbeitsplatzübergreifenden Informationen sollte man allen Mitarbeitern zukommen lassen. Dies bedeutet jedoch nicht, dass alle Informationen an alle weitergegeben werden sollen oder müssen (eine Überinformation ist auch schlecht). Es herrscht jedoch in vielen Unternehmen ein ganz erhebliches Informationsdefizit. Doch nur ein gut informierter Mitarbeiter ist bereit und in der Lage, sein Unternehmen auch nach außen erfolgreich zu vertreten. Das vielfach geforderte und sicherlich für den Erfolg des Unternehmens notwendige „WIR-Gefühl“ lässt sich nur dann erreichen, wenn die Mitarbeiter das Gefühl haben, umfassend informiert zu sein. 
Es sind Erfahrungen aus 30 Jahren "Management-by-Objectives" (Führen mit Zielen) in produzierenden Unternehmen, Dienstleistungsunternehmen, caritativen Organisationen, internationalen Konzernen sowie in Klein- und Mittelbetrieben. "Management-by-Objectives" ist die effizienteste Methode, um die Unternehmensziele realisieren zu können. Mark Twain wird diese sarkastische Bemerkung zugeschrieben:
"Wer nicht weiß, wo er hin will, wird sich wundern, dass er ganz woanders ankommt (als er es sich vorgestellt hat)!" - Das gilt auch für die Unternehmensziele. 
Um ein Unternehmen erfolgreich führen zu können, gibt es sogenannte Management-Methoden. Man unterscheidet:
I. Management by Objectives - MbO
II. Management by Exception - MbE
III. Management by Delegation - MbD
IV. Management by Systems - MbS
V. Management by Motivation - MbM 
 

Management by Exception – MbE:
Führung durch Eingriff im Ausnahmefall und Abweichungskontrolle oder Führung durch Entscheidung in Ausnahme-Situationen.
Im Vordergrund dieses Führungsmodells steht die Führungsfunktion Entscheiden.
Der Vorgesetzte soll nicht mehr alles selbst entscheiden, sondern seine Entscheidungskompetenz auf wesentliche Vorgänge beschränken. Dies bedeutet, dass die Entscheidungsbereiche eindeutig abzugrenzen sind.
Die Zielvorgaben, die es auch hier gibt, werden mit gewissen Bandbreiten versehen, der Mitarbeiter hat also einen Ermessensspielraum. Solange sich die Entscheidungen in diesem Bereich bewegen, wird der Vorgesetzte nicht eingeschaltet.
Auch bei MbE sind die Aufgabenbereiche, welche selbstständig zu bearbeiten sind, eindeutig festzulegen.
Wichtig für MbE ist ein umfassendes Informationssystem und die generelle Einführung des Soll-Ist-Vergleiches.
Probleme ergeben sich in der Praxis, wenn diese Voraussetzungen nicht in ausreichender Form vorliegen oder die Mitarbeiter den Ermessensspielraum falsch einschätzen.
 

Management by Delegation – MbD:
Führung durch Entscheidungszuständigkeit bzw. Führung durch Aufgabendelegation.
Im Vordergrund steht die Führungsfunktion Entscheiden in Verbindung mit den Funktionen Realisieren, Kontrolle und Informationsaustausch.
Voraussetzung ist wiederum ein eindeutig abgegrenzter Aufgabenbereich mit Übertragung der notwendigen Zuständigkeiten (Kompetenzen) und der daraus abgeleiteten Verantwortlichkeit für das eigene Handeln.
Als Organisationsform eignet sich am besten eine hierarchisch abgestufte Unternehmensorganisation, beispielsweise eine Stab-Linien-Organisation.
Unterschieden wird in Handlungs- und Führungsverantwortung. Die Führungsverantwortung liegt immer beim Vorgesetzten. Die Mitarbeiter verfügen ausschließlich über Handlungsverantwortung (Sachaufgaben). Vorgesetzte haben neben ihrer Führungsverantwortung regelmäßig auch in bestimmten Bereichen Handlungsverantwortung.
Der Mitarbeiter darf nicht ihm übertragene Zuständigkeiten an den Vorgesetzten zurückgeben, beispielsweise indem er sein Einverständnis zu einer bestimmten Maßnahme einholt. Der Vorgesetzte darf dagegen nicht in den Zuständigkeitsbereich seiner Mitarbeiter eingreifen, es sei denn, es handelt sich um außergewöhnliche Fälle oder um ein schwerwiegendes Fehlverhalten.
Als Hilfsmittel dieses Führungsmodells ist die genaue Stellenbeschreibung unverzichtbar. Probleme können darin begründet liegen, dass dieses Modell sehr schnell zu formalistisch und zu schematisch ausgestaltet ist. Ermessenspielräume gibt es nicht, oder sie sind ungenau umrissen. 
 

Management by Systems – MbS: Führung durch systemorientierten Ansatz
Im Vordergrund steht das Gesamtunternehmen und seine Beziehung zur Umwelt.
Alle Bereiche eines Unternehmens sind ja nicht um ihrer selbst willen vorhanden, sondern sollen der Erstellung von Produkten und/oder Dienstleistungen und deren Absatz dienen. Ziel ist die Problemlösung der Kunden. Im Vordergrund von MbS steht die Führungsfunktion Realisieren, mit dem Teilbereich Organisation. Das Unternehmen wird netzwerkartig aufgeteilt und in Systeme gegliedert.
Voraussetzung für die erfolgreiche Durchführung dieses Modells sind eindeutig festgelegte Aufgabenbereiche, die Vorgabe von Zielen (MbO), die ergebnisorientiert sind, sowie eine umfassende Kooperation aller Bereiche und Abteilungen. 
 

Management by Motivation - MbM: Führung durch Bedürfnisbefriedigung
Auch dies ist ein Modell aus neuerer Zeit mit Berücksichtigung psychologischer Erkenntnisse.
Im Vordergrund von MbM steht die Führungsfunktion Realisieren mit dem Teilbereich Planung/Betriebssoziologie. 
Der Erfolg eines Unternehmens lässt sich durch Rationalisierung in dem einen oder anderen Bereich sicherlich noch steigern, insgesamt gesehen dürften jedoch kaum noch große Möglichkeiten bestehen. Ein entscheidender Ansatzpunkt zur Leistungssteigerung liegt deshalb im Wesentlichen in der Leistungsbereitschaft der einzelnen Mitarbeiter. Dazu muss die Führung bzw. die Entscheidungsinstanz deren Motive (Beweggründe) kennen.
Wenn es dem Unternehmen gelingt, dass der Mitarbeiter sich mit seiner Arbeit, seinem Aufgabenbereich und dem Unternehmen weitgehend oder insgesamt identifiziert, wird eine erhebliche Leistungssteigerung die Folge sein.
Je höher die Zufriedenheit mit der ausgeübten Tätigkeit ist, desto höher ist auch die Arbeitsproduktivität. 
Die Einführung dieses Führungsmodells ist zugegebenermaßen nicht ganz einfach und auch nicht kurzfristig zu realisieren (längerfristiges Zukunftsmodell). Voraussetzung ist der Partnerschaftsgedanke im Unternehmen und die weitgehende Ausschaltung von Rivalitäten der Mitarbeiter und Abteilungen untereinander.
Unabdingbar sind auch umfassende Informationen und Mitspracherechte, womit sich der Kreis zum Beginn der Managementmodelle schließt. Daneben sollte ein modernes Leistungsbewertungs- und Entgeltsystem eingeführt werden. 
 

 

7. Management by Objectives MbO

Führung durch Zielsetzung (historisch ältere Interpretation von MbO) - Führung durch Zielvereinbarung (historisch jüngere Interpretation von MbO)
Die Zielvereinbarung gilt demnach als vorherrschende Führungsfunktion. Die obersten Unternehmensziele werden in Zwischen- und Unterziele aufgespalten. Entscheidend ist, dass die Ziele nicht von oben (Unternehmensleitung) vorgegeben, sondern von den beiden Verhandlungsparteien gemeinsam entwickelt und formuliert werden. 
Voraussetzung sind für alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter konsequent und eindeutig abgegrenzte Aufgabenbereiche, die konsequenterweise eigenverantwortlich und selbständig auszuführen sind. Alle für die Zielerfüllung notwendigen Befugnisse und Verantwortlichkeiten müssen den Mitarbeitern uneingeschränkt übertragen werden. Die nachfolgende Kontrolle beschränkt sich dann allein auf die Zielerfüllung, nicht auf die Einzelmaßnahmen der Ausführenden. 
Die für Management by Objectives sinnvolle Organisationsform ist die Spartenorganisation (= Kombination aus Ein- und Mehrlinienmodell). 
Die Aufgaben des Vorgesetzten liegen
- in der Abgrenzung der Aufgabenbereiche,
- in der gemeinsamen Zielfestlegung,
- in der Kontrolle der Zielerfüllung
- und der eventuellen Hilfestellung bei der Erreichung der Zielvorgaben.
Da Rückfragen beim Vorgesetzten möglichst unterbleiben sollten, wird sich die Hilfestellung allerdings nur auf besondere Fälle beschränken. 
Schwierigkeiten ergeben sich dagegen in der Praxis aus der Koordination der jeweiligen Zwischen- und Unterziele der einzelnen Bereiche und Abteilungen, darüber hinaus aus der Zielformulierung, wenn diese ungenau oder gar falsch ist. 
Formulierung der Ziele: 
Ableiten und Vereinbaren der Jahresziele:
I. Zuständigkeiten / Instandhaltungsziele
II. Ziele / Gestaltungsziele 
Monatlich: Dokumentationen, Formulieren der Monatsziele
I. Festhalten des Nichterledigten aus dem Vormonat
II. Festhalten des Nichterledigten aus den Jahreszielen 
Monatlich oder jedes Quartal:
I. Besprechen der Ziele und Resultate mit den Vorgesetzten 
Einmal im Jahr:
Mitarbeitergespräch anhand
I. des Stellenbildes und Zuständigkeiten / Instandhaltungsziele
II. der Jahresziele
III. der 12 Monatsziele 
Zuständigkeiten:
I. werden aus dem Stellenbild abgeleitet
II. sind aufgabenorientiert
III. sind repetitiv
IV. sind standards of performance 
Ziele:
I. werden aus Oberzielen und Projekten abgeleitet
II. sind planungs- und projektorientiert
III. sind innovativ
IV. Unternehmensziele
V. Abteilungs- oder Bereichsziele
VI. Individuelle Ziele 
Das Festlegen von Unternehmenszielen ist ein unternehmenspolitischer Entscheid.
Und aus jedem Unternehmensziel lassen sich viele Bereichs- oder Abteilungsziele ableiten. Aus der Vielfalt der Bereichs- oder Abteilungsziele muss eine Auswahl getroffen werden (Schwerpunktbildung, Prioritäten). Die Ziele der einzelnen Abteilungen müssen aufeinander abgestimmt sein. Das Ableiten von Zielen sollte nach Möglichkeit von Vorgesetzten und Mitarbeitern gemeinsam vorgenommen werden (--> Zielvereinbarungsgespräch). 
Der Zielformulierungsprozess ist nie abgeschlossen.
Ein MbO-System muss diesen steten Entwicklungsprozess deshalb in Gang bringen und nachfolgend unter Kontrolle halten. 
 

Es gibt 10 Grundsätze für eine erfolgreiche Führung durch Zielvereinbarung 
I. Klarheit über die Grundidee (Philosophie) des Systems der Führung durch Zielvereinbarung
II. Angepasste Hilfsmittel (z. B. Checklisten, Formulare, Materrialien, Arbeitstechnikhandbuch)
III. Notwendigkeit von Zielen und deren Netzwerkcharakter erkennen
IV. Durchsetzung der Überprüfbarkeit von Zielen
V. Realistische und erreichbare Ziele
VI. Zeitspannen innerhalb der Ziele erkennen
VII. Zielvereinbarung statt Zielsetzung
VIII. Bereitschaft, Ziele anzupassen oder zu ändern
IX. Institutionale Überprüfungen und Besprechungen
X. Führung durch Zielvereinbarung deckt viel, aber nicht das ganze Spektrum der Führung ab.
 

Management by Objectives (MbO):
Führung durch Zielvereinbarung bzw. Führung durch Vorgabe von Zielen
Konzept: Führungskräfte und Mitarbeiter erarbeiten gemeinsam Zielsetzungen für alle Führungsebenen (zielorientiertes Management).
Es werden nur Ziele festgelegt, nicht aber bereits Vorschriften zur Zielerreichung.
Die Auswahl der Ressourcen fällt vollständig in den Aufgabenbereich der Aufgabenträger, der Aufgaben-Übernehmer. Die Ausübung der Leitungsfunktion erfolgt auf allen Führungsebenen an den jeweils vereinbarten Subzielen. Grundpfeiler dieses Führungsmodells ist der arbeitsteilige Aufgabenerfüllungsprozess und gleichzeitige die Delegation von Entscheidungs- und Weisungsbefugnissen mit der dazugehörigen Verantwortung.
Voraussetzungen:
* Analyse des Ist-Zustands und Offenlegung der Stärken und Schwächen, aber auch der Entwicklungsmöglichkeiten jeder Stelle
* Die Unternehmensziele müssen in ein hierarchisches System operationaler Ziele entlang der vertikalen Organisationsstruktur untergliedert werden (Umbrechung der Unternehmensziele in Sollwerte)
* Festlegung der Aufgabenbereiche und Verantwortlichkeiten
* Offenlegung der Beteiligungsmaßstäbe
* Gemeinsame Erarbeitung der Ziele zwischen Vorgesetzten und Untergebenen 
Vorteile
* Mobilisierung der geistigen Ressourcen der Mitarbeiter (Förderung der Leistungsmotivation, Eigeninitiative und Verantwortungsbereitschaft)
* Weitgehende Entlastung der Führungsspitze
* Mehrzentriger Zielbildungsprozess erreicht weitgehende Zielidentifikation (Zielkonvergenz)
* harmonisches „Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht“ 
* Ausrichtung aller Subziele und Sollwerte auf die Oberziele
* Schaffung von Kriterien für eine leistungsgerechte Entlohnung, aber auch Förderung 
Nachteile
* Die operationale Formulierung von Zielen für alle Führungsebenen ist problematisch.
* Eun mehrzentriger Planungs- und Zielbildungsprozess ist zeitaufwendig. 
 

Was also ist MbO – Management by Ojectives
Um es vorweg zu sagen: MbO ist keines der üblichen "Management by Patentrezept"-Führungsmethoden, sondern eine Philosophie.
Bei MbO in seiner ursprünglichen Definition geht man davon aus,
- dass Ziele zu erreichen sind,
- dass jeder Beteiligte seine eigenen Ziele hat,
- dass die Bündelung gleicher Interessen zur optimalen Zielerreichung führt,
- dass es die Aufgabe des Managers auch ist, die Ziele der Beteiligten in die gleiche Richtung zu steuern.
MbO setzt daher voraus,
- dass man den Menschen so respektiert, wie er ist,
- dass man sich um ihn zu kümmern hat,
- dass man sich selbst in "seine Schuhe" versetzen muss - aufrichtig und ehrlich und nicht "trickreich". 
MbO stellt den Menschen in den Mittelpunkt, nicht die Sache, denn ohne dies wird man die Sachziele nicht erreichen können (höchstens trotz der Mitarbeiter). Aus diesem Denkmodell leiten sich logisch die Spielregeln des MbO ab, situativ, flexibel, dynamisch, mit Teamgeist und Orientierung am Menschen. 
Erst einmal ein paar Definitionen: Einen Manager benötigt man, wenn mehr Arbeit zu erledigen ist, als eine Person zu erbringen in der Lage ist.
- Management bedeutet nicht, alles besser wissen zu müssen, Dinge selbst zu tun oder Leute zu kommandieren,
- Management bedeutet nicht die Belohnung für Wohlverhalten des Managers in seiner Vergangenheit,
- sondern Management bedeutet, dass Menschen zur Zielerreichung geführt werden,
- Management bedeutet damit Verantwortung für Menschen. 
Da man nach dieser Definition bei der Zielerreichung von Menschen abhängig ist, heißt dies, dass man den Menschen in den Mittelpunkt des Interesses stellen muss, wie z. B. ein Verkäufer seinen Interessenten oder Kunden. Ein guter Manager muss daher auch viele jener positiven Merkmale haben, die man allgemein einem Verkäufer nachsagt!
Die Management-Spielregeln dürfen - wiederum wie bei einem Verkäufer- nicht dem Anspruch genügen müssen, für jede Situation die richtige Regel zu geben, denn man hat es stets mit ganz unterschiedlichen Menschen zu tun. Eine standardisierte Vorgehensweise würde die Kreativität bei den Mitarbeitern töten, diese in einen "Copy"-Modus zwingen, Management zur reinen Administration verkommen lassen und die Selbstheilkräfte (nötig bei unvorhersehbaren oder konfliktbeladenen Problemen) in der Organisation zerstören. Aber ohne Spielregeln geht es auch nicht; nur sollte man mit festen Spielregeln lediglich die Rahmenbedingungen festlegen, Extreme verhindern, nicht jedoch zu viele Details ("You can MUST yourself out of business!").
Die Spielregeln sollten aus zwei Teilen bestehen, wie die Erfahrung zeigt:
a) eine in der Geschäftsordnung begründet festgelegte Definition der Firmenziele sowie des Führungsstils. Die heute "modernen" Prozess-Definitionen sind hierfür kein Ersatz, sie sind eher das Gegenteil.
b) eine "Job Clarification" (d. h. eine grobe Rahmendefinition der Aufgaben und Kompetenzen, vielleicht auch für die Leistungsbeurteilung strukturiert und aktiviert über die individuellen Zielvorgaben). Man sollte ganz bewusst nicht den Begriff "Job Description" bzw. Arbeitsplatzbeschreibung benutzen, da dieser aus Erfahrung meistens negativ belastet ist. Die meisten Job Descriptions bzw. Arbeitsplatzbeschreibungen werden deshalb nur benutzt, um nachzuweisen, dass man unschuldig ist oder keine Initiative zu ergreifen braucht.
Eigentlich sollte es aber eine Klarlegung dessen sein, was man vom Mitarbeiter erwartet. Und ohne eine solche Klarlegung kann eigentlich nie das herauskommen, was man benötigt oder erreichen will. Der Grund für die Negativ-Erfahrungen ist meist, dass mit diesen heute praktizierten Job Descriptions keine Konsequenzen verbunden sind oder dass sie vielleicht sogar falsch - d. h. nicht für die Praxis nutzbar - künstlich aufgebaut und formuliert sind.
c) Spielregeln: Da jede Situation und auch jeder Mitarbeiter in seinen Stärken, Schwächen und persönlichen Zielen anders ist, was nicht durch feste Regeln oder eine "Job Clarification" abgedeckt werden kann und soll, muss im Tagesgeschäft ergänzend ein Konzept der "Vereinbarungen" gelten.
Ein außenstehender Projektleiter oder Verkaufsleiter kann z. B. nicht bei einem Mitarbeiter in einer Support-Gruppe Anweisungen an dessen Vorgesetzten vorbei gehen, denn damit würde er diesem Linienvorgesetzten die Basis entziehen. Er kann aber im Rahmen einer vorher mit diesem Vorgesetzten getroffenen Vereinbarung das vereinbarte Budget in Absprache mit dem Mitarbeiter an der Basis nutzen, wenn auch die Kommunikationsregeln klar sind.
So hat sich bewährt, dass man Aktivitäten mit einem A-B-C-Konzept unterlegt, wobei A-B-C bedeutet:
* A = tun
* B = tun und hinterher berichten
* C = tun, aber vorher das OK einholen
Dann wird ein unkontrolliertes "sich gegenseitig die Basis entziehen" nicht mehr stattfinden. Sinnvollerweise definiert man dies bereits in der "Job Clarification".
MbO setzt einen erwachsenen Menschen voraus.
In einem "Kindergarten" wird MbO nie funktionieren können.
Ein "Kindergarten" ist in der Regel das Produkt von Führungsschwäche oder unterlassenen Klarstellungen oder Konsequenzen, ein "Kindergarten" ist also weder von Gott gegeben noch die Schuld der Mitarbeiter!
MbO setzt voraus, dass der übergeordnete Manager sowohl die Ziele und Spielregeln definiert und diese auch in der Praxis konsequent durchsetzt, da sonst Einzelne das System zu einem "Kindergarten" umfunktionieren werden.
MbO funktioniert aber nicht per Order Mufti, sondern muss "gemacht" werden, so gemacht werden, dass der Manager auch den Rücken zukehren darf, ohne dass der "Kindergarten" wieder zuschlägt.
Wer MbO so einführen möchte, als wenn er einen Stecker in die Schukosteckdose steckt (d. h. technokratisch, z. B. per Prozess-Definition), der wird damit scheitern.
Wer MbO einführt, um Führungsschwäche zu kaschieren, wird damit scheitern.
Und deshalb scheitern die meisten MbO-Organisationen, denn bei MbO darf man es sich im Umgang mit Menschen nicht leicht machen!
MbO fordert und fördert den erwachsenen Menschen und das ist für manche schwachen Menschen eine untragbare Herausforderung, die es zu bekämpfen gilt.
Wird MbO dagegen richtig eingesetzt, erlebt man ein besseres Betriebsklima, mehr Lebensqualität, mehr Kultur, weniger Frust, mehr Produktivität, mehr Erfolg, für den Preis der Bereitschaft zur sinnvollen Zusammenarbeit und Übernahme von Verantwortung.
Es lohnt sich! Gibt es hierzu eigentlich ehrlich eine Alternative? 
Unternehmen entscheiden sich für MbO, wenn es dringend erforderlich erscheint,
- das Mitarbeiter-Engagement zu steigern,
- Schnittstellen- und Reibungsverluste zu reduzieren,
- die Organisation flexibler auf kurzfristig sich ändernde Marktverhältnisse anpassen zu müssen,
- Marktstrategien ändern zu müssen,
- Mitarbeiterentwicklung und Projektverantwortung unter Kontrolle zu bekommen,
wenn Beschränkungen in der finanziellen und/oder personellen Ressourcen zunehmen bzw. wenn zunehmendes Aufgabenvolumen nicht mehr durch Anpassung des Personalbestandes abgedeckt werden können (weil der Markt nicht mehr hergibt oder weil die Kosten nicht mehr gedeckt wären) und somit mehr Mitdenken auf allen Ebenen gefordert werden muss.
Mit anderen Worten: bei zu bewältigenden Veränderungen, neudeutsch: Change Management. MbO-Organisationen tragen zu größerer Flexibilität und ausgewogeneren Entscheidungen bei. MbO erscheint im ersten Moment schwierig zu sein und erfordert Disziplin, Kultur, Interesse am Menschen, Selbstbewusstsein und Kooperationsbereitschaft der Manager. 
Ein typischer Anlass für die Einführung von MbO (die Matrix-Organisation ist nur eine Variante innerhalb von MbO, da eine Matrix ohne MbO nie funktionieren kann; auf Matrix soll hier aber nicht eingegangen werden.) ist in der heutigen Wirtschaftslage, dass durch Sinken der Produktpreise bei gleichzeitigem Steigen der Personalkosten der verfügbare Kostenrahmen immer enger wird, dass die fachlichen Anforderungen an die Mitarbeiter immer mehr nach "Tiefgang" verlangt, dass der zunehmend anspruchsvollere Kunde immer härtere Forderungen (z. B. Funktions- und Termintreue in komplexen Projekten ohne "Nachschlag" bei Nichterreichen) stellt.
Ein typischer Anlass für die Einführung einer Matrix als Unterorganisation von MbO ist die Umwandlung eines Unternehmens vom reinen Boxen-Schieben (Computer, Standard-Software) zum Dienstleistungsunternehmen (z. B. Entwicklung eines Consulting-Zweiges parallel zum bisherigen Produktzweig, wenn diese beiden Zweige unterschiedliche Denkweise erfordern), was ohne "Dedikation" nicht funktionieren kann.)
Hinzu kommt, dass aufgrund der heutigen Preis-Erosion unterschiedliche Vertriebswege experimentell erschlossen werden müssen, in denen man noch keine Erfahrung hat und wo man demnach schnell auf Fehler reagieren muss, wo man "exotisches" Wissen neuer Mitarbeiter integrieren und nutzen muss, oft gleichzeitig und parallel zu den traditionellen Vertriebswegen, mit der Folge, dass Manager unterschiedlichen Philosophien gerecht werden müssen (z. B. Direktvertrieb + Indirektvertrieb + Partner), was ein Manager mit Erfahrung meist nur in einer der betroffenen Fakultäten alleine nie schaffen würde.
Wenn man dieses Problem mit klassischen hierarchischen Management-Strukturen angehen will, bei denen jeder in seinem "Kästle" immer alles richtig tut und der Chef wie der liebe Gott oben drüber Wache hält, kann das Unternehmen aus dem Markt gedrängt sein, noch ehe das Management dies überhaupt merkt.
Eine der hier relevanten menschlichen Reaktionen ist, dass man in der Krise keinen Kurswechsel macht, sondern das intensiver tut, was die Krise erst ausgelöst hat. Deshalb wird in der Praxis in einer solchen Management-Krise erst recht von oben nach unten durchregiert. Die Folgen sind regelrecht Kommunikationsfeindlichkeit ("dies ist mein Bereich, Du hast hier nichts zu sagen"); das geht soweit, dass zwischen Bereichen Redeverbote entstehen. Erfolg kommt dann nur noch trotz des Management und trotz der Organisation zustande, wenn z. B. auf unterer Ebene Mitarbeiter entgegen der definierten Prozesse "kungeln".
So entstehen dann unehrliche Strukturen, d. h. die Organisation auf dem Papier und die in der Realität haben keine Ähnlichkeit mehr miteinander.
Die Folgen sind auch "Machtkämpfe/Spiele", d. h., je mehr Unterstellte, je größer das Machtgefühl zu Lasten des Unternehmens und der Existenz.
Die Folgen hierarchischer Strukturen in einer Krise sind, dass die Projekte durchgepaukt werden, was dann dazu führt, dass die Mitarbeiter "verbraucht" werden; es findet keine Personalentwicklung statt.
Die Lebensqualität der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sinkt drastisch.
Das Betriebsklima sinkt.
Die guten Mitarbeiter wandern ab.
Die schwachen Mitarbeiter bleiben.
Die nächste Krise kommt mit Sicherheit! Es ist schon etwas dran an der Aussage, dass ein Manager nach spätestens 6 Monaten die Mitarbeiter hat, die er verdient! 
Die Lösung kann nur heißen: das Individuum muss gefordert werden, sein Engagement, seine freiwillige Kooperation.
Damit ist MbO in unserer sich schnell ändernden Welt eigentlich unabdingbar. Aber da MbO fordert, dass der Mensch im Mittelpunkt steht, ist dies für schwache und konfliktunfähige Konsens-Manager beängstigend, denn wer garantiert schon, dass man das alles richtig macht?
Im Zwischenmenschlichen gibt es keinen Garantieschein!
Und eine Gute Kinderstube ist sowieso "out" und viel zu unbequem!
Vorbildfunktionen sind noch unbequemer!
Also weicht man wieder auf Vorschriften und Prozesse aus, negiert die Ängste der Mitarbeiter, diktiert die Ziele und wundert sich, dass ein derart pervertiertes MbO nicht funktioniert.
Man kommt in Zukunft aber ohne MbO im ursprünglichen Sinne wohl kaum mehr hin, denn die Preise verfallen immer mehr,
man muss immer mehr auf Neuland gehen/experimentieren,
man muss immer mehr Mitarbeiter mit Tiefgang entwickeln,
man ist immer mehr auf individuelles Engagement und gegenseitige Hilfe angewiesen,
man hat es immer mehr mit erwachsenen Kunden zu tun (denen man nichts mehr vormachen kann) und der eigene Job wird auch immer wackeliger. 
Beispiel einer offiziellen Regelung in der Geschäftsordnung eines MbO-geführten Unternehmens:
Management-Stil
1) Ein gutes Betriebsklima, Fairness, gegenseitige Glaubwürdigkeit und Vertrauen hat äußerste Priorität. Die Geschäftsleitung wird in diesem Punkt keine Kompromisse tolerieren.
2) Jeder Mitarbeiter ist verpflichtet, seinem Vorgesetzten, Unterstellten, Projektverantwortlichen vor der Verabschiedung einer Entscheidung vorbehaltlos und klar bestehende Bedenken und die Gründe vorzutragen und jede Möglichkeit zu überzeugen und überzeugen zu lassen wahrzunehmen.
3) Jeder Mitarbeiter ist verpflichtet, sich nach der Verabschiedung einer Entscheidung in seinem Verhalten mit dieser Entscheidung zu identifizieren; das entbindet ihn nicht von der Pflicht, neue Gesichtspunkte umgehend dem zuständigen Mitarbeiter, Vorgesetzten, Projektverantwortlichen vorzutragen.
4) Der innerbetriebliche Stil wird bestimmt von den Regeln des "Management by Objectives" (MbO; maximale Entscheidungskompetenz und Verpflichtung im definierten Rahmen.
Da der Erfolg des Managers vom Menschen und seinem Einsatzwillen abhängt, hat der Mensch mit seinen Möglichkeiten und Eigenarten im Mittelpunkt zu stehen. Die Hierarchie gilt für dienstliche Anweisungen und den Berichtsweg, nicht für das persönliche Verhalten in Wort und Tat und ist damit von einem konsequenten kollegialen Verhalten und gegenseitigem Respekt bestimmt. Kompetenzen Anderer sind zu respektieren.
Im Zwischenmenschlichen hat Disziplin bei sich selbst zu beginnen; Disziplin muss von direkt und indirekt Beteiligten abverlangt werden.
Die oberste Zielsetzung eines Managers ist "Mitarbeiter fit machen"
(durch Delegation und Einweisung, Weiterbildungsplanung, Seminare, Meetings, Challange, Vorbild, unter Berücksichtigung sinnvoller Fortbildungswünsche und in Abstimmung mit dem Mitarbeiter.)
und die Vermeidung von "Obermacher-Verhalten",
da sonst mittelfristig keine Ziele zu erreichen sind. Das bedeutet auch, dass sichergestellt wird, dass (direkt oder indirekt) unterstellte Mitarbeiter fähig und in der Lage sind, eine gezielte Erledigung ihrer Aufgaben zu sichern. Der direkte und indirekte Manager haben die Verantwortung der Bildung eines Zugehörigkeitsgefühls zum Unternehmen, zum Bereich, zum Team, zur Aufgabe. Es muss permanent eine Begeisterung und konstruktive Aggressivität (=Drive) der direkten und indirekten Mitarbeiter entwickelt und gepflegt werden.
Eine sinnvolle geordnete Arbeitszeit und Belastung der Mitarbeiter ist sicherzustellen, bei Abwägen gegen Kundenbedürfnisse (im Zweifel pro Mitarbeiter). Dies beinhaltet auch Urlaub und Erholung in Abstimmung mit dem Mitarbeiter.
Unabdingbar ist das Holen und die unverzügliche Weitergabe von relevanten Informationen und Erfahrungen an die Mitarbeiter des Unternehmens (die der eigenen Abteilung, des Projektes, anderer Abteilungen, wie Vertrieb - Auftragsbearbeitung, Support, Finanzen) in geeigneter Weise (Bringepflicht). Informationen müssen durch Holen und/oder Geben von Gründen einsehbar, motivierend und verständlich gemacht sein.
5) Es gilt das Prinzip des "Stellvertreters.
6) bei Unterstellungsverhältnissen im Rahmen einer Matrix gilt:
a) der direkte Vorgesetzte (solid line, z. B. Softwareleiter) hat die Verantwortung für in seinem Unterstellungsbereich übernommene Aufgaben sowie die Verantwortung für den unterstellten Menschen, einschließlich der Auslastung, der Aus- und Weiterbildung, der Arbeitsbedingungen und der Beurteilung. Er handelt im Verständnis der Erfordernisse einer Matrix-Organisation.
b) der indirekte Vorgesetzte (dotted line, z. B. Projektleiter) hat die Verantwortung für ein (meist bereichsübergreifendes) Projekt. Er delegiert eindeutig definierte Aufgaben in Abstimmung in andere Bereiche, ohne dass ihm hierzu die betroffenen Mitarbeiter disziplinarisch unterstellt sein müssen. Er kann sich hierbei auf zu vereinbarende Informationspflichten stützen. Er handelt im Verständnis der Erfordernisse einer Matrix-Organisation.
c) Delegation erfolgt auf Basis eindeutiger (schriftlicher) Vereinbarungen in Ergänzung zu globalen Befugnissen, um so wenig wie möglich Vorschriften und so viel wie möglich wirtschaftliche und personalrelevante Flexibilität in professioneller und sinnvoller Weise zu sichern. Die Vereinbarungen diesen außerdem dem Zweck, dass Hierarchie-Verantwortung wahrnehmbar bleibt. Die Einhaltung dieser Vereinbarungen hat mit Disziplin und Fairness zu erfolgen. d) Vereinbarte Befugnisse werden nach dem A/B/C-System definiert:
* A = tun
* B = tun und hinterher berichten
* C = tun, vorher Genehmigung einholen 
 

8. Zielvorgaben in MbO 
In der Praxis versucht man immer wieder, Ziele als Einzelziele sinnvoll zu definieren; es gelingt praktisch nie!
Der Grund ist ganz einfach: Wenn man die Ziele nur als "Patch" (Flicken) aneinander reihen will, ist man nie sicher, dass man nicht etwas Wichtiges vergessen hat, also kommt noch ein Nachtrag und noch ein Item hinzu und das Gebilde wird überkomplex und niemand nimmt es noch ernst. Das nennt man dann "Prozesse" und wenn das nicht mehr funktioniert, nennt man es "Balanced Score Card".
Der wirkliche Grund liegt darin, dass man versucht, die Ziele ohne Struktur zu definieren, dass man direkt auf die "Absichten" losgeht.
Konsequenz: Es gibt keinen Zusammenhang, Mitarbeiter können sich in Zweifelsfällen nicht mit dem gesunden Menschenverstand helfen. MbO geht bei der Zieldefinition immer von oben nach unten. Man beginnt mit der globalen übergeordneten Zielangabe, wie
* Finanzen: kurzfristig Cash, mittelfristig Profit
* Image: seriös, kompetent
* Markt: Softwareapplikationen Kommerziell usw.
Diese globalen Ziele müssen nun für die einzelnen Bereiche operational gemacht werden, d. h. es muss jetzt konkretisiert werden, wie man diesen Globalzielen gerecht werden möchte.
Wenn jetzt ein Punkt aufkommt, der in den Zielen nicht abgedeckt wurde, dürfte es bei gutem Willen leicht fallen, adäquat mit gesundem Menschenverstand zu reagieren. Diese Vorgehensweise ist nämlich sehr fehlertolerant! Und es sollte gelten: alles was man perfekt machen muss, taugt nichts, denn man kann es nicht konsequent durchhalten. Was zu beweisen war.
Solche Ziele müssen durch "Aktivitäten" zum Leben gebracht werden. Dies passiert sinnvollerweise iterativ, als Regelkreisfunktion. Zum Beispiel könnte man den monatlichen Management-Report dazu benutzen und als Anlass nehmen, seine Zielerreichung zu analysieren und für den kommenden Monat die Prioritäten für seine Aktivitäten neu festsetzen, um so die Zielansteuerung realitätsgerecht zu optimieren. Damit erreicht man ganz nebenbei, daß man sich in jedem Moment nur auf eine sehr kleine Zahl von Aktivitäten beschränken kann statt in einer unübersichtlichen Flut von "Vorgaben" zu ertrinken, die niemand mehr handhaben kann. Wenn man jetzt noch eine richtig strukturierte Job Clarification hat, dann gibt es keine Unklarheiten mehr. Eine Job-Clarification zeichnet sich dadurch aus, dass die darin aufgeführten Dinge Landkarten-Charakter haben. Das bedeutet, eine Aktivität wird durch die Ziele aktiviert; andernfalls haben sie keine Bedeutung. Wie eine Landkarte mit Straßen, wenn ich von München nach Nürnberg fahren will; ich höre die Staumeldungen im Radio und suche mir danach die optimalen Straßen aus, die mir laut Karte zur Verfügung stehen. Wichtig in einer solchen "Clarification" ist der Gebrauch der magischen Vokabel "Sicherstellen". Dies ist in MbO ein Zauberwort. Sicherstellen heißt, wenn niemand verfügbar ist, muss ich es eben machen, aber danach muss ich noch etwas machen, nämlich dafür sorgen, dass in Zukunft jemand da ist, der machen kann. Dies erzwingt Förderung von Mitarbeitern, in die Zukunft denken; es toleriert nicht Sklavenverhalten ("wie kann ich... bei der Personalqualität.."). 
Zielbildung und Management by Objectives
Beim Management by Objectives, dem Führen durch Zielvereinbarungen erfolgt die Zielvereinbarung "top down", als vertikaler Zielbildungsprozess. Die obersten Unternehmensziele müssen dabei in operationalisierbare Ziele für die Projektteams und die einzelnen Projektteam-Mitglieder umgesetzt werden. Die Mitarbeiter erhalten einen klar umgrenzten Aufgabenbereich mit festgelegten Pflichten und Rechten, innerhalb derer sie selbständig handeln und entscheiden, um die gesetzten Ziele zu erreichen.
Die Aufgaben der Projektteams bzw. der Mitarbeiter sind zu beschreiben und die entsprechenden Ziele sollen schriftlich fixiert werden. Um einen möglichst reibungslosen Projektablauf zu erzielen, empfiehlt es sich die Ziele der Mitarbeiter der verschiedenen am Projekt beteiligten Fachdisziplinen in gemeinsamen Sitzungen zu harmonisieren. Der Projektleiter hat (im Normalfall) in den Delegationsbereich seiner Mitarbeiter nicht einzugreifen. Die projektbezogene Leistungsergebnis-Analyse an bestimmten festgelegten Eckdaten (Meilensteine) und am Projekt-Ende baut auf das Projekt-Controlling auf. Sie zeigt anhand von messbaren quantitativen und qualitativen Leistungsgrößen, wo die Stärken und Schwächen des Projektleiters und der Mitarbeiter im Projektteam liegen. Die Leistungsergebnisanalyse zeigt Qualifikationsdefizite in der Führung bzw. in der Durchführung von Projekten auf. Sie dient als Basis für die Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs im Unternehmen. Durch Personalentwicklungsmaßnahmen können Schwächen des Projektleiters bzw. der Projektteam-Mitglieder überwunden und Stärken weiter ausgebaut werden. 
 

Zielvereinbarungen richtig formulieren 
Management-by-Objectives und Balanced Scorecard Balanced Scorecard ist eine strategische Management-Methode, Anfang der 90er Jahres in den USA von Robert Kaplan und David Norton entwickelt.
Die "Scorecard" ist ein Begriff aus dem Golfspiel, in sie werden die Spielergebnisse eingetragen. "Balanced" steht für "ausgewogen". Die Schöpfer von Balanced Scorecard haben sehr richtig erkannt, dass in der praktischen Durchführung von ergebnisorientierten Management-Systemen ein zu großes Gewicht auf "harte Faktoren" wie Gewinn, Umsatz, Kosten, Cash Flow u.a. gelegt wird, während "weiche Faktoren" wie Kundenorientierung, Führungsqualität, Weiterbildung, Motivation, Betriebsklima u.a. mangels exakter Messbarkeit vernachlässigt werden.
Diesen Vorwurf müssen sich auch viele Unternehmen gefallen lassen, die Management-by-Objectives praktizieren. Dieser Fehler kann sich fatal auswirken, weil z. B. Korrektur-Maßnahmen mit dem Ziel der Umsatzsteigerung den Hebel an der falschen Stelle ansetzen. Der Umsatz ist eine Kennziffer für die Qualität menschlichen Handelns in mehreren untereinander vernetzten Abteilungen. Eine Standpauke an den Außendienst kann sich als ebenso unwirksam und contraproduktiv erweisen wie Incentives für die Spitzenkönner.
Maßnahmen "to qualify people" wären weitaus sinnvoller. Darauf wird im Buch "Ziele - Wegweiser zum Erfolg" hingewiesen. Balanced Scorecard ist in Management-by-Objectives integriert. "Weiche Ziele" ausgewogen ("balanced") in operative Ziele (terminiert, messbar) zu verwandeln, gehört zu Hohen Kunst der Führenden. 
Hartnäckige Irrtümer über Management by Objectives (MbO)
Zu einem der hartnäckigsten Irrtümer im Management by Objectives (MbO) gehört, dass Ziele in der Regel für ein Planjahr vereinbart oder vorgegeben werden. Ziele können und sollten durchaus auch für kürzere Zeitspannen, also für ein Vierteljahr oder ein halbes Jahr vereinbart werden.
Damit sind merkliche Vorteile verbunden:
* Der Zielverantwortliche weiß, dass er die Zeit nicht schleifen lassen darf, ohne den Endtermin zu gefährden.
* Ergebnisse liegen schnell auf dem Tisch. Oft können es dann kleine, in kurzer Zeitspanne zu beseitigende Engpässe sein, die den großen Fortschritt bremsen.
* Jede Ziel-Zeitspanne führt zuletzt ja auch zu einer Feedback-Schleife.
Management und Mitarbeiter müssen sich diese Fragen stellen:
* "Was ist optimal gelaufen? Was ist noch nicht optimal gelaufen?"
* "Was werden wir beim nächsten Schritt besser machen?"
Dabei geht es um Ursachen-Erforschung, keinesfalls um Schuldfragen. Bei kurzen Ziel-Zeitspannen fällt der Zugewinn an Erfahrungen und Korrekturmöglichkeiten sehr viel schneller an als bei Jahreszielen. Natürlich nur, wenn entsprechende Auswertungsgespräche stattfinden. 
Wie Sie peinliche Zielkontroll-Gespräche vermeiden:
Rollenspiele in einschlägigen Management-by-Objectives-Seminaren haben immer wieder zutage gefördert, wie schwer sich viele Führungskräfte damit tun, Zielkontrollgespräche motivierend zu führen. Die Folge: Aus Angst, solche peinlichen Gespräche zu führen, werden sie immer wieder aufgeschoben. Im angloamerikanischen Sprachgebiet kennt man die Managementregel: People do not, what you expect, but what you inspect!
Nicht, was man erwartet, sondern was man im Auge behält, wird geleistet. "Inspect" sollte man jedoch am besten übersetzen mit "Interesse an den Fortschritten des Mitarbeiters zeigen".
Viele Unternehmen haben die Konsequenz daraus gezogen, dass je größer die Abstände zwischen den Kontrollgesprächen, desto größer die Gefahr gefährlicher Abweichungen vom optimalen Weg zum Ziel ausfallen kann. Hier finden deshalb dann in kurzen 14-tägigen Abständen konfliktarme Fortschrittsgespräche mit den Zielverantwortlichen statt:
* "Wie kommen Sie voran?" 
* "Gibt es unerwartete Hindernisse?"
* "Brauchen Sie Unterstützung? Von wem?"
Das peinliche Gefühl von Kontrolle ist auf beiden Seiten geschwunden.
Gern wird Management mit Navigation gleichgesetzt: Kein Kapitän würde sich auf das Risiko einlassen, seinen Kurs in langen Abständen nachzuprüfen.
Je kürzer die Spannen, desto geringer die dann leichter korrigierbaren Abweichungen. Und: Jedesmal gewinnt man Erfahrungen und Sicherheit dazu. 
Wie Management-by-Objectives todsicher misslingt:
* Wenn das Management nicht konsequent und nachhaltig dahintersteht
* Wenn ein ohnehin entbehrlicher Trottel mit der Einführung ins MbO beauftragt wird
* Wenn man glaubt, schon in einem halben Jahr funktioniere alles reibungslos.
* Wenn MbO mit viel Bürokratie und Papierkrieg organisiert wird
* Wenn die Ziele diktiert werden
* Wenn die Ziele nicht sowohl top-down, als auch bottom-up erarbeitet werden
* Wenn die Ziele nicht präzise mit Datum und Ergebnis definiert werden
* Wenn die Ziele zeitlich unrealistisch sind
* Wenn diese Ziele nicht strategisch an Chancen und Engpässen orientiert sind
* Wenn die Mitarbeiter zu viele Ziele erreichen sollen (besser: nur 2 Ziele)
* Wenn mit einem Mitarbeiter Ziele vereinbart werden, die er nicht allein, sondern nur in einem Team erreichen kann (Führen mit Team-Zielen)
* Wenn Ziel-Begleitgespräche (mindestens alle Vierteljahr) immer wieder verschoben und mit Beschuldigungen einhergehen
* Wenn die Führungskräfte ihre Mitarbeiter nicht zu den Zielen begleiten (wie z. B. ein Bergführer)
* Wenn bei Nichterreichen von Zielen die Schuld- und nicht die Ursachenfrage gestellt wird
* Wenn die Ziele für das Folgejahr nicht spätestens im November definiert werden. 
Ziele-Coaching erwünscht?
Letzte Fallbeispiel:
* Umsatzziele führen selten weiter als Management-by-Objectives (MbO). Ist das nicht ein alter Hut?
Mitte der 50er Jahres des letzten Jahrhunderts propagiert?
Und sind diese ganzen "Management-by-Sonstnichtwas" wieder von der Bildfläche verschwunden als kurzlebige Management-Moden?
Ja - fast alle - bis auf "Management-by-Objectives".
Es gibt mehrere Übersetzungen: "Management mit Zielvorgaben", "Management mit Zielvereinbarungen", "Führen mit Zielen" sind die gebräuchlichsten, wobei "Zielvorgaben" wenig motivieren, "Zielvereinbarungen" jedoch wesentlich mehr.
Eigentlich ist MbO ein "weißer Schimmel" oder wissenschaftlicher ausgedrückt: ein Pleonasmus. Denn ohne gut definierte, operationale Ziele kann man überhaupt nicht managen! Wer ohne solche Ziele managen oder führen will, kann nur scheitern.
Was sind operationale Ziele?
Sie sind stets definiert durch einen eindeutigen Termin und ein eindeutiges Ergebnis.
"Wir müssen Kosten sparen!" ist sicher ein sehr löblicher Vorsatz, aber kein Management-Ziel.
"Wir streben an, die Fuhrparkkosten bis zum 31.12. um 15% gesenkt zu haben, gemessen an den Kosten von 2001", das ist z. B. ein operatives Ziel, dessen Erreichung sich prüfen lässt.
Mehr noch als das: Übers Jahr hinweg kann ständig kontrolliert werden, ob die dazu eingeleiteten Maßnahmen zum Ziel führen werden und ob sie gegebenenfalls gesteigert werden müssen. Das Formulieren operationaler Ziele ist nicht immer leicht. Es ist eher eine Kunst, die den guten Manager erkennen lässt) denn auch Peter Drucker sagt: "Was man nicht messen kann, kann man nicht managen!".
Zahlenziele wie z. B. Umsatz, Auftragseingang, Stückzahlen, Gewicht, Gewährleistungskosten wie insgesamt alle Kosten und Erträge bieten sich an, sind jedoch häufig trügerisch. Zahlen sind Messziffern menschlicher Leistung und Leistungsbereitschaft. Diese gilt es zu aktivieren und zu verbessern.
Oft gefragt, selten klar beantwortet: Was ist eigentlich der Unterschied zwischen Management und Führung?
Management ist die Logik des Gelingens, oder wie Peter Drucker formulierte: Die Dinge richtig tun.
Führen heißt, Mitarbeiter zu Erfolgen kommen lassen, oder mit Peter Druckers Worten: Die Menschen die Dinge richtig machen lassen.
O h n e K o m m e n t a r !
Wie sich ein deutscher Professor der Betriebswirtschaftslehre den Vorgang der Zielbildung in Unternehmen vorstellt und dies seinen Studentinnen und Studenten beibringt:
"Wie machen es Unternehmen? Die oberste Heeresleitung legt kollektiv die Stirn in Falten, denkt sich ein oder gleich mehrere Ziele aus,
diese Ziele werden sodann den übrigen Mitarbeitern verordnet oder etwas subtiler: mit ihnen vereinbart
und dann schaut man, was am Ende des Jahres rausgekommen ist.
Das nennt sich dann akademisch gescheit Management by Objectives." (aus Jahresbericht 2000/2001 des Fachbereichs Wirtschaftsingenieurwesen, Betriebswirtschaft an der Fachhochschule Würzburg und Schweinfurt)
9. Unternehmensführung und Management 
Definition
Aus dem institutionellen Blickwinkel betrachtet ist das Management das Organ des Unternehmens, welches aus Führungskräften besteht. Funktional betrachtet ist Management eine Funktion, welche die Führungskräfte in einem Unternehmen wahrnehmen.
Management ist die Verarbeitung von Informationen und ihre Verwendung zum zielorientierten Steuern von Menschen und Prozessen.
Management ist die Kunst mittels anderen Leuten (gemeinsam) zu arbeiten.
Management ist die Menge von Steuerungsaufgaben, die bei der Leistungserstellung und -sicherung in arbeitsteiligen Systemen erbracht werden muss. Management besteht aus zwei grundlegenden Tätigkeiten: Entscheidungen fällen und Einfluss nehmen.
Zu den Führungsaufgaben gehören
- die Festlegung der Unternehmenspolitik auf weite Sicht,
- die Koordinierung der großen betrieblichen Teilbereiche,
- die Beseitigung von Störungen im laufenden Betriebsprozess, geschäftliche Maßnahmen von außergewöhnlicher betrieblicher Bedeutsamkeit
- und die Besetzung der Führungsstellen im Unternehmen.
Planen, Entscheiden und Kontrollieren sind typische Führungsaufgaben.
Führungsaufgaben sind nach vorherrschender Meinung 
- das Erkennen und Durchsetzen von lohnenswerten Zielen,
- das Treffen von Entscheidungen, das Informieren,
- das Delegieren und Koordinieren,
- das Motivieren,
- das Kontrollieren
- und das Repräsentieren.
Ferner sind weiterhin Integration und Koordination orginäre Führungsaufgaben.
Daraus folgen als derivative Aufgaben die Leitung (sach-rational) und die Menschenführung (personenbezogen). 
Führungsmacht
Die Grundlagen von Führungsmacht können Belohung und Zwang, Persönlichkeitswirkung (Charisma), Wissen und Fähigkeiten oder Legitimation sein. 
Bedeutung von Führungskräften
Bei einer empirische Untersuchung zur Bedeutung von Führungskräften wurde 121 Spitzenführungskräften und 2490 obere Führungskräften die Frage gestellt, wie hoch der Beitrag einer Gruppe zum Gesamterfolg des Unternehmens auf einer Skala von 1 bis 7 eingeordnet wird.
- Spitzenführungskräfte beurteilen sich selbst mit 6.3,
- obere Führungskräfte beurteilen sich und die Spitzenführungskräfte mit 5.8,
- beide Gruppen schätzen die Wichtigkeit der übrigen Belegschaft mit 4.5 ein. 
Die einschlägige Management-Literatur schätzt die Bedeutung von Führungskräften so ein:
* Mintzberg: "Führungskräfte begegnen Problemen häufig weniger durch eine differenzierte Analyse als durch kommunikatives Handeln."
* Perrow: "Kompetenz ist schwierig einzuschätzen."
* Pfeffer: "Der Einfluss von Führung steht in einer direkten Beziehung zur Überzeugung, dass Führer auf der Basis ihrer Fähigkeiten die Leistungsfähigkeit einer Unternehmung zu erhöhen ausgewählt werden."
* Weick: "Ein Manager kann eher ein Prediger als ein Buchhalter sein." 
An der Hand führen
Literarische Belege für den Begriff Management finden sich erstmals in England des 19. Jahrhunderts und wenig später auch in den USA. 
Der Begriff Management gehört zu den schillerndsten Erscheinungen in der wissenschaftlichen Literatur. Etymologisch vom lateinischen magnum agere, an der Hand führen, abzuleiten als hierarchischer Aufbau der Führung. Man unterscheidet daher Top-, Middle- und Lower-Management und grenzt diese Begriffe im deutschsprachigen Raum ab als Führungs- und Leitungsebenen. 
Management by crisis
Management by crisis bedeutet: Führung durch bewusste Herbeiführung bzw. Provokation von Krisen im Unternehmen. Durch derartige Situationen soll die Leistung, Flexibilität und Entscheidungsfreude von Mitarbeitern gefördert werden.
Die Grundlage dieser Überlegungen stammt aus der Chaos-Theorie und aus den Erkenntnissen des Krisenmanagements. Bei empirischen Studien wurde festgestellt, dass die Anstrengungen und Leistungen von Mitarbeitern bei Unternehmenskrisen höher sind als in Normalsituationen, in denen es dem Unternehmen gut geht.
An diesem Führungsmodell lässt sich kritisieren, dass die Emotionslage von Mitarbeitern (z. B. Angst vor Arbeitsplatzverlust) bewusst ausgenutzt wird und zu langfristig negativen psychisch-physischen Wirkungen führen kann. Zu beachten ist, dass eine bewusst herbeigeführte Krise sich eventuell zu einer echten Krise anwachsen kann, insbesondere wenn die Mitarbeiter von der bewussten Anwendung dieses Modell erfahren. 
Management by decision rules
Führung durch Vorgabe detaillierter Verhaltensweisungen und regeln. Hier soll der Mitarbeiter im Rahmen einer detaillierten Regelvorgabe die vorgegebenen Ziele erfüllen. Eine exakte Ausrichtung aller Aktivitäten auf das gemeinsame Unternehmensziel soll dadurch erreicht werden.
Der Trend zur Bürokratie mit Dienstwagen und Regelbüchern ist unübersehbar und wird als Hauptkritikpunkt neben der wenig motivierenden Wirkung dieses Führungsmodells genannt. 
Management by exception
Unter Management by exception versteht man Führung durch Abweichungskontrolle und durch Eingriffe in Ausnahmefällen. Grundüberlegung dieses Modells ist, die Führungskräfte dadurch zu entlasten, dass Mitarbeiter solange selbständig entscheiden können, bis vorgeschriebene Toleranzgrenzen überschritten werden oder unvorhergesehene Ereignisse, d. h. Ausnahmefälle, eintreten.
Die Führungsebene legt Ziele und Richtlinien für die ausführenden Einheiten zur Einschätzung von Normal- bzw. Ausnahmefällen fest. Die Vorteile liegen in der Entlastung der Spitze und möglicher Motivation der ausführenden Akteure durch selbständiges Arbeiten bei Normalfällen. Die Kommunikation unter den Ebenen wird auf das Nötigste beschränkt. Fraglich bleibt, ob ein Mitarbeiter Ausnahmefälle richtig einschätzen kann und ob er dadurch motiviert wird, dass ihm die Bewältigung dieser Ausnahme-Situationen nicht zugetraut wird bzw. dass er in diesen Fällen mit Eingriffen von oben rechnen muss. 
Management by projects
Führung durch fachübergreifende Koordination, Planung, Steuerung und Überwachung von Projekten. Die Aufgaben sind meistens relativ neuartig und komplex (z. B. Einführung eines neuen Produktes). Nach Erledigung der Aufgabe ist das Projekt beendet.
Problematisch sind hier insbesondere die Suche nach geeigneten Projektmanagern und nach einer geeigneten Projektorganisation sowie die Auswahl geeigneter Planungstechniken. Beim Projektmanagement hat der Manager die Aufgabe der Koordination der zeitlich befristeten Aufgaben, um Verzögerungen oder Engpässe zu vermeiden. 
Management by results
Führung durch Ergebnisüberwachung, d. h. der laufenden Kontrolle vorgegebener Ergebnisgrößen (Umsätze, Stückzahlen, Gewinngrößen). Im Gegensatz zum Management by objectives werden die zu erreichenden Resultate von der Führungsebene festgelegt. Organisatorischer Ausdruck dieses Führungsmodells ist die Profit Center-Organisation.
Die möglichen Nachteile können der Bereichsegoismus und/oder ein Zahlen-Fetischismus (Stückzahlen) unabhängig von der Qualität einer Leistung sein sowie die Demotivation der Mitarbeiter durch unrealistische Resultatvorgaben und ständige Kontrollen. Dem Führungsmodell liegt eine skeptische Grundhaltung gegenüber dem Leistungswillen der Mitarbeiter zugrunde, die angeblich nur durch Kontrolle (statt durch Vertrauen) zu führen sind. 
Management by systems
Führung durch Systemsteuerung basiert auf den Theorien der Kybernetik, d.h. auf der Lehre von Regelkreisen und stellt eine Mischung aus verschiedenen anderen Führungsmodellen dar. Kennzeichnend für einen Regelkreis ist die Eigensteuerung und Rückmeldung von Ergebnissen.
Der Regler (Führung) soll nur in Ausnahmefällen (Management by exceptions) in den Regelkreis des selbststeuernden Einheiten (Management by delegation) eingreifen. Die Ergebnisse sind laufend zu kontrollieren und rückzumelden (Management by results). Das St. Gallener Führungsmodell basiert auf diesen Überlegungen. 
Management by System / by Information
Ein Management-Informations-System, das die Mitglieder sach- und personenabhängig bedient und optimale Entscheidungen ermöglichen soll, ist der Mittelpunkt dieses Betriebssystems. In dieser Organisationsform sind Aufgaben exakt abgegrenzt, Entscheidungskompetenzen klar festgelegt, Ziele formuliert usw.
Das Informationssystem dient der innerbetrieblichen Verhaltensnormierung. 
Management by Motivation
Durch Mitwirkung and er betrieblichen Zielfindung, hohe Übereinstimmung von individuellen Interessen mit betrieblichen Aufgaben, Selbständigkeit in der Aufgaben-Erfüllung und Aufstiegsmöglichkeit durch eine dynamische Organisationsstruktur soll der Mitarbeiter motiviert werden.
Management by System (Management by Information)
Führung durch Systemsteuerung 
Konzept
Ein Führungsmodell, das mit dem Ziel, ein Gesamtoptimum zu erreichen, das eine Integration aller Teilsysteme des Unternehmens durch computergestützte Informations-, Planungs- und Kontrollsysteme ermöglicht und herbeiführt. Management by System besteht im Wesentlichen aus einer Systematisierung folgender Elemente:
* Verfahrensordnung (procedures) = Regelung der Aufeinanderfolge der Aktivitäten, die von mehreren Organisationsmitgliedern bzw. Subsystemen erbracht werden. (Welche Arbeit muss erbracht werden? – Wer sind die Beteiligten? – Wann sind die verschiedenen Teilaufgaben auszuführen?)
* Methoden = Wie soll eine Arbeit ausgeführt werden? Systeme als Netzwerke von miteinander verknüpften Verfahrensordnungen im Sinne integrierter Regelkreise.  
Voraussetzungen
* Entscheidungsdezentralisation (Delegation)
* Leistungsfähiges, integriertes Planungs-, Informations- und Kontrollsystem
* Zielorientierte Organisation Vorteile
* Weitgehend automatische Steuerung von Routine-Prozessen durch Computerunterstützung
* Weitgehende Berücksichtigung der Parameter aller Subsysteme im Entscheidungsprozess
* Verbesserte Informationsversorgung aller Führungsebenen
* Beschleunigung der Entscheidungsprozesse Nachteile
* Bisher nicht realisierbar wegen Fehlen eines integrierten Management-, Planungs-, Informations- und Kontrollsystems
* Verursacht hohe Kosten sowohl bei der Entwicklung als auch bei der Einführung
* Großer Zeitaufwand von der Entwicklung bis zur Implementierung 
 

Management by Delegation
Management by Delegation = Führung durch Aufgabendelegation 
Kompetenzen und Handlungsverantwortungen werden weitestgehend dezentralisiert, Ausnahmeregelungen werden festgelegt.
Management by delegation ist eine Führungstechnik, bei der Kompetenzen und Handlungsverantwortung eines bestimmten Aufgabenbereiches soweit wie möglich auf die Mitarbeiter übertragen werden. Diese treffen die Entscheidungen und realisieren diese.
Die übertragenen Aufgaben sollten den Fähigkeiten der Mitarbeiter angemessen sein. Gleichartig wiederkehrenden Aufgaben ist der Vorzug vor Einzelaufgaben, vollständigen Aufgaben der Vorzug vor isolierten Teilaufgaben einzuräumen.
Management by delegation - Führung durch Aufgabenübertragung, d. h. eine weitgehende Delegation von Aufgaben an untergeordnete Hierarchie-Ebenen. Durch die zunehmende Arbeitsteilung und Spezialisierung ist die Delegation von Verantwortlichkeiten und Kompetenzen zur Entlastung der Führungsebene beinahe zwangsläufig. Ob hier bereits von einem Führungsmodell gesprochen werden kann, ist fraglich. Eine Präzisierung dieses Prinzips erfolgt im Harzburger Führungsmodell von Reinhard Höhn. 
Management by Delegation - Das Konzept des MbD besteht im Kern aus dem Ziel, Managementfunktionalität zu Agenten zu delegieren. Indirekt fordert dieses Konzept dadurch die dynamische Erweiterbarkeit dieser Agenten. Delegierung umfasst drei zeitlich unterscheidbare Vorgänge. Sie beschreiben den Ablauf einer Delegierung von Managementfunktionalität: 
* Before Delegation
Diese Phase, welche den Zeitraum bis zur Delegierung umfasst, ist geprägt von der Entscheidung welche Funktionalität delegiert werden soll. Es ist auch festzulegen, welches Ereignis die Delegierung initiiert. 
* During Delegation
Ist die Art der Delegierung in der ``Before''-Phase abgeschlossen, so kann unter gegebenen Umständen die Delegierung stattfinden. An dieser Stelle ist von wesentlicher Bedeutung, wie die Delegierung stattfindet. Diese Frage betrifft den Delegations-Mechanismus, sowie das darunterliegende Modell.
* After Delegation
Grob kann diese Frage in drei Punkten zusammengefasst werden:
o dauerhafte Erweiterung der Funktionalität und kontinuierliche Ausführung,
o dauerhafte Erweiterung der Funktionalität und ereignisgesteuerte Ausführung,
o einmalige Ausführung mit Entfernen der Funktionalität bei Beendigung.
Konzept
Die Durchsetzung des Konzepts erfordert:
* Die Mitarbeiter erhalten einen eindeutig definierten Aufgabenbereich mit den entsprechenden Kompetenzen, in dem sie selbständig handeln und entscheiden können.
* Die unternehmerischen Entscheidungen werden auf die organisatorische Ebene verlagert, wo sie am fachgerechtesten gelöst werden können.
* Die mit Weisungsbefugnis ausgestatteten Führungskräfte sind allein für die Entscheidungen verantwortlich; die Verantwortung des Vorgesetzten beschränkt sich auf Führungsverantwortung; d. h. auf die Dienstaufsicht und Erfolgskontrolle. 
Voraussetzungen
* Vorhandensein von Stellenbeschreibungen
* Bestimmung der Ausnahmefälle (delegierbare und nichtdelegierbare Aufgaben)
* Transparenz des Zielsystems; ausreichende Information der Mitarbeiter; Vorhandensein eines Berichts- und Kontrollsystems
* Tendenzieller Abbau einer ausgeprägten Hierarchie und des autoritären Führungsstils; Hinwendung zur partizipativen Führung Vorteile
* Entlastung der Vorgesetzten und damit Freisetzung für Problemlösungen
* Förderung der Eigeninitiative, der Leistungsmotivation und der Verantwortungsbereitschaft
* Entscheidungen werden auf der Ebene getroffen, auf der am sachgerechtesten entschieden werden kann.
Nachteile
* Partizipative Führung wird weitgehend nicht erreicht; Tendenz zur „einsamen“ Einzelentscheidung
* Gefahr, dass Vorgesetzte nur uninteressante Aufgaben delegieren
* Hierarchie wird nicht zwangsläufig abgebaut
* Das Führungsprinzip berücksichtigt nur vertikale Hierarchiebeziehungen, vernachlässigt aber die notwendigen horizontalen Koordinationen  
Management by Delegation - "Harzburger Modell" 
Ziel Entlastung der Vorgesetzten von Routine-Aufgaben durch Delegation von Aufgaben, Verantwortung und Entscheidungen auf die Mitarbeiter.
Dadurch Verantwortungssteigerung bei den einzelnen; Initiative und Einsatzfreude werden gehoben.
Methode
Übertragung klar abgegrenzter Aufgabenbereiche mit Kompetenz und Verantwortung seitens der Vorgesetzten an nachgeordnete Mitarbeiter - dezentrale Entscheidungsfindung.
Anforderungen an das Unternehmen
* Stellenbeschreibung mit klar abgegrenzten Delegations- und Entscheidungsbereichen
* Leistungsfähiges Informationssystem
* Funktionierendes Dienstaufsichtssystem
* Bereitschaft aller Vorgesetzten zur Delegation
* Bereitschaft zum kooperativen Führungsstil
* Qualifizierte Mitarbeiter Probleme
* Probleme liegen vorwiegend beim Menschen selbst (Es wird in delegierte Aufgaben "hineinentschieden")
* Überorganisation durch sehr detaillierte Stellenbeschreibungen
* Dadurch Unflexibilität des Organisationssystems 
Management by Delegation
Ein inzwischen sehr bekannter Ansatz zur Verteilung von Managementfunktionalität beruht auf dem Management by Delegation (MbD)-Paradigma, das 
- erstmals im Jahre 1991 erstmals vorgestellt wurde und seitdem kontinuierliche Verfeinerungen erfahren hat
- bzw. auf unterschiedliche Problemstellungen angewandt worden ist.
Das Prinzip von MbD beruht auf der Überlegung, dass die Skalierbarkeit des Managements signifikant erhöht werden kann, wenn anstelle des Transfers von Rohdaten zu einem zentralen Managementsystem Teile der Funktionalität dieses Managementsystems an die Ressourcen delegiert werden.
Neben dem Nachweis der Gültigkeit dieser Annahme anhand diverser Managementszenarien definiert Goldszmidt ein Rahmenwerk zur Delegierung.
MbD gestattet die dynamische Verteilung von Management-Funktionalität.
 

10. Management by objectives

Führung durch Zielvereinbarung ist eines der bekanntesten Führungsmodelle in der betrieblichen Praxis.
Es wurde in der angloamerikanischen Führungspraxis entwickelt und geht auf die theoretischen Arbeiten von Peter F. Drucker, Douglas M. McGregor und George S. Odiorne zurück.
Durch eine gemeinsame Vereinbarung von zu erreichenden Zielen zwischen Mitarbeiter und Führungsebene wird im Gegensatz zu den detaillierten Verhaltensanweisungen beim Management by decision rules und den Zielvorgaben von oben beim Management by results den Mitarbeiter die Möglichkeit zur Mitbestimmung bzw. Partizipation an den zu erreichenden Ergebnissen eingeräumt.
Die Instrumente bzw. der Weg der Zielerreichung werden bewusst in den Ermessensspielraum des Mitarbeiters gelegt. Wichtig ist die vollständige Formulierung der Ziele nach Inhalt, Art, Ausmaß und zeitlichem Geltungsbereich.
Der Erfolg dieses Führungsmodells hängt entscheidend von dem Grad der Partizipation der Mitarbeiter bei der Zielvereinbarung ab. Die Suche nach realisierbaren, klaren, exakten und doch möglichst flexiblen Zielvorgaben stellt ein Problem dar. 
Management by Objectives - Steuerung des Verhaltens der Mitarbeiter durch Zielvorgabe, die partizipativ erfolgt.
Das Problem für das Unternehmen besteht darin, dass die Teilziele kompatibel sind. Der große Handlungsspielraum der Organisationsmitglieder soll sich positiv auf die (Selbst-)Motivation auswirken. 
Management by Objectives - Führung durch Zielvereinbarung bzw. Führung durch Vorgabe von Zielen
Konzept
Vorgesetzte und Untergebene erarbeiten gemeinsam Zielsetzungen für alle Führungsebenen (zielorientiertes Management).
Es werden nur Ziele festgelegt, nicht aber bereits Vorschriften zur Zielerreichung.
Die Auswahl der Ressourcen fällt vollständig in den Aufgabenbereich der Aufgabenträger.
Die Ausübung der Leistungsfunktion erfolgt auf allen Führungsebenen an den jeweils vereinbarten Subzielen. Grundpfeiler dieses Führungsmodells ist der arbeitsteilige Aufgabenerfüllungsprozess und die Delegation von Entscheidungs- und Weisungsbefugnissen mit der dazugehörigen Verantwortung.
Voraussetzungen
* Analyse des Ist-Zustands und Offenlegung der Stärken und Schwächen, aber auch Entwicklungsmöglichkeiten jeder Stelle
* Die Unternehmensziele müssen in ein hierarchisches System operationaler Ziele entlang der vertikalen Organisationsstruktur untergliedert werden (Umbrechung der Unternehmensziele in Sollwerte)
* Festlegung der Aufgabenbereiche und Verantwortlichkeiten
* Offenlegung der Beteiligungsmaßstäbe
* Gemeinsame Erarbeitung der Ziele zwischen Vorgesetzten und Untergebenen Vorteile
* Mobilisierung der geistigen Ressourcen der Mitarbeiter (Förderung der Leistungsmotivation, Eigeninitiative und Verantwortungsbereitschaft)
* Weitgehende Entlastung der Führungsspitze
* Mehrzentriger Zielbildungsprozess erreicht weitgehende Zielidentifikation (Zielkonvergenz); harmonisches „Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht“
* Ausrichtung aller Subziele und Sollwerte auf die Oberziele
* Schaffung von Kriterien für eine leistungsgerechte Entlohnung, aber auch Förderung
Nachteile
* Die operationale Formulierung von Zielen für alle Führungsebenen ist problematisch.
* Mehrzentriger Planungs- und Zielbildungsprozess ist zeitaufwendig 
11. Sechs Thesen zur neuen Rolle der Führungskräfte
Vom Dompteur zum Animateur
Führung ist immer noch eine wesentliche Aufgabe des Managements, aber gerade bei der Führung sind Veränderungen notwendig, will man nicht die Entwicklung des Unternehmens ernsthaft behindern. 
Die drei großen "Ks":
- Kommandieren, 
- Kontrollieren
- und Korrigieren, 
sollten moderner Führungsphilosophie weichen. 
Führung muss attraktiv sein, sowohl für den Führenden wie für die Geführten, dann wird auch das Unternehmen attraktiv für den Kunden und Mitarbeiter. 
Führen von mündigen Mitarbeitern basiert auf dem Prinzip der gleichen Augenhöhe:
Erwachsene Menschen sprechen mit erwachsenen Menschen, nicht große Eltern mit kleinen Kindern und nicht "ich da oben" mit "dem da unten". Die Bilder von Herr und Knecht haben doch wohl schon lange ausgedient, obwohl man heute noch manchmal hört: "mein Mitarbeiter untersteht mir disziplinarisch" oder "mein Mitarbeiter arbeitet für mich".
Diese Relikte der ehemaligen Leibeigenschaft sind aus dem Denken und Handeln zu verbannen, wenn man mündige Menschen erfolgreich führen will, damit sie mit ihrem Wissen und ihren Fähigkeiten optimal Nutzen für die Kunden und das Unternehmen stiften. So lässt sich der Gewinn erhöhen und der Wert der Menschen und damit des Unternehmens steigern: Schließlich ist doch Shareholder Value angesagt.
Die neue Rolle der Führungskräfte: Führen zur Verantwortung
Produkte und Dienstleistungen müssen immer mehr auf die individuellen Bedürfnisse zugeschnitten sein, wenn sie dem Kunden viel wert sein sollen. Je komplexer das Problem oder das Produkt, desto individueller und aufwendiger ist die Leistung, desto höher ist die Wertschöpfung. Unikate sind wertvoll - als Produkt und besonders als Dienstleistung. Damit steigen aber auch die Anforderungen an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, an ihre fachlichen und persönlichen Qualifikationen, ihre Leistungsbereitschaft, ihre Umsicht und an ihr Verantwortungsbewusstsein. Denn sie übernehmen mit ihrem Tun viel Verantwortung für ihre Kunden und für ihr Unternehmen.
Das Unternehmen und insbesondere die Führungsverantwortlichen üben dabei eine Support- Funktion für die Mitarbeiter aus. Manchmal hilft es schon viel, wenn die Führungskräfte die Mitarbeiter bei ihrer Arbeit nicht stören und sie nicht aus persönlicher Eitelkeit dauernd demotivieren.
12. Die sechs Aufgaben einer Führungskraft:
1. Führen heißt Dienen und Vorbild sein
In Know-how-Unternehmen wird die übliche Hierachie-Pyramide gleichsam auf den Kopf gestellt. Ganz oben stehen die Kunden, die einen Service von den Mitarbeitern erhalten. Diese Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben Anspruch auf Unterstützung und Dienstleistung von ihren Führungskräften. Sie sind die Kunden ihrer Führungskräfte, die ihnen ein Umfeld schaffen, in dem sich die Mitarbeiter entfalten, in dem sie Verantwortung übernehmen, in dem sie schnell, unbürokratisch und selbständig auf die Anforderungen der Kunden reagieren und in dem sie innovativ und unternehmerisch agieren können. Selbstmanagement und Selbstorganisation dürfen nicht nur plakative Begriffe bleiben.
Führen heißt Dienen und Vorbild für andere sein! postuliert BMW in seinen Führungsgrundsätzen.
2. Führen heißt Orientierung geben
Durch die Verlagerung der Entscheidungen an die Basis der Unternehmen, d. h. in die Produktion und in die Niederlassungen, wird die Aktions- und Reaktionsfähigkeit des gesamten Unternehmens erhöht. Kleinere organisatorische Einheiten und der Abbau überdimensionaler Verwaltungsapparate machen das Unternehmen flexibler: 
Small is beautiful. In einer kleinen Organisationseinheit kennt jeder jeden, redet jeder mit jedem, fallen Abteilungs- und Hierarchieschranken.
Aber das bloße Zerschlagen von großen Strukturen führt zu Chaos und Orientierungslosigkeit. Die Unternehmensleitung hat jetzt die Aufgabe, das gemeinsame Ziel als Leitstern, als Unternehmensvision leuchten zu lassen und so Orientierung zu geben. Sie steht ja nicht mehr auf der Brücke eines Schlachtschiffs und betätigt selbst das Ruder. Sie ist jetzt verantwortlich für die Gemeinsamkeiten, Corporate Identity, Führungsgrundsätze und Verhaltenskodex, die alle als Leitplanken für die vielen Unternehmer und Unternehmen im Unternehmen dienen.
3. Führen heißt Sicherheit geben
Bei der Produktion komplexer Produkte durch erfahrene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie durch selbständig agierende Teams kann die Qualität durch eine Führungskraft oder durch Zentralfunktionen gar nicht mehr kontrolliert werden. Dies gilt besonders bei Dienstleistungen.
Wenn der Mann oder die Frau vor Ort eine falsche Empfehlung oder einen ungünstigen Rat gibt,
wenn eine Reise unvollständig gebucht wird,
wenn der Mitarbeiter nicht alle Register zieht, um den Kunden zu begeistern,
wenn er unfreundlich ist, dann sind schnell entscheidende Fehler geschehen.
Im Know-how-Unternehmen ist jeder Mitarbeiter selbst verantwortlich für sein Handeln und auch für sein Nicht-Handeln.
Total Quality muss sozusagen in den Leistungsprozess mit eingebaut sein. Dazu muss sich einerseits die Führungskraft vom Kontrolleur zum Animateur entwickeln, der die Arbeitsfreude und die Leistungslust fördert und den Mitarbeitern den Sinn ihres Tuns verdeutlicht, zumindest aber ihnen nicht den Spaß an der Leistung durch Bürokratie und Starrheit verleidet.
4. Führen heißt Verbindungen schaffen
Unternehmen mit mündigen Mitarbeitern lassen sich bildhaft vergleichen mit einer Autobahn, deren Richtung durch Vision und gemeinsame Ziele bestimmt ist. Auf dieser Autobahn fahren die Mitarbeiter in eigener Verantwortung. Netzwerke bilden die Leitplanken rechts und links: einerseits das Netz der formellen und informellen Kommunikation zwischen den Menschen - das Unternehmensklima - und andererseits das technische Netz der gemeinsamen Daten- und Informatikbasis.
Die Führungskräfte sorgen - um im Bild zu bleiben - für die Infrastruktur: Sie betreiben die Fahrschulen, Tankstellen und Raststätten. Sie geben den Mitarbeitern Orientierungshilfen, sind gelegentlich die "gelben Engel" und greifen auch ein, wenn gegen den § 1 der Verkehrsordnung verstoßen wird, wenn etwa eigene Interessen zu stark vor Gruppeninteressen gestellt werden oder die Gruppe die tolle Idee eines Querdenkers zunichte machen will.
5. Führen heisst Ziele vermitteln
Führungskräfte haben mindestens zwei Kunden, für die sie Dienste leisten: die Mitarbeiter und die Unternehmensleitung. Führen bedeutet, die Interessen von Unternehmen und der Mitarbeiter miteinander in Einklang zu bringen. Dafür werden sie einerseits von den Mitarbeitern bezahlt, die ja schliesslich das Geld erwirtschaften, und andrerseits von der Unternehmensleitung, die sich als Investition die Führungskräfte leistet. Mündige Mitarbeiter wollen den Sinn ihres Tuns verstehen und nicht nur Befehle ausführen. Wenn sie über die Zusammenhänge, die Ziele und ihre Rolle in dem gesamten Spiel Klarheit bekommen, wenn sie zu ihren Aufgaben Ja sagen, dann werden sie sich selbst auf das Ziel hin bewegen.
6. Führen heißt Mut machen zur Veränderung
Wesentliche Führungsaufgabe bei mündigen Menschen mit Verantwortungsbewusstsein, Leistungsbereitschaft und wertvollem Know-how ist es sicherzustellen, dass die Know-how-Träger dem Unternehmen erhalten bleiben und dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Zukunft noch wertvoller für die Kunden und das Unternehmen sind. Gute Führungskräfte sorgen dafür, dass die Mitarbeiter immer grössere Komplexität beherrschen können.
Ein Beispiel dazu aus dem Motorenbau bei Porsche: 
In einem Entwicklungsplan für jeden Mitarbeiter wird festgelegt, an welchen Stationen er beim Bau des Motors wie lange tätig sein wird, so dass er nach zwei Jahren den gesamten Motor allein zusammenbauen kann.
Dann wird der Motor nicht mehr an den Mitarbeitern vorbei geführt wie zu Zeiten des Fliessbandes, sondern der Mitarbeiter läuft mit dem Motor an den verschiedenen Fertigungsstationen mit und baut step by step den kompletten Motor. Dadurch ist der Mitarbeiter am Weltmarkt der Arbeit sein hohes deutsches Gehalt wert geworden.
Und auf Qualitätskontrolle kann auch verzichtet werden. Denn der Mitarbeiter zeichnet sein Werk mit seinem guten Namen.
Dieses Beispiel zeigt uns den Weg in die nach-tayloristische Zeit, in der die Arbeitszerlegung und die damit verbundenen stupiden und nicht sehr wertvollen Tätigkeiten abgelöst werden durch das Erstellen von "Gewerken". Es versteht sich dann von selbst, dass der Mitarbeiter mit einem ganz anderen Stolz abends nach Hause geht, wenn er drei lauffertige Motoren erstellt hat und nicht nur 148 Schrauben angezogen und 127 Bolzen festgemacht hat. Porsche zeigt auch sehr gut, wie die Führungskräfte dafür sorgen, dass die Mitarbeiter immer wertvoller werden. Denn Führen heisst in Zukunft nicht mehr "Personalverantwortung haben". Die hat jeder Mitarbeiter selbst. 
Führen bedeutet: Personal- Entwicklungsverantwortung zu übernehmen. 
Eine Führungskraft hat dafür zu sorgen, dass die ihr anvertrauten Mitarbeiter mittel- und langfristig ihr Geld am Weltmarkt der Arbeit wert werden und bleiben. Unternehmen können in Zukunft nicht mehr 'lifelong employment' sichern, wohl aber 'lifelong employability'. Dazu müssen die Führungskräfte ihre Mitarbeiter fördern, fordern und abgeben in neue Aufgaben und neue Rollen. Denn:
Reisen bildet - auch im eigenen Unternehmen!
Personalentwicklung durch gezielte und aufbauende Jobrotation - für alle Mitarbeiter - kann auch die Personalabbauwelle in Europa stoppen. Denn Mitarbeiter mit gefragtem Wissen und Know-how sind wertvoll für den Kunden, das Unternehmen und auch die Aktionäre. Personalentwicklung ist wohlverstandener Shareholer Value.

Herausforderung Personalverantwortung
Viele, die auf der Karriereleiter nach oben klettern und Personalverantwortung übernehmen, sind überrascht von der Komplexität der Aufgabe - und ganz besonders davon, wie viel Raum der menschlich-persönliche Bereich einnimmt.
Schon lange erschöpft sich effiziente und erfolgreiche Mitarbeiterführung keineswegs darin, fachlich Spitze zu sein, die Abläufe zu planen und zu organisieren, Strategien zu entwickeln und sinnvoll zu delegieren.
All das sind wichtige Aufgaben - keine Frage. Worum es aber letztendlich geht, ist: wie anerkannt ein Chef ist, welches Image er bei seinen Leuten genießt, wie viel Vertrauen, Loyalität und als Folge davon Engagement er bekommt, wie sehr sein Team hinter ihm steht und gemeinsam mit ihm auf die Unternehmensziele hinarbeiten will und tut. All das muss sich eine Führungskraft verdienen, das bekommt man nicht Kraft Amtes.
Kommunikationsfähigkeit, Motivationsfähigkeit, Integrität usw. , alles, was unter den Begriffen "soft skills", emotionale und soziale Kompetenz zusammengefasst wird, sind nicht nur große und leere Worte, die in allen Stellenanzeigen auftauchen. All das sind Eigenschaften, über die man verfügen sollte, wenn man Personalverantwortung übernehmen will.
Dass Unternehmen keine Maschinen und Mitarbeiter nicht einfach Rädchen im Getriebe sind, die nach bestimmten und berechenbaren Gesetzmäßigkeiten funktionieren und deshalb leicht zu steuern bzw. bei Bedarf zu reparieren oder auszutauschen sind, ist gerade im Zuge des "Change Management" der letzten Jahre sehr deutlich geworden. Unternehmen sind flexible und dynamische Systeme, da sie aus Menschen bestehen, die gemeinsam arbeiten und Ergebnisse erzielen. Und genau dieser menschliche Aspekt - die Fähigkeit, das Team zusammenzuhalten, für das Unternehmen und seine Ziele zu begeistern, Vertrauen, Engagement, Kreativität und Loyalität der eigenen Mannschaft zu bekommen - stellt die größte Herausforderung an Führungskräfte dar.
Hier einige wichtige persönliche Voraussetzungen, um Mitarbeiter effizient und engagiert führen zu können:
Interesse an Menschen
Die zentrale Aufgabe als Führungskraft ist es, ein Arbeitsumfeld zu schaffen und gemeinsam mit den eigenen Mitarbeitern zu pflegen, damit alle gute Leistungen erbringen und sich verbessern können und wollen. Da Aufmerksamkeit, Respekt und Zuwendung von seiten des Vorgesetzten unverzichtbare Voraussetzungen dafür sind, sind Interesse an Menschen und gute Kommunikationsfähigkeiten ein absolutes Muss. Je besser und vertrauensvoller die Beziehung ist, die Sie zu Ihren Mitarbeitern aufbauen und ausbauen, um so erfolgreicher können Sie als Führungskraft sein.
Offenheit und konstruktiver Umgang mit Kritik
Eine wichtige Führungsfähigkeit besteht darin, Mitarbeitern Feedback zu geben, konstruktiv Kritik zu üben und etwas Positives zu bewirken. Ob Sie bereit und in der Lage sind, Ihre Mitarbeiter zu kritischen - aber fundierten und durchdachten - Äußerungen anzuregen, hat einen immensen Einfluss auf das Verhalten Ihrer Mitarbeiter und auf das Image, das Sie genießen.
Genauso wichtig ist es, dass Sie auch selbst negatives Feedback einstecken, sprich mit berechtigter und konstruktiver Kritik an Ihrem Führungsstil oder Ihrer Persönlichkeit umgehen können. Je souveräner Sie sind und je besser Sie Feedback annehmen und umsetzen können, um so mehr können Sie sich selbst und Ihre Führungsqualitäten steigern. Da Sie im Mittelpunkt stehen und Ihre Handlungen große Auswirkungen haben, müssen Sie damit leben können, dass Sie nicht immer auf offene Ohren stoßen und auch Ablehnung und Kritik einstecken müssen.
Persönliche Stärke
Menschen mit stark ausgeprägtem Harmoniebedürfnis haben es in Führungspositionen sehr schwer. Denn es ist nun mal eine Tatsache, dass Sie es nicht allen Recht machen können. Da Sie zwangsläufig immer mal wieder auf Ablehnung stoßen werden, ist es wichtig, konstruktiv damit umgehen zu können. Wer nicht so willkommene Reaktionen persönlich nimmt, darunter leidet oder sich gar zurückzieht, hat es sehr schwer. Und das Image als Chef leidet schnell.
Menschen mit ausgeprägtem Harmoniebedürfnis fühlen sich unwohl, wenn es Unstimmigkeiten und Spannungen in Ihrem Umfeld gibt. Und dazu kommt es zwangsläufig in jedem Team. Als Führungskraft müssen Sie auch in einem spannungsgeladenen Ambiente arbeiten und das Zepter in der Hand behalten. Es ist wichtig, dass Sie die Energie und die Bereitschaft haben, einzugreifen, die Konfliktpunkte auf den Tisch zu bringen und die Leute dazu zu animieren, Lösungen zu finden und umzusetzen.
Gesunde Distanz zu den Mitarbeitern
Ganz besonders am Anfang, wenn man vom Kollegen zum Vorgesetzten wird, ist es schwierig, eine gesunde Balance zwischen Nähe und Distanz zu finden. Diese ergibt sich nicht automatisch, sondern man muss bewusst darauf hinarbeiten.
Weder autoritäre Distanz ("Jetzt bin ich der Chef und habe hier das Sagen.") noch eine sehr persönliche Beziehung im Sinne von Gleichmacherei ("Ich gehöre doch immer noch zu Euch und wir sind alle gleich.") sind hilfreiche und sinnvolle Strategien. Beides wirkt sich nachteilig aus und erschwert es, vom Team respektiert zu werden und die Führungsaufgaben gut zu erfüllen. Wer sich zu stark von den eigenen Mitarbeitern distanziert, kann keine offenen und vertrauensvollen Beziehungen aufbauen und wird leicht als arrogant und hochnäsig eingestuft. Andererseits tut sich ein Chef, der zu wenig Distanz hat, sich viel zu sehr von Gefühlen leiten lässt und sich immer mit seinen Leuten solidarisch erklärt, schwer, wirklich zu "führen", offen zu kommunizieren und ganz besonders unpopuläre Entscheidungen zu treffen. Schnell ist so das Image als gute und vertrauenswürdige Führungskraft zu verspielt: nicht nur bei den eigenen Vorgesetzten, auch und ganz besonders bei den Mitarbeitern.
Ein Team leiten: Worauf es ankommt
Die zentralen Aufgaben jedes Teamleiters - egal ob es sich um eine feste Truppe oder um eine Projektgruppe auf Zeit handelt - sind: Motivation der eigenen Mannschaft. Dafür sorgen, dass die einzelnen Mitarbeiter am Ball bleiben und gerne in die Arbeit kommen. Das Team zusammenhalten, damit alle an einem Strang ziehen. Die Firmen-Ziele anpeilen und erreichen. Und ein Vorbild sein. Nur, was heißt das denn genau im Arbeitsalltag?
Gerne wird das Bild des Kapitäns bemüht, wenn es um Mitarbeiterführung geht. Und es ist ja auch gut gewählt. Geht es doch in beiden Fällen um die gleiche Sache: das Ziel nicht aus den Augen zu verlieren, die Mannschaft zusammen- und die Moral hochzuhalten, das Schiff sicher und mit starker Hand zu steuern, auch wenn es mal brenzlig wird. Deshalb liegt es in der Natur der Dinge, dass alle Augen auf den Kapitän bzw. den Chef oder Teamleiter gerichtet sind. Und deshalb ist die Sache mit dem vorbildlichen Verhalten auch so wichtig. Was genau damit gemeint ist? Nun, dass man als Chef nur das von seinen Leuten erwarten kann und bekommt, was man auch selber vorlebt. Ob es einem bewusst ist oder nicht und ob es einem gefällt oder nicht: Man ist nun mal der Fixpunkt, an dem die anderen sich orientieren - sowohl was Leistung und Engagement als auch Umgangsformen und Art der Kommunikation anbelangt.
Selber vorleben, worauf es ankommt
In vielen Unternehmen gibt es eine so genannte Firmenphilosophie: Werte und Regeln, die für alle gelten. Ein Wert könnte zum Beispiel gute Zusammenarbeit sein. Und eine entsprechende Regel, dass man Fehler anspricht, aber immer mit dem Ziel, die Sache zu verbessern. Als Chef habe ich einen riesigen Einfluss darauf, wie meine Leute mit dem Thema Fehler umgehen. Einmal durch mein eigenes Verhalten, das auf andere abfärbt. Wenn ich selbst Fehler direkt anspreche, die Sache freundlich angehe und die Lösung im Visier habe, zeige ich, dass Fehler kein Weltuntergang sind. Dass man sie aber anpacken und was verbessern muss.
Handeln, wenn etwas schief läuft
Die Vorbildfunktion allein bringt es aber natürlich nicht immer. Denn gerade im Bereich Kommunikation brauchen viele immer wieder einen Kick von außen. 
Und genau da ist der Chef gefragt. Dranbleiben heißt die Devise, und die eigene Mannschaft nicht aus den Augen verlieren. Sondern den Kontakt halten und auf dem Laufenden bleiben, wissen, was abgeht - und die Leute an der Hand nehmen. Es ist wichtig, dass man sich als Chef einmischt und zeigt, dass einem am Herzen liegt, was passiert und wie die Dinge ablaufen.
Um beim Fehler-Beispiel zu bleiben: Fehler werden immer wieder vorkommen. Und auch, dass jemand sich nicht an den Betroffenen wendet und die Sache klärt, sondern erstmal gar nichts macht und dann schimpft und sich darüber aufregt. "Kann die das nicht endlich mal richtig machen! Das gibt es doch gar nicht! Total unfähig und ich muss es ausbaden!" Hier muss man als Vorgesetzter unbedingt eingreifen, um einen unterschwelligen Konflikt zu vemeiden, der über kurz oder lang negative Auswirkungen auf das ganze Team haben kann. Es ist wichtig, sich den Mitarbeiter zu schnappen und nachzufragen, was los ist. Ganz klar zu machen, dass es so nicht ablaufen darf, und Hilfestellung zu geben, was er besser machen kann, sprich den Mitarbeiter dazu zu animieren, die Sache sofort und direkt zu klären.
Wenn die Sache schon fortgeschritten ist und mehrere Leute beteiligt sind, ist es am allerbesten, auch mit dem ganzen Team über das Thema zu sprechen.
Auch wenn es sehr mühsam und anstrengend sein kann, sollte man sich als Chef nicht zurückhalten oder aufgeben - auch dann nicht, wenn es sich immer wieder um dasselbe Thema handelt, das man längst als erledigt abgehakt hat. Manche Dinge brauchen einfach Zeit. Und ein gutes Betriebsklima fällt nicht einfach vom Himmel, sondern wird von allen Beteiligten gemeinsam gemacht. Die gute Nachricht ist, dass man hier als Chef sehr viel tun kann. Das Wichtigste ist, Reibereien und Spannungen, ganz besonders aber Auseinandersetzungen oder Rumschimpfen nicht einfach so geschehen zu lassen. Sehr oft stecken Kleinigkeiten dahinter, Missverständnisse oder Fehler, die sich leicht aus der Welt schaffen lassen. Also immer eingreifen: nicht aufschieben. Wenn nix dahinter ist, um so besser. Wenn doch, findet sich jetzt viel leichter eine Lösung als später.
Team zu konstruktivem Verhalten erziehen
"Wenn ich aber gar nichts mitbekomme? Ich bin ja nicht immer da."
Stimmt. Und es ist auch keineswegs Chefsache, immer die Kastanien aus dem Feuer zu holen. Da könnte man ja nie in Urlaub fahren. Eine ganz wichtige Sache: Man muss seine Leute dazu erziehen, Schwierigkeiten selber in den Griff zu bekommen und gut zusammenzuarbeiten. Da ist einmal die eigene Vorbildfunktion und wie man die Dinge anpackt. Es geht ja nicht spurlos an den Leuten vorbei, wenn der Chef die Kommunikationsthemen immer wieder auf den Tisch bringt und Tacheles redet. Außerdem kann man Mitarbeiter rauspicken, die in diese Richtung ein Händchen haben und sie mit der Aufgabe betrauen, den Zusammenhalt der Truppe zu stärken. Sie als Vertrauenspersonen sehen und engen Kontakt mit ihnen pflegen. So kann man sich selbst etwas abnabeln und gleichzeitig sicher sein, dass auch kritische Situationen nicht ausufern. Es ist sehr wichtig, dass die eigene Mannschaft selbstständig ist und sich auch ohne Chef zusammenraufen kann.
Intensiven Kontakt mit der eigenen Mannschaft halten
Das bedeutet aber auf keinen Fall, die Leute einfach sich selbst zu überlassen. Nicht nur, weil einem dann wichtige Entwicklungen durch die Lappen gehen. 
Sondern auch und vor allem wegen der Botschaft, die man mit einem solchen Verhalten sendet - nämlich, dass die Mitarbeiter nicht wichtig sind. Dass man als Chef Wichtigeres zu tun hat. Das kann fatale Folgen haben! Denn genau genommen ist es DIE Aufgabe als Chef, seinen Leuten zu zeigen, wie wichtig sie sind. Ein wichtiges Werkzeug sind Besprechungen aller Art: 
Das kurze und spontane Meeting, um Neuigkeiten anzukündigen oder der Truppe ein Lob für den tollen Einsatz auszusprechen. Die Teamsitzungen, um die Karten auf den Tisch zu legen und sich auszusprechen, die Zusammenarbeit zu diskutieren und gemeinsam nach Verbesserungsmöglichkeiten zu suchen. Und natürlich die Einzelgespräche, in denen man unter vier Augen alles besprechen kann und soll, was beiden Seiten wichtig ist. Eine ganz wesentliche Sache ist, seinen Leuten regelmäßig Feedback über ihre Leistungen und ihre Entwicklung zu geben und darüber zu sprechen, wo sie sich noch verbessern können und wie.
Der Schlüssel, um die eigenen Leute zu motivieren und das Team zusammenzuhalten ist: Interesse an ihnen zu haben und zu zeigen - und zwar im ganz normalen Arbeitsalltag, nicht nur bei offiziellen Gelegenheiten. Immer Lösungsmöglichkeiten im Visier zu haben und dazu zu animieren, dass die Dinge in Zukunft besser laufen.
Drei Irrtümer in Bezug aufs Chefsein 
Gerade Nachwuchsführungskräfte denken häufig, sie müssten perfekt sein und immer gute Laune haben. Das führt häufig zu anstrengendem Aufrechterhalten einer Fassade, zu Vertuschungsaktionen und So-tun-als-ob. 
Ein Team leiten: Worauf es ankommt Die zentralen Aufgaben jedes Teamleiters sind: Motivation der eigenen Mannschaft. Das Team zusammenhalten, damit alle an einem Strang ziehen. Die Firmen-Ziele anpeilen und erreichen. Und ein Vorbild sein. Nur, was heißt das denn genau im Arbeitsalltag? 
Herausforderung Personalverantwortung 
Kommunikationsfähigkeit, Motivationsfähigkeit, Integrität usw., alles, was unter den Begriffen "soft skills", emotionale und soziale Kompetenz zusammengefasst wird, sind nicht nur große und leere Worte, die in allen Stellenanzeigen auftauchen. All das sind Eigenschaften, über die man verfügen sollte, wenn man Personalverantwortung übernehmen will.
Kommunikation & soziale Kompetenz: Hohe soziale Kompetenz und gute Kommunikationsfähigkeit gelten als Schlüssel für gute Mitarbeiterführung. Wie sieht es bei Ihnen aus?
Bin ich ein guter Chef?
Kritikgespräche:
Wie gehe ich als Vorgesetzter damit um?
Was kann ich tun, um dieser Herausforderung immer besser gerecht zu werden?
Welche Einstellung erleichtert mir meine Aufgabe? 
Wenn das Unternehmen wächst ... Expansion und der Faktor Mensch Immer wieder scheint vergessen zu werden, dass das wichtigste Kapital der Unternehmen tatsächlich die Mitarbeiter sind.
13. Autorität haben, ohne autoritär zu sein: 
Verhaltensweisen, die aus einem Vorgesetzten eine Führungspersönlichkeit machen Autoritäre Führung ist heute zurecht in Verruf geraten. Dennoch sind sich alle darüber einig: Eine Führungskraft braucht Autorität, um erfolgreich zu sein.
Die Führungsautorität kommt aus der Substanz, die eine Führungskraft auszeichnet.
Diese Substanz baut sich zum einen auf aus den Talenten, die dem Betreffenden mitgegeben worden sind. Zum anderen entwickelt sie sich aus den Kenntnissen und Fertigkeiten, die sich einer in der Auseinandersetzung mit seiner Umwelt und mit seinen Aufgaben erworben hat.
Wer so durch Anlage und Auseinandersetzung mit der Umwelt gereift ist, gilt bei seinen Mitarbeitern als Vorbild. Sie schenken ihm Vertrauen und erkennen ihn als Autorität an. Wenn Sie als gewachsene Autoritätsperson Ihre Mitarbeiter zur Leistung anregen, dann können Sie sicher sein, dass diese Optimales leisten werden. Hier ein paar Verhaltensweisen, die aus einem Vorgesetzten eine Führungspersönlichkeit machen: 
1. Schaffen Sie Spielräume (im doppelten Sinne)
Für den autoritär führenden Vorgesetzten ist es typisch, dass er auf allen Ebenen eingreift und seine Anweisungen erteilt. Der mitarbeiterorientierte Vorgesetzte wird die mit den Delegationsbereichen gegebenen Grenzen gegenüber seinen Mitarbeitern achten. Er lässt seine Mitarbeiter selbständig handeln und entscheiden. Er selbst beschränkt sich auf die Führung des delegierten Bereichs. Er nimmt keine willkürlichen Eingriffe vor.
Geben Sie daher als Führungspersönlichkeit Ihren Mitarbeitern Entscheidungsspielräume.
Delegieren Sie also Aufgaben und Verantwortung. Ihre Mannchaft schätzt das.
Ihre Mitarbeiter werden nicht mehr durch einzelne Aufträge von Ihnen geführt. Sie haben vielmehr einen bestimmten Bereich, in dem sie selbständig handeln und entscheiden können. Qualifizieren Sie jeden einzelnen dafür. So ist die Verantwortung nicht mehr auf Sie konzentriert, sondern sie wird mit den Aufgaben und den dazugehörigen Kompetenzen auf die Ebene übertragen, die sich damit beschäftigt. Bleiben Sie im Hintergrund und unterstützen Sie Ihren Mitarbeiter dann, wenn er beim besten Willen nicht mehr weiterkommt.
Praxistipp zur sofortigen Umsetzung: Ihre Mitarbeiter erhalten jeweils einen fest umgrenzten Aufgabenbereich mit den entsprechenden Kompetenzen, innerhalb dessen sie verpflichtet sind, selbstständig zu handeln und zu entscheiden. 
2. Stehen Sie zu Ihren Fehlern
Unfähige Vorgesetzte sehen im Zugeben von Fehlern ein Zeichen der Schwäche und Versagen, die Bloßstellung ihrer eigenen Unzulänglichkeiten. Wenn sie Fehler zugeben, fühlen sie sich verwundbar. Sie haben Angst, in den Augen ihrer Untergebenen sowie ihrer Kollegen an Glaubwürdigkeit zu verlieren. Sie fürchten sich davor, dass andere ihre Fehler ausbeuten, mit dem Finger auf sie zeigen oder sie bloßstellen.
Solche Vorgesetzte lügen sich durch das Vertuschen von Fehlern in die eigene Tasche und verpassen echte Gelegenheiten zur Besserung. Sie haben Erfolg, wenn Sie auch einen eigenen Fehler zugeben können. Das Zugeben von Fehlern stärkt Ihre Position sogar. Aus Fehlern lernen wir, und wir lernen von anderen in der Diskussion darüber.
Außerdem: Haben Sie einen Fehler einmal zugegeben, so kann niemand ihn mehr richtig ausschlachten. Der „Schrei nach Blut" verflüchtigt sich, sobald jemand den Mut und die Größe aufgebracht hat, den Fehler zuzugeben. Gehen Sie mit gutem Beispiel voran.
Wenn Sie etwas zugeben, wird es der Mitarbeiter auch tun, wenn er einen Fehler macht. Machen Sie kein großes Geschrei bei einem Fehler Ihrer Leute. Helfen Sie dem Betroffenen, die Sache in Ordnung zu bringen und eine Wiederholung zu verhindern. 
3. Begeistern Sie Ihr Team
Mangelnde Begeisterung können Sie an den Gesichtern der Leute erkennen und daran, wie sie arbeiten. Seien Sie immer von Ihrem Team begeistert und von dem, was es leisten kann. Ihre Begeisterung steckt an. Für Sie ist Begeisterung stets eine positive Kraft. Vermeiden Sie gespielte Begeisterung (zur Erinnerung: Inhaltsbotschaft und Beziehungsbotschaft). Sie untergräbt Ihre Glaubwürdigkeit und stempelt Sie zum Marktschreier ab.
Jede Begeisterung, Ihre Begeisterung muss immer ernsthaft und aufrichtig sein.
Als guter Vorgesetzter sind Sie von Ihrer Firma ernsthaft begeistert.
Natürlich sind Sie auch von Ihren Leuten begeistert
und von den Erzeugnissen der Firma
sowie von ihren Dienstleistungen.
Zeigen Sie auch Begeisterung über Ihre Arbeit und wieviel Freude sie Ihnen macht.
Als guter Vorgesetzter freuen Sie sich auf zukünftige Herausforderungen und Gelegenheiten, Schwierigkeiten zu überwinden. Die Leute mögen Ihren Enthusiasmus, der ihnen ein gutes Gefühl gibt und sie stolz macht.
Als Folge verstärkt sich die eigene Begeisterung in dem Maße, dass sie die ganze Mannschaft durchdringt. Dennoch, Begeisterung kann nicht ununterbrochen herrschen. Gelegentlich machen auch Sie Stimmungstiefs durch, der Enthusiasmus schwindet. Ihre Leute merken das. Sie machen sich Sorgen, wissen aber, wie sie Sie aus dem Keller holen, Sie wieder begeistern, denn das tun Sie im umgekehrten Fall, wenn Ihre Leute selbst nicht mehr aus noch ein wissen.
Praxistipp zur sofortigen Umsetzung: Listen Sie alle Dinge Ihrer Arbeit auf, die Sie begeistern, unter Einschluß der Firma, Ihres Vorgesetzten, Ihres Teams, Ihrer Kollegen und der Produkte sowie Dienstleistungen Ihrer Firma. 
14. Mitarbeiterorientierte Führung
Führen bedeutet Handeln in einem System von Zielen, Informationen, Alternativen, Sonderinteressen der einzelnen Bereiche und ihrer Mitarbeiter, materiellen, finanziellen, sozialen und politischen Rahmenbedingungen und Kontrollmechanismen unter Berücksichtigung spezifischer Umweltbedingungen. 
Führen als System
Mitarbeiterführung ist das zentrale Teilelement jedes Führungssystems, welches der Erreichung der Unternehmensziele durch Mobilisierung aller Kräfte dienen soll. Das Führungssystem selbst ist die Summe der Verhaltensregeln und Vereinbarungen, durch welche die Beziehungen der Beschäftigten untereinander in allgemein verbindliche Formen gebracht sind. Ihm liegt ein Ordnungsprinzip zugrunde, welches Ausdruck des Organisationswillens der Geschäftsleitung ist.
Von ihrem Grundverständnis her, gehören alle Führungssysteme in nur zwei Gruppen: autoritäre und kooperative/partizipative Führungssysteme, freilich mit jeweils zahlreichen individuellen Besonderheiten im Detail.
Eine Mitarbeiterführung, die auch langfristig die Erfüllung anspruchsvoller Unternehmensziele unterstützen soll, muss das selbstverantwortliche Mitdenken und Handeln auf allen Leitungsebenen zu stärken bemüht sein.
Eine autoritäre Führung, in welcher Ausprägung auch immer, wirkt dem entgegen. Kooperativ-situative Führung kann das Engagement der Mitarbeiter fördern, kann Kreativität und Leistungen freisetzen. Sie ist somit Voraussetzung für die Nutzung aller Ressourcen des Unternehmens, setzt aber einige organisatorische Veränderungen hin zu einer partizipativen Unternehmensstruktur voraus, die ein selbstverantwortliches Mitdenken und Mithandeln auf allen Leitungsebenen des Unternehmens in der Praxis überhaupt erst möglich machen.
Dazu gehört u. a. die eindeutige Festlegung der Aufgaben und der Kompetenzen, eine klare Definition der Ziele (Unternehmensziele, Stellenziele) sowie die verbindliche Festschreibung der Führungsgrundsätze.
Managen oder Führen?
Anders als im angelsächsischen Sprachraum, wo das Managen einen eher unscharfen Tätigkeitsbereich beschreibt, dessen kennzeichnendes Kriterium irgendeine Weisungsbefugnis ist, wird bei uns zwischen personenbezogenem Führen und sachbezogenem Leiten unterschieden. Hinsichtlich der hierfür notwendigen Techniken wird hingegen im deutschen Sprachraum nicht immer getrennt zwischen Managementtechniken und Führungstechniken. Beides meint aber u. a. die Art und Weise, wie Führungsmittel (Zielsetzung, Information, Delegation, Kontrolle, Anerkennung und Kritik usw.) bei der Lösung von Führungsaufgaben eingesetzt werden. Führungstechniken zielen darauf ab, durch systematische Anwendung von Verhaltens- und Verfahrensweisen (Gesprächstechniken, Organisation des Informationsflusses, Kontrolltechniken) die Leistung der Mitarbeiter zu steigern. Bei kooperativer Führung dient der gezielte Einsatz moderner Führungsmittel nicht zuletzt der qualitativen Führungsleistung.
Führungsmittel und Führungsaufgaben
Führungsmittel sind jene Instrumente, die von einer Führungskraft eingesetzt werden, um auf das Verhalten oder die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter gezielt einzuwirken. Der Einsatz von Führungsmitteln und Führungstechniken spielt sich immer als gewollte Einflussnahme einer Person (z. B. eine Führungskraft) auf andere Personen (z. B. einen Mitarbeiter) ab. Sein übergeordneter Zweck und seine einzige Legitimation ist die Erreichung der Unternehmensziele.
Führungsaufgaben sind originäre nichtdelegierbare Aufgaben einer Führungskraft. Da Aufgabe und Mitteleinsatz durchaus identisch sein kann, können Zielsetzung, Information, Delegation und Kontrolle sowohl als Führungsaufgaben als auch als Führungsmittel verstanden werden.
Ziele setzen (Management by Objectives - MbO)
Unternehmerisch Handeln schließt immer die Frage ein, zu welchem Zweck etwas zu geschehen hat, weshalb, in welchem Umfang, mit welchen Mitteln und wie bestimmte Leistungen zu erbringen sind. 
Werden die Antworten auf diese Fragen konkretisiert und den Mitarbeitern zur Lösung übertragen, haben wir es mit Zielen zu tun. Ziele antworten also auf die Fragen nach dem Was (inhaltliche Ziele) und Wie (formale Ziele).
Ziele werden auf allen Ebenen eines Unternehmens formuliert – Unternehmensziele, Abteilungsziele, Stellenziele –, sind aber immer Ableitungen der obersten Zielsetzung des Unternehmens.
Die Festlegung (Vorgabe oder Vereinbarung) von Zielen ist unerlässlich. Nur so ist gewährleistet, dass mit den gleichen Intentionen gearbeitet wird, dass die von der Unternehmensleitung gewollten Prioritäten gesetzt werden, dass die Leistung einer Abteilung oder eines Mitarbeiters überhaupt gemessen werden kann. Die Definition von Zielen ist etwas ganz anderes als die Übertragung von Aufgaben: Während das Ziel den Endpunkt und den Zweck einer Tätigkeit beschreibt, bilden die Aufgaben den Weg dorthin.
Kontrollieren
Ein Wirtschaftsunternehmen ist in Grenzen ein fehlertolerantes System. Unter "Fehler" wird hier die Abweichung von den inhaltlichen und formalen Zielen des Unternehmens, einer Abteilung oder einer Stelle verstanden.
Solche Abweichungen zwischen Soll und Ist rechtzeitig zu erkennen, um entsprechende Korrekturen vornehmen zu können, ist die eine, die wichtigste Funktion von Kontrolle. Die andere Funktion von Kontrolle ist es, objektive Grundlagen für die Beurteilung der Mitarbeiter oder für den Einsatz von Mitteln zu liefern. In einem kooperativ geführten Unternehmen sollte sowohl die Leistung (quantitativ und qualitativ) wie auch das Führungsverhalten Gegenstand von Kontrolle sein. Hier ist Kontrolle aber nicht Ausdruck von Misstrauen, sondern eine Führungsaufgabe, welche letztendlich auch der Entlastung des Kontrollierten dient.
Kontrolle kann niemals Selbstzweck sein. Kontrolle ohne Zielsetzung ist ein Widerspruch in sich, kann also nicht durchgeführt werden.
Delegieren (Management by Delegation - MbD)
Ab einer bestimmten Unternehmensgröße und ab einem bestimmten Spezialisierungsgrad der Arbeiten ist es unerläßlich, bestimmte Aufgaben, die zu ihrer Lösung erforderlichen Befugnisse, die Stellenziele und – bei kooperativer Führung – konsequenterweise die daraus resultierende Verantwortung einzelner Stellen dauerhaft zu übertragen. Diese vertikale Dezentralisierung der Entscheidungskompetenz bezeichnet man als Delegation von Verantwortung. Dadurch werden autonome Handlungsspielräume auf nachgelagerten Ebenen geschaffen.
Delegation in der beschriebenen Form, also einschließlich Übertragung von Verantwortung, wertet die Mitarbeiter auf, trägt ihrem Spezialistentum Rechnung, motiviert zu Leistungssteigerung und macht aus "Untergebenen" Mit-Arbeiter. Gleichzeitig wird die Unternehmensspitze entlastet und die Qualität der Aufgabenerfüllung verbessert. Delegation von Verantwortung trägt, wie kein anderes System, den psychologischen und sozialen Bedürfnissen der Beschäftigten Rechnung. Deshalb wird in der Führungsliteratur auch nicht die Frage der grundsätzlichen Notwendigkeit von Delegation diskutiert, sondern ihr Ausmaß und ihre Anwendungsvoraussetzungen. 
Informieren
Managementprozesse sind informationsverarbeitende Prozesse. Das Zusammenarbeiten mehrerer Menschen an der Erreichung gemeinsamer Ziele setzt eine möglichst fehlerfreie Kommunikation voraus.
Ist diese Kommunikation zielgerichtet und zweckgebunden wird sie zur Information. Erst dieser Zweckbezug macht aus Daten Informationen. Weil Mit-Denken aber Mit-Wissen voraussetzt, ist Information eines der wichtigsten Führungsmittel bei kooperativer Führung. Die Führungskräfte verlieren damit ihr Informationsmonopol.
Die heute allenthalben verfügbaren informationsverarbeitenden Maschinen und die damit in ganz neue Dimensionen ausgeweiteten Möglichkeiten der Informationssteuerung, Informationsauswahl und Informationsauswertung haben an bestimmten Stellen des Unternehmens zu einer Informationskonzentration und damit zu einer Informationsmacht geführt. Das Problem der Information wird spätestens dadurch zu einem Gegenstand des Informationsmanagements, also zu einem strategischen Bereich der Unternehmensführung.
Information ist heute zu einem Produktionsfaktor von größter Bedeutung geworden. Grundsätzlich ist Information eine Bringschuld, doch kann dies in besonderen Fällen auch anders geregelt werden.
Der Einsatz von Information als Führungsmittel setzt die Beherrschung bestimmter Gesprächs- und anderer Kommunikationstechniken zwingend voraus. In diesem Zusammenhang muss betont werden, dass es nicht nur darauf ankommt, was mitgeteilt wird, sondern auch darauf, in welchem Rahmen, aus welchem Anlass, mit welcher Absicht dies geschieht. 
In größeren Unternehmungen oder in Betrieben mit sicherheitsempfindlichen Bereichen kann sich die Frage eines Informationsplanes stellen. Auch die Einsetzung von Stäben, die für den gewünschten Informationsfluss im Unternehmen zu sorgen haben, kann in Erwägung gezogen werden. Bei all dem darf aber nicht vergessen werden, dass bestimmte Formen der Information, eben jene, die als Führungsmittel (Anerkennungs- und Kritikgespräch, Mitarbeitergespräch) eingesetzt werden, grundsätzlich nicht delegiert werden können.
Schluss
Führungsfehler sind teuer.
Unbefriedigende Leistung der Mitarbeiter, hoher Krankheitsstand, hohe Fluktuation und "innere Kündigung" sind Symptome, die nachdenklich stimmen sollten. "Schlechte" Mitarbeiter sind immer – man kann dies Problem drehen und wenden wie man will – das Ergebnis einer "schlechten" Führung! Wenn also Führungskräfte über ihre Mitarbeiter klagen, stellen sie sich in der Regel selbst ein schlechtes Zeugnis aus.
Erfahrungsgemäß lässt sich richtiges und wirkungsvolles Führungsverhalten erlernen. Der Aufwand ist im Vergleich zum langfristigen Nutzen minimal. 
Das Zielsystem des Unternehmens - die Basis für erfolgreiche Unternehmensführung
Management by Objectives - MbO
Führung durch Zielsetzung - Führung durch Zielvereinbarung
Erfolgreiche Unternehmensführung braucht eine feste Basis. Dieses Fundament bilden zwei übergeordneten Zieldefinitionen.
Dies sind die persönlichen Ziele des Inhabers auf der einen Seite 
und die grundsätzlichen Aufgaben des Unternehmens selbst, die konstante Grundaufgabe, definiert als Nutzenstiftung andererseits.
Nur wenn diese beiden Ziele klar definiert sind, ist ein kontinuierliches, effektives und damit erfolgreiches Arbeiten möglich! 

Die Ziele eines Unternehmens sind eingebettet in ein sehr komplexes System, dessen einzelne Faktoren sehr entscheidend miteinander verbunden sind. Nur wenn die Basis für dieses Zielsystem klar und präzise definiert ist, können Ziele und Maßnahmen auf der operativen Ebene, im Tagesgeschäft zielführend und effizient sein.
Management by objectives (MBO) - Führen durch Zielvereinbarungen - ist von allen Managment-Techniken, die praxisgerechteste.
Hierzu ist es aber unumgänglich notwendig, dass die übergeordneten Ziele - also Inhaberziele, konstante Grundaufgabe und die Unternehmensvision, die langfristigen Ziele, klar und exakt definiert sind. Zielvereinbarungen mit den Mitarbeitern können im Regelfall erst auf der operativen Ebene ansetzen. Damit die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre Ziele erreichen können, ist es notwendig, dass auch die übergeordneten Ziele bekannt sind und vorher verstanden wurden sowie dass die Mitarbeiter auch die Kompetenzen erhalten, die für die Zielerreichung notwendig sind. 
Es liegt auf der Hand, dass es einen Unterschied für die Strategie des "Was will der Inhaber?" Definition der persönlichen Ziele Unternehmens macht,
- ob der Inhaber, selbst die Geschäfte führen will,
- ob er demnächst verkaufen möchte
- oder an einen Nachfolger übergeben.
Alle diese Alternativen bedingen verschiedene Zielsetzungen in der Vision/Leitbild und der Strategie 
Kenntnisse und Beziehungen zur Zielgruppe sind in der heutigen Zeit die entscheidenden Erfolgsfaktoren.
Welchen NUTZEN will ich WEM bieten? Definition der Stärken und Kernkompetenzen des Unternehmens als Nutzenstiftung. Die Kernkompetenzen des Unternehmens müssen als Nutzenstiftung definiert sein. Allein dadurch ändert sich die Blickrichtung hin zum Markt.
'Customer Care' beginnt bei dieser Definition. 
Für den Weg eines Unternehmens gibt es keine fertigen Landkarten.
Es ist vielmehr wie bei einer Entdeckungsreise in einem unbekannten Land.
- Wie soll es werden?
- Wie sichere ich die Zukunft?
Definition nicht exakt planbar, nur bedingt messbar.
Definiert werden muss aber das ferne Ziel, um die Richtung vorzugeben, in die man sich bewegen will.
Es ist festzulegen, wie, mit welcher Strategie man an dieses Ziel gelangen will.
Die regelmäßige Kontrolle od die Richtung noch stimmt ist unerlässlich. 
Die operativen Ziele sind die Etappen auf dem Weg zu den übergeordneten Zielen.
WAS sind die nächsten Schritte? 
Zielinhalt - Zielausmaß - Zeitbezug messbar und planbar!
Diese Ziele sind exakt quantifizierbar und nach bekannten Regeln festzuschreiben.
Zielinhalt - Zielausmaß - Zeitbezug 
Die operativen Ziele werden durch verschiedene Maßnahmen erreicht.
WODURCH werden die Ziele erreicht?
Diese Maßnahmen-Planung ist die Feinarbeit und Vorbereitung an den operativen Zielen. 
Erst wenn die vorstehenden Definitionen feststehen kann an die Verteilung der Aufgaben an die Mitarbeiter gegangen werden.
WER ist verantwortlich? 
Erst mit dieser Aufgabenverteilung ist es auch möglich Zielvereinbarungen mit den einzelnen Mitarbeitern zu treffen!
Erst hier kann das klassische management-by- objectives einsetzen! 
15. Grundlagen des Wissens-managements
Auch wenn es ein Bestandteil des Wissensmanagements ist, Informationen und Wissen zu sammeln und verfügbar zu machen, sollte der erste Schritt nicht die Anschaffung teurer Programme und Technik sein. Damit würden Sie den zweiten Schritt vor dem ersten tun. Vielmehr sollten Sie bei den Menschen beginnen, die im Unternehmen das Wissensmanagement umsetzen und davon profitieren sollen. Und im Grunde beginnt es ganz zuerst bei Ihnen als Führungsperson oder Verantwortlichen.
Voraussetzungen für ein effektives Wissensmanagement
Es gibt eine Reihe von Grundvoraussetzungen ohne die es nur schwer möglich ist, ein effektives Wissenssystem aufzubauen.
Offenheit und Vertrauen - Der wichtigste Baustein für das Wissensmanagement ist Offenheit. Diese Offenheit ist nur möglich, wenn bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ein Grundvertrauen in das Unternehmen, die Vorgesetzten und in die Kollegen vorhanden ist.
Idealerweise ist jeder jederzeit bereit, jedem sein Wissen weiterzugeben. Wissensvorsprünge werden in einem Umfeld, in dem ein hoher Konkurrenzdruck herrscht, leider oft als ein Mittel gesehen, besser dazustehen und sich seine Position zu sichern. Diese Art zu denken verhindert ein funktionierendes Wissensmanagement.
Es liegt an Ihnen als Führungskraft oder Verantwortungsträger, dafür zu sorgen, dass ein offener Wissensfluss honoriert wird. Hierfür müssen Sie in erster Linie selbst ein gutes Vorbild sein.
Deshalb sollte es in Ihrem Unternehmen auch so wenig Zugangsbeschränkungen wie möglich zu Informationen oder Wissen geben.
Anerkennung und Wertschätzung - Das Wissen von Mitarbeitern wird in vielen Unternehmen selbstverständlich angefordert und genutzt. Hier sind besonders Führungskräfte aufgefordert, Belohnungs- und Anreizsysteme zu entwickeln, durch die der Einzelne im Unternehmen motiviert ist, von sich aus sein Wissen mit anderen zu teilen. Einige Ideen finden Sie hier:

# Sie können z. B. Ihre Anerkennung und Ihr Lob deutlich artikulieren.
# Mitarbeiter mit einem großen Wissen könnten zu Mentoren werden, die dafür auch eine bestimmte Entlohnung bekommen.
# Erkennen Sie Informations- und Lernbedürfnisse als etwas Positives an und ermöglichen Sie es interessierten Mitarbeitern an Weiterbildungsprogrammen teilhaben zu können.
# Die entstehenden Kosten sind eine direkte Investition in Ihr Unternehmen. Machen Sie es dann aber ruhig zur Bedingung, das neue Wissen auch den anderen Mitarbeitern zur Verfügung zu stellen. 
# Richten Sie einen ausdrücklichen Wissens- und Informationsetat ein, aus dem z. B. Bücher oder Zeitschriften o. ä. beschafft werden können. Ermuntern Sie Mitarbeiter, Vorschläge zu Neuanschaffungen zu machen.
# Ermutigen Sie Ihre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen dazu, durch Vorträge und kleinere Workshops ihr Wissen an andere weiterzugeben oder auch in schriftlicher Form für alle zu dokumentieren. 
Nutzenstiftung für alle Seiten - Entscheidend ist, dass alle Beteiligten die Chancen und den Nutzen eines aktiven Wissensaustausches erkennen. Das Schöne ist ja, dass mitgeteiltes Wissen immer mehr und nie weniger wird. Voneinander zu lernen beinhaltet also schon von seinem Wesen her immer einen zweiseitigen Nutzen. 
Es sollte deshalb unbedingt vermieden werden, dass Personen mit einem besonderen Wissen das Gefühl haben, immer nur ihr eigenes Wissen zur Verfügung zu stellen, während sie selbst keines bekommen. Dies kann z.B. durch systematische Weiterbildungsmaßnahmen für solche Personen aufgefangen werden. Fragen Sie sie doch einmal, woran sie interessiert sind und worin sie sich gerne fortbilden würden. 
Genauso muss aber auch sichergestellt werden, dass "weniger Wissende" im Unternehmen nicht das Gefühl haben, selbst "dumm und wertlos" zu sein. Zum einen können Sie als Führungsperson hier das vielleicht noch unentdeckte Wissen dieser Personen freilegen oder auch sie hin und wieder zu bestimmten Weiterbildungen schicken, nach denen sie dann ihr neues Wissen den anderen zur Verfügung stellen können.
Das Prinzip "Geben und Nehmen"
Durch das Wissensmanagement sollte es zur Selbstverständlichkeit für alle Mitarbeiter werden, ihr eigenes Wissen gerne weiterzugeben und auch Wissen von anderen anzunehmen. Nur so wird es möglich jemand anderem einen Tipp zu geben, ohne dass der sich angegriffen fühlt. Leben Sie dieses Prinzip selbst vor und äußern Sie Ihre Freude über einen regen Austausch von Wissen und Informationen deutlich.
Prüfen Sie sich: Wie lief es bisher?
Machen Sie zunächst eine Bestandsaufnahme: 
# Wie wird heute Wissen in Ihrem Unternehmen organisiert und erfasst? 
# Gibt es Informationspools, in denen Mitarbeiter- und Unternehmenswissen erfasst wird? 
# Welche Informationsmittel stehen Ihren Mitarbeitern zur Verfügung? Allen die gleichen Informationsmittel oder gibt es hier Unterschiede? 
# Stehen Ihren Mitarbeitern PCs mit Internetanschluss zur Verfügung? 
# Existieren Listen von Ansprechpartnern (Experten) zu bestimmten Themen- oder Fachbereichen, die man um Rat fragen kann? 
# Wissen alle Mitarbeiter über die bestehenden Informationsmöglichkeiten?

Und fragen Sie sich selbst:
# Unterstützt die Atmosphäre in meinem Unternehmen / meiner Abteilung einen offenen Austausch? 
# Inwieweit habe ich es bisher anerkannt und honoriert, wenn Wissen im Unternehmen weitergegeben wurde?
Gibt es vielleicht Mitarbeiter, die ihr Wissen geheim halten, um sich unersetzlich zu machen?
Warum ist das so und was könnte ich als Vorgesetzte tun, um hier mehr Vertrauen zu schaffen? 
# Worin bestehen meine Ängste in Bezug auf die Tatsache, dass in Zukunft alle im Unternehmen untereinander Wissen und Informationen austauschen werden? 
# Wie viel Einsatz bin ich bereit zu bringen, um ein gutes Wissensmanagement aufzubauen und zu unterstützen - und zwar als Person, aber auch mit finanziellem und anderem Einsatz? 
16. Wissensmanagement im Diskurs

Das Thema Wissensmanagement wurde zu beginn des neuen Jahrtausends unübersehbar als ein Thema des Personalwesens auf die Agenda der Mitarbeiter- und Unternehmensführung gesetzt, denn die Dynamik einer wissensintensiven Wirtschaft erfordert den optimalen Einsatz der Ressource Wissen. Die fortschreitende Entwicklung der Informations- und Kommunikations-Technologie (IT) ermöglicht einen nie gekannten Umgang mit Daten, Informationen und Wissen: Alles ist und wird transparenter und besser verfügbar, alles kann gezielter genutzt werden.
Dem entsprechend muss das Wissensmanagement vor allem ein unternehmerische Bemühen sein, die Ressource Wissen optimal in Unternehmen und Organisationen zum Einsatz zu bringen. Es könnte und sollte das ordnende Konzept sein, das die Möglichkeiten der Technik und die Fähigkeiten von menschen systematisch zum Einsatz bringt, um die Ressource Wissen unternehmerisch zielorientiert steuern und lenken zu können.
Es gilt als wesentliche Aufgabe der Zukunft, den Menschen als "Wissensquelle Nr. 1" in ein unternehmerisches Wissensmanagement-Konzept zu integrieren.
Wissensmanagement und Personalentwicklung bzw. Personalplanung und Personalauswahl hängen eng zusammen. Deshalb werde ich dieses Thema im Bereich des Personalwesens, alternativ im Bereich der Unternehmensführung verhandeln.
Eine sehr wichtige, individuelle Dispositionsfrage für das Wissensmanagement ist es,
- inwieweit Menschen bereit sind, ihr Wissen zu teilen oder das Wissen anderer anzunehmen
- und inwieweit sich ein Unternehmen in Gefahr begibt, indem eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter vorhandenes Wissen des eigenen Unternehmens an ein anderes, konkurrierendes Unternehmen weitergeben kann oder gar tatsächlich weitergibt.
Diese Problematik kann sicher nicht per Dekret, also durch eine Arbeitsanweisung gelöst werden. Hier bedarf es vielmehr eines sensiblen internen Marketings auf der Grundlage neuester sozialwissenschaftlicher Erkenntnisse sowie entsprechender innerbetrieblicher Rahmenbedingungen, die zur Mitarbeit motivieren. Angefangen beim Personalwesen strahlt diese Thematik aber auch in die Bereiche Mitarbeiterführung und Unternehmensführung aus.
Hier ein paar Stichworte:
- Vertrauen
- Bindung
- Sozietätenbildung mit menschengemäßer Ausprägungen von Hierarchien und Entscheidungsinstanzen,
- Unternehmenskultur & Unternehmensethik,
- Personalentwicklungsplanung,
- usw.
Mit anderen Worten: Wird das Unternehmen im Wesentlichen von traditionell disponierten Führungskräfte sowie von traditionell disponierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern getragen, dann bestehen in der Tat die genannten Gefahren. Anders betrachtet: Führungskräfte sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter müssen umdenken und sich neu aufstellen, um die Herausforderungen der Zukunft z.B. bezüglich des Wissensmanagements zu erkennen und mitzugestalten.
Der Begriff "Wissensmanagement"
Die Begriffe "Wissen" und "Wissensmanagement" sind nicht eindeutig definiert. Allgemein unterscheidet man heute
- zwischen einem impliziten, nicht-formalisierbaren Wissen, das konkret an den Menschen gebunden ist und das nicht ohne weiteres auf andere Medien übertragen werden kann
- und einem expliziten, formalisierbaren Wissen, das mit Hilfe von Medien und unabhängig von einem Menschen auf andere Menschen übertragen werden kann.
Wissensmanagement
Das Konzept "Wissensmanagement" sollte in der Regel aus acht Elementen bestehen:
1. Aus den Wissenszielen
Allgemein unverbindliche Ziele sind wertlos. Die Formulierungen von konkreten Wissenszielen dagegen geben den Aktivitäten des Wissensmanagement eine erstrebenswerte Richtung. Diese Formulierung legen z. B. fest, auf welchen Ebenen eines Unternehmens oder einer Organisation welche Wissenskompetenzen aufgebaut werden sollen.
Auf der obersten Ebene stehen die normativen Ziele (Top-Management). Hierzu gehören Unternehmensleitbild und/oder die unternehmerische(n) Vision(en). 
Normative Ziele prägen ebenso die Unternehmenskultur oder können eine Veränderung des Kommunikationsverhaltens oder eine Bereitschaft zu innovativem Denken im Unternehmen oder in einer Organisation bewirken.
Es folgen die strategischen Wissensziele, die das Kernwissen definieren. Sie beschreiben dadurch den für die Zukunft im Vordergrund stehenden Kompetenzbedarf eines Unternehmens. Dieses Kernwissen dient dem Erlangen von Wettbewerbsvorteilen. Es hat ebenso bedeutsame Auswirkungen auf die Personalentwicklung und letztlich auch auf die Personalplanung.
Es folgen dann die operativen Wissensziele. Sie sorgen für die angemessene Umsetzung der normativen und strategischen Ziele.

Zu beachten ist:
- Alle Ziele müssen für Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie für Teams und Organisationseinheiten formuliert werden.
- Alle Ziele müssen so formuliert werden, dass sie über anerkannte Bewertungsmethoden und Kennziffern quantifizierbar sind.
- Operative und strategische Ziele sind miteinander abzugleichen.
- Das Setzen und Überwachen von Zielen bedarf eines Prozessverantwortlichen.
2. Aus der Wissensidentifikation
Die Wissensidentifikation beinhaltet das Erkennen von intern und extern bereits vorhandenem Wissen. Die Schaffung einer entsprechenden Transparenz erstreckt sich dabei über alle notwendigerweise Beteiligten sowie über alle entsprechenden Dokumente oder Datenbestände einer Organisation.
Das vorhandene Wissen muss einer Bewertung unterzogen, sinnvolles Wissen allen Beteiligten zugänglich gemacht werden.
Eine unternehmensinterne Wissenstransparenz könnte mit Hilfe von sogenannten 'Wissenslandkarten' oder 'Wissensorganigrammen' geschaffen werden.

Zu beachten ist:
- Die Verantwortung für eine angemessene interne Wissenstransparenz ist organisatorisch zu regeln.
- Jeder Mitarbeiterin und jedem Mitarbeiter sollten die Mechanismen zur Identifikation von Wissen zugänglich sein.
- Der Einsatz von moderner Informationstechnik ist zwar notwendig, er kann jedoch Personen gebundene Netzwerke nicht ersetzen.
3. Aus dem Wissenserwerb
Beginnend mit dem 20. Jahrhundert erleben wir zunehmend eine weltweite Wissensexplosion einerseits und gleichzeitig eine tief greifende Fragmentierung von Wissen andererseits. Unternehmen müssen deshalb heute und in Zukunft ihre Fähigkeiten auf unterschiedlichen Wissensmärkten erwerben, um in der Zukunft und für die Zukunft fit zu bleiben.
Das erfordert für das Unternehmen gezielte Beschaffungsstrategien von Wissen.
Eine rechtzeitige oder besser permanente Akquisition von externem Wissen ermöglicht es den Unternehmen und Organisationen, schneller und erfolgreicher Zukunftskompetenzen aufzubauen, als dies aus eigener Kraft möglich wäre. In einem zweiten Schritt muss dann dieses extern erworbene Wissen hinsichtlich seines internen Kontextes bewertet und anschließend in den internen Wissensverbund integriert werden.

Quellen des neu zu erwerbenden Wissens können für das Unternehmen sein:
- Marktanalysen und Markt-Monitoring
- Gruppen im Umfeld eines Unternehmens oder einer Organisation,
die besondere Ansprüche an das Unternehmen richten, z. B.: Kunden, Lieferanten, Aktionäre
- Kooperationen mit inländischen und/oder ausländischen Universitäten
- alternativ: Kooperation mit inländischen und/oder ausländischen Instituten, die neues Wissen oftmals schneller und praxisnaher hervorbringen können.

- Bei sorfältiger, zielgenauer Planung und bei entsprechender Anpassung an das Unternehmen können auch Kooperationen mit nationalen und/oder internationalen Forschungseinrichtungen umfangreiche Potenziale bieten.
4. Aus der Wissensentwicklung
Wissensentwicklung und Wissenserwerb sind eng miteinander verknüpft, denn die Schaffung neuen Wissens ist oftmals mit der Kombination bereits mit vorhandenem Wissen verbunden. Dabei kann alternativ bereits vorhandenes Wissen durch neues Wissen einen neuen Zweck erhalten, oder die Erfüllung eines bereits bestehenden Zwecks kann durch neue Mittel oder Prozesse erfolgen.

Der Wissensentwicklung kommt auch die Erzeugung neuer innovativer Ideen, Produkte und Prozesse sowie der Entwicklung neuer Fährigkeiten und Fertigkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu.

Aus den vorausgehenden und nachfolgenden Beschreibungen folgt, dass die Wissensentwicklung eines Unternehmens oder einer Organisation nicht auf die eigentlichen Forschungs- oder Entwicklungsbereiche begrenzt bleiben darf sondern über all im Unternehmen oder in der Organisation möglich sein sollte. Die Qualität des hervorgebrachten Wissens hängt dabei ganz wesentlich vom Umsetzen und Erreichen der normativen Wissensziele des Unternehmens ab, die wiederum eine schnelle und kreative Anpassung an Veränderungen der Unternehmensumwelt ermöglichen.
5. Aus der Wissensverteilung
Die hinreichende und zuverlässige Verteilungsorganisation von Wissen innerhalb eines Unternehmens oder einer Organisation ist zwingende Voraussetzung, um isoliert vorhandenes Wissen auch an einer anderen Stelle des Unternehmens zum Einsatz bringen zu können. Hier ist auch der unterschiedliche Wissensbedarf der einzelnen Mitarbeiter zu analysieren und organisatorisch zu berücksichtigen. 

- So sollten adäquate Anreiz- und Motivationsmaßnahmen zur Unterstützung des Wissensaustausches geschaffen werden
(z. B. die Schaffung von Freiräumen oder Kopplung von Verhalten bei der Wissenbeschaffung und/oder Wissensverteilung an berufliche Karriere-Möglichkeiten).
- Es müssen technische Infrastrukturen zur Wissensverteilung innerhalb des Unternehmens geschaffen werden, sie sind aber für sich betrachtet noch keine Erfolgsgarantie.
- Es sollte eine klare Gliederung und Zuordnung von Aufgaben, Verantwortung und Kompetenz geschaffen werden.
- Zur Prozessgestaltung der Wissensverteilung sollten Arbeitsgruppen geschaffen werden, die sich aus verschiedenen Unternehmensbereichen oder Fachbereichen zusammensetzen.
6. Aus der Wissensnutzung 
Beim Teilprozess Wissensnutzung steht die Frage im Vordergrund, wie Wissen von einem Wissensträger zu einem anderen gelangt.
Sollen z. B. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie Teams bereitgestelltes Wissen bei Bedarf irgendwie und irgendwo abholen können (Pull-Prinzip), oder sollen sie dieses Wissen automatisch zugestellt bekommen (Push-Prinzip), bzw. welches Wissen soll zugestellt, welches nur bereitgestellt werden.
Und die nachfolgende Frage wäre, wie werden im Falle der Wissensbereitstellung bzw. der Wissenszustellung die Verständnisproblematik und die Terminologieproblematik ('terminus technicus') geklärt und aufgearbeitet. Wie können mögliche Barrieren bei der Nutzung von extern wie intern fremdem Wissen abgebaut werden.

Man beachte:
- Die Personalisierung des Wissensbedarfs der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist wichtig.
- Das dokumentierte Wissen ist zugriffsfreundlich und wahrnehmungsfreundlich dazustellen.
- Zur Nutzung von elektronisch zur Verfügung gestelltem Wissen ist der Aufbau von Vertrauen in das Medium notwendig.
(Z. B. hinsichtlich der Kontrollmöglichkeiten hinsichtlich des Arbeitsverhaltens, ob, wann und wie oft welches Wissen von welcher Mitarbeiterin oder von welchem Mitarbeiter abgerufen wurde.)
7. Aus der Wissensbewahrung
Einmal erworbenes Wissen eines Unternehmens oder seiner Mitarbeiter stehen für die Zukunft nicht automatisch zur Verfügung. Die zielgerichtete (Auf-)Bewahrung von unternehmensbezogenen Erfahrungen und Dokumenten erfordert deshalb eine bewusste Gestaltung des Prozesses zur Wissensbewahrung. Die Auswahl der zu bewahrenden Wissens stellt für jedes Unternehmen und für jede Organisation eine besondere Herausforderung dar.
Hinzu kommen die Fragen
- einer angemessenen Wissensspeicherung (Detaillierungsgrad, Formalisierungsgrad, Sicherheitskonzepte),
- der Repräsentation
- sowie der regelmäßigen Aktualisierung.
Hier hinein gehört auch die Betrachtung des Aussonderns von nicht mehr benötigtem Wissen, um die ständig wachsende Wissensflut noch kontrollieren zu können.

Quellen von bewahrungswürdigem Wissen sind:
- Sitzungsprotokolle , (wenn es sich um reine Ergebnisprotokolle mit Nachwirkungsrelevanz für Personen, Sachen oder Vorgänge handelt)
- Projektberichte
- Präsentationen
- Unternehmenskorrespondenz.
8. Aus der Wissensbewertung
Bei der Gestaltung des unternehmerischen Wissensmanagements stellt die Bewertung des vorhandenem oder erworbenem Wissen eine große Schwierigkeit dar. Aus diesem Grunde sollte ein unternehmerisches Wissen-Controlling installiert werden, das die gesetzten Wissensziele und deren Ziel-Erreichungsgrad kritisch untersucht. 
17. Hindernisse bei der Einführung von Wissensmanagement in Unternehmen

Die Untersuchung "Wissensmanagement in der Praxis" der Fachhochschule Köln im Jahre 2000 hat vor einiger Zeit herausgefunden,
dass unabhängig von allen Definitionen, Absichten und Projekten bei der Beschäftigung mit dem Wissensmanagement immer wieder die gleichen Probleme auftreten. Als wichtigste Probleme bei der Einführung des Wissensmanagements in ein Unternehmen benennt die Fachhochschule:
- Akzeptanzprobleme bei den Mitarbeitern (50 %)
- die Aufbereitung und Gliederung des Wissens (47 %)
- Schwierigkeiten in der Übertragung der Theorie in eine praxisnahe Vorgehensweise (45 %)
- die Auswahl geeigneter Komponenten (25 %)
Nur 10 % der befragten Unternehmensangehörigen sahen nach dieser Untersuchung keine Schwierigkeiten.

Von den Unternehmen wurden dem gegenüber bezüglich des Wissensaufbaus folgende Hindernisse benannt:
- Zeitmangel der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
- Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben Angst vor Veränderungen
- fehlendes Bewusstsein für die Wichtigkeit von Wissen
- inadäquate Anreizsysteme zur Motivierung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
- im Unternehmen gelebte Werte bauen Grenzen auf
- lückenhafte und nutzerunfreundliche IT.

Lösungsvorschläge:
- Für die erfolgreiche Umsetzung eines Wissensmanagement-Projektes ist das Vorhandensein eines Förderers im Top-Management notwendig, der das Projekt gegenüber den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie gegenüber dem Management auf allen Ebenen aktiv unterstützt.
- Alle Beteiligten sollten möglichst früh über die Chancen und Risiken des Wissensmanagement-Projektes informiert werden.
- Bei aller Planung ist zu berücksichtigen, dass eine bestehende Unternehmenskultur nicht kurzfristig verändert werden können (siehe auch sozialwissenschaftliche Grundlagen in der Mitarbeiter- und Unternehmensführung).
- Das Definieren präziser Zielsetzungen für das Wissensmanagement-Projekt.
- Definieren Sie Wissensmanagement-Projekte zu dem so, dass diese den spezifischen Anforderungen des Unternehmens gerecht werden.
- Wird das Projekt mit großer Wahrscheinlichkeit nicht von allen Beteiligten getragen, so wird es vermutlich zum Scheitern verurteilt sein.
- Man sollte nicht gleich 100-%-Lösungen anstreben, auch eine 80-%-Lösung wäre bereits ein großer Erfolg.
- Bei aller Nutzung der modernen IT-Möglichkeiten darf bei der Einfühung des Wissensmanagements die große Bedeutung der menschlichen und organisatorischen Komponenten nicht vergessen werden.
- Es müssen stets klare Verantwortlichkeiten und konkrete Verantwortliche festgelegt werden.
Diese Verantwortlichen müssen über
- Offenheit, auch Fehler eingestehen können
- hohe Lernbereitschaft
- überdurchschnittlich hohe Sozialkompetenz
- überdurchschnittlich hohe Kommunikationskompetenz
- IT-Anwendungskenntnisse
verfügen.
Ziele des Wissensmanagements
- Kundenwünsche besser erfüllen
- innovative Produkte früher anbieten 
- auf Marktveränderungen schneller reagieren
- die Ressourcenproduktivität steigern.

- Zu einem Wissensunternehmen werden
- die Produktqualität steigern
- die Innovationsfähigkeit des Unternehmens sowie seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erhöhen
- die Verbesserung der Kundennähe
- die effizientere Nutzung von Unternehmensressourcen
- die Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit
- der Ausbau und die Behauptung der Marktstellung
- die Leistungssteigerung des Unternehmens.
Tätigkeitsfelder des Wissensmanagements
- das Sammeln von Wissen
- das Generieren von Wissen
- das Organisieren von Wissen
- das Verteilen von Wissen.
18. Headlines zum Wissensmanagement

Die Analyse des status quo des Wissensmanagements im Unternehmen
- Produkte werden wissensintensiver.
- Das Qualifikationsnieveau der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch im Hinblick auf lebenslanges Lernen gewinnt zunehmend an Bedeutung.
- Viele Praktiker fühlen sich durch die immer größeren Informationsmengen, durch die rasanten Erkenntnisfortschritte in Theorie und Praxis sowie durch neue Kommunikationsmedien überfordert.
- Die Unsicherheit von Führungskräften im Umgang mit Wissen können zu einem paradoxen Umgangsergebnissen mit der Ressource Wissen führen, indem z. B. bereits vorhandene Wissensbestände nicht hinreichend genutzt oder Mitarbeiter zu unwichtigen Schulungen gesandt werden, junge Mitarbeiter ihr in der Berufsausbildung oder im Studium erworbenes Wissen nicht einsetzen können, teure innerbetriebliche Informationssysteme weitgehend ungenutzt bleiben, vorhandenes Wissen dem tatsächlichen Informationsbedürfnis der Mitarbeiter nicht hinreichend genügen.

- Viele Probleme treten auf, weil die meisten Unternehmen und deren Top-Managements kein Verständnis für ihre eigene Wissensbasis haben, obwohl sie weitgehend einmütig die Notwendigkeit und die Vorteile des Vorhandenseins von Wissen bestätigen und Wissen als Produktionsfaktor ebenso anerkennen.
- In vielen Unternehmen bilden sich keine scharfen Konturen des Wissensmanagements aus. Getreu dem Märchentitel "Des Kaisers neue Kleider" wird der Begriff 'Wissensmanagement' zu häufig und zu unkonkret eingesetzt. Dabei bleibt unklar, was 'Wissensmanagement' tatsächlich bedeutet. So wundert es nicht, dass im Jahre 2000 nur knapp 6 % der Unternehmen tatsächlich ein konkretes Wissensmanagement-Projekt wirklich abgeschlossen hatten. Andererseits konnten 40 % derjenigen befragten Unternehmen, die ein Wissensmanagement-Projekt bereits begonnen hatten (= 42 % der befragten Unternehmen), keine konkrete Definition des Begriffes 'Wissensmanagement' liefern.
Die Wissensmanagement-Software
Die Wissensmanagement-Software-Tools weisen deutlich unterschiedliche Funktionalitäten auf.
- Die Wissensmanagement-Software-Tools müssen auch für Nicht-IT-Spezialisten leicht und intuitiv-zuverlässig bedienbar sein.
- Durch Indentifikationstools muss das Auffinden von Wissen schnell, leicht und umfassend möglich sein oder werden. 
- Eine klar strukturierte Datenbank muss durch ihre Archivierungsqualität eine zuverlässige und komfortable Aufbewahrung von Wissen ermöglichen.
- Durch eine entsprechende Kommunikation muss auch schnelllebiges Wissen nicht nur in den Köpfen der Mitarbeiter verhanden sein sondern auch Dritten zur Verfügung stehen. 
Technische Infrastruktur als Voraussetzung für Wissensmanagement
Einführungsstrategien des Wissensmanagements
Neue Rollen und Qualifikationsprofile bei der Einführung von Wissensmanagement sowie in bestehenden Wissensmanagement-Systemen
Veränderungen in der Personalarbeit durch den Einsatz von Wissensmanagement Systemen, z. B. in der Persoanauswahl und in der Beurteilung von Wissensarbeitenden
19. Unternehmensführung und Wissensmanagement
Erster Schritt in Richtung effektive Wissensnutzung ist es eine Atmosphäre des Vertrauens zu kreieren. Ob das Teilen von Wissen, das "Knowledge-Sharing", ein "natürlicher" oder "unnatürlicher" Vorgang ist, hängt ganz von der Unternehmensphilosophie und -kultur ab.
Der Arbeitgeber hat durch die Unternehmensphilosophie, die explizit oder implizit an die Mitarbeiter weitergegeben wird, die Gestaltung des jeweiligen sozialen Raums in der Hand. Plumpe sozial-darwinistische Ansätze auf innerbetrieblicher Ebene müssen modifiziert, wenn nicht ganz abgeschafft werden. 
"Survival of the fittest team" könnte das neue Motto lauten.
Berücksichtigen Sie auch den Umstand, dass je flacher die Hierarchie in einem Unternehmen ist, Wissensmanagement umso leichter realisierbar ist. Die Unternehmensführung sollte mit gutem Beispiel vorangehen.
Machen Sie die Entscheidungsprozesse transparent und lassen Sie die Mitarbeiter der betroffenen Abteilungen aktiv daran partizipieren. Es sollte Ihnen kein Zacken aus der Krone springen, wenn einer Ihrer Mitarbeiter Verbesserungsvorschläge zu "Ihrer" Arbeit hat.

Brainware statt Software: Auch im Bereich Wissens- bzw. Knowledgemanagement ist das Angebot an Software erschlagend.
Bevor Sie sich für eine Lösung entscheiden, sollten Sie auf jeden Fall berücksichtigen, dass der entscheidende Prozess beim Wissensmanagement im Kopf der Mitarbeiter und nicht auf den Festplatten der Rechner stattfindet.
Natürlich kann die moderne Technologie das Wissensmanagement immens erleichtern, doch was zählt, ist immer noch das Gespräch, der persönliche Kontakt. Die Mitarbeiter sollten Zeit bekommen sich zu Arbeitsabläufen, Produktion und Organisation auszutauschen, ein bis zwei Stunden die Woche, bzw. 15 Minuten am Tag, sind ausreichend hierfür. Die Resultate der Gespräche sollten sofort, bzw. nach Absprache mit den Vorgesetzten oder/und der Geschäftsführung, umgesetzt werden.
Manche Unternehmen drücken ihren Mitarbeitern ein Sandwich in die Hand und lassen sie in der Mittagspause ihren Beitrag zum Wissensmanagement erarbeiten. Es ist nicht jedoch nicht einzusehen, dass die Optimierung der Arbeitsprozesse und somit Steigerung der Produktivität auf Kosten der Mitarbeiter erreicht werden soll. Die Mittagspause dient zur Erholung und sollte in jedem Fall erhalten bleiben. Geben Sie Ihren Mitarbeitern die nötige Zeit und den nötigen Raum für den Erfahrungsaustausch. Die nützlichsten Gespräche werden oftmals in der Cafeteria, dem Aufenthaltsraum oder zwischen Tür und Angel geführt. 
Wissensbasierte Unternehmensführung 
Damit ein effizientes Wissensmanagement in seiner Wirkung zur vollen Entfaltung kommen kann, muss die Unternehmensführung neben strukturellen in erster Linie auch inhaltliche Voraussetzungen des organisatorischen Lernens schaffen.

In der Regel wird das Lernen im Unternehmen durch eine Vielzahl kultureller Barrieren erschwert.
Zur Aufhebung solcher Hindernisse müssen entsprechende Rahmenbedingungen im Hinblick auf unternehmenskulturelle Aspekte geschaffen werden. Eine Wissenskultur ist im wesentlichen durch flache Hierarchien und wenig formale Strukturen geprägt. Darüber hinaus wird der Wissensaustausch dadurch erleichtert, indem man darauf achtet, dass Spezialisten zu Generalisten werden, d. h. sich auch in (allen) anderen Fachbereichen auskennen.
Die oberste Führungsebene verbringt einen Großteil ihrer Zeit mit Zukunftsfragen und der strategischen Ausrichtung des Unternehmens. Eng verknüpft mit dem gegenseitigen Vertrauen ist die Autonomie, die Mitarbeitern zum eigenverantwortlichen Handeln eingeräumt wird. Offenheit und Vertrauen bringt die Mitarbeiter dazu, neue Ideen hervorzubringen und auszuprobieren.
Den Kern bildet jedoch das Wissensleitbild, welches strategische und kulturelle Werte in den Vordergrund stellt. 
Da künftig Kreativität als Wettbewerbsvorteil sehr entscheidend ist, wird sie auch die einzige Antwort bleiben, mit der Unternehmen auf die Problemvielfalt der Zukunft antworten können.
Durch die Serie von Paradigmen-Wechseln, die Wissenszunahme und die ständige Veränderung unserer Umwelt, unserer Gesellschaft(en) und unserer Volkswirtschaft ändern sich auch die Probleme, die auf uns zukommen. Wenn wir uns die Probleme, mit denen die Unternehmen heute zu kämpfen haben ansehen, können wir feststellen, dass sie komplexer als je zuvor, vielschichtiger, äußerst doppelwertig, schwer prognostizierbar und vor allem eigendynamisch sind. Hierdurch wird die Planbarkeit und die Reaktionszeit immer kürzer. Das heißt für die Unternehmen, dass sie gezwungen werden, auf diese äußeren Einflussfaktoren zu reagieren, indem sie sich ständig ändern und innovative Problemlösungen erzeugen.
Die Ausrichtung auf eine Vision ist als zentraler Punkt der Führungsphilosophie zu sehen. Dieses Credo, das neben der Vision auch die Strategien beschreibt, wie man die Vision erreichen will, wird zusammen mit den Führungskräften erarbeitet und Stück für Stück innerhalb der Zielfindungsprozesse modifiziert.

Ausgangspunkt für die Zielfindung ist neben dem Credo, die jährliche Selbstbewertung, der man sich unterzieht.
Eine der wesentlichen Grundlagen für die Selbstbewertung sind die jährlichen Befragungen von Kunden und Mitarbeitern. Nur zufriedene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter produzieren zufriedene Kunden. Daher ist den Ergebnissen von Mitarbeiterbefragungen besonderen Wert beizumessen. Die Ergebnisse dieser Befragung sind ein Gradmesser für Führungsaktivitäten und Grundlagen für Verbesserungsaktivitäten in den einzelnen Teilbereichen. Nach der Selbstbewertung wird eine Benchmark durchgeführt, an welcher Stelle das Unternehmen im Vergleich zu den Konkurrenten, der Branche und den besten Firmen steht. Nachdem alle Daten aus der Selbstbewertung, dem Benchmarking, der Kunden- und Mitarbeiterbefragung sowie der Lieferantenbewertung genutzt sind, liegt ein Bild des Unternehmens mit all seinen Stärken und Schwächen vor. 
Die Unternehmenskultur ist meist sehr stark durch den Unternehmensgründer geprägt.
Damit liegt der Schlüssel zum Erfolg in den Händen der Geschäftsführung. Wenn die Geschäftsführung Verhaltensweisen vorlebt, die dem Wissensmanagement förderlich sind, lässt sich bereits ein Klima des Vertrauens und der Akzeptanz aufbauen. Wesentlicher Eckpunkt ist das Gewähren von Zeit für den Erfahrungsaustausch der Mitarbeiter untereinander.

Daher ist die überzeugende Kommunikation von Wissenszielen eine Aufgabe der Führung.
Damit der Zusammenhang zwischen organisationalem Wissen und Unternehmenserfolg glaubhaft vermittelt werden kann, müssen zum einen die Begriffe klar definiert sein und zum anderen muss Wissensmanagement als Chance für Wachstum und Gewinn stehen. Die Sensibilisierung für die eigene Unternehmenskultur und ihren Einfluss auf den Umgang mit Wissen ist daher unabdingbar. Kulturellen Veränderungen stellen für die Mitarbeiter einen enormen Lernprozess dar. Der eventuell aufkommende Widerstand basiert in den meisten Fällen auf Unsicherheiten (Kann ich mich mit der neuen Kultur identifizieren?) und Ängsten (Was bringt dieser Prozess mir persönlich?).
Eine solche Veränderung ist nur durchzuführen, wenn die davon Betroffenen frühzeitig in die Entwicklung miteinbezogen und von der Notwendigkeit überzeugt werden, eigene Beiträge zur Veränderung zu liefern. Aus diesem Grund erscheint es sinnvoll, einen Workshop zu veranstalten, mittels dessen den Teilnehmern ihr persönlicher Umgang mit Wissen verdeutlicht und die Handlungsmöglichkeiten aufgezeigt werden. Um eine Verhaltensänderung zu verwirklichen, muss im Vorfeld Klarheit über die bestehende Unternehmenskultur herrschen. Durch die Bewertung anhand verschiedener Indikatoren, wie z. B. Risikobereitschaft, Unabhängigkeits-, Strukturierungsbedürfnis sowie Innovations- und Fachkompetenzbereitschaft, gelangt man zu einer präzisen Abbildung der eigenen Kultur. 
Verhaltensregeln:
- Die Mitarbeiter doppelt so viel wie bisher einbeziehen
- Zeitaufwand reduzieren und so alles beschleunigen
- Freier Zugang zu Informationen
- Kommunikation und nochmals Kommunikation
- Jeder Mitarbeiter muss Vorbild sein
- Zusammenarbeit stärken sowie offene Raumteilung.
Wissensmanagement ganz praktisch
Ziel ist es, in Ihrem Unternehmen ein menschliches und auf Ihr jeweiliges Unternehmen zugeschnittenes Wissensmanagement zu entwickeln, bei dem alle Beteiligten von sich aus Motivation und Energie einbringen.
Das Wichtigste: Stellen Sie Zeit zur Verfügung
Das Allerwichtigste, was Sie als Führungskraft tun müssen, um ein effektives Wissensmanagement zu erreichen, ist Ihren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen Zeit sowohl für die Wissensrecherche als auch für den Wissensaustausch einzuräumen. Wenn Sie erwarten, dass jeder Ihre Wissensmanagementpläne quasi nebenbei umsetzen soll, ist das Ganze zum Scheitern verurteilt. Wenn Ihnen Wissen für Ihr Unternehmen wichtig erscheint, sollten Sie dem auch einen gewissen Zeitraum geben - wie wäre es z. B. mit drei Stunden pro Woche? Sehen Sie diese Zeit als Investition, die bald Früchte tragen wird.
Nutzen Sie bereits vorhandene informelle Wissensnetze
In jedem Unternehmen gibt es informelle Wissensnetze. Dazu gehören
# Klatsch und Tratsch,
# Fachgespräche von Mitarbeitern untereinander,
# Ratschläge und Tipps, die sich Kollegen geben,
# Aufzeichnungen und Informationssammlungen einzelner Mitarbeiter,
# u. ä. 
Informelle Wissensnetze organisieren sich eigenständig und funktionieren in der Regel recht gut. Der Nachteil an diesen informellen Wissensnetzen ist natürlich, dass die Weitergabe von Informationen eher zufällig verläuft und von außen so kaum beeinflusst werden kann. Außerdem sind dabei nie alle Mitarbeiter, die davon profitieren könnten, beteiligt. Es gilt, diese bestehenden Netze gezielter und systematischer zu nutzen.
Richten Sie ein ("virtuelles") Wissenszimmer ein
Richten Sie dafür z. B. ein spezielles Wissenszimmer ein. 
# In diesem Raum können sich Mitarbeiter zu Diskussionen, zu einem Austausch oder auch zu selbstorganisierten Workshops treffen.
# Dort liegen dann sämtliche Bücher und Zeitschriften aus, die von Ihnen oder Ihren Mitarbeitern als hilfreich eingeschätzt werden.
Ein Tipp: Falls mal was wegkommt, kaufen Sie einfach ein neues Exemplar. Hier zu sparen, wäre sparen am falschen Ende. 
# Es steht dort mind. ein PC mit Internetanschluss für Recherchen. 
# Es sind in diesem Raum immer ausreichend Schreib- und Malmaterial verfügbar, so dass man sich dort alles Wichtige aufschreiben oder aufzeichnen kann.
# Die Wände werden mit weißem Papier behangen, auf das jeder Fragen oder Ideen notieren kann - auf die wiederum jeder andere seine Antworten oder Gedanken dazu auch einfach aufschreiben kann. 
Veranstalten Sie regelmäßige Wissenstreffen
Diesen Raum können Sie dafür nutzen, regelmäßige Wissenstreffen zu veranstalten. Inhalt solcher Treffen können z. B. sein:
+ Austausch von neuesten Informationen, Internet-Adressen, Buchtipps usw.
+ Berichte über besuchte Seminare mit gut aufbereiteten Zusammenfassungen für alle.
+ Bekanntgabe von neuen "Experten" zu bestimmten Fragen - mit Telefonnummern und Adressen.
+ Erfassen von offenen Fragen oder Wissenslücken - ggf. mit Auftrag an jemanden, das fehlende Wissen zu recherchieren.

Allgemeiner Stimmungscheck:
Funktioniert das, was wir tun?
Haben alle ein gutes Gefühl dabei, wie mit Wissen und Informationen im Unternehmen umgegangen wird?
Kreative Ideensammlung zum Thema "Wissensmanagement" und auch zu anderen Bereichen. 
Wissensthema des Monats
Jeder Monat könnte einem bestimmten Thema oder einer Frage gewidmet werden, für die dann jeder etwas erarbeitet und recherchiert. Diese Themen oder Fragen sollten natürlich möglichst für das Unternehmen wichtig sein und das Unternehmensziel unterstützen. Allerdings ist es nicht ratsam, solche Themen einfach vorzugeben. Entwickeln Sie diese lieber zusammen mit Ihren Mitarbeitern. So erfahren Sie auch gleich etwas über die Informationsbedürfnisse und Interessen Ihrer Leute.
So ein Wissensthema des Monats kann einen Projektcharakter wie in der Schule haben, für die dann auch Lehrer und Schüler mit Feuereifer gearbeitet haben. Am Ende des Monats werden die Ergebnisse vorgestellt und von allen bewundert. 
Finden Sie einen Wissensbeauftragten
Idealerweise haben Sie eine Person, die für das Wissensmanagement im Unternehmen zuständig ist (nicht verantwortlich!). Diese Person hat in erster Linie die Aufgabe, das vorhandene und hinzukommende Wissen im Unternehmen so verfügbar zu machen, dass ein schneller Zugriff sichergestellt wird. Das heißt im Einzelnen z. B.:
# Bücher und Zeitschriften so zu sortieren, dass jeder einen leichten Zugriff hat, ggf. fehlende Sachen anzuschaffen oder nachzubestellen.
# Die Informationen, die an den Wänden des Wissenszimmers gesammelt werden, aufzubereiten und so abzulegen, dass sie gut zu finden sind.
# Unterlagen, die von anderen Mitarbeitern erstellt werden zu sammeln, ggf. zu vervielfältigen und zu verteilen. 
# u. a.
Entscheidend dabei ist aber, dass durch diese Person tatsächlich nur die Verwaltung von Informationen und Unterlagen erfolgt - weiterhin aber alle anderen verantwortlich bleiben.
Und was bei der Informationsverwaltung zu beachten ist
Noch ein Wort zur Informationsverarbeitung: Natürlich ist es sinnvoll, auch über eine systematische Erfassung von Daten und Informationen nachzudenken. Möglicherweise ist dafür der Einsatz eines professionellen Programms zur Wissensaufbereitung sinnvoll. Machen Sie es aber nicht komplizierter als nötig. Eine einfache Hängeregistratur kann unter Umständen von größeren Nutzen sein als alle PC-Programme zusammen. Für die Auswahl sind vor allem folgende Punkte entscheidend:
+ Ihre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sind bei der Entscheidung im Vorfeld zu befragen und mit einzubeziehen. Schließlich sollen sie es nutzen.
+ Die Hemmschwelle das System zu nutzen, sollte für alle so gering wie möglich sein.
+ Es sollte auf keinen Fall nur eine oder wenige Personen damit klarkommen, sondern im Idealfall jeder (ggf. nach einer kurzen Einarbeitungszeit).
+ Idealerweise macht es auch noch Freude, das System zu nutzen.
Literatur zum Thema:
Thomas Davenport, Laurence Prusak: Wenn Ihr Unternehmen wüsste, was es alles weiß 
Klaus North: Wissensorientierte Unternehmensführung 
20. Führung ein mysteriöses Phänomen?
Ein paar provokatorische Thesen an die Zukunft
Führung muss Sinn vermitteln, auf Freiwilligkeit und Freiheit aufbauen und das Wissensmanagement als zentralen Inhalt begreifen.
Führung hat stets zwei Aspekte.
Zum einen geht es um die Frage, wie eine Person eine andere führt, also um die personale Dimension der Führung. Deshalb spielen bei allen Betrachtungen die sozialwissenschaftliche Hintergründe eine sehr wichtige, vermutlich entscheidende Rolle.
Zum anderen ist die Frage, wie man Unternehmen und Unternehmenseinheiten führt, von hohem Interesse. Hier handelt es sich um die organisationale, Dimension von Führung. Beschäftigt man sich mit den Herausforderungen, die auf die Führung und die Führungskräfte im neuen Jahrhundert zukommen, so muss man beide Seiten betrachten.

Was ist personale Führung überhaupt? Was heißt das: Eine Person führt eine andere?
Diese Fragen mögen merkwürdig oder gar trivial klingen, sind es jedoch nicht. In Wirklichkeit können wir nicht ganz eindeutig beschreiben, was Führung ist. Leichter lässt sich die Frage beantworten, wozu Führung dient. 
Zweck der Führung ist, Menschen zu Leistungen zu bringen, die sie alleine nicht schaffen. Eine Mannschaft erreicht mit einem Trainer z. B. mehr als wenn sie auf sich allein gestellt wäre. Die Führungskraft muss aus dem Einzelnen mehr herausholen, als er alleine zu geben vermag. Das ist der Zweck von Führung. Ohne diese einfache Bedingung brauchen wir keine Führung und keine Führungskräfte. Dass die Realität diesem Postulat nicht immer gerecht wird, ist bekannt.

Diese zwei grundlegenden Facetten von Führung dürften sich im Zeitablauf kaum geändert haben. Wenn wir über personale Führung sprechen, dann treffen wir auf ein sehr tief liegendes menschliches Konstrukt. Es geht hierbei um elementare Bedürfnisse, Dispositionen und Wünsche der Menschen. Gleichzeitig muss aber auch immer eine Zweckgerichtetheit von Führung gegeben sein.
 

These 1: Die grundlegenden Merkmale von Führung werden sich im 21. Jahrhundert nicht ändern, da sie elementare Bedürfnisse der Menschen betreffen. Führung bleibt ein mysteriöses Phänomen.
Die gesellschaftliche Dynamik wird die Rolle von Führenden und Geführten massiv verändern: 
+ Niemand verhungert heute, wenn er sich dem Zwang von Arbeit und Betrieb entzieht.
+ In einem freiheitlichen System der Individuen kann niemand zur Unterordnung gezwungen werden.
+ Insbesondere für hoch qualifizierte Mitarbeiter bieten sich (fast) immer Alternativen.
+ Es gibt zahlreiche Organisationen, die den Geführten beistehen (Betriebsrat, Gewerkschaften, Arbeitsgerichte). 

Was sind die Konsequenzen? Die Bedeutung der hierarchischen Führung nimmt rapide ab.
Es zeigen sich über dies durchaus auch Analogien zur politischen Entwicklung. Aus dem Obrigkeitsstaat, der seinen Untertanen Befehle gab, denen sich diese nicht entziehen konnten, ist ein demokratischer Rechtsstaat geworden, in dem der Einzelne große Freiheiten besitzt. Die heutige Situation war vor 300 Jahren, als John Locke erste Gedanken dieser Art äußerte, völlig unvorstellbar. Ähnlich schwer fällt uns heute die Vorstellung von Unternehmen, in dem die Mitarbeiter wesentlich größere Freiheiten besitzen.
Dennoch wird das Unternehmen dadurch nicht zur Demokratie jedoch zu einem wesentlich freieren, eigenverantwortlichen System. Wir beobachten verstärkt, dass die Arbeitszeiten nicht geregelt sind. In einem Arbeitsvertrag heißt es: "Die Arbeitszeit richtet sich nach den betrieblichen Erfordernissen."
Die Leistungsmessung verschiebt sich zunehmend vom Input-Faktor Zeit auf den Output-Faktor Leistung. 
Weniger Zwang, mehr Freiheiten 
Natürlich lassen die betrieblichen Notwendigkeiten nicht überall solche liberalen Regelungen zu.
Im Ergebnis läuft dies darauf hinaus, dass die Führung in Unternehmen derjenigen in Freiwilligenorganisationen ähnlicher wird. Die Führungskraft kann die Mitarbeiter kaum noch, jedenfalls nicht auf Dauer, zu Dingen zwingen, die sie nicht aus sich heraus tun wollen, stattdessen muss sie die Mitarbeiter gewinnen, motivieren oder gar begeistern.
Die Führung in einem Unternehmen unterscheidet sich in Zukunft immer weniger von derjenigen in einem Verein, einer Kirche, einer karitativen Organisation. Manager sind gut beraten, von solchen Organisationen zu lernen. Allerdings setzt dies auch auf Seiten der Mitarbeiter geänderte Einstellungen voraus. Der größeren Freiheit muss ein Mehr an Eigenverantwortung, Verpflichtung, Commitment gegenüberstehen. Nur dann können solche Systeme funktionieren. 
 

These 2: Die Führung in Unternehmen kann in Zukunft sehr viel weniger auf Zwang rekurrieren. Stattdessen muss sie den Mitarbeitern wesentlich mehr Freiheit gewähren und Leistung über freiwillige Motivation aktivieren.
Unternehmensführung wird der Führung in Freiwilligenorganisationen ähnlicher. 
Viele Führungskräfte tun sich schwer, dies zu verstehen und zu akzeptieren. Sie laufen Gefahr, die guten Mitarbeiter (das sind solche mit Alternativen!) zu verlieren. Führung muss sich zeitgemäßer Instrumente und Werkzeuge bedienen. Hierbei denke ich vor allem an die auf Information bezogenen Technologien. Diese ändern sich derzeit mit einer Geschwindigkeit, die einmalig in der Geschichte sein dürfte.
Das Festnetztelefon wird etwa 120 Jahre brauchen, um eine Milliarde Teilnehmer zu erreichen; das Mobiltelefon schafft diese Zahl in circa 20 Jahren und das Internet macht den Sprung in weniger als 10 Jahren. Im Jahre 2005 werden alle drei Technologien eine Milliarde Teilnehmer aufweisen. 
Generationenkonflikt 
Aus dieser Geschwindigkeit erwächst ein Generationenkonflikt für die Führung. Die ältere Generation kommt nicht mehr mit. Ein Manager von Nokia sagte einmal, obwohl dies sein Job sei, habe er größte Schwierigkeiten mit der Multimedia-Innovation mitzuhalten. Er war Ende 30, und er ist nicht allein. Wie zeigt sich dieser Generationenkonflikt konkret? Hier einige Beobachtungen und Indikatoren. 
+ Die Jugend ist aktiv wie seit Jahrzehnten nicht mehr. Nach der Revolution von 1968 versank die Jugend in Passivität. Das hat sich in den letzten Jahren radikal geändert. 
+ Jugendliche merken, dass die Alten (dieser Zustand fängt etwa bei 35 an) nicht mehr auf dem neuesten Kenntnisstand sind. Als Folge bauen sich bei den Alten starke Ressentiments auf. General Electric lässt Manager von jungen Mitarbeitern in E-Commerce unterrichten. An der spanischen Business-School IESE musste eine Diskussion zum Thema ECommerce zwischen MBAs und hochrangigen Managern abgebrochen werden, da sie in gegenseitige Beschimpfungen und Beleidigungen ausartete.
+ Ein Vorstandsvorsitzender eines deutschen Großunternehmens (er soll 55 sein) verhandelt mit 25-jährigen Vorstandsmitgliedern eines Internet-Start-ups und muss im Wesentlichen deren Bedingungen akzeptieren. Er berichtet, dass er ob der Unverschämtheiten der jungen Leute kochte. Natürlich kamen die Youngsters in Freizeitkleidung und ohne Krawatte, allein das empfand er schon als Provokation. 
Dies ist nur die Spitze eines gigantischen Eisberges. In der Konsequenz werden viele Ältere die Führung abgeben müssen, das heißt der Generationswechsel wird vorgezogen. Oder die aktivsten Jungen werden sich dieser Führung entziehen und auf eigene Beine stellen. Dieser Trend ist bereits jetzt manifest.

Eine weitere Entwicklung kann diese Gegensätze verschärfen, die Erhöhung des Pensionsalters.
"While the 20th Century was a Century of Youth, the 21st Century will be ruled by the Old", sagt der amerikanische Altersforscher Ken Dychtwald in seinem neuen Buch "Age Power" - ein Widerspruch zu den obigen Wirkungen der Technologie. Peter Drucker prognostiziert in seinem jüngsten Buch, dass das Pensionsalter auf 75 Jahre steigen wird. Erstaunlicherweise begründet er das nicht nur mit den Zwängen der Rentenversicherung, sondern mit den Interessen des Einzelnen. Es sei der menschlichen Natur nicht gemäß, für ein Drittel des Lebens aufs Abstellgleis geschoben zu werden. In der Tat ist in den USA der Prozentsatz der siebzigjährigen Männer, die noch arbeiten, von 16 Prozent im Jahre 1985 auf 21 Prozent im Jahre 1998 gestiegen. Die Erhöhung des Pensionsalters fordert gerade für Führungskräfte eine Anpassung der Tätigkeit. 
Ein denkbarer Lösungsweg könnte hier das traditionelle Modell von Bauernfamilien sein, in denen die Großeltern aktiv blieben, aber leichtere Aufgaben übernahmen. Die größere Altersspannweite, die im Betrieb vertreten sein wird, verschärft das Potenzial für Generationenkonflikte.
These 3: Die Führung in den nächsten Jahren wird durch einen sich verschärfenden Generationenkonflikt gekennzeichnet sein. Die Kluft zwischen den geführten Jungen und den führenden Alten wächst. Alte müssen Führung früher abgeben oder Junge werden sich noch stärker von Unternehmen abwenden, die von Alten geführt werden.
Wissen und Wissensmanagement werden für die Führung im 21. Jahrhundert eine herausragende Rolle spielen. Peter Drucker hält die Steigerung der Produktivität der Wissensarbeiter für die wichtigste Führungsherausforderung.
Dahinter stehen im Wesentlichen zwei Gründe:
+ Zum einen wird Wissen zu einem immer wichtigeren Schlüsselfaktor der Wettbewerbsüberlegenheit eines Unternehmens.
+ Zum Zweiten sind der Austausch und Transfer von Wissen zwischen den Mitarbeitern keineswegs nur eine Frage der Informationstechnologie, sondern mindestens genauso der Unternehmenskultur, des Vertrauens und der gegenseitigen Wertschätzung, also eine Herausforderung für die Führung. 
Das lässt sich am Beispiel negativen Wissens überzeugend darlegen. Mit negativ bezeichnet man in der Literatur Wissen aus Fehlschlägen, Irrtümern, Flops. Meist lernt man aus solchen Fehlern mehr als aus Erfolgen.
Jeder wird sich aber hüten, seine Fehlschläge in allgemein zugänglicher Form zur Verfügung zu stellen und sich damit öffentlichem Spott, der Kritik, der Schadenfreude auszusetzen. Jeder ist bemüht, sein negatives Wissen geheim zu halten. So musste ein BWL-Professor immer wieder feststellen, dass es praktisch unmöglich war, von den Unternehmen Freigaben für Fallstudien über Fehlschläge zu erhalten. 

Hingegen ist und war die Bereitschaft, Fallstudien über Erfolge zur Verfügung zu stellen, stets sehr hoch. Über eigene Fehlschläge wird man nur mit Menschen kommunizieren, zu denen man höchstes Vertrauen besitzt - Vertrauen in dem Sinne, dass sie das negative Wissen niemals gegen einen verwenden.
Vertrauen ist deshalb eine unverzichtbare Bedingung für effektives Wissensmanagement in jeder Organisation. Nur wenn die Führung dieses Vertrauen in vertikaler wie horizontaler Richtung schafft, wird es effektiven Wissensaustausch geben.
Deutsche Unis rückständig 
Die Intensivierung des Lernens im Unternehmen steht in engem Zusammenhang mit dem vorgenannten Trend, wird aber auch unabhängig davon stattfinden. Triebkräfte sind die schnellere Veraltung des Wissens, die Erkenntnis von überlegenem Wissen als Wettbewerbsvorteil sowie höhere Ansprüche insbesondere der jüngeren Mitarbeiter an Lernchancen.
Alle diese Kräfte wirken schon heute, sie werden sich jedoch weiter verstärken. Ein Mittel zur Erhöhung der Lern-Intensität sind die so genannten Corporate Universities, die meist in Kooperation mit führenden Hochschulen initiiert werden. 
Unternehmen und Hochschulen wachsen zusammen, Beispiele für Initiativen dieser Art finden sich in Deutschland
- bei Bertelsmann (Kooperation mit Harvard und IMD Lausanne),
- bei der Lufthansa (Kooperation mit je einer englischen, kanadischen, japanischen, indischen und französischen Business-School)
- oder bei der Deutschen Bank (Kooperation mit Duke University).
Bezeichnenderweise sind in all diesen Kooperationen keine deutschen Universitäten vertreten (wenngleich es vereinzelt durchaus schon erste Kooperationen deutscher Hochschulen mit ausländischen gibt), ein klarer Hinweis darauf, dass diese traditionellen deutschen Institutionen im Businessbereich den Anschluss ans 21. Jahrhundert bereits jetzt verpasst haben. Die Teilnahme an derartigen Programmen wird zum hochwertigen Incentive für ambitionierte Mitarbeiter und zur Anforderung für den Aufstieg in entsprechende Führungspositionen.
Lernen wird eine stark steigende Bedeutung in der Unternehmenskultur gewinnen. Die Führungskraft wird zum Lehrer.
Warten Bennis hat dies wie folgt formuliert: "People in Authority must become Educators".
Heute ist die Gültigkeit von Diplomen und Zeugnissen in aller Regel zeitlich nicht limitiert, obwohl das erworbene Wissen schneller denn je veraltet.
Nur in wenigen Berufen gilt dieses Prinzip nicht. Ein Beispiel sind Piloten, deren Lizenz nach einer bestimmten Zeit abläuft. Nach diesem Zeitpunkt muss ein Pilot durch eine erneute Prüfung nachweisen, dass er die notwendigen Kenntnisse und Fähigkeiten noch beherrscht beziehungsweise sich auf den neuesten Stand des Wissens gebracht hat. Ein amerikanisches Consultingunternehmen soll vor kurzem seine Berater einem E-Commerce-Test unterzogen und sich von denjenigen getrennt haben, die diesen Test nicht bestanden.
Wenn man die Forderung nach lebenslangem Lernen ernst nimmt, dann sind solche zeitlich limitierten Qualifikationen eine logische Konsequenz.
Für die Führung ergeben sich hieraus gravierende Veränderungen.
Hierarchien werden weniger stabil und dynamischer.
Die einzelnen Wissensträger müssen sehr viel stärker bemüht sein, ihr Wissen ständig zu aktualisieren.
Ältere und jüngere Mitarbeiter werden ihre Wissensstände angleichen. Der Wettbewerb um attraktive Positionen wird offener - und damit schärfer.
These 4: Die Schaffung einer Atmosphäre des Lernens und des ständigen Wissenstransfers wird zu einer vorrangigen Aufgabe der Führung in modernen Unternehmen. Diese Aufgabe hat keineswegs nur organisationalen Charakter, sondern erfordert die Schaffung einer Vertrauenskultur. 
Die Globalisierung beinhaltet ein erhebliches Chancen- und Konfliktpotenzial für die Führung. Die meisten Menschen sehen Globalisierung immer noch unter dem Aspekt von Warenströmen oder Produktionsstandorten.
Doch in Wirklichkeit geht es längst um etwas ganz anderes: um die weltweit besten Talente. 
Nur wer die Besten gewinnen und halten kann, wird im weltweiten Wettbewerb obsiegen. Es gibt nur wenige deutsche Unternehmen, die in dieser Hinsicht weit fortgeschritten sind: 
Adidas hatte neun Vorstandsmitglieder aus sechs verschiedenen Ländern. Das war vorbildlich. Allerdings erwies sich dieser Vorstand nicht als sehr stabil und erfährt derzeit eine Neubesetzung.
In der Marketingabteilung von Braun in Kronberg sind 42 Mitarbeiter aus 17 Ländern beschäftigt.
Es versteht sich, dass man im globalen Wettbewerb mit rein nationalen Mannschaften gegen solche Teams schlecht bestehen kann. Am besten hat diese einfache Botschaft der Sport verstanden. Jede Spitzenmannschaft im Fußball holt sich heute ihre Spieler aus aller Welt, aus Brasilien, Nigeria, Iran oder Russland. Und jeder akzeptiert das. Es scheint für Fußball-Klubs nicht allzu schwierig, die entsprechenden Arbeitsgenehmigungen zu erhalten. Doch für die Wirtschaft wird diese Notwendigkeit nach wie vor in Frage gestellt, wie die Diskussion um die Software-Experten aus Indien zeigte. 
Nach der jüngsten Prognose müssen in den nächsten 50 Jahren 17 Millionen Menschen zuwandern, damit wir Bevölkerungszahl und Sozialversicherung stabil halten. Das sind 300.000 pro Jahr, eine Zahl, die verkraftbar erscheint. Worauf es ankommt, ist die Richtigen auszuwählen.
Und in dieser Hinsicht verhält sich Deutschland nicht sehr klug, ganz anders als beispielsweise Amerika. 
Nehmen wir als Beispiel die Sprache. Die Internationalisierung wird mit sich bringen, dass ein erheblicher Teil der Mitarbeiter ein Leben in zwei Sprachen führen wird. Im Beruf spricht man Englisch, im Privaten die jeweilige Muttersprache. Dieses Muster wird für international operierende Unternehmen nicht die Ausnahme, sondern der Regelfall sein. Dass sich aus dieser Tatsache starke Auswirkungen auf die Führung ergeben, bedarf keiner Begründung. Es resultieren zum Beispiel Differenzierungen nach der Beherrschung der englischen Sprache. Mitarbeiterzeitschriften, Handbücher, schriftliche Anweisungen, Formulare werden zunehmend nur noch in Englisch vorliegen.
Die Corporate Language verändert auch die Corporate Leadership, denn Sprache ist Bestandteil von Führung.
So soll ein inzwischen pensionierter Siemens-Vorstand gesagt haben, es falle ihm schwer, in Englisch zu schimpfen. Das behindere seine Führungsfähigkeit.
Schon kann man in dieser Hinsicht deutliche Unterschiede zwischen den Unternehmen feststellen. In einer Umfrage unter den 500 größten deutschen Unternehmen zur Sprache bei Management-Tagungen ergab sich eine interessante Dreiteilung. Jeweils ein Drittel verwandte nur Deutsch, nur Englisch beziehungsweise Englisch und Deutsch als Konferenzsprache. Erstaunlicherweise sind mittlere Unternehmen in dieser Entwicklung oft weiter fortgeschritten als große.
Kaum ein deutsches Unternehmen ist heute in der Situation, in allen wichtigen Ländern für Absolventen eine hohe Attraktivität zu besitzen. Doch genau dieser Zustand ist für die Zukunft anzustreben. So spielte diese Überlegung bei der Ausgliederung des Halbleiterbereiches von Siemens in die Infineon Technologies AG eine wichtige Rolle. Siemens als traditionelles Unternehmen in der Wahrnehmung der Studenten hat schlechtere Chancen, Absolventen der topamerikanischen Universitäten zu gewinnen als Infineon. Auch kann sich Infineon flexibler an die Gewohnheiten der IT-Branche anpassen und zum Beispiel Stock-Options gewähren. - Vermutlich wird sich zukünftig immer mehr die Fähigkeit, die Chancen der Globalisierung zu nutzen beziehungsweise die Konflikte zu vermeiden, als eine der entscheidenden Führungsherausforderungen der Zukunft abbilden. 
These 5: Die Globalisierung wird die Führung und die Führungskräfte vor enorme Herausforderungen stellen.
Die wahre Globalisierung muss in den Köpfen stattfinden. Diejenigen Firmen, die es schaffen, die weltweit besten Talente zu gewinnen, zu integrieren und zu halten, werden im Wettbewerb siegen.
Traditionelle Institutionen wie Familie, Kirche, Vereine, Dorfgemeinschaft, Nation haben an Bedeutung hinsichtlich ihrer Funktion als Vermittler von Lebenssinn eingebüßt. Wer wird diese Aufgabe in Zukunft ausfüllen: Freundeskreise, Peergroups, zeitlich begrenzte Partnerschaften, New-Age-Organisationen, neue Religionen - oder aber die Unternehmen?
Mancher Unternehmensführer wird sich in der Rolle des Sinnstifters für seine Mitarbeiter nicht wohl fühlen. Aber Unternehmen und damit die einzelnen Führungskräfte können dieser Herausforderung immer weniger entrinnen. Gerade in jungen, neuen Branchen wie Software, Brainware, Internet, Medien, Kommunikation verbringen die Mitarbeiter einen Großteil ihrer Zeit im Unternehmen (dort wird oft auch nachts gearbeitet). Sie fordern Spaß, Erfüllung, Sinnstiftung von ihrer Arbeit. Immer stärker suchen gerade die besten Mitarbeiter Lebenssinn und -zweck in dem, was sie tun. 
Führung muss Sinn vermitteln 
Erst wenige Unternehmen haben diesen Trend aktiv aufgegriffen. Ein Beispiel ist die Firma Gore, besser bekannt unter dem Markennamen Gore-Tex. Das Motto dieses Unternehmens lautet: "To make Money and to have Fun", Geld verdienen und Spaß dabei haben. Bemerkenswert ist auch, dass dieses Unternehmen Freiheit zum obersten Führungsprinzip erhoben hat, allerdings lautet ein weiteres Prinzip Commitment, also Selbstverpflichtung.
These 6: Die Unternehmensführung wird verstärkt vor die Herausforderung gestellt, einen Beitrag zur Sinnsuche der Mitarbeiter zu leisten. Viele Führungskräfte fühlen sich bei dieser Aufgabe unwohl, dennoch müssen sie eine Antwort darauf finden.
Viele Unternehmen brüsten sich heute, dezentral zu führen. Es entsteht jedoch der Verdacht, dass die meisten nach wie vor viel zu zentralistisch regiert werden. Die Vorteile dezentraler Führung sind wohl bekannt: Motivation, Kundennähe, Flexibilität. 
Doch wie jede Medaille hat auch diese zwei Seiten. Zu viel Dezentralisierung führt zu Chaos, Verlust von Synergien, unkoordiniertem Auftritt beim Kunden. Ein Beispiel ist ABB. Die schwedisch-schweizerische Firma hatte Tausende von Business-Units, die eigenständig operieren sollten. Das funktioniert nicht. Mittlerweile wurde die Dezentralisierung wieder zurückgedreht.
Die Herausforderung heißt nicht, möglichst viel Dezentralität, sondern eine sinnvolle Kombination von Zentralität und Dezentralität zu erreichen. Diese Kombination muss zudem über die Zeit flexibel sein, also atmen. Man spricht in diesem Sinne von Polaritätsmanagement. Polaritätsmanagement hat zum Ziel, die scheinbaren Gegensätze dezentral und zentral zu versöhnen. Die Systemführerschaft einer Zentrale soll mit den unternehmerischen Energien dezentraler Einheiten verbunden werden, Die Führung muss gleichermaßen zentral wie dezentral sein. Die beiden Pole sind keine Gegensätze, sondern Komplemente, sich ergänzende Facetten eines komplexen Führungskonstruktes. 
These 7: Die Organisation der Zukunft muss die Polarität zwischen Zentralität und Dezentralität zu ihrem Vorteil nutzen. Führung erfolgt dabei stärker über gemeinsame Werte als durch eindeutig beschriebene Regeln. Führungskräfte müssen mit Grauzonen leben. 
Wenn die moderne Firma eine Aktiengesellschaft ist, wer führt diese Gesellschaft eigentlich? Diese Frage ist alles andere als trivial, wie die anhaltende Diskussion um die so genannte Corporate Governance zeigt. In dieser Diskussion geht es allerdings zumeist um das Versagen von Kontrollmechanismen wie etwa im Falle Holzmann. Aber man könnte auch die positiven Aspekt in das Zentrum der Betrachtung setzen.
Wer bestimmt, was ein solches Unternehmen will? Gesetzlich erscheint das klar geregelt. Kapitalgeber und Willensfunktion sind identisch. Der Souverän ist der Aktionär, ähnlich wie in der Politik der Wähler.
Es gibt jedoch einen feinen Unterschied. Der Aktionär kann - anders als der Staatsbürger - jederzeit ein- oder aussteigen, zu einem langfristigen Commitment verpflichtet ihn nichts. Und oft ist er an einem solchen überhaupt nicht interessiert. Macht es also Sinn, Kapital- und Willensfunktion kongruent zu gestalten? Sollen anonyme Aktionäre die Führung des Unternehmens in diesem Sinne sein?

Gerade in Deutschland hat es vielfältige Versuche gegeben, diese Funktionen zu trennen; Stamm- und Vorzugsaktien, Stimmrechtsbeschränkungen, Mehrstimmrechte sind Varianten. Die Kapitalmärkte scheinen das nicht zu mögen. Sie pochen eher auf die Identität von Kapital und Führungsanspruch. Es wird deutlich, wohin der Hase läuft. Die Kapitalmärkte wollen die Führung der Unternehmen konsequent in die Hände der Kapitalgeber legen. Deren Interessen wiederum werden von institutionellen Anlegern wie den Pensionsfonds, Investmentgesellschaften et cetera wahrgenommen. Sie sind sozusagen die Parteien, wenn man eine politische Analogie bemühen will. 
Natürlich kann man aus deutscher Sicht in diesem Zusammenhang das Thema Mitbestimmung nicht vermeiden. Theoretisch ist das ein interessantes Modell. Warum sollten die Arbeitnehmer nicht mit am Tisch sitzen, wenn es um die Zukunft des Unternehmens geht? Die Mitbestimmung scheint jedoch kein Exporterfolg zu werden. Ihre Tage sind mit zunehmender Internationalisierung gezählt. Vermutlich werden die Gewerkschaften keinen allzu starken Widerstand gegen ihren langsamen Tod leisten können. Aus eigener Aufsichtsratserfahrung habe ich den Eindruck, dass sich die Gewerkschaftsvertreter in der Aufsichtsratsrolle nur beschränkt wohl fühlen. 
These 8: Die Frage, wer große Aktiengesellschaften wirklich führt wird drängender. Es dürfte immer schwerer werden, sich hier vom Kapitalmarkt und seinen Interessen abzuschotten. 
In engem Zusammenhang damit steht auch die Frage nach der Entlohnung der Führungskräfte. Ein Vorstand eines großen Chemieunternehmens sagte mal, er könne locker 50 oder 250 Millionen Euro mehr Gewinn pro Jahr erwirtschaften und er auch würde dies sofort tun, wenn ihm die Aktionäre zehn Prozent davon abgäben. Da sie dies nicht täten, führe er lieber ein etwas ruhigeres Leben und verzichte auf die mögliche Gewinnrealisierung.
Mittlerweile haben die Aktionäre offensichtlich gelernt, welch gutes Angebot das für sie ist und entlohnen reichlich. In Amerika erreichen die variablen Gehälter gelegentlich dreistellige Millionenbeträge in Dollar, und in Deutschland werden seit kurzem ebenfalls ansehnliche Beträge gewährt. 

Was hat sich geändert? Und wie wird es weitergehen? Vermutlich steckt hinter dieser Entwicklung eine fundamentale Neubewertung von Kapital und dispositivem Faktor, wie das Management in der wissenschaftlichen Literatur heißt. So wie im Zuge der Industrialisierung das Kapital den Boden als knappen Faktor ablöste, so verdrängt der dispositive Faktor mit dem Übergang in die Wissensgesellschaft das Kapital.
Nicht mehr das Kapital bildet den Engpass, vielmehr sind Management- und technologische Fähigkeiten zum begrenzenden Faktor geworden.
Damit steigen auch die Knappheitspreise für diesen Faktor in bisher unvorstellbare Höhen. Ein weiterer Antriebsfaktor für die hohen Entlohnungen sind die Alternativen, die sich fähigen Führungskräften neuerdings bieten.
Management-BuyOuts, Aktienoptionen, eigene Unternehmensgründung sind heute für Führungskräfte zu realistischen Alternativen geworden.
Für Unternehmen, die sich diesem Trend verschließen, wird es zunehmend schwieriger, qualifizierte Manager zu halten. Dies gilt am stärksten in modernen Wachstumsbranchen. 
These 9: Führungsfähigkeit verdrängt Kapital als knappen Faktor. Folglich steigen die Preise für Führungskräfte. Sie werden sich in Zukunft ein größeres Stück aus dem zu verteilenden Kuchen schneiden. Wahrscheinlich fahren die Aktionäre und auch die Arbeitnehmer gut damit. 
 

Günter Kaluza 

21. Vorlesung Wirtschaftsethik

(Zusammenfassung und Ergänzungen) 
Die Ethik ist eine philosophische Disziplin, die auf den altgriechischen Philosophen Aristoteles (384 – 322 v. Chr.) zurück geht: Aristoteles war historisch nachweisbar der erste, der umfassende Untersuchungen und philosophischen Überlegungen über menschliches Handeln anstellte und diese seiner eigenen Bewertung unter dem Titel Ethik unterzog. Seitdem versteht sich Ethik als eine Betrachtung menschlichen Handelns unter moralischen Aspekten. 
In den letzten zwei bis drei Jahrzehnten ist der Ruf nach einer (neuen) Ethik immer größer geworden. 
Dieser „Ruf nach Ethik" gründet sich zum einen im humanistischen Ideal der abendländischen Überlieferung. Zum anderen gründet dieser Ruf auf der Qualität des menschlichen Umfangs mit der Natur einerseits und dem individualisierten Selbstverständnis des Menschen anderseits.
Die immer knapper werdende Ressource Arbeit und die immer größer werdende Kluft zwischen arm und reich führt zudem zu einer immer größer werdenden Feinseligkeit zwischen den Menschen.
Problematisierend hinzu kommen umweltzerstörende Prozesse und Ereignisse und ‚hausgemachte' Verluste an Lebensqualität. In den hochindustrialisierten Gesellschaften mit sehr komplexen Interaktionsstrukturen ist es zudem schwierig, einzelne Personen konkret für diese umweltzerstörende Prozesse oder für die Verluste an Lebensqualität ausfindig zu machen, um diese zur konkreten Einzelverantwortung zu ziehen. 
Auch pauschale Schuldzuweisungen an Politiker oder Wirtschaftsbosse oder Bankenbosse oder Konzernbosse oder Aktionäre oder Autofahrer oder Gewerkschaften oder ... helfen auch nicht weiter. 
So bedarf es einer integren, unbestechlichen, überparteilichen Instanz, die darüber Aussagen treffen kann oder darüber befinden kann, was als moralisch geboten oder als moralisch verboten oder als moralisch erlaubt gilt.
Der Ruf nach einer solchen Instanz wird immer größer und immer dringlicher.
In der historischen Vergangenheit wurden die christlichen Religionen für lange Zeit als eine solche Instanz betrachtet. Und vorsichtig gesagt: Irgendwie funktionierte dieses Verfahren ja auch in der Vergangenheit.
Doch indem Religiosität zunehmend zur Privatsache wurde, indem die Religionen sich zunehmend untereinander zerstritten oder gar verfeindeten, verloren die christlichen Religionen an Einfluss und Bedeutung. Und so richten sich alle Hoffnungen auf die Ethik als eine neue Instanz zur Lösung der menschlichen Lebenskonflikte.
Kann oder könnte die Ethik diese Leistung erbringen?
Eindeutig ja, wenn sie von den Menschen angenommen wird und wenn sie das Menschenbild und die Werte menschlichen Lebens und menschlichen Zusammenlebens neu beschreibt und definiert, denn dies war die Stärke der christlichen Religionen:
Sie hatten das Menschenbild und die Lebenswerte für ihre Mitglieder zuverlässig und verbindlich geklärt.
D. h. auch zu Beginn einer Vorlesungsreihe in Sachen Ethik müssen diese Begriffe und Werte in diesem oder in einem anderen Kontext beschrieben oder geklärt werden. 
Wie gesagt: Wenn diese Vorfragen der Lebenswerte und des Menschenbildes geklärt sind, dann kann die Ethik mittels ihres Argumentationspotentials einen wirksamen Beitrag zur Entschärfung der gesellschaftlichen Probleme und Konflikte leisten. Aber man muss sich davor hüten, die Ethik in der heutigen Gegenwart zu überfordern: Das Ethos, die Ethik ist weder eine „Wunderwaffe" noch eine „Wundermedizin" gegen den Krieg und für den Frieden, ebenso kann die Ethik die gesellschaftlichen Probleme weder national noch kontinental oder global lösen. Aber die Ethik kann Wege aufzeigen, wie man diese Ziele angehen oder erreichen könnte. 
Die Ethik 
- ist keine ideologische oder dogmatische Weltanschauungslehre
- ist kein Religionsersatz 
- liefert und predigt keine Menschheitsmoral
- indoktriniert nicht
- gibt keine direkten Handlungsanweisungen für den konkreten Einzelfall
- trifft stellvertretend für das Individuum keine Entscheidungen 
- macht den Menschen nicht besser
- erzeugt keinen guten Willen durch Argumentationen oder Argumentationsketten.
Als ihre Aufgabe sieht die Ethik vielmehr,
- moralisch berechtigte Geltungsansprüche zu problematisieren
- Handlungsstrukturen durch ihre Ziel-Mittel-Relationen aufzudecken
- die Sprache der Moral zu analysieren
- das moralische Bewusstsein zu wecken und aufzudecken
- zur Entwicklung einer an Ethik und Moral orientierter Urteilskraft anzuhalten
- zur kritischen Betrachtung und argumentativen Begründung und Rechtfertigung von Handlungen, Verhaltensweisen und Entscheidungen herauszufordern 
- zum Erwerb moralischer Kompetenz einzuladen.
Die philosophische Ethik untergliedert sich in eine Allgemeine und eine Angewandte Ethik.
Die Allgemeine Ethik schreibt Aspekte der vorgefundenen, gesellschaftlichen Normen- und Wertsysteme 
oder den Einfluss verschiedener Faktoren auf die Moral einer Gemeinschaft. 
Die Allgemeine Ethik fragt 
- nach den Prinzipien eines für alle Menschen guten Lebens,
- nach dem Prinzip einer Moral,
- nach dem Maß und dem Maßstab moralisch richtigen Handelns,
- nach der Sprache und der Logik moralischer Diskurse,
- nach den Methoden moralischer Argumentationen
- und nach der Leistungskraft ethischer Theorien. 
Zur Angewandten Ethik zählen z. B. 
- die Bioethik, die sich mit dem Wert organischen Lebens und mit der Gefährdung durch manipulative Eingriffe durch den Menschen auseinander setzt,
- die Ökologie-Ethik, die sich auf die Betrachtung des menschlichen Umgangs mit der Natur, auf die Bedeutung des menschlichen Raubbaus an den Ressourcen der Menschheit und auf die Verursachung von Umweltschäden zu Lasten späterer Generationen konzentriert. 
- die Medizinethik, sie beschäftigt sich mit dem ärztlichen und medizinischen Ethos im Zusammenhang mit Krankheit und Gesundheit, Leben und Tod – aber auch mit der Menschenwürde und mit den Rechten von Patienten. 
- die Politische Ethik, sie betrachtet z. B. staatliche Maßnahmen zur Sicherung der Bedingungen eines für alle Bürgerinnen und Bürger guten Lebens. Ferner betrachtet die demokratische, die Menschenrechte schützende Verfassung sowie die erklärten Ziele des Gewaltverzicht, des Frieden und der sozialen Gerechtigkeit. 
- die Wirtschaftsethik, sie problematisiert die Ziele und Normen unternehmerischen Handelns im Zusammenhang mit dem Prinzip der Gewinnmaximierung.
- die Wissenschaftsethik, sie diskutiert die Grenzen der wissenschaftlichen Freiheit sowie die Verantwortung der Wissenschaftler für jene Konsequenzen ihrer Forschungsergebnisse.
- die Informations- und Medienethik, sie beschäftigt sich mit dem verantworteten Umgang mit Informationen und mit den Medien.

Weitere Themen der Ethik sind z. B. Feministische Ethik, die Pädagogische Ethik, die Rechts- und Sozialethik, die Tierethik oder die Psychologische Ethik. 
Wirtschaftsethik
Wie wir immer wieder sehen konnten ist der Begriff "Wirtschaftsethik" nicht ganz einfach zu fassen.
Er umfasst sowohl die innere Wirtschaftsmoral als auch das äußere Wirtschaftsethos.
- Das äußere Wirtschaftsethos meint die allgemeine Kultur, die allgemeinen Sitten und Gebräuche des Wirtschaftens.
- Während sich die innere Wirtschaftsmoral eher mit dem konkreten Unternehmen und der in ihm gelebten Wirtschaftsethik auseinandersetzt.
Die Wirtschaftsethik ist damit auch die Theorie der Wirtschaftsmoral UND die Theorie der Wirtschaftskultur. 
Über die Fragestellungen der Wirtschaftsethik müssen sich Ökonomie und Ethik gleichermaßen die Frage stellen, wie sich ihre eigenen Ziele, Formen und schon bestehende Normen zueinander verhalten. 
Das gemeinsame Interesse von Ökonomie und Ethik muss darin bestehen, ökonomische und ethische Fragestellungen wechselseitig anzunehmen und zu integrieren, so dass es optional zu gemeinsamen, optimalen Koordinationen in der Gesellschaft kommen könnte. 
Die Ethik dann dabei ein Mittel sein, eine 'ethische Vorkoordination' im Entscheidungsverhalten des Individuums zu bewirken, um die Koordiniertheit der Wirtschaft und Gesellschaft und die daraus erwachsenen Wirkungseffekte zu steigern. 
Die Frage der ethischen Koordination oder ethischen Koordinationsfähigkeit ist unter den Aspekten der Verallgemeinerbarkeit ethischer Grundlagen und der ökonomischen Koordination durch ein entsprechendes Selbstinteresse zu betrachten. Die Ethik formuliert dabei die Bedingungen, unter denen Handlungen verallgemeinerbar sind. D. h. die Ethik formuliert die Bedingungen, unter denen Handlungen mit anderen Handlungen koordinierbar sind. 
Aussagen der Allgemeinen Ethik, die für die Wirtschaftsethik relevant sind:
Tugenden, Güter, Pflichten
Die allgemeine ethische Theorie analysiert 
- die Haltungen,
- die bevorzugten Handlungen
- und die Regeln für eine Koordination von Handlungen.
Sie macht beschreibende, normative Aussagen darüber wie Handlungen, Präferenzen und Regeln sein sollen. Ihr Ziel ist es dabei, die Klärung und Verbesserung der Gewohnheiten von Individuen sowie deren Präferenzen und Regeln zu erreichen, auf dass die Individuen ihre Handlungen mit denen anderer Individuen koordinieren. 
Schon seit der Antike umfasst die ethische Theorie die Tugendlehre, die Güterlehre und die Pflichtenlehre.
Tugenden zielen auf die Haltung und den Habitus (= 'Gehabe') von Individuen ab.
Güter benennen die Wertqualitäten an den Dingen, welche Wertqualitäten tragen und welche die handelnden Personen schätzen bzw. bevorzugen oder bevorzugen sollten.
Pflichten beziehen sich auf die Verpflichtungen, sich an diejenigen Regeln zu halten, die 'vernünftigerweise' die zwischenmenschliche Interaktionen bestimmen sollten. 
Die angewandte Wirtschaftsethik analysiert, kritisiert und formuliert also
- diejenigen Tugenden,
- diejenigen Güter oder Präferenzen für Güter und/oder Werte
- und diejenigen Pflichten,
die für die Menschen gelten sollen, 
- die in der Wirtschaft oder in einem Wirtschaftsunternehmen arbeiten
- bzw. die als Klienten oder Verbraucher 
die Dienstleistungen oder Produkte der Wirtschaft oder des Wirtschaftsunternehmens nutzen oder 'verbrauchen'. 
Effizienz und Gerechtigkeit
Das Effizienzkriterium versteht sich in der angewandten Wirtschaftsethik als ein Aspekt des Guten und muss innerhalb der Analyse des wirtschaftlichen Austausches und Handelns durch das Kriterium der Fairness ergänzt werden.

In jener Ethik, die sich auf die Produktion, den Handel und die Dienstleistung bezieht, sowie in der allgemeinen Wirtschaftsethik und in der speziellen Unternehmensethik fordert das ethische Gerechtigkeitskriterium ergänzend zum Effizienzkriterium eine Sachgerechtigkeit und eine Austauschgerechtigkeit.
Eine effiziente und zugleich gerechte Lösung muss im Markt und über den Markt realisiert werden.
Sachgerecht handeln bedeutet der Natur der Sache der Wirtschaft gerecht zu werden.
Und Tauschgerechtigkeit verlangt einen gerechten/gerechtfertigten Preis und einen wechselseitig vorteilhaften Tausch.
Gerechtigkeit als Sachgerechtigkeit
Allokation = Zuweisung von finanziellen Mitteln, Produktivkräften und Materialien
Ressoruce = natürliches Produktionsmittel, auch: Reserve, Hilfsmittel, Hilfsquelle 
Das Grundprinzip der angewandten Wirtschaftsethik lautet, dass die wirtschaftlichen Entscheidungsträger sachgerecht, also 'wirtschaftsgemäß' handeln müssen. 
In der Positivformulierung fordert die Wirtschaftsethik gewissermaßen in einem wirtschaftsethischen Imperativ dazu auf: Handle wirtschaftsgemäß, handle nach der Sachgerechtigkeit der Wirtschaft! Ergänzend aber verlangt die Wirtschaftsethik in ihrer Negativformulierung zugleich auch, dass dabei unethische Praktiken wie z. B. unlauterer Wettbewerb, Schmiergelder oder Korruption zu unterlassen sind. 
Die Sachgerechtigkeit der Wirtschaft besteht in der Bedarfsdeckung und in der Selbstentfaltung der Individuen innerhalb einer Volkswirtschaft. Diesen Sachzweck kann nur dann erfüllt werden, wenn eine effiziente Allokation aller Ressourcen realisiert wird. Und diese effiziente Allokation setzt die Unterlassung der zuvor genannten unethischen Praktiken voraus. 
Die Forderung nach Sachgerechtigkeit bezieht sich nicht nur auf das Einhalten von Regeln und/oder Verboten sondern auch auf die inhaltlichen Intentionen des Wirtschaftens.
+ Der Entscheidungsträger in der Wirtschaft soll sich am Sachzweck der Wirtschaft orientieren. 
+ Er muss den Sachzweck der Wirtschaft, also die Bedarfsdeckung und die Selbstrealisierung einer möglichst großen Zahl von Menschen ermöglichen.
+ Er muss den Sachzweck der Wirtschaft zu seinem eigenen Zweck machen.
Und damit wird nochmals deutlich: Der Wirtschaftende kann seine eigene individuelle Gewinnmaximierung nicht zum alleinigen Inhalt seines Wirtschaftens machen, weil die Gewinnmaximierung aus ethischer Sicht nur ein Mittel ist, um den Zweck der Wirtschaft durch ein effizientes Anreiz- und Allokationssystem zu erreichen. – Es wären interdisziplinär die Human-Verhaltensbiologie oder die Neuro-Wissenschaften oder auch andere Disziplinen zu befragen, welche Anreizsysteme sie betrachten und additiv benennen könn(t)en. 
Gerechtigkeit als Tauschgerechtigkeit
Die Forderung nach einer Sachgerechtigkeit des Wirtschaftens konkretisiert sich weiter in der Anwendung aus das Preissystem und auf den Tauschverkehr. An der Ethik orientiert könnte man also sagen: 
"Gib jedem im Tauschverkehr das, was ihm nach den unverzerrten Regeln des Preissystems zusteht." Eine Sachgerechtigkeit des Preissystems und die Wirtschaftsethik erfordern, dass im Tausch jeder das Seine, das ihm nach den Regeln der Marktpreissteuerung Zustehende, erhält. 
(Diese zunächst eher 'harmlos anmutende' Aussage bekommt ihre besondere Qualität, wenn man z. B. an den Einzelhandel denkt und dort einmal betrachtet, wie Handelsketten den kleinen Einzelhändler vor Ort – z. B. über die Preispolitik - nach und nach verdrängt haben.)
Tauschgerechtigkeit stellt sich also als ein besonderer Fall des allgemeinen Gerechtigkeitsprinzips dar, jedem – wie gesagt – das Seine und vor allem sein Recht zu geben. (Natürlich muss dann zuvor auch das 'Recht' ethisch nachhaltig betrachtet werden.) 
Auf den Tauschverkehr übertragen deutet dies: Wenn jeder am Tauschverkehr Beteiligter dasjenige erhält, was ihm im Tauschverkehr zusteht, dann erhält jeder das preisliche Äquivalent (= Gegenwert, gleichwertiger Ersatz) seiner Leistung oder seiner Ware. Jeder Beteiligte erhält also das Seine – entweder als das aus dem Tauschverkehr sich ergebende, äquivalente Geld oder als die aus dem Tauschverkehr sich ergebende, äquivalente Ware bzw. Dienstleistung. Der wirtschaftsethisch begründete Äquivalententausch stellt also die Gleichheit von Leistung und Gegenleistung her. 
Wirtschaftliche Entscheidungen müssen folglich so gefällt und ihre Wirkungen so gesteuert werden, dass jeder das Seine nach seinem Verdienst erhält und dabei niemand übervorteilt wird. 

Damit gehört zur Tauschgerechtigkeit auch eine gerechte Gestaltung des Preises – vor allem dann, wenn die Preisgestaltung über große Spielräume verfügt oder wenn durch eine entsprechende Marktmacht die Preisgestaltung mitbestimmt werden kann:
+ Der faktisch zustande kommende Preis muss an den in der Marktwirtschaft geltenden Preis anschließen.
+ Die Tauschsache muss sachgerecht sein, sie darf nicht zum Teil oder nicht nur ein Scheingut sein. 
(Ein Scheingut wären z. B. wirkungslose Tabletten, ein Teil-Scheingut wären folglich solche Tabletten, die nur einen Teil der in der Produktinformation benannten oder beschriebenen Wirkungen besitzen. Dies gilt adäquat auch für alle anderen Wirtschaftsgüter oder Dienstleistungen. So können z. B. auch Lebensmittel Teil-Scheingüter sein.)
+ Im Tauschverkehr bzw. im konkreten Tausch sollte ein gerechter Interessensausgleich zustande kommen.
Die Vorteile des Tausches dürfen nicht nur oder nicht überwiegend einseitig bestehen.
+ Der Tauschverkehr bzw. der konkrete Tausch darf nicht nur einseitig von Vorteil sein;
er muss wechselseitig vorteilhaft sein, und es darf bei niemandem der Beteiligten ein Vermögensverlust auftreten. 
Ethische Ökonomie und Wirtschaftsrecht
Die Wirtschaftsethik verlangt nach der Aufmerksamkeit und nach der Wahrnehmung der Prinzipien eines gerechten und effizienten Geschäftsgebarens gegenüber den Regeln und Üblichkeiten des richtigen Wirtschaftens (siehe oben). Und sie stärkt dabei die Intentionen und Neigungen diesen Prinzipien zu folgen.
Die Wirtschaftsethik fördert sodann die Absicht richtiges Wirtschaften, faires Geschäftsgebaren und ein gutes Management zu realisieren; und sie selbst zielt dabei schon auf diese richtige Absicht. 
Die richtige Absicht spielt im Geschäftsgebaren aller Berufe eine zentrale Rolle. Die handelnde Person muss dabei die Intention haben, ihr Wissen und ihre spezielle Fachkompetenz - im Sinne der Ethik - sachgemäß einzusetzen: Der Experte, der Fachmann, der Spezialist hat erfahrungsgemäß mehr Kenntnisse und Erfahrungen über einen möglichen Gebrauch oder auch Missbrauch seines Wissens als der Laie, der Dilettant. 
Diese richtige Gesinnung, diese Absicht des Fachmanns zur Verwirklichung der richtigen Gesinnung kann jedoch weder per Gesetz noch von außen kontrolliert oder nachgeprüft werden: Gesetze können zwar äußere Verhalten oder Verhaltensweisen regeln, aber keine inneren Gesinnungen, keine inneren Motive, keine inneren Dispositionen. Und da in der gelebten Praxis der Berufe und Berufsausübungen fast aller Berufsrichtungen vor allem die inneren Gesinnungen und Motive handlungs- und entscheidungsprägend sind, kann nur allein die Ethik auf die innere Gesinnung und Motivation Einfluss nehmen. Und so kann die Ethik nicht durch das Recht oder durch gesetzliche Regelungen von Staats wegen ersetzt werden. 
Das Recht kann über die Totalität sozialer Normen nur das äußere Verhalten der Individuen vorschreiben und sie gerichtsfähig machen. Gerichtsfähig sind solche Normen, die von einem Organ der Rechtsprechung in einem Rechtsprozess angewandt werden können. Die Wirtschaftsethik dagegen formuliert Normen, welche die inneren Gesinnungen und Motive formen (wollen/sollen). Und sie beinhaltet auch solche Normen, die nicht gerichtsfähig sind. Die Wirtschaftsethik beinhaltet zudem auch Normen, welche inhaltlich die Grenzen des allgemeinen Rechts und des Wirtschaftsrechts überschreiten.
Die Wirtschaftsethik bildet also eine Ordnung der Verpflichtung auf innere und nicht-gerichtsfähige Pflichten, die zwischen den Normen des wirtschaftlichen Handelns, der wirtschaftlichen Effizienz, den ökonomischen Regeln und dem Wirtschaftsrecht liegen.
Das Recht kann nur ein ethisches Minimum vorschreiben. Das Recht muss in der Wirtschaft deshalb durch ethisch richtige Praktiken und Handlungen ergänzt werden. Denn nicht alles, was nicht gerichtsfähig ist, ist allgemein auch erlaubt oder dem freien Ermessen des handelnden Individuums überlassen.
Die Frage der Moralität eines Wirtschaftssystems
Häufig und zunehmend wird in der heutigen Zeit die Frage nach der Legitimation eines Wirtschaftssystems gestellt. In eine solche Fragestellung müssen auch die Kriterien der Effizienz und des sittlichen Guten einfließen. Das Kriterium des sittlich Guten orientiert sich an der Unabdingbarkeit der sittlich-persönlichen Freiheit und an der Menschenwürde. Doch dies allein genügt ebenso wenig für die Legimitation einer Wirtschaftsordnung wie die Effizienz als das alleinige Kriterium. Eine Wirtschaftsordnung ist folglich erst dann vor der sittlichen und ökonomischen Vernunft legimitiert, wenn sie sowohl die sittlichen als auch die ökonomischen Kriterien erfüllt. 
Die Frage der moralischen Legimitation der Marktwirtschaft (oder des Kapitalismus) lautet nicht:
"Ist Kapitalismus moralisch?" sondern: "Ist der Kapitalismus unter den Bedingungen der menschlichen Natur und der Knappheit der Ressourcen eine gute und menschenwürdige Wirtschaftsordnung?"
Moralität bedeutet dabei so viel wie Sachgerechtigkeit. Moralität kann deshalb nicht im Gegensatz eines moralischen Sollens zu ökonomischen Sachargumenten stehen. Auch steht die Frage nach der Moral nicht unbedingt im Gegensatz zur ökonomische Theorie. 
Die wirtschaftsethische Beurteilung der Marktwirtschaft bzw. des Kapitalismus muss zunächst von einer angemessenen Definition des Kapitalismus ausgehen. In unserer deutschen Sprache ist die Definition des Kapitalismus höchst negativ wertbeladen. Dagegen werden die Marktwirtschaft und der abendländische Kapitalismus durch drei wesentliche Strukturmerkmale definiert.
Kapitalismus
Diese drei wesentlichen Strukturmerkmale des Kapitalismus sind:
- Privateigentum (auch an den Produktionsmitteln)
- Gewinn- und Nutzenmaximierung als Wirtschaftszweck
- Koordination der Wirtschaftsaktivitäten durch Märkte und durch das Preissystem. 
Alle drei Merkmale kommen in allen Gesellschaften vor, in den traditionalen wie in den modernen. Im abendländischen Kapitalismus haben sie jedoch eine besondere Ausprägung:
- Menschen verfügten und verfügen immer auch über Privateigentum,
- Menschen verfolgten und verfolgen immer auch den Zweck einen möglichst großen Gewinn zu erzielen,
- und die relativen Preise für Güter und Dienstleistungen reflektierten und reflektieren immer auch eine gewisse Angebots- und Nachfrage-Lage und damit die situativen Knappheitsverhältnisse. 
In allen Gesellschaften existieren ebenso drei Austauschmechanismen nebeneinander:
- Austauschformen auf Märkten
- hoheitlicher Zwangsaustausch
- und Formen des sozial bestimmten Austauschs, z. B. bei Geschenken oder bei Austauschverhältnissen innerhalb der Familien, usw.
Ähnlich den Strukturmerkmalen kommen auch alle drei Austauschmechanismen wieder in allen Gesellschaften vor. Und ebenso ändern sich auch die Austauschmechanismen nicht. Was sich dagegen verändert bzw. verschiebt, das ist der Schwerpunkt oder auch das Übergewicht des einen oder anderen Austauschmechanismus. 
So verschieben sich z. B. die Austauschmechanismen in der modernen Gesellschaft bzw. die Austauschmechanismen des Kapitalismus zugunsten des Marktes. 
In den traditionalen Gesellschaften dagegen überwiegen die Formen des durch soziale und/oder kulturelle Werte bestimmten Austauschmechanismus. 
Untersuchungen haben auch ergeben, dass die Intensität des einen oder anderen Austauschmusters in den traditionalen Gesellschaften wesentlich von den Verwandtschaftsgraden abhängt. So fand man empirisch heraus, dass der Handel nach den Marktprinzipien nur für Nicht-Stammesangehörige gilt, während die kulturelle oder soziale Normierung der wirtschaftlichen Tauschakte mit der Verdichtung der Verwandtschaftsgrade zunimmt. 
Auch der Grad der Einbettung des Marktes in soziale und/oder kulturelle Normen, der Wirkungsgrad der sozialen und kulturellen Nebenbedingungen, unter denen ein Preissystem arbeitet, ist in traditionalen Gesellschaften höher als in modernen. 
D. h. der moderne Kapitalismus definiert sich nicht so sehr durch seine Strukturmerkmale sondern durch den Grad ihrer Freisetzung. Dies gilt nicht nur für das Preissystem sondern auch für die Gewinnerzielung und für das Eigentum. - Die Wirtschaftsethik betrachtet die Gewinnerzielung übrigens als eine Grundbestimmung menschlicher Rationalität.
Ein wesentliches Kennzeichen der Neuzeit war die zunehmende Freisetzung der kommerziellen Motivationsstruktur aus den religiösen und kulturellen Bezügen, das sich in Renaissance und Merkantilismus weiter durchsetzt. 
Dieses Kennzeichen allein kann noch nicht als ein kapitalistisches betrachtet werden. Vielmehr kündigte sich mit diesem Kennzeichen der Beginn des ökonomischen Zeitalters an. Denn nicht das 'Mehr-Haben-Wollen' ist der neue Zug des Kapitalismus sondern die moralische Neutralisierung des Gewinnmotivs zu einem respektablen menschlichen Motiv und seine Anerkennung als Grundmotor der Wirtschaft. 
Dieser Prozess der moralischen Neutralisierung und der sozialen Freisetzung gilt auch für die Eigentumsrechte. Eigentum ist eine anthropologische Grundkonstante, die durch die individuelle Körperlichkeit und durch die Verfügung über die Körperwerkzeuge gegeben ist. 
Der Begriff Privateigentum zeigt sodann eine Nuance des Begriffes Eigentum:
- Eigentum wird privatisiert. 
- Die Verfügungsrechte über das Eigentum werden also ausgedehnt.
- Die Betrachtung von Eigentum unter sozialen Normierungsbedingungen wird abgebaut.
- Die Entwicklung der dinglichen Eigentumsrechte als Freiheitsrechte des Eigentümers 
geht einher mit dem Abbau und der Aufhebung der Eigentumsrechte an Personen (Leibeigenschaft). 
So kann die Entwicklung zum Kapitalismus auch als einen Prozess der Autonomisierung der Wirtschaft verstehen. Die wirtschaftlichen Beziehungen wurden und werden zugunsten einer stärkeren Eigengesetzlichkeit der Wirtschaft aus den sozialen und kulturellen Normen herausgelöst. Mit dieser Entwicklung schlagen die wirtschaftlichen Gesetzmäßigkeiten immer mehr auf die Güterverteilung und auf die Sozialstruktur durch, und das Statussystem, die soziale Wertschätzung richtet sich an den am Marktergebnis bewerteten Wirtschaftsleistungen aus. 
An dieser Freisetzung bzw. Autonomisierung der Wirtschaft entzündet sich regelmäßig die antikapitalistische Kritik bzw. die Zustimmung zur Marktgesellschaft. Die Frage der Moralität des Kapitalismus ist deshalb wesentlich eine Frage nach der Legitimität dieses Prozesses der moralisch-sozialen Neutralisierung der drei genannten Strukturmerkmale. 
Der Prozess der Autonomisierung der Wirtschaft ist Ausdruck einer Entwicklung des europäischen Geistes 
- zur Individualisierung 
- zur Subjektivierung 
- und zur Rationalisierung
und damit ein Bestandteil der Geschichte der Freiheit in der westlichen Kultur. 
Unter Individualisierung versteht man die Herauslösung des Menschen 
- aus seiner Festgelegtheit durch seinen angeborenen sozialen Status
- und aus seiner Bestimmtheit durch soziale und religiöse Normen.
Individualisierung bedingt 
- eine Differenz zwischen Individuum und Gemeinschaft 
- und eine Entzweiung, die der einzelne als Befreiung und Entfremdung zugleich empfindet. 
Individualisierung ist damit ein Indiz für die Entwicklung zur Subjektivität.
Das Subjekt, das Ich wird zum Maß der Dinge und selbstverantwortlich für sein Handeln und seine soziale Position. 
Das Subjekt ist frei seinen subjektiven Präferenzen im Rahmen der Regeln der Wirtschaft und des Rechts zu folgen. 
Ethik in einem funktionierenden Konkurrenzmarkt unterschiedlicher Zwecke Präferenzen sind nicht fixiert und nicht unveränderbar, denn de facto verändern sich Präferenzen durch den Wandel von Institutionen und Gesellschaft ständig. 
Die Ethik (und auch wir Menschen) betrachtet Güter nicht als ein 'neutrales Ansich' sondern als ein Geflecht von Perspektiven der verschiedenen Bezugsgruppen, denen wir Menschen situationsbedingt angehören.
Denken wir dabei nur einmal an die Bezugsgruppe Verkäufer oder an die Bezugsgruppe Käufer.
Hinzu kommt, dass wir den Gütern in der Regel auch symbolische Definitionen als Gütereigenschaften geben. 
Symbolische Definitionen von Situationen, die wir Menschen vornehmen oder herbeiführen, sind immer auch real in ihren Konsequenzen. Kulturell definierte Bedürfnisse sind in ihren wirtschaftlichen Konsequenzen ebenso real wie physiologische. Von daher betrachtet können wir Bedürfnisse nur als Abstraktion und historisch äußerst kurzfristig als Konstante betrachten. 
Die Ökonomie als Überlegung über die richtige Allokation von Ressourcen
kann uns Auskunft darüber geben, in welchem Maße und welchen opportunen Kosten eine Zielerfüllung möglich zu sein scheint. Die Ökonomie kann aber nicht eine Antwort auf die Frage geben, ob die Verwirklichung eines wirtschaftlichen Zweckes mit derjenigen eines anderen Zweckes konkurriert. Ebenso wenig kann sie im einer tatsächlich konkurrierenden Situation eine verbindliche Antwort auf die Frage geben, welche Zweckerfüllung zugunsten welcher Zweckerfüllung entfällt bzw. entfallen kann oder entfallen soll.
Bei solchen Konflikten miteinander konkurrierender Zwecke müssen wir in unseren weiteren Überlegungen die Ebene der wissenschaftlichen Ökonomie verlassen und uns stattdessen den Wertvorzugsregeln zuwenden. 
Und an diesem Punkt setzt die ethische Betrachtung ein, welche Zwecke sich Individuen in einer Gesellschaft setzen. Für die Ethik weniger bedeutsam ist dagegen die Frage, wie diese Zwecke ökonomisch verwirklicht werden können. 
Die Ethik positioniert die Frage der ethische und soziologischen Theorie für die Bildung von Präferenzen vor die Frage nach der Ökonomie. Aus ethischer Sicht müssen wir folglich auch die Frage nach der Vernünftigkeit der Zwecke sowie die Frage nach der optimalen Allokation von Ressourcen für die Zwecke stellen und nach entsprechenden Antworten suchen. 
Im abendländischen Kapitalismus stellt sich die Frage nach dem Wertproblem, weil diese Frage nicht zentral vorentschieden wird. Stattdessen gilt die individuelle Zwecksetzung und Freiheit schon selbst als Wert. Und da Freiheit eine Wertkategorie ist, kann sie sowohl als ein Instrument zur Erlangung anderer Güter als auch als ein Selbstwert angesehen werden. 
Die Marktwirtschaft als ein System der freien Arbeit und des freien Unternehmertums schließt zunächst die Finalisierung des Wirtschaftsprozesses auf zentral vorgegebene Zwecke aus. 
Diese Marktwirtschaft schließt damit aber nicht gleichzeitig eine Bewertung des Wertproblems aus, sondern sie lastet das Wertproblem direkt den Individuen an. Daraus folgt, dass der ökonomische Individualismus notwendigerweise eng mit dem ethischen Individualismus verbunden ist. 
Die Fragestellung des ökonomischen Individualismus lautet:
Was muss ich tun, um meinen Zweck
- bei den vorliegenden wirtschaftlichen und sozialen Rahmenbedingungen
- und unter der Gegebenheit, dass auch die anderen ihre Zwecke verfolgen,
effizient zu verwirklichen.
Die Fragestellung des ethischen Individualismus dagegen lautet:
- Was soll ich wollen?
- Was sind die für mich vernünftigen Präferenzen? 

Die Antwort des ethischen Individualismus ließe sich deshalb mit dem Kategorischen Imperativ von Emanuel Kant beantworten, der etwa lautet:
Handle so,
dass die Maxime deines Willens
jederzeit als Prinzip einer allgemeinen Gesetzgebung
gelten könnte. 
Diese Kant'sche Ethikauffassung entspricht durchaus den oben genannten Merkmalen, die zugleich auch die Entwicklung zur Moderne und zum Kapitalismus skizzieren. Bezeichnende Stichwörter sind:

Individualismus, Autonomismus und Universalisierung. 
Kant's Ethik versucht zwischen den verschiedenen individuellen Zwecken zu vermitteln. Sie versucht ein Prüfkriterium anzugeben, ob ein individueller Zweck mit den Zwecken aller anderen Individuen gemeinsam bestehen kann.
Erfüllt dieser individuelle Zweck aber dieses Kriterium, dann entsteht auf der nächst höheren Ebene die Frage, wie dieser Zweck auch real in der ökonomischen Umgebung mit den Zwecken anderer Individuen bestehen kann.
So ist der Kant'sche Kategorische Imperativ eher ein negatives Abgrenzungskriterium als ein Verfahren, das der Selektion von Zwecken dienen könnte.
In unserem Leben kommen wir aber auf Dauer nicht ohne Werte als Vorzugsregeln und Kriterien aus, mittels derer wir zwischen unterschiedlichen handlungsalternativen auswählen können.
Das Gute kann nicht allein durch Verallgemeinerung als das Gute bestimmt werden, und ebenso wenig kann das Gute als nur eine einzige Wertkategorie identifiziert werden.
Es ist eine der Grundeinsichten des Naturrechts, dass das Gute nicht in einem Prinzip oder in einem Wert ausgedrückt werden kann. Vielmehr ist das Gute – unter der Berücksichtigung der Wirklichkeit als etwas Totales - als die Verwirklichung der vollkommenen Natur zu sehen.
Auch nach Platon ist die Idee des Guten nicht in einem einzigen Prinzip darstellbar, sondern das Gute ist als Wahrheit, als Schönheit und als Maß zu bestimmen, welches als Sache der Natur hervortritt. 
Eine Wirtschaftsethik der Totalität der Perspektiven kompensiert den Mangel an Verwirklichung durch fehlenden Regeldogmatismus und durch eine stärke Beachtung der Nebenwirkungen.
Und gerade im Kapitalismus ist eine Wirtschaftsethik notwendig, die der Freiheit einen großen Freiraum überlässt. Eine solche Wirtschaftsethik kann nicht mit dem Hinweis auf den Automatismus der Konkurrenz abgetan werden. Und ein solcher Automatismus-Glaube äußert sich gern und häufig mit der Aussage, der ('knallharte') Markt sei mit nicht-ökonomischen bzw. ethischen Verhaltensregeln überhaupt nicht verträglich.
Ethik als Korrektiv – oder die Frage des Verhältnisses von Selbstinteresse und Allgemeininteresse
Das häufig postulierte Modell eines ethikfreien Marktes, in welchem also die Marktteilnehmer ohne die Berücksichtigung der Ethik zu einem Optimum durch die ausschließliche Verfolgung der eigenen Interessen ist in der gelebten Wirklichkeit nicht oder kaum möglich.
Die Bedingungen einer vollständigen Konkurrenz und zu gleich die Bedingungen einer kostenfreien Vertragsdurchsetzung sind Idealbedingungen, die in der Wirklichkeit der Marktwirtschaft nicht erfüllt werden können. Die am Markt Beteiligten können sich auch nicht von der Pflicht zur verantworteten Entscheidung durch den Hinweis auf den Automatismus des Marktes befreien.
Der Markt als solcher ist kein idealer Mechanismus, der stets zu einem Gleichgewicht führt. Vielmehr ist der Markt ein Interaktionszusammenhang handelnder und sich verständigender Individuen. In diesen Austauschzusammenhängen der realen Märkte bleibt deshalb die Wirtschaftsethik als eine Ethik des Wirtschaftens stets notwendig. 
Die wirtschaftliche Bedeutung der Ethik und der Wirtschaftsethik im Markt bildet sich an der Wirkung ab, die das Vertrauen der Handelnden zu einander sowie die Zuverlässigkeit der Handelspartner untereinander für die Senkung der Kosten von Vertragsabschlüssen hat. 
Die wirtschaftliche Bedeutung der Ethik und der Wirtschaftsethik im Markt bildet sich ebenso auch an dem genutzten Spielraum der freien Entscheidung ab, den der Wirtschaftende bei der Preisfestsetzung und bei der Erfüllung seiner vertraglichen Pflichten besitzt – vor allem dann, wenn ein ungleiches Wissen über den Vertragsgegenstand bei Anbieter und Nachfrager oder die Einzigartigkeit der Anbieter- oder der Nachfrager-Position vorliegt. 
Zuverlässigkeit und Vertrauen der beteiligten Handelspartner untereinander bewirken eine Kostensenkung des wirtschaftlichen Austausches, denn Unsicherheit oder Misstrauen in vertraglichen Einigungen können nur durch eine rechtliche Kontrolle und/oder durch Sanktionen zu hohen Kosten reduziert werden. Denken wir mal an das betriebliche Handling der Arbeitsvertragsverhältnisse oder an Gewährleistungsbestimmungen oder viele Handelsgesetze oder an die ISO-Norm 9000 oder ... .
Vertrauen senkt auch deshalb die Transaktionskosten des Marktes, weil sich die Vertragsparteien schneller einigen, weniger kontrollieren oder Rechtsberatung einsetzen müssen und weil so in der Folge deshalb weniger Personal für das Marktgeschehen benötigt wird. 
Und da also ethische Haltungen wie Zuverlässigkeit oder Vertrauen die Transaktionskosten senken, erhöht die Einhaltung ethischer Haltungen und Normen die Leistungsfähigkeit des Marktes.
Und damit reduziert sich auch die Wahrscheinlichkeit des Marktversagens sowie die Notwendigkeit und der Anreiz für den Staat, staatliche Zwangskoordinationen einzuführen oder durchzusetzen.
Und da die staatliche Kontrolle durch seine Rechtsorgane auch im staatlichen Sektor recht kostspielig ist, reduziert die Wirtschaftsethik auch die Kosten staatlichen Handelns und die Wahrscheinlichkeit des Staatsversagens: Indem der Staat etwas nicht tut oder nicht tun muss, entstehen ihm an dieser Stelle auch keine Kosten und er kann an dieser Stelle auch nicht versagen. 
Volkswirtschaftlich betrachtet gibt es also ein eindeutiges Argument für ethisches Verhalten. Doch dieses volkswirtschaftliche Argument ist auf der individuellen, privatwirtschaftlichen Ebene nicht zwingend, und es ist – wie man allerorts wahrnehmen kann – nicht für diejenigen überzeugend, die unmittelbar und überwiegend oder gar ausschließlich ihre eigenen Interessen verfolgen. Das hier angesprochene volkswirtschaftliche Argument besitzt nur für denjenigen Überzeugungskraft, der das allgemeine Interesse, den Gesamtnutzen oder eben die Moralität zu seinem persönlichen Anliegen macht.
Manche Lobbyisten geben vor, mit ihren Intentionen dem Gemeinwohl und dem Gesamtnutzen dienen zu wollen. Bei näherem Hinschauen entpuppt sich ihre Argumentation jedoch als heuchlerisch und unzutreffend. 
Eine herrschaftsfreie Koordination des Marktes und des Marktgeschehens erreicht ihr Optimum nur dort, 
- wo nicht nur das besondere Interesse sondern auch das allgemeine Interesse in die Maximen der Handelnden aufgenommen wird
- und wo auch das Allgemeine zum Motiv des individuellen Handelns wird.
Geschieht dies nicht, dann sind Wohlstandsverluste durch hohe Transaktionskosten der Kontrolle und der Durchsetzung ebenso die Folge, oder aber es kommt zu einem Marktversagen, das der Korrektur zur Wiederherstellung der Koordination durch (staatliche) Zwänge bedarf. 
Dies alles ist abstrakt betrachtet letztlich die eigentliche gesellschaftspolitische Diskussion zur Jahreswende 2002/2003 in fast allen politischen Lagern mit unterschiedlichen Zielsetzungen. Leider wird diese Diskussion nicht in der hier angesprochenen Deutlichkeit unter Benennung der wirklichen Fakten geführt. 
Ethik als Korrektiv von Ökonomieversagen
Auf diese Einsicht in den Zusammenhang
- von Ethik und Ökonomie
- von ethischem Verhalten wie Regelbefolgung, Vertrauen, Zuverlässigkeit, Treu und Glauben einerseits
und von der Reduktion der Transaktionskosten andererseits kann das einzelne Individuum auf dreierlei Weise mit drei Optionen für sein Handeln antworten. 
1. Der Handelnde kann unbedingt moralisch handeln.
Der Handelnde macht dann die Einsicht in den ökonomischen Gesamtnutzen von ethischem Verhalten auch zum Motiv seines eigenen Handelns. 
2. Der Handelnde kann bedingt moralisch handeln.
Der Handelnde ist bereit sich an ethische Regeln zu halten, wenn dies die anderen - oder zumindest die meisten – dies auch tun. 
Der Handelnde wird selbst aber dann die ethischen Regeln brechen, wenn er den Eindruck hat, dass nur er 'der Dumme' ist, der die ethischen Regeln einhält. 
Innerbetrieblich: Der Mitarbeiter erbringt seine volle Leistung nur dann, wenn dies auch alle anderen tun. 
3. Der Handelnde kann zwar die Einsicht haben, dass für alle ein besserer Zustand erreicht wird, 
wenn sich alle an die ethischen Regeln halten.
Er findet aber, dass die für ihn selbst beste Situation diejenige ist, in der sich alle anderen an die ethischen Regeln halten – nur er selbst nicht. 
Innerbetrieblich: Der Mitarbeiter weiß, dass alle die volle Leistung für das Überleben des Unternehmens erbringen müssen. Doch macht für sich selbst lieber eine Ausnahme. – Und nicht selten findet er für sich selbst 'fadenscheinige' Gründe, mit denen er die Rechtfertigung seines Verhaltens vor sich selbst begründet. 
Die als 3. beschriebene Situation beschreibt die Wirtschaftsethik gern als ein Gefangenen-Dilemma, als Dilemma eines nutzenmaximierenden Gefangenen unter anderen Gefangenen:
Wenn sich alle an die ethischen Regeln halten, dann wird der für alle zusammen beste Zustand erreicht.

Jeder einzelne kann sich aber dennoch besser stellen, wenn nur er persönlich die ethischen Regeln nicht einhält, während alle anderen an die ethischen Regeln aber halten.
Das Dilemma für das einzelne Individuum besteht jedoch darin, dass es nicht weiß, ob nicht auch alle anderen dann mit der Verletzung der ethischen Regeln reagieren, wenn er selbst sie nicht einhält. Und dann wären alle anderen und damit auch er selbst schlechter gestellt als im Falle der Einhaltung der ethischen Regeln. 
In kleinen Gruppen ist das Problem des Gefangenen-Dilemmas nicht so groß, denn dort kann jeder jeden kontrollieren und ggf. auf die Einhaltung der Regeln pochen.
In größeren Gruppen ist diese Transparenz nicht mehr gegeben, und so ist es in größeren Gruppen weitaus schwieriger, die Befolgung (ethischer) Regeln durchzusetzen.
(Auch unter diesen Aspekten wären Unternehmensstrukturen zu betrachten: Teambildungen mit möglichst großer Selbstständigkeit? Mehrere kleine, mit einander vernetzte Unternehmen – statt ein großes?)
22. Wirtschaftsethik? – Fragen und Antworten

Ein Student fragt den Professor: „Ich möchte einen Kurs in Wirtschaftsethik belegen!" Darauf der Professor: „Nun entscheide dich mal. Entweder das eine oder das andere!" Dieses Bonmot wird dem Satiriker Karl Kraus zugeschrieben. Ist hier ein wahrer Kern getroffen?
Wirtschaftsethik umfasst tatsächlich zwei scheinbar entgegengesetzte Bereiche:
Wirtschaft – Inbegriff strategischen Nutzenverhaltens;
und dann: Ethik – Inbegriff des Sittlichen, der Moral.... 
Ist Wirtschaftsethik also ein „hölzernes Eisen"?
Einige meinen das in der Tat und behaupten, Ethik in der Wirtschaft gäbe es überhaupt nicht, und verweisen auf Korruption, Profitgier, rüde Durchsetzung von Eigennutz und ähnliches. Doch diese Antwort vergisst die Differenz zwischen dem, was ist, also den Tatbeständen, die faktisch in der Wirtschaft oft anzutreffen sind, und dem, was sein soll, was also sittlich geboten ist und daher ethisch gefordert werden muss. 
Wo im Einzelfall die Verbindung von Ethik und Ökonomie wirtschaftliche Vorteile bringt, gebietet schon die ökonomische Klugheit, diese zu realisieren. Aber es ist schlicht ein systematischer Ordnungsfehler, Ethik nur dort zuzulassen, wo es sich wirtschaftlich lohnt. Ethik wäre dann eine Gefangene ökonomischer Interessen. 
Begrenzen dann aber nicht die marktwirtschaftlichen funktionalen Systemzusammenhänge und der ökonomische Sachzwang, „besser" – und zwar ökonomisch und nicht moralisch besser – zu sein als die Konkurrenz, die Handlungsspielräume in der Wirtschaft?
Hat Ethik eine Chance gegen die System und Funktionszwänge des Marktes? 
Die Ethik hat eine Chance!
Allerdings nicht im Sinne einer automatischen Zwangsläufigkeit im Rahmen des gesellschaftlichen Fortschritts. Ethik muss immer durch aktive Gestaltung der Wirtschaftswirklichkeit verwirklicht werden. Und dafür muss Wirtschafts- und Unternehmensethik „Chef"-Sache und der Anwendungsbezug zur Praxis realitätstüchtig konzipiert werden – sonst bleibt das ganze Unterfangen eine akademische Veranstaltung ohne praktische Relevanz.
Der wirtschafts- und unternehmensethische Diskurs muss bewahrt werden einerseits vor eiliger rezeptartiger Instrumentalisierung für eine wenig reflektierte Wirtschaftspraxis, andererseits vor praxisferner philosophisch-akademischer Diskussion ohne Anwendungsbezug; es muss darum gehen, den ethischen Diskurs in der Wirtschaft zu einer eigenen gesellschafts- und wirtschaftspolitischen relevanten Position zu führen. Wohlfeile moralische Ratschläge gehen meist ins Leere – mögen sie auch noch so gut gemeint sein.
Der Wesensgehalt von Ethik muss vorab richtig verstanden und zur Wirtschaft in das richtige Verhältnis gesetzt sein. Und damit meine ich im einzelnen: Ethik als Lehre von der Moral formuliert „Sollsätze" mit kategorischer Geltung - jedenfalls wenn man dem Sittengesetz des großen Aufklärers Kant folgt. Es gilt, dem Sittengesetz unter den Bedingungen der freien Marktwirtschaft Geltung zu verschaffen. 
Warum die Einschränkung auf freie Marktwirtschaft?
Sind gerade unter ethischen Gesichtspunkten nicht auch andere denkbare Wirtschafts- oder gesellschaftliche Sozialsysteme zu berücksichtigen?
Es ist kein Wirtschaftssystem bekannt, das produktiver, innovativer und leistungsfähiger wäre als das System einer wohlgeordneten Marktwirtschaft.
Freie Marktwirtschaft, insbesondere als pluralistisch-demokratisch verfasste Wettbewerbswirtschaft, bietet sich wegen der offensichtlichen Effizienzvorteile des marktwirtschaftlichen Steuerungssystems als ein sinnvolles Organisationsprinzip wirtschaftender Gesellschaften an. 
Das Effizienzprinzip des Wirtschaftens verlangt, dass mit gegebenen Mitteln eine maximale Leistung erstellt wird; beziehungsweise, dass gewünschte Leistungen mit möglichst geringem Mitteleinsatz erbracht werden. In anderen Worten: Minimierung der Produktions- und Transaktionskosten, Maximierung der Leistung. Das ist ökonomischer Imperativ – und der ist sinnvoll, denn Menschen müssen als Bedürfniswesen für ihre Bedürfnisbefriedigung wirtschaften, und es ist rational, dass dieses Wirtschaften effizient organisiert ist. 
Trotz oder gerade aufgrund der Leistungsfähigkeit und Wirkungsmächtigkeit des marktwirtschaftlichen Regelsystems ist der Erfolgsdruck auf die Akteure enorm. Wir wissen heute zudem um externe Effekte, wie zum Beispiel negative soziokulturelle Auswirkungen wirtschaftlicher Entscheidungen, und um nicht intendierte Drittwirkungen wirtschaftlichen Handelns, wie zum Beispiel Umweltbelastungen.
Und wir kennen heute auch die möglichen dysfunktionalen Kräfte in einem ungesteuerten Marktgeschehen, wie zum Beispiel Verschwendung von Ressourcen.
Die Erwartung einer automatischen marktwirtschaftlichen Richtungssicherheit hat sich als falsch erwiesen. Eine entfesselte, ungeregelte Wirtschaftsdynamik in einer totalen Marktgesellschaft kann den gesellschaftlichen Zusammenhalt destabilisieren und die demokratisch- republikanische Gesellschaft ruinieren. Die Regelung der Güterproduktion und der Güterverteilung darf daher nicht wildwüchsig einem nur faktisch sich im Wirtschaftsprozess ergebenden Ausgleich oder bestehenden Machtkonstellationen überlassen bleiben.
An diesem Punkt setzt Wirtschafts- und Unternehmensethik ein.
Zunächst überprüft sie kritisch die in der Praxis handlungsanleitenden Normen und Institutionen, die Handlungspläne und die Handlungen selber. Prüfungskriterium ist, ob Folgen und Nebenwirkungen der wirtschaftlichen Handlungen allgemein zustimmungswürdig, das heißt legitimierbar sind.
Wirtschafts- und Unternehmensethik bemüht sich also um die Problematisierung und die moralische Grundlegung wirtschaftlichen Handelns und der Folgen und Nebenwirkungen dieses Handelns. Dies auf drei Ebenen: Als Institutionenethik prüft sie auf der Makroebene der Wirtschaftsordnung die Legitimität der Rahmeninstitutionen in den Wirtschaftsräumen. Auf der Mesoebene der Unternehmung fragt sie nach der Legitimität der unternehmerischen Zwecke, der Strategien und der operativen Pläne – dies schließt auch die kritische Reflexion der so genannten Sachzwänge ein. Auf der Mikro-Ebene der individuellen wirtschaftlichen Entscheidung des einzelnen Menschen schließlich reflektiert Ethik die Handlungen im Spannungsfeld von Sachzwängen und persönlicher Sinnorientierung und Verantwortung. 
Das moralische Problem zeigt sich nun auf den verschiedenen Ebenen in unterschiedlichen Wirkzusammenhängen. Wenn das moralische Problem zum Beispiel auf der Individualebene durch den Betroffenen nicht lösbar ist oder die Lösung den Akteur überfordern würde, ist eine Problemlösungsmöglichkeit auf der nächst höheren Ebene zu prüfen. 
Wenn also die moralorientierte Lösung eines Problems unzumutbare Folgen für den einzelnen in dem Unternehmen arbeitenden Akteur mit sich führt, ist der Ort der Lösung des Moralproblems erst auf der nächst höheren Ebene, also auf der organisatorischen Ebene des Unternehmens, dann auf der Branchenebene, zuletzt auf der Ebene eines Wirtschaftsraumes zu fixieren: Es gilt also das Subsidiaritätsprinzip.
Erforderlich ist immer, das Wirtschaftsgeschehen auf der Ebene der Marktordnung durch eine moralisch orientierte Rahmenordnung sinnvoll vorzusteuern. Die Rahmenordnung gibt dem marktwirtschaftlichen Geschehen den nötigen rechtlichen und sonstigen institutionellen Rahmen und schützt die individuelle und unternehmerische Freiheit. Einer solchen Rahmenordnung schreibt der prominente Wirtschaftsethiker Karl Homann sogar den „systematischen Ort der Moral" zu.
Erleben wir nicht zur Zeit in der politischen Diskussion über die Rahmenregelungen eine starke Dominanz ökonomischer Interessen mit der Begründung, dass der internationale Wettbewerb, der Prozess der Globalisierung ökonomische Zwänge mit sich bringe, denen die politische Entscheidung Rechnung zu tragen habe?
Die Funktionslogik des Marktes droht sich hier der normativen Grundlagen gesellschaftlicher Kooperation zu entledigen. Diese zwanghafte ökonomische Legitimation bedroht die Leitidee einer Politik, die Freiheit ermöglicht und sichert.
Die Folgen und Nebenwirkungen des freien marktwirtschaftlichen Wirtschaftens müssen allgemein zustimmungswürdig – also moralisch legitimierbar – sein. Andernfalls wird das Ziel sinnvoller Rahmenordnung verfehlt und die Rahmenordnung in den Dienst nur ökonomischer Interessen genommen mit möglicherweise verheerenden soziokulturellen Folgen.
 

An welchen Prinzipien sollte die wirtschaftliche Rahmenordnung sinnvollerweise orientiert werden?
Als leitendes Prinzip der Gestaltung der Rahmenordnung bietet sich das Prinzip der Gerechtigkeit an. Gerechtigkeit ist in dieser Perspektive nicht nur als eine der klassischen Kardinaltugenden, sondern ebenfalls als Leitidee für Entwürfe und Beurteilungen gesellschaftlicher Institutionen zu verstehen.
Inbegriff dieser Idee ist, dass formal jedem das Seine, das ihm Zustehende und allgemein Zustimmungswürdige, zuerkannt wird. Die Verteilung wirtschaftlicher und auch politischer Güter ist ein weitgehend geklärtes Problem; in westlichen Demokratien blicken wir auf eine längere Praxis zurück. Entsprechend sind in der unternehmensethischen Diskussion Konzepte der Partizipation entworfen worden. Und auch die sozialpolitische Diskussion differenzierte diesbezüglich ein tief gegliedertes Argumentationsspektrum aus. Ein neues Problem ist hingegen die Verteilung ökologischer Güter. Diese Güter gilt es, über die Generationen gerecht zu verteilen. Nach den dramatischen Erfahrungen von Ressourcenverschwendung, Bevölkerungswachstum, Risikotechnologien etc. ist eine auf Zukunft gerichtete Verantwortung geboten:
Zukunftsverantwortung – ein zunehmend wichtiger werdender Referenzpunkt der Wirtschaftsethik.
So sollte und so könnte es wohl sein. Ein schönes Ideal. Angesichts der vorwiegend strategischen Praxis in der von ökonomischen Zwängen bestimmten Wirtschaftswelt erhebt sich die Frage nach den faktischen Realisierungsmöglichkeiten moralischen Handelns, jedenfalls überall dort, wo moralisches Handeln nicht auch ökonomisch geboten ist. Gut gemeintes moralisches Handeln, moralische Vorleistungen mit ökonomischen Nachteilen, kann im harten Wettbewerb ruinöse Folgen für ein Unternehmen haben! 
Kann sich der Unternehmer in der ökonomischen Wettbewerbswirklichkeit mit dem hier typischen Entscheidungsdruck in seiner Rolle als erfolgsverantwortlicher Manager streng moralisch orientiertes Handeln überhaupt leisten?
Zunächst einmal behaupte ich, dass auf der Unternehmensebene mehr Handlungsspielräume vorliegen, als gemeinhin angenommen wird.
Schon unternehmerische Klugheit fordert in ausdifferenzierten industriellen Wirtschaftsgesellschaften in den meisten Fällen moralanaloges Handeln: in der Personalführung, in der Organisation, in den Kommunikationsstrukturen innerhalb des Unternehmens, im Umgang mit Kunden, Lieferanten und der Öffentlichkeit. Allerdings: sofern nicht moralisches Verhalten im Einzelfall mit ökonomischen Vorteilen verbunden ist oder ein allgemein praktizierter Standard in Form einer entsprechenden Wettbewerbskultur in einer Branche oder in einem Wirtschaftsraum ist oder allgemein rechtlich erzwungen ist, können moralisch orientierte Vorleistungen möglicherweise Wettbewerbsnachteile bewirken, und dies insbesondere, wenn die Vorleistungen mit erheblichen Kosten oder Chanceneinbußen verbunden sind. Das muss im Einzelfall genau geprüft werden. 
Verallgemeinern lässt sich diese Folge nicht. So könnten Vorleistungen auch mit Reputationsvorteilen oder sonstigen Wettbewerbsvorsprüngen einhergehen.
Wenn ein Entscheidungsproblem allerdings zu einem ökonomisch-moralischen Dilemma führt und auf der Unternehmensebene ohne Nachteilsrisiko nicht gelöst werden kann, ist der Unternehmer in seiner republikanischen Pflicht gefordert: Er sollte dann über Initiativen, Verbände, politische Arbeit und ähnliches zu einer Veränderung der Rahmeninstitutionen dazu beitragen, dass im Markt ohne Wettbewerbsnachteile so gehandelt werden kann, wie gehandelt werden sollte, nämlich hinsichtlich der Folgen und Nebenwirkungen verantwortlich gegenüber der Gemeinschaft. Die Wettbewerbsbedingungen müssen so organisiert sein oder organisiert werden, dass 'ein Mehr an Moral' möglich wird. 
Die Rahmenordnung auf der Makro-Ebene ist notwendige, aber nicht hinreichende Bedingung von Moral in der Wirtschaft. Die moralische Institutionalisierung auf der Makroebene bedarf immer eines komplementären Ansatzes auf der Unternehmensebene: eine moralorientierte Wettbewerbs- und Unternehmenskultur. Dabei wird durch den richtigen ordnungspolitischen Rahmen moralentsprechendes Handeln auf der Unternehmensebene um so mehr gestärkt, je wirkungsvoller die ordnungspolitischen Anreize moralisches Handeln belohnen. Eine durch die Rahmenordnung gesetzte 'moralische List' in Form ökonomischer Vorteilserwartung. Wir sollten nicht allzu sehr auf die Macht der moralischen Motivation bei unternehmerischen Entscheidungen setzen, sondern zusätzlich kluge Strategien der Implementierung des moralisch Gebotenen, zum Beispiel durch Anreizsysteme, entwerfen: Wirtschafts- und Unternehmensethik muss realitätstüchtig und anwendungstauglich konzipiert werden. 
Eine so entworfene fortschrittliche Entwicklung stellt sich allerdings nicht von alleine her. Es bedarf des engagierten Einsatzes des Einzelnen. 
Und so ist jeder Einzelne in den ihm gegebenen Handlungsspielräumen zur Verbesserung der oft kritisierten Verhältnisse aufgefordert. Wenn sich nur Rücksichtslosigkeit und Egoismus durchsetzen und die motivierende Kraft moralischer Erkenntnis schwach wird, wird die Zukunft einer Gesellschaft verspielt. Engagement auch für den moralischen Fortschritt ist sittliche Pflicht.
Anmerkungen: 
1 Kants Sittengesetz fordert: „Handele nur nach derjenigen Maxime, durch die du zugleich wollen kannst, dass sie allgemeines Gesetz werde" oder in der zweiten Formulierung „Handle so, dass du die Menschheit, sowohl in deiner Person, als auch in der Person eines jeden anderen, jederzeit zugleich als Zweck, niemals bloß als Mittel brauchst."
(Grundlegung der Metaphysik der Sitten, BA56 und BA67) Dieser Imperativ ist, wie der Philosoph sagt, 'kategorisch', gilt als sittliche Pflicht und appelliert an das Gewissen. Nach Kant ist er die Bedingung der Möglichkeit freier Selbstbestimmung.)
 

23. Mitarbeiter aktivieren
Mitarbeiter aktivieren
Machen Mitarbeiter, was sie wollen? Oder was Sie wollen? Haben Sie heute schon mit Mitarbeitern geredet? Das kann frustrierend sein, nicht wahr?
Die meisten Mitarbeiter sind zwar ganz nett – wenn man nichts von ihnen will. Aber wenn man mit ihnen über Ziele, verstärkte Anstrengungen, neue Wege, Verbesserungen der Kundenansprache oder ähnlich Nötiges reden will, verlaufen die Gespräche meist nach dem Trotzkopf-Muster "Wieso das denn? - Muss das sein? - Nicht auch das noch!“ oder nach dem Muster „Jaja, mach ich schon“ und dann wird’s eben nicht oder nur halbherzig erledigt.

Man hat, was man verdient
„Es ist eben schwer, gute Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu bekommen“ meinen viele Führungskräfte leicht resigniert.
- Vergessen wir da nicht etwas?
- Gehört es nicht zur Führungsaufgabe, aus durchschnittlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gute, wenn nicht herausragende Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu machen?
- Ist das überhaupt möglich? Ja, und das ist keine Manipulation, das ist Personalentwicklung.
Ist das schwierig? Nein.
Es beginnt, womit jede Interaktion beginnt: Hören und Reden. Betrachten wir ein klassisches Beispiel.

Klassisches Beispiel persönlicher Arbeitsorganisation
Einige Mitarbeiter schaffen es einfach nicht, Ablage, Vorgänge und Buchungen ordentlich, sauber und korrekt zu erledigen. Immer fehlt irgend etwas. Dadurch entstehen unnötige Rückfragen, Stornos, Reklamationen und Zeitverlust. Immer wieder redet die Führungskraft dem Mitarbeiter ins Gewissen: „Machen Sie das doch so und so. Das ist doch die beste Möglichkeit, etwas Ordnung rein zu bringen.“
Macht’s der Mitarbeiter? Nein, er sagt: „Das ist doch kein Problem, das ist Alltagsgeschäft. Bis jetzt hat es doch auch so geklappt.“ Was sagt der/die Vorgesetzte darauf? „Reden Sie keinen Unsinn. Sehen Sie zu, dass das Problem gelöst wird.“ Wird es das? Nein oder nur halbherzig. Warum? Weil der Mitarbeiter schlampig ist? Nein, weil die Führungskraft das Problem falsch anpackt. Parallelität Erziehung und Kundenberatung Es gibt Eltern, die etwas hundertmal sagen müssen, damit es der Sprößling erledigt; wenn überhaupt. Dann gibt es Eltern, denen gehorchen die Kinder aufs Wort. Haben diese Eltern andere Kinder? Nein, sie gebrauchen andere Worte.

Nicht jede Kommunikation ist gleich, auch wenn sie den gleichen Inhalt hat.
Was macht der Chef aus unserem Beispiel falsch? Er ist nicht bei der Mitarbeiterin, beim Mitarbeiter. Das passiert ihm nicht mit seinen Kunden. Kommt einer herein und sagt: „Ich überlege mir, ob Produkt X /Dienstleistung Y...“, dann sagt der Chef nicht: „Klar, unterschreiben Sie hier.“ Warum nicht? Weil der Kunde noch nicht so weit ist.
Aber dem Mitarbeiter verschreibt er sofort eine Lösung, obwohl er gar nicht geprüft hat, ob der Mitarbeiter so weit ist. Wenn wir sie nicht dort abholen, wo sie gerade stehen, reden wir an den Menschen vorbei. Wo steht der Mitarbeiter? In welcher „Beratungsphase“ befindet sich unser beispielhafter Mitarbeiter? Er ist in der existenziellen Phase. Er bestreitet die Existenz des Problems: „Das ist doch kein Problem, ... “ Und ausgerechnet so einem Mitarbeiter rät der Chef „Lösen Sie das Problem so und so.“ Welches Problem? Der Mitarbeiter hat keines. Einem Mitarbeiter, der kein Problem sieht, kann man nicht mit Lösungen kommen. Na, so eine Unverschämtheit! Was bildet sich der Mitarbeiter überhaupt ein? Ärgern ändert nichts.
Denken Sie konstruktiv: Wie schaffen Sie es, dass der Mitarbeiter das Problem sieht?

Existenz vor Relevanz
Bevor Sie über Lösungen reden, müssen Sie dem Mitarbeiter das Problem sichtbar machen. Indem Sie Beispiele für das Auftreten des Problems aufzählen, Belege anfügen, eben zeigen, dass das Problem tatsächlich existiert: „Bei der Buchung Meier fehlen einige Buchungsdaten, der Vorgang Müller ist nicht abgelegt, die ... “ Was sagt der Mitarbeiter darauf? „Ja, schon, aber das passiert doch einmal die Woche! Das kann doch schon mal vorkommen.“ Ärgerlich, nicht? Nein, erfreulich. Denn Sie haben einen ersten Erfolg erzielt. Sie haben die erste „Beratungsphase“ hinter sich gebracht und den Mitarbeiter in die zweite Phase gehievt.
Eben noch leugnete er die bare Existenz des Problems, jetzt akzeptiert er es. Er verdrängt nur noch die Relevanz, die Wichtigkeit des Problems. Wie schaffen Sie es, dass der Mitarbeiter Ihre Einschätzung der Relevanz teilt?

Relevanz vor Lösbarkeit
Wenn jemand ein echtes Problem für eine Bagatelle hält, dann nur, weil er sich nicht dessen Folgen bewusst ist. Zeigen Sie die Konsequenzen auf. Die Konsequenzen für das Geschäft und für den Mitarbeiter. Lösen Sie Betroffenheit aus, aber tun Sie das beziehungsfreundlich: „Sie sind einer meiner besten Mitarbeiter. Aber was nützt mir das, wenn wegen Ihnen der Rest der Truppe tagelang Dinge glatt bügelt, die sie von der eigentlichen Arbeit abhalten? Was Sie vorne an Umsatz reinholen, machen Sie hinten an Kosten kaputt. Wie lange, glauben Sie, können wir uns das noch leisten?“ Das ist freundlich aber deutlich. Wie reagiert der Mitarbeiter? Er sagt: „Ja, schon, aber wie soll ich denn das schaffen? Außerdem, Ärger mit den Lieferanten hat es doch immer schon gegeben. Das können wir doch nie ganz abstellen.“
Ärgern Sie sich nicht, gratulieren Sie sich. Sie haben den Mitarbeiter auf die nächste Stufe geholt. Lösbarkeit vor Lösungsfähigkeit Der Mitarbeiter hat nun die Relevanz des Problems akzeptiert. Was er bestreitet, ist dessen Lösbarkeit. In dieser Phase befinden sich viele Mitarbeiter bei vielen Problemen. Zum Beispiel auch beim Umsatzproblem:„Wir brauchen mehr Umsatz!“ „In diesen Zeiten? Gerade stand in der FAZ, dass die Leute weniger ausgeben werden. Die Konjunktur! Das Internet! Der Wettbewerb! Wir können einfach nicht mehr Umsatz machen.“ Wie bewältigt der unerfahrene Vorgesetzte diese Gesprächsphase? Er gibt Kontra: „Redet hier nicht rum. Kommt in die Gänge! Es interessiert mich nicht, was in der FAZ steht. Wir brauchen mehr Umsatz!“ Ist das überzeugend? Wohl kaum. Man überzeugt Menschen nicht, indem man ihnen widerspricht. Damit kann man sie höchstens überreden. Und wie motivierend das ist, wissen wir. Wenn Sie möchten, dass Ihre Mitarbeiter die Lösbarkeit eines Problems akzeptieren, müssen Sie das glaubhaft und überzeugend darlegen. Zeigen Sie es ihnen, am Beispiel, am Vorbild, an den Methoden, Instrumenten, Lösungswegen. Logisch, das erfordert etwas mehr Führungsarbeit und Intelligenz als Kontra geben. Aber gerade das macht eine gute Führungskraft aus.

Eigene Fähigkeiten einblenden
Erst in dieser Phase dürfen Sie nun Lösungen vorschlagen. Für unser Ausgangsbeispiel zum Beispiel: „Machen Sie es doch so und so. So macht es die Kollegin zwei Tische weiter. Das funktioniert ganz ordentlich und macht wenig Aufwand.“ Was sagt der Mitarbeiter darauf? „Ja, schon, aber die Kollegin macht doch viel weniger Umsatz als ich. Die kann sich doch in aller Ruhe dem Papierkram widmen. Ich nicht.“ Ärgern Sie sich nicht. Der Mitarbeiter könnte jetzt genau so gut sagen: „Die Kollegin hat einen anderen Bürostuhl, eine andere Augenfarbe und ihr Haarfön hat eine andere Drehzahl.“ Völlig irrelevante Argumente, die nichts zu sagen haben, außer: „Bei mir funktioniert diese Lösung nicht, denn mein Problem ist zwar ähnlich, aber ganz anders.“ Bitte fallen Sie nicht auf diese entnervenden Argumente herein: „Was hat denn der Bürostuhl damit zu tun? Sind Sie übergeschnappt?“ Nein, Sie können den Ärger vergessen, denn Sie haben den Mitarbeiter weiter gebracht: Er bestreitet nicht länger, dass das Problem überhaupt lösbar ist, er bestreitet jetzt nur noch, dass er es lösen kann. Zeigen Sie ihm, dass er es kann. Einfach wieder einblenden Ist es Ihnen aufgefallen?
Im Grunde geht es immer nur um dasselbe: Der Mitarbeiter blendet Teile der Realität aus. Zunächst blendet er die Existenz des Problems aus, dann seine Relevanz, darauf seine Lösbarkeit und schließlich seine eigene Lösungsfähigkeit. Damit ist die Motivation von Mitarbeitern ganz einfach. Erkennen Sie, was der Gesprächspartner ausblendet, und dann: Einfach wieder einblenden. Wie blenden Sie die eigene Lösungsfähigkeit des Mitarbeiters wieder ein?

Eigenkompetenz einblenden
Vorsicht! Glauben Sie bloß nie, dass der Mitarbeiter Sie mit seiner nervenden Ausblenderei manipulieren will. Er will ihnen nicht weismachen, dass er das Problem nicht lösen kann. Er glaubt das tatsächlich! Er glaubt wirklich, ehrlich und aufrichtig, dass die Kollegin nur deshalb so ordentlich ist, weil sie weniger Umsatz macht als er. Und wenn er erfährt, dass das nicht stimmt, findet er einen anderen Grund, der ihm und nur ihm völlig plausibel erscheint. Also bestrafen Sie ihn nicht für vermeintliche Ignoranz. Holen Sie ihn aus der Sackgasse heraus, in der er selbst nicht glücklich ist. Dafür gibt es mehrere Möglichkeiten, je nach Ihrer Führungserfahrung und nach Mitarbeiter. Sie können es provokant machen: „Wie bitte? Sie sind einer meiner Spitzenverkäufer und schaffen das nicht? Sie verkaufen zwar super, aber das können Sie mir nicht verkaufen.“ Sie können an die Erfolge der Vergangenheit erinnern: „Damals bei Einführung der neuen Software haben Sie das auch gesagt. Dann haben Sie sich reingekniet und jetzt beherrschen Sie das aus dem Effeff.“ Sie können auch das Phasenschema selbst transparent machen: „Sehen Sie, wir haben jetzt herausgefunden, dass das tatsächlich ein Problem ist, dass es ein gravierendes ist, dass man es lösen kann. Jetzt müssen wir nur noch eine Lösung finden, die Ihnen voll und ganz entspricht, hinter der Sie stehen können. Probieren Sie’s doch einfach mal. Wenn Sie die freie Wahl haben: Wie möchten Sie es anpacken?“

Verantwortung beim Mitarbeiter lassen
Vorsicht! Wann immer Sie eine Lösung anregen: Verkneifen Sie sich Vorschläge! Sie wissen doch inzwischen, was passiert, wenn Sie sagen: „Machen Sie das so und so!“ Der Mitarbeiter kommt entweder sofort mit „Ja, aber das geht aus diesem Grund doch nicht!“ und/oder er probiert’s so aus, dass es schief geht und kommt danach zu Ihnen: „Sehen Sie, sagte ich Ihnen doch gleich, dass das nicht geht!“ Schimpfen Sie nicht, das müssen Sie einfach kommen sehen. Das ist Führungskompetenz (heuer schon aufgefrischt?).
Deshalb: Lassen Sie die Verantwortung für Lösungen immer beim Mitarbeiter. Seine eigenen Vorschläge sabotiert kein Mensch. Sie müssen ja nicht mit jedem Vorschlag einverstanden sein. Sie können so lange verhandeln, bis der Mitarbeiter einen Vorschlag macht, der Ihnen passt. Dann ist es immer noch der Vorschlag des Mitarbeiters.
Was tun, wenn der Mitarbeiter springt? Mitarbeiter können in den Phasen zurückspringen, wie Kunden auch. Man redet schon über den Abschluss, da will der Kunde noch etwas zur Argumentation wissen. Macht nichts, steigen Sie einfach auf dem vom Mitarbeiter angebotenen Level ein: „Das hatten wir doch vorher schon. Wir waren uns doch eben einig, dass das Problem eine beträchtliche Relevanz hat. Spielen Sie es jetzt doch bitte nicht wieder herunter.“ Das klingt alles recht einleuchtend und einfach, nicht wahr? Wie eine gute Tennisvorhand. Aber wie jede gute Tennisvorhand ist auch die korrekte Mitarbeiterführung eine Trainingssache.
24. Zielvereinbarungen 

Management by Objectives (MbO) 
Stellen Sie sich einen Staffellauf vor, bei dem die Läufer nicht genau wissen wo sie das Holz bekommen oder weitergeben sollen. Ungefähr so sieht es in nicht wenigen Unternehmen aus. In solchen Situationen bieten sich Zielvereinbarungen als leistungssteigerndes Mittel an.
Das beste an ihnen ist: sie sind einfach und günstig - was aber nicht mit narrensicher verwechselt werden sollte. Nur wer dieses Mittel mit Bedacht und einiger Konsequenz einsetzt, kann davon ausgehen, so die Koordination und Motivation seiner Führungskräfte zu steigern. Nebenwirkungen sind nicht bekannt, wenn man von mehr Effizienz und einem guten Betriebsklima absieht. 
Führungsinstrument Zielvereinbarung
Führen durch Zielvereinbarung ist alles andere als eine neue Errungenschaft. Das Konzept ist vor mehreren Jahrzehnten - ursprünglich unter der Bezeichnung Management by Objectives - aus den USA nach Europa gekommen. Zielvereinbarungen gehören mittlerweile in den meisten größeren Unternehmen zum festen Bestandteil etablierter Führungsinstrumente.
Wenn dies dem Unternehmen von Nutzen sein soll, muss es - wie andere Führungsinstrumente auch - koordiniert eingesetzt werden und bedarf einer gewissen Konsequenz. 
Definition
Eine Zielvereinbarung ist eine partnerschaftliche Vereinbarung darüber, welchen Leistungsbeitrag ein Mitarbeiter zur Erfüllung der Bedürfnisse des Kunden leistet. Eine Zielvereinbarung impliziert die Herausforderung, die Ergebnisse persönlichen Handelns zu steigern - und zwar vorrangig durch flexibles Interagieren und Kommunizieren mit den anderen Beteiligten des Systems. In Unternehmensbereichen, wo es weitgehend eigenverantwortliche Teams und vernetzte Abteilungen gibt, spielen Zielvereinbarungen eine große Rolle.
Die Wertschöpfungsprozesse lassen sich mit ihrer Hilfe kundenorientiert gestalten und steuern. 
Die klassische Zielvereinbarung
Der Prozess der Zielsetzung beginnt an der Unternehmensspitze. Die Unternehmensleitung legt den Gesamtrahmen fest: Die strategische Ausrichtung des Unternehmens für das kommende Jahr, die wichtigsten Ziele und Prioritäten, grobe Ressourcen- und Budgetplanung. Hier können bereits Akzente enthalten sein, die recht konkret sind und die Ziele der einzelnen Funktionen oder Bereiche maßgeblich beeinflussen, zum Beispiel:
- Auf welche Kundenzielgruppen werden wir uns besonders konzentrieren?
- Auf welchem Gebiet sind forciert neue Produkte zu entwickeln?
- Was wird bezüglich Organisation oder Kostenstruktur zu verändern sein?
- Welche Ressourcen sind verfügbar - und wie werden sie eingesetzt?
- Welche Grundsätze haben in diesem Jahr oberste Priorität?

Die erste und wichtigste, verbindliche Zielsetzung erfolgt an der Unternehmensspitze. Sie ist Ergebnis der vorangegangenen Diskussionen im Unternehmen, enthält in wichtigen Akzenten den Führungswillen des obersten Führungskreis. Erste Impulse für entscheidende Entwicklungen sollten aber auch von der mittleren Ebene oder Basis ausgehen. Die Führungskräfte eines Unternehmens müssen hierbei über fundierte Kompetenzen hinsichtlich interaktiven Handelns verfügen und diese beim Dialog mit den Mitarbeitern anwenden. Nur wer von ihnen den veränderten Anforderungen an interne und externe Kommunikation genügt, ist auch in der Lage, die Leistungsbeiträge der einzelnen Mitarbeiter vertrauensvoll auszuhandeln und die Erfüllung der Vereinbarungen zu überprüfen, ohne Frustrationen auszulösen. Wenn auf Unternehmensebene die Ziele formuliert sind, geht es darum, diese anschließend auf der nächsten Ebene in den entsprechenden Bereichen "herunterzubrechen":
- Was bedeutet dies für unseren Bereich oder unsere Abteilung?
- Welche Beiträge sind von uns gefordert, damit die Unternehmensziele erreicht werden können?
- Was für spezifische Ziele ergeben sich für uns daraus? 
Nach dem gleichen Muster wird anschließend der Prozess stufenweise auf allen Ebenen fortgesetzt.
Dies bedeutet: Jeder Mitarbeiter, mit dem Ziele vereinbart werden, muss zunächst die Ziele seines Vorgesetzten kennen, um die eigenen Prioritäten entsprechend setzen zu können. Dies bedeutet nicht, dass alle individuellen Ziele ausschließlich und unmittelbar aus den Zielen der nächsthöheren Ebene abgeleitet werden müssen. Es gibt bereichsspezifische Ziele, die auch dann zu setzen wären, wenn es keine Vorgaben von oben geben würde. Entscheidend ist, dass die strategische Ausrichtung des Unternehmens von allen Mitarbeitern verstanden und durch entsprechende Ausrichtung der Bereichsaktivitäten unterstützt wird! 
Sinn und Nutzen von Zielen
Wer den größeren Rahmen überblickt, in den seine Arbeit eingeordnet ist, die Prozesskette kennt, in die seine Aufgabe eingebettet ist, der ist auch in der Lage, Energie zu mobilisieren. Und wenn er seinen Beitrag - wie bescheiden dieser im Verhältnis zum Ganzen auch sein mag - als wichtig, wertvoll oder sogar unverzichtbar empfindet, wird er außerdem über seine eigene Nasenspitze hinausdenken und sich für das gemeinsame Gelingen einsetzen.
Sich selbst oder jemand anderen ein Ziel setzen bedeutet, ein angestrebtes Resultat zu definieren - zunächst nur ein Resultat, nicht den Weg, auf dem es zu erreichen ist. Das Ziel gibt Orientierung, engt aber nicht ein.
Im Gegenteil: Das Ziel öffnet erste neue, mögliche Handlungsfelder. Es zwingt, über die Ausrichtung des eigenen Handelns nachzudenken, Lösungen und Wege zu suchen, die eigenen Energien gezielt und damit ökonomisch einzusetzen.
Und: Es beflügelt - sowohl durch die Möglichkeit selbständigen Handelns als auch durch die Möglichkeit überprüfbaren, persönlichen Erfolges. Die Orientierung an Zielen ist eine der Grundvoraussetzungen für Selbstorganisation und Selbststeuerung in schlanken Organisationen. 
Leistungsmerkmale guter Zielvereinbarungen (MbO)
Die Führung mittels Zielvereinbarung muss auf allen Hierarchie-Ebenen konsequent durchgeführt werden. Wichtig ist hierbei, dass gerade die Entscheidungsträger des Unternehmens klar Stellung beziehen. Für einen produktiven Einsatz dieses Instrumentes ist es wichtig, folgende Punkte bei der Festlegung der Vereinbarungen zu beachten:

- Spezifisch, messbare Ziele: Die Aufforderungen, "so gut weiterarbeiten, wie bisher" oder "alles nur mögliche zu tun" stellen keine konkreten Zielformulierungen dar. Wichtig ist, dass auch qualitative (!) Ziele konkret formuliert werden. (z. B. zur Kundenorientierung: 20 % weniger Reklamationen).

- Schwierige, aber noch machbare Ziele: Aus der Forschung zur Motivationspsychologie ist bekannt, dass in der Regel Ziele, die mit 50 % Wahrscheinlichkeit zu erreichen sind, den Menschen am meisten motivieren. Dies bedeutet implizit, dass auch bei guten Mitarbeitern das Ziel nicht konstant bleiben darf (100 % Erfolgswahrscheinlichkeit), sondern so angelegt sein muss, dass durch höhere Ziele oder neue Zielaspekte auch dieser Mitarbeiter wieder einen Anreiz hat.

- Identifizierung mit den Zielen: Wenn es irgendwie möglich ist, muss der Mitarbeiter an der Zielfestlegung beteiligt werden, oder zumindest den Sinn der Ziele erklärt bekommen. Zum Beispiel, dass es beim Verkauf von Büchern in einer Buchhandlung nicht nur um die Summe der verkauften Bücher geht, sondern darum, den Deckungsbeitrag zu erhöhen und somit verstärkt Bücher zu verkaufen, die einen hohen Anteil an Deckungsbeitrag einbringen.

- Klärung aller notwendigen Hilfsmittel: Während der Vereinbarung muss geklärt werden, was dem Mitarbeiter zur Zielerreichung noch fehlen könnte, was ihm vielleicht im Weg steht. Sind diese Dinge geklärt, hat der Mitarbeiter die alleinige Ergebnisverantwortung und kann sich am Ende des Zeitraumes auf externe Verantwortlichkeiten berufen. (z. B. auf mangelnde Unterstützung)

- Regelmäßige Rückmeldungen: Ein Fehler, der nach unserer Erfahrung in der Praxis häufig gemacht wird, sind Rückmeldungen, die nur am Ende eines Geschäftsjahres gegeben werden. Dann ist es zu spät, eventuell korrigierend einzugreifen. Um diese Möglichkeit zu erhalten, sind regelmäßige Feedback-Gespräche in einer Periode erforderlich. 
Welche Ziele können im Bereich der Führung gesetzt werden?
Diese Ziele lassen sich grob in Kategorien unterteilen:
1. Arbeitsziele, die das laufende Geschäft betreffen
2. Arbeitsziele, die über den gewohnten Rahmen hinausgehen und sich in Sonderaufträgen oder Projekten niederschlagen können.
3. Auf Mitarbeiterinnne und Mitarbeiter, Gruppen, Funktionen oder Organisationseinheiten bezogene Entwicklungs- oder Veränderungsziele (zum Beispiel Organisation, Zusammenspiel, Verhalten, Qualifikation, etc.)
4. Auf die eigene Person bezogene Entwicklungsziele (zum Beispiel Führungsverhalten, Kommunikation, Qualifikation).
Es geht nicht darum, die gesamte Tätigkeit bis ins kleinste aufzudröseln und mit spezifischen Zielen zu hinterlegen. Ziele sind dort angebracht, wo zwischen einem Soll und einem Ist eine Abweichung besteht - und wo der Weg zum Sollzustand nicht von vornherein klar auf der Hand liegt (wo die Wege klar sind, müssen nicht Ziele gesetzt, sondern Maßnahmen geplant werden.) 
Beispiele für quantitative Ziele:
- Reduktion der Lagerbestände um 15 %
- Gewinnen von X neuen Kunden der Zielgruppe C für unsere Dienstleistung S
- Steigerung des Ertrags um den Prozentsatz X bei gleichbleibendem Aufwand
Beispiele für qualitative Ziele:
- Lösung des Konfliktes zwischen Abteilung S und Abteilung T
- Entwicklung des neuen Gerätetyps Y zur Produktionsreife
- Zielvereinbarungs-Instrument im gesamten Bereich A einführen und auf allen Stufen entsprechend handhaben.
Diese Zielvereinbarungen erfolgen allerdings nicht immer rein-rational-logisch, sondern fallen oft auch so aus, dass sie der eigenen Profilierung im Unternehmen dienlich sind. So verstanden ist eine Zielvereinbarung nicht - wie durch den klassischen Ansatz "Management-by-Objectives" manchmal suggeriert - eine direkte Ableitung von Unternehmenszielen auf individuelle Zielsetzungen, sondern das Ergebnis eines subtilen, psychologisch geprägten Bewertungs- und Verhandlungsprozesses.
Egoismus und Rivalitäten werden durch dieses Instrument nicht aus der Welt geschafft, sondern können lediglich eingedämmt und auf den Handlungsspielraum in einem Zielvereinbarungssystem begrenzt werden. 
Die kollegiale Zielvereinbarung
Hier trifft nicht ein Vorgesetzter mit einer Mitarbeiterin oder mit einem Mitarbeiter eine Zielvereinbarung, sondern Mitarbeiter im Team untereinander. Das geht in weniger hierarchisch geprägten und typischerweise sich weitgehend selbststeuernden Teams und Arbeitsgruppen vor sich. Dabei werden neue Anforderungen an Zielvereinbarungs-Systeme erkennbar, wie zum Beispiel:
- Gelingt es den Teams, auch ohne Zielvorgabe durch eine Führungskraft einen gemeinsamen Weg zu finden,
um aus eigener Verantwortung Ziele festzulegen?
- Wie verläuft der Abstimmungsprozeß wenn Konflikte entstehen?
- Wer ist wie dafür verantwortlich, daß die vereinbarten Ziele erreicht werden? 
Notwendige Organisationsentwicklung
Es zeigt sich hierbei, dass Zielvereinbarungen keineswegs nur individuelle Abstimmungsaufgaben für Führungskräfte und Mitarbeiter sind, sondern sie sind Bausteine der gesamten Unternehmensentwicklung. Sie dienen dazu, der gemeinsamen Vision näherzukommen, unternehmerische Werte umzusetzen und auch verschiedene Bereiche im Unternehmen konstruktiv aufeinander abzustimmen. 
"Grau, mein Freund, ist alle Theorie..."
Dieses Motto scheint dem Verständnis von Zielvereinbarungssystemen in der Praxis oft zugrunde zu liegen. Es gibt kaum ein Führungsinstrument, welches schon so lange bekannt ist und so wenig konsequent angewendet wird. Wie es der Name bereits impliziert, ist es ein Instrument zur Bewältigung von Führungsaufgaben, schließlich ist der Dialog mit Mitarbeitern, bei dem Ziele und Zielerreichung erörtert werden, immer eine Aufgabe von Führung.
Wenn daher Führungskräfte meinen, sie hätten für solche Mitarbeitergespräche keine Zeit, so stellen sie möglicherweise ihre eigene Rolle als Führungskraft in Frage. Insofern ist jeder Führungskraft, die den kommunikativen Aufwand dieses Ansatzes als für sich nicht vertretbar erachtet zumindest zu empfehlen, ihre eigene Rolle und ihr Selbstverständnis abzuklären.
Zielvereinbarungs-Systeme können aus unserer Sicht in einem Unternehmen nur erfolgreich implementiert werden, wenn dessen Kommunikationskultur wesentliche Voraussetzungen erfüllt. Ein Hauptaspekt spielt hierbei ein gemeinsames Verständnis von partnerschaftlicher Einstellung, Wertschätzung, Gesprächsbereitschaft und Kritikfähigkeit.
Der formale Aspekt von Zielvereinbarungen, wie zum Beispiel zu verwendende Checklisten oder Formulare, sind daher eher als zweitrangig anzusehen. Ist eine entsprechende Feedback-Kultur im Unternehmen gegeben, so entscheiden diese Faktoren insgesamt mehr über den Erfolg als einzelne Techniken zum Ableiten von Zielen.
Wenn es im Laufe der Implementierung von Zielvereinbarungen zu unvorhergesehenen Problemen kommt, wird oft das Zwischenmenschliche (die sogenannten "soft facts") übersehen oder unterdrückt. Allzuleicht vermutet man die Ursachen dann in der spezifischen Ausgestaltung des Systems, statt bei den kommunikativen Kompetenzen und mentalen Grundhaltungen der beteiligten Führungskräfte und Mitarbeiter.
Dies mag kurzfristig für den Großteil der Beteiligten die bequemere Sichtweise sein - langfristig wirken sich jedoch ignorierte oder geleugnete Defizite in Kommunikation und Partnerschaftlichkeit negativ auf die Dynamik eines Unternehmens aus. In diesem Falle sind daher eher "Standort-Bestimmungen" durchzuführen mit folgenden Kompetenzentwicklungen zur Führungskultur, zum Team-Verständnis und zu den formellen und informellen Spielregeln - auch Unternehmenskultur genannt - zwingend erforderlich.
Es wird wohl noch einige Zeit und Überzeugungsarbeit in Anspruch nehmen, bis der Gedanke der Wechselwirkung von "hard" und "soft" facts sich im praktischen Kommunikations- und Führungsverhalten widerspiegelt. Um bei dem anfangs verwendeten Bild des Staffellaufes zu bleiben:
Wer nur das Holz festhält, hat nicht verstanden worum es geht. 
