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EINFUHRUNG

LERNZIELE

Mitarbeiter/innen-
fuhrung ist elementar

Einzelne Module

1. EINFUHRUNG

DER / DIE LERNENDE SOLL

01. Neugier auf das Themengebiet Fiihrung
und Personalmanagement bekommen,
02. die Systematik des Lehrbriefes verstehen.

1.1 Erlauterung der Gesamtveranstaltungsziele
»Mitarbeiter/innenfiihrung ist erlernbar«

Diese Aussage ist nicht nur eine wissenschaftlich-theoretische Forderung, sondern
beschreibt eine Erfahrung, die in vielen Seminaren zu diesem Thema gemacht
wurde. Damit werden in keiner Weise die Unterschiede ignoriert, die von Tempera-
ment und Persdnlichkeit abhangen. Aber eine qualifizierte Anleitung, zum Beispiel
in einem Seminar, bringt jeden auf dem Weg der Mitarbeiter/innenfihrung weiter.

Dieser Lehrbrief soll den Teilnehmern/-innen einen Uberblick ber einzelne Mo-
dule zum Thema Fihrung und (Personal-)Management geben. Unstreitig ist, dass
sich die Kunst der Fihrung nicht in ein paar Tagen erlernen lasst. Trotzdem soll
mit diesem Lehrbrief der Versuch unternommen werden, allen Teilnehmern/Teil-
nehmerinnen deutlich zu machen, wo ihre eigenen Starken und Schwéchen in
Bezug auf Fuhrung liegen und welche Personalentwicklungsmaflnahmen sie fur
sich selbst mittelfristig planen kénnen/sollten.

1.2 Aufbau des Lehrbriefs

Die Diskussion Uber den richtigen Flhrungsstil und um angemessenes Fuhrungs-
verhalten konnte den Gesamtkomplex der Mitarbeiter/innenflihrung in den ver-
gangenen Jahren nicht mehr wesentlich bereichern. Modernes Fuhrungs-Know-
how basiert darauf, dass FlUhrungskrafte ihr eigenes Verhaltensrepertoire laufend
erweitern sowie sensibel und flexibel auf situative Gegebenheiten reagieren.

Dieser Lehrbrief beschaftigt sich mit einigen zentralen Flihrungsaufgaben und ver-
sucht den enormen Umfang an Verhaltenserwartungen in Modulen zu veranschau-
lichen. Die einzelnen Bausteine zum Beispiel Wahrnehmung, Kommunikation oder
Soziale Gruppe bauen aufeinander auf und sind, jeder fiir sich, ein unverzichtbarer
Bestandteil auf dem Weg zu einem angemessenen Fihrungsverhalten.

Die Module »FlUhrung und Fuhrungsstile« sowie »Personalmanagement«, »Per-
sonalentwicklung« und »Demographiemanagement« bilden den Schwerpunkt in
diesem Lehrbrief. Die Ausfuhrungen zu den Themen »Gesprachsfihrung«, »Kon-
flikt« und der Umgang mit »Mobbing« runden die Ausfihrungen ab.



EINFUHRUNG

Der Anhang erganzt die theoretischen Ausfihrungen des Lehrbriefs. Hier werden
nicht nur Kernaussagen zusammengefasst, sondern auch erganzende bzw. erkla-
rende Informationen in graphischer Form dargestellt.




WAHRNEHMUNG

LERNZIELE

Optische und
akustische
Wahrnehmungen

Wahrnehmung
ist subjektiv

Trennung von
Beobachtung und
Bewertung

Erganzend
Anhang 1: 3-B-Regel
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2. WAHRNEHMUNG

DER / DIE LERNENDE SOLL

03. erkennen, dass Wahrnehmung
vielfaltigen EinflussgroRen unterliegt,
04. erkennen, dass sich die innere Einstellung
und das Menschenbild auf das eigene
Verhalten und das Verhalten anderer auswirkt,
05. die Bedeutung der Selbst- und Fremdwahrnehmung
fur die Menschenfliihrung verstehen.

Ein wesentlicher Teil des menschlichen Verhaltens wird durch die Wahrnehmung
bestimmt. Damit ist die Wahrnehmung eine wichtige Grundlage fir die zwischen-
menschlichen Beziehungen. Wahrnehmungen unterliegen bestimmten Regeln
und Gesetzmaligkeiten, die im Weiteren erarbeitet werden sollen. Fir die zwi-
schenmenschlichen Beziehungen sind vor allem die optischen und die akustischen
Wahrnehmungen von Bedeutung.

Kommunizieren mit der Umwelt beginnt mit dem Wahrnehmen, hauptsachlich mit
dem Sehen. Schon in den Wahrnehmungsprozess flieBen Erfahrungen, Geflhle,
Erinnerungen und Erkenntnisse aus friheren Wahrnehmungen mit ein. Dadurch
werden diese Vorgange subjektiv, problematisch, manchmal sogar fehlerhaft.

Um erfolgreich miteinander auszukommen, mussen wir lernen, Menschen richtig
wahrzunehmen und einzuschatzen. Die Fahigkeit, uns selbst und andere richtig
wahrzunehmen und einzuschatzen, verlangt konstantes und intensives Uben —
aber auch theoretisches Hintergrundwissen. Durch Beobachtung schaffen wir uns
Orientierung in der taglichen Welt. Und nur durch Beobachtung finden wir zum
Beispiel als Vorgesetzte/r, zu einem sinnvollen Handeln. Allerdings werden Beob-
achtungen von Beobachtenden »gemacht«: So ist auch jede/r Beobachtende an
bestimmten Problemen und Situationen interessiert. Unsere Wahrnehmung der
sozialen Wirklichkeit ist nicht objektiv; vielmehr machen wir uns ein Bild von den
andern Menschen. Wir schreiben also Eigenschaften und Absichten mehr oder
weniger zu. Beobachtung ergibt sich also nicht nur aus der Kenntnis der Perso-
nenwahrnehmung allein; es ist notwendig auch die Psychologie, insbesondere die
Kommunikationslehre sowie die Soziologie und deren Erkenntnisse zu beriicksich-
tigen.

Beobachtetes und Wahrgenommenes wird meist sofort gewertet. Um Beobach-
tung und Bewertung zu trennen, muss dies — soweit es Gberhaupt mdglich ist — be-
wusst erfolgen (Anhang 1). Das ist immer dann sinnvoll, wenn Fehlinterpretationen
schon vorhanden oder zu erwarten sind. Eine klare Trennung zwischen beidem ist
nur theoretisch mdglich. In der Praxis bleibt eine Grauzone.



Auch das scheinbar »objektiv« Beobachtete und entsprechend Beschriebene un-
terliegt subjektiven Einflissen, da der Mensch zur rein objektiven Wahrnehmung
nicht fahig ist. Selbst von verschiedenen Teilnehmern/-innen gleich beobachtete
Ablaufe kdnnen verschieden bewertet werden.

»Der Mensch ist ein Gewohnheitstier« sagt ein bekanntes Sprichwort. Das be-
deutet aber nicht nur, dass wir bezogen auf unser Verhalten, eine gewisse Regel-
maRigkeit aufweisen, sondern vielmehr, dass wir uns auch sehr schnell an unser
Umfeld gewdhnen und Selbstverstandlichkeiten dann kaum oder gar nicht mehr
wahrnehmen. Beispielsweise werden gute Leistungen in der taglichen Arbeit er-
wartet und demzufolge als normal und nicht mehr als besonders registriert. Umso
eher nehmen wir Dinge wahr, die von unseren Werten und Normen, von unseren
Vorstellungen abweichen. (zum Beispiel eine einmalige Schlechtleistung)

Die Wahrnehmungstauschung ist ein haufig auftretendes Phanomen. Dabei ist fur
dieses Seminar lediglich von Bedeutung, dass wir alle Wahrnehmungstauschun-
gen unterliegen und nicht stets und immer behaupten, als einzige/r alles richtig
gesehen zu haben. So lassen wir uns in der Wahrnehmung selbst dann tauschen,
wenn wir zum Beispiel die tatsachlichen Malle kennen, da ein Gegenstand oder
eine Situation niemals isoliert gesehen wird, sondern immer im Zusammenhang
mit seiner Umgebung.

5CM

Das Problem der Wahrnehmungstauschung wird besonders bei Zeugenaussagen
deutlich. In einem Experiment des ADAC wurde ein Unfall gestellt, um die Frage
der Zuverlassigkeit von Zeugenaussagen zu klaren.

Im Ergebnis hatten die meisten Zeugen/-innen im Wesentlichen den Unfall korrekt
geschildert, aber einzelne Details falsch gesehen, falsch kombiniert oder in der
Erinnerung dazu gedichtet. Mutmafungen und Schlussfolgerungen wurden als
konkrete Beobachtungen wiedergegeben.

Bestimmte Dinge friher, spater oder auch gar nicht wahrzunehmen, ist zunachst
einmal nicht negativ. Der Mensch braucht zur eigenen Orientierung einen Wahr-
nehmungs-Filter. Er kann unmdglich alles wahrnehmen — allerdings kann er mehr
oder weniger wahrnehmen. Wichtig ist nur, dass er sich dessen bewusst ist. Je
nachdem, wo der Mensch seinen Schwerpunkt sieht — und das hangt beispiels-
weise mit seiner Einstellung zusammen — wird er entsprechend bestimmte Details
eher beobachten bzw. andere nicht, das heil3t selektiv wahrnehmen.

WAHRNEHMUNG

Wahrnehmungs-
routine

Wahrnehmungs-
tduschungen
unterliegen wir alle

ADAC-Experiment

Selektive
Wahrnehmung
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WAHRNEHMUNG

Sozialisation
Einstellung zur
Umwelt

Halbvolles bzw.
halbleeres Glas

X-Theorie: Der
Mitarbeiter ist faul

Y-Theorie: Der

Mitarbeiter ist fleiBig

2:

Ergénzend Anhang
Wirkungsweise der
Y-Theorie
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2.1 Soziale Wahrnehmung

Die Einstellungen, die wir zu unserer Umwelt und zu unseren Mitmenschen haben,
sind ein Produkt langjahriger positiver und negativer Erfahrungen (Sozialisation).
Von Bedeutung ist dabei, dass verschiedene Menschen nicht nur unterschiedliche
Erfahrungen machen, sondern auch, dass sie selbst gleiche Erfahrungen unter-
schiedlich interpretieren und verarbeiten. Unsere Umwelt beurteilen wir aus diesen
Erfahrungen heraus. Ob wir eine Uberwiegend gute oder schlechte Meinung von
unseren Mitmenschen haben, hangt u. a. mit diesen Erfahrungen — und das heif3t
mit der Einstellung — zusammen. Das persdnliche Handeln wird ganz wesentlich
aus dieser Einstellung heraus beeinflusst. Jede Person neigt dazu, aus Erfahrun-
gen heraus zu verallgemeinern. Um Uberhaupt ein Urteil abgeben zu kénnen, kann
dies auch notwendig sein. Nur missen wir uns moglicher Fehlerquellen bewusst
sein und erkennen, welche Fehlurteile daraus entstehen kénnen.

2.1.1 X-und Y-Theorie

Das bekannte Beispiel des halbvollen bzw. des halbleeren Glases ist auch auf die
Beurteilung der Umwelt und damit auf die Mitmenschen Ubertragbar. Wenn ein/e
Mitarbeiter/-in zum zweiten Mal in 6 Wochen unpuinktlich erscheint, gibt es — ver-
einfacht gesprochen — zwei mdgliche Reaktionsmdéglichkeiten: »Der/Die Mitarbei-
ter/-in ist sonst sehr zuverlassig« — oder — »der/die Mitarbeiter/-in kommt wieder
mal zu spét.« Aufgrund solcher, in der Industrie beobachteter Reaktionen, wurde
eine Theorie abgeleitet, die aufzeigen soll, wie Mitarbeiter/-innen von Vorgesetz-
ten bewertet werden, je nachdem welche Einstellung die Vorgesetzten haben.

Die X und Y-Theorie sind Fuhrungsphilosophien, die zwei véllig unterschiedliche
Menschenbilder reprasentieren. Douglas McGregor pragte die Theorie erstmals
1960 in seinem Buch »The Human Side of Enterprise«.

Die X-Theorie geht von den Annahmen aus, dass der durchschnittliche Mensch
eine Abneigung gegen die Arbeit hat und grundsatzlich passiv und faul ist, weil er
die Arbeit als Belastung empfindet. Weiter wird angenommen, dass die meisten
Menschen nicht ehrgeizig sind, wenig Lust haben Verantwortung zu Gbernehmen
und lieber geflihrt werden wollen. Da die meisten Menschen nur eine geringe
Kreativitdt zur Losung betrieblicher Probleme besitzen und Schwierigkeiten und
Fehler vertuschen, mussen sie kontrolliert und zur Verfolgung betrieblicher Ziele
gezwungen werden.

Die Y-Theorie geht im Gegensatz dazu von einem Menschenbild aus, das den
durchschnittlichen Menschen als aktiv und fleiBig sieht, weil er die Arbeit als Be-
friedigung empfindet. Der Mensch sucht Verantwortung, meldet Schwierigkeiten
und Fehler und Ubt Selbstkontrolle. Kreativitdt und Vorstellungskraft zur Losung
betrieblicher Probleme sind in der Bevdlkerung weit verbreitet. Deshalb kdnnen
sich die Menschen selbst fihren und Kreativitat bei der Arbeit entwickeln, wenn
sie richtig motiviert werden.



Das Interessante an dieser Theorie ist, dass sich jeder durch sie bestatigt fuhlt,
unabhangig ob er mit der X- oder Y-Einstellung lebt:

> Da der/die Mitarbeiter/-in nur ausnahmsweise
zu spat kommt, braucht er/sie keine Kontrolle.

» Da der/die Mitarbeiter/-in es nicht schafft, immer
piinktlich zu sein, benétigt er/sie Kontrolle.

Dieses Phanomen begleitet uns immer, wenn wir es mit Menschen zu tun haben.
Allerdings lassen sich die wenigsten Menschen ausschliefdlich einer der beiden
Einstellungen zuordnen. Tatsachlich sieht es so aus, dass wir in konkreten Situati-
onen, gegenlber bestimmten Personen, in einer bestimmten Umgebung eher eine
X-und dann wieder eher eine Y-Einstellung haben.

2.1.2 Der HALO Effekt

»Wir neigen dazu, Menschen an denen wir positive Merkmale (zum Beispiel gu-
tes Aussehen) wahrgenommen haben auch in ganz anderen Bereichen (zum
Beispiel Kompetenz) positiver zu beurteilen«:

(Forgas, J. P., 1994)

Der HALO-Effekt — aus dem engl. der »Hof« des Mondes bzw. vom griech. »halos«
Lichthof — besteht darin, dass ein/e Beurteiler/-in einen Sachverhalt bzw. eine
Verhaltensweise flr besonders herausragend halt und sich deshalb in anderen
Aussagen bezlglich der gleichen Person davon beeinflussen lasst. Einzelne Ei-
genschaften einer Person erzeugen somit einen Gesamteindruck, der die Wahr-
nehmung weiterer Eigenschaften der beurteilten Person »uberstrahlt«.

Ein hervorragendes Beispiel dafiir ist die Bewertung des/der Nachrichtenspre-
chers/-in im Fernsehen Ein/e Nachrichtensprecher/-in, der/die gut gekleidet die
Nachrichten verliest, bekommt aller Wahrscheinlichkeit nach auch weitere positive
Attribute zugeordnet. Viele halten ihn/sie fiir eine Person mit hoher Kompetenz,
vermuten eine engagierte Personlichkeit und halten ihn/sie fir intelligent. Die
Tatsache, dass der/die Nachrichtensprecher/-in Nachrichtentexte fehlerfrei able-
sen und vortragen kann, macht ihn/sie noch nicht intelligent. Der sympathische
Eindruck Uberstrahlt jedoch alle anderen Merkmale und fihrt zur Zuschreibung
weiterer positiver Merkmale. Der Halo-Effekt kann aber auch im negativen wirken.
Jemand, der beim Bewerbungstest Fehler macht, der wird auch im anschlieRen-
den Gesprach gegen diesen negativen ersten Eindruck anzukdmpfen haben.

In diesem Zusammenhang ist auch eine Mitte der Neunzigerjahre durchgefihrte
britisch-amerikanische Untersuchung in Zusammenarbeit mit der Universitat Syra-
cuse zu sehen. Hierbei wurden 1300 der gréRten Unternehmen beider Lander be-
fragt. 93 Prozent der britischen und 96 Prozent der amerikanischen Personalchefs
sind der Uberzeugung, dass attraktive Stellenbewerber/-innen eher den Zuschlag
erhalten und leichter auf die »berufliche Uberholspur« wechseln, denn auch im Job
gelten die »Gutaussehenden als potent«.

WAHRNEHMUNG

Jeder flhlt sich
durch diese
Theorie bestatigt

Uberstrahlungseffekt

13



WAHRNEHMUNG

Vorurteil

Vorurteile sind
soziale Urteile

Notwendiges Ubel?

Johari-Fenster

14

»Gut aussehende Menschen werden [...] als geselliger, (zum Beispiel extra-
vertiert und freundlich) dominanter (zum Beispiel selbstbewusster) und geis-
tig gesiinder (dazu gehort gliicklicher und emotional stabiler) eingeschatzt als
Menschen, die nicht gut aussehen. Attraktive Zielpersonen, sowohl Manner als
auch Frauen, werden in einem positiveren Licht gesehen als wenig attraktive
Zielpersonen [...].«

(Stroebe, Hewstone & Stephenson, 1997)

2.1.3 Das Vorurteil

Von einem Vorurteil wird gesprochen, wenn etwas behauptet wird dessen Rich-
tigkeit nicht Uberprift, oder sogar bereits widerlegt wurde. Vorurteile stecken so
tief, dass man sie selbst dann nicht ganz ausschalten kann, wenn man sich ihrer
bewusst ist.

Vorurteile sind soziale Urteile, die gegen anerkannte menschliche Wertvorstellun-
gen verstofRen. Sie verstolten gegen die Normen der Rationalitat, das heil’t sie
verletzen das Gebot, Uber andere Menschen nur auf der Basis eines moglichst
sicheren und gepriften Wissens zu urteilen, gegen die Norm der Gerechtigkeit
(Gleichbehandlung), das heil’t sie behandeln Menschen oder Menschengruppen
ungleich. Die eigene Gruppe wird nach anderen Mafistaben beurteilt als andere
Gruppen und so verstof3en sie gegen die Norm der Mitmenschlichkeit, das heif3t
sie sind durch Intoleranz und Ablehnung des Anderen als Mitmenschen und Indi-
viduum gekennzeichnet.

Minderheiten oder Schwachere haben besonders unter Vorurteilen zu leiden, zum
Beispiel Frauen in Handwerksberufen oder Jugendliche bei Erwachsenen. Ebenso
entwickeln sich Vorurteile gegeniiber bestimmten Gruppen (zum Beispiel Linie ge-
geniber Leitung etc.) Diese Vorurteile kdnnen in unsere Wahrnehmung der Dinge
einflieen, was die zwischenmenschlichen Beziehungen in der Zusammenarbeit
negativ beeinflussen kann.

Wertfrei betrachtet sind Vorurteile mdglicherweise ein »notwendiges Ubel«, da
der Mensch sie bendtigt, um selbst urteilen zu kdnnen, das heilt sie sind ahnlich
wie die selektive Wahrnehmung zur eigenen Orientierung bei der Urteilsbildung
notwendig. Wichtig ist aber auch hier, dass wir uns dessen bewusst sind.

2.2 Selbst- und Fremdwahrnehmung

Das »Johari-Fenster« (nach den amerikanischen Sozialpsychologen Joseph Luft
und Harry Ingham, University of California 1955) verdeutlicht, dass »Selbstwahr-
nehmung« und »Fremdwahrnehmung« sich nicht entsprechen, sondern dass es
Bereiche des Verhaltens gibt, in denen anderen unbeabsichtigt Mitteilungen tber
die eigene Person gemacht werden, wahrend grof3e Bereiche der eigenen Wahr-
nehmung verborgen bleiben.



Vier Bereiche der (personlichen) Wahrnehmung
konnen hier unterschieden werden:

A B
BEREICH FREIEN BEREICH DES
HANDELNS »BLINDEN FLECKS«
mir und anderen bekannt anderen bekannt

Cc D

BEREICH DES BEREICH DES
VERBERGENS UNBEWUSSTEN

nur mir bekannt mir und anderen
nicht bekannt

Bereich A umfasst den Teil unseres Verhaltens, der uns selbst und anderen Mitglie-
dern der Gruppe bekannt ist und in dem unser Handeln frei, unbeeintrachtigt von
Angsten und Vorbehalten erscheint. Hier sind wir quasi die »6ffentliche Person.

Bereich B umfasst den »Blinden Fleck«, also den Anteil unseres Verhaltens, den
wir selbst wenig, die anderen Mitglieder der Gruppe dagegen recht deutlich wahr-
nehmen: die unbedachten und unbewussten Gewohnheiten und Verhaltenswei-
sen, die Vorurteile, Zu- und Abneigungen.

Bereich C umfasst den Bereich unseres Denkens und Handelns, den wir vor ande-
ren bewusst verbergen — die »heimlichen Wiinsche«, die »empfindlichen Stellen,
quasi die »private Person«. Durch Vertrauen und Sicherheit zu anderen kann die-
ser Bereich erheblich eingeengt werden.

Bereich D umfasst den unbewussten Bereich, der weder uns noch anderen unmit-
telbar zuganglich ist. Zu diesem Bereich kénnen ggf. Tiefenpsychologen Zugang
finden. Verborgene Talente und ungenltzte Begabungen sind Beispiele hierfir.

Das, was vom Verhalten einer Person jeweils wahrgenommen wird, ist also nur ein
Bruchteil dessen, was flr sie in einer sozialen Situation Bedeutung hat. Auch dem
oder der Einzelnen selbst sind wesentliche Aspekte des eigenen Verhaltens nicht
bekannt und bewusst oder zuganglich.

WAHRNEHMUNG
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Quadrant C

Quadrant D
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In einer neuen Gruppe ist Quadrant A sehr klein und es sind wenig freie und spon-
tane Aktionen zu registrieren. Um es in der Graphik auszudricken: Der Bereich
des »freien Handeln« ist zugunsten des Bereichs »Verbergens« und des »Blinden
Flecks« eingeschrankt. Das heildt, die anderen wissen wenig Uber meine Einstel-
lungen, Gefiihle, Bedirfnisse und ich weil selbst wenig Uber die Verhaltenswei-
sen, die andere an mir wahrnehmen, mir aber nicht bewusst sind.

Fir eine kommunikative Gruppe ist es unerlasslich den Bereich A wachsen zu
lassen. Die Veranderung eines Quadranten verandert auch alle anderen. Ein ver-
trauensvolles Klima kann sowohl den Bereich des »Vermeidens und Verbergens«
reduzieren als auch die Chance bieten, durch Kontakte mit anderen Gruppenmit-
gliedern mehr Uber sich selbst, Uber den »Bereich des Blinden Flecks« zu erfahren
und damit dem Bereich des »freien Handelns« groReren Raum zu geben. Dieses
vertrauensvolle Klima, das einzelne moglichst umfassend in den Gruppenprozess
mit einbezieht, stellt sich jedoch erst durch intensive Kontakte der Teilnehmenden
untereinander und durch Vertrautheit mit den verschiedenen Aspekten dessen her,
was die Gruppe pragt. Erst wenn in Bezug auf Ziele und Normen, die Struktur und
die Stellung in der Gruppe ein alle Mitglieder befriedigender Konsens hergestellt
ist, kann ein gutes Gruppenklima und die umfassende Aktivitat aller Mitglieder
erwartet werden.

Fir ein Feedback relevant sind vor allem Quadrant B und D. Durch ein Feedback
— im Sinne eines Vergleichs von Selbstbild und Fremdbild — kann sich, sofern
das Feedback angenommen und konstruktiv reflektiert wird, der »unbewusste«
Bereich verkleinern. Gleichzeitig wird der »offene« Bereich vergrofRert. Das kann
zu einer positiven Veranderung der Beziehungen zu anderen Menschen fiihren,
da die Wirkung, das heift das Fremdbild vermehrt den Absichten, das heil3t dem
Selbstbild, entspricht.

2.3 Feedback

»Feedback ist eine Mitteilung an eine Person, die diese Person dariiber infor-
miert, wie ihre Verhaltensweisen von anderen wahrgenommen, verstanden und
erlebt werden.«

(Antons, K., 2000)

Die Wirksamkeit des Feedbacks wird weitgehend vom Mal} des Vertrauens in der
Gruppe bzw. zwischen den jeweils betroffenen Personen bestimmt. Feedback
stltzt und fordert positive Verhaltensweisen, da diese anerkannt werden. Es kor-
rigiert Verhaltensweisen, die der/dem Betroffenen und der Gruppe nicht weiter-
helfen. Beispiel: »lch wiinsche mir, dass Sie lhre Meinung nicht zurtickhalten,
sondern sie offen duBern.« Es klart Beziehungen zwischen Personen und hilft,
den anderen besser zu verstehen. Beispiel: »Peter, ich dachte, wir kdnnten nicht
zusammenarbeiten, aber nun sehe ich, dass wir uns gut verstehen.«

Um die positiven Wirkungen des Feedbacks zu erreichen, missen bei der Anwen-
dung Regeln beachtet werden.



WAHRNEHMUNG

Feedback sollte somit:

> Beschreibend: Beschreibend
Das steht im Gegensatz zu bewertend oder interpretierend. Indem man seine

eigene Reaktion beschreibt, Uberldsst man es dem anderen, diese Information

zu verwenden.

> Konkret: Konkret
Das steht im Gegensatz zu allgemein. Wenn man jemandem sagt, er/sie sei
dominierend, so hilft ihm/ihr das vielleicht viel weniger als wenn man sagt: »Ge-

rade als wir in dieser Sache zu einer Entscheidung kommen wollten, hast Du

nicht auf uns gehdrt und ich hatte das Gefiihl, dass Du mich angreifen wiirdest,

wenn ich Deinen Argumenten nicht zustimme.«

> Angemessen: Angemessen
Feedback kann zerstérend wirken, wenn man dabei nur auf seine eigenen Be-

dirfnisse achtet und die BedUrfnisse der Person, der wir diese Information ge-

ben, nicht genligend bericksichtigt. Angemessenes Feedback muss daher die

Bedirfnisse aller Beteiligten in angemessener Weise beriicksichtigen.

> Brauchbar: Brauchbar
Es muss sich auf Verhaltensweisen beziehen, die der/die Empfanger/in zu an-

dern fahig ist. Wenn jemand auf Unzulanglichkeiten aufmerksam gemacht wird,

auf die er/sie keinen Einfluss austben kann, fihlt er/sie sich nur noch frustrier-

ter.

> Erbeten: Erbeten
Das steht im Gegensatz zu aufgezwungen. Feedback ist dann am wirksams-

ten, wenn der/die Empfanger/in selbst die Frage formuliert, auf die der/die Be-
obachter/in antwortet.

> Zur rechten Zeit: Zur rechten Zeit
Normalerweise ist Feedback umso wirksamer, je kurzer die Zeit zwischen dem

betreffenden Verhalten und der Information Gber die Wirkung dieses Verhaltens

ist. Es missen jedoch auch noch andere Gegebenheiten beriicksichtigt wer-

den, zum Beispiel die Bereitschaft der Person, solche Informationen anzuneh-

men, die mogliche Hilfe von anderen, usw.

> Klar und genau formuliert: Klar und

Das ist nachprifbar indem der/die Empfanger/in aufgefordert wird, die gegebe- genau formuliert
ne Information mit eigenen Worten zu wiederholen und dann seine Antwort mit

der Intention des/der Feedbackgebers/in zu vergleichen.

> Korrekt: Korrekt

In einer Gruppe haben sowohl der/die Beobachter/in als auch der/die Emp-

fanger/in des Feedbacks die Moglichkeit, die mitgeteilte Beobachtung nachzu-

prufen, indem auch die andern Mitglieder der Gruppe nach ihren Eindriicken  Ergédnzend Anhang 3:
befragt werden. Dadurch werden mdgliche Fehler und Ungenauigkeiten ver- Feedback-Regeln
mieden.
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Welche wesentlichen Gefahren liegen im Wahrnehmungsprozess
und wie wirken sich diese auf die Mitarbeiterfithrung aus?

Erklaren Sie die X-/Y-Theorie von McGregor.

Was versteht man unter dem Halo-Effekt?
Stellen Sie ihn anhand eines Beispiels dar.

Stellen Sie notwendige Entwicklungen der Selbst- und
Fremdwahrnehmung in einer Gruppe am Beispiel
des Johari-Fensters dar.

Was versteht man unter Feedback? Versuchen Sie diesen
Begriff zu definieren. Wozu dient es und wie muss ein
Feedback durchgefiihrt werden?

Stellen Sie die Feedback-Regeln (Anhang 3) dar.



3. KOMMUNIKATION

DER / DIE LERNENDE SOLL

06. ein Bewusstsein fir die Ursachen von
Kommunikationsproblemen entwickeln,
07. die vier Seiten einer Nachricht kennen und
am Beispiel erklaren kdnnen,
08. die Axiome der menschlichen Kommunikation kennen und
in ein zweckmaRiges Gesprachsverhalten umsetzen kénnen,
09. die Vor- und Nachteile der Ein- und
Zweiwegkommunikation darstellen kénnen.

»Tatsachlich ergeben sich nur sehr wenige politische, gesellschaftliche und vor
allem personliche Probleme daraus, dass irgendwelche Informationen unzurei-
chend sind. Dennoch: Wahrend sich unbegreifliche Probleme um uns tiirmen,
... wadhrend der Sinn selbst suspekt wird, hilt der Technopolist unerschiitterlich
an der Hypothese fest, was die Welt brauche, sei mehr, immer mehr Informatio-
nen — wie in dem Witz von dem Mann, der sich im Restaurant dariiber beschwert,
das Essen, das man ihm vorgesetzt habe, sei ungenieBbar und auRerdem seien
die Portionen zu klein.«

(Postman, N., 2002)

3.1 Grundlagen der Kommunikation

Ausgehend von der Fragestellung, warum man sich mit dem Thema »Kommuni-
kation« beschéftigten sollte, st63t man sofort auf eine Vielzahl relevanter Griinde:

Durch Kommunikation sind Menschen und Tiere in der Lage, Gemeinsamkeiten
zu stiften und Gruppen, Organisationen sowie Gesellschaften zu bilden. Einer der
grundlegendsten Prozesse fir die Gesellschaft ist die Umwandlung von Erfahrung
— durch Kommunikation (Lernprozess) — in Wissen (Information).

Kommunikationsmangel bedeutet Isolierung. Das Fehlen von Gesprachspart-
nern/-innen durch Vereinzelung im Alter, die Ausgrenzung bei Arbeitslosigkeit, feh-
lende Medienangebote zum Beispiel bei Zensur, schaffen Kommunikationsdefizite
und psychische und physische Kommunikationsbarrieren.

Kommunikation (lat.: communicatio = Verbindung, Mitteilung) ist die wichtigste
Form sozialer Interaktion. Sie wird verstanden als Prozess der Informationstber-
tagung.

In Abgrenzung zur bloRen Information sind, zum Zustandekommen einer wirk-
samen Kommunikation, zwei Partner/-innen nétig. Der/Die Kommunikator/-in
(Sender), von dem/der die Information ausgeht und der/die Empfanger/-in, der/die
Kommunikant/-in, der/die sie erhalt.

KOMMUNIKATION

LERNZIELE

Warum ist Kommuni-
kation notwendig?

Erganzend Anhang 4:
Kommunikation
ist alles

Kommunikations-
mangel bedeutet
Isolierung

Kommunikator
und Kommunikant

19



KOMMUNIKATION

Interaktion

Allgemeines Kommu-

nikationsmodell

Lasswell-Formel

Organonmodell
nach Buahler
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Reagiert diese/r seinerseits nun wieder in Richtung des/der urspringlichen Kom-
munikators/-in, so wird er/sie selbst zum/r Kommunikator/-in usw. Wir sprechen
dann von Wechselbeziehung oder Interaktion. Sender/in und Empfanger/in wirken
wechselseitig aufeinander ein und sie bedienen sich Kommunikationsmittel, die
als begriffssprachliche (Worter, Satze) oder korpersprachliche Zeichen (Mimik,
Gestik, Korperhaltung) auftreten. Kommunikation umfasst somit auch die nicht-
sprachliche Nachrichtenibermittlung. In der Regel denken die meisten Personen
bei dem Begriff yKommunikation« jedoch an ein Gespréach.

Erstmals 1927 wurde von dem amerikanischen Politologen Harold D. Lasswell ein
allgemeines Kommunikationsmodell aufgestellt.

»Who says what in which channel to whom with what effect?«
[Wer sagt was, in welchen Kanal, zu wem, mit welcher Auswirkung?]

Schematisch:

TRAGER

) BOTSCHAFT ) S

BOTSCHAFT

RUCKMELDUNG

Bereits 1934 entwickelte der Psychologe Karl Bihler in seiner Sprachtheorie ein
sogenanntes »Organonmodell« (griech.: Organon = Werkzeug). Erweitert — mit
einer die Wechselseitigkeit der Kommunikation bezeichnenden Feedbackschleife
— sieht das Modell folgendermalien aus:



Erweitertes Organonmodell nach Biihler

Die im Folgenden dargestellten »Vier Seiten einer Nachricht« von Schulz von Thun
(1981) sollen die Vielschichtigkeit einer Nachricht verdeutlichen und Hinweise ge-
ben, wie man das besser verstehen kann, was der/die Gegenlber gemeint hat.

3.2 4-Seiten einer Nachricht

Ein/fe Empfanger/-in, dem/der es auf das Verstehen seiner/ihrer Mitmenschen
ankommt, steht mit seinen/ihren beiden Ohren im Grunde schlecht da. So wie
jede Nachricht vier Seiten hat, brauchte er/sie vier Ohren — eines fir jede der vier
Seiten.

Komponenten einer Nachricht nach: Schulz von Thun 1994

SACHINHALT

SELBSTOFFEN- NACHRICHT APPELL
BARUNG

BEZIEHUNG

KOMMUNIKATION

Ergénzend Anhang 5:
4-Ohren-Modell

Komponenten
einer Nachricht
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KOMMUNIKATION

Beispiel

22

Hierbei ist zu beachten, dass sowohl der/die Sender/-in der Nachricht als auch
der/die Empfanger/-in der Nachricht diese bewusst oder unbewusst in ihre vier
Aspekte aufgliedert.

Beispiel:

Die Fihrungskraft sieht, dass ein Mitarbeiter im Kundenbereich eine Krawatte
tragt, die von deutlichen Frihstiicksspuren gekennzeichnet ist. Die Fihrungskraft
sagt: »lhre Krawatte ist bekleckert«.

Maogliche vier Seiten/Komponenten der Nachricht:

Aus Sicht der Fiihrungskraft:

> Inhalt Die Krawatte ist bekleckert.

> Selbstoffenbarung Ich sehe alles.

> Beziehung Ich kann Sie nicht ohne Aufsicht lassen.
> Appell Ich mdchte, dass Sie gerade im

Kundenbereich auf Ihr AuReres achten.

Aus Sicht des Mitarbeiters:

> Inhalt Die Krawatte ist bekleckert.

> Selbstoffenbarung Was ist der kleinkariert.

> Beziehung Der behandelt mich wie ein kleines Kind.
> Appell Ich soll mehr auf meine Kleidung achten.

Dem/Der Sender/-in ist je nach Situation eine der vier Seiten besonders wichtig.
Stoérungen (zum Beispiel in der Beziehungsebene) werden haufig hinter der in-
haltlichen Seite versteckt. Auch beim/bei der Empfanger/-in kommt die Nachricht
Uberwiegend auf einer der 4 Ebenen an, wobei sich diese keineswegs mit der des/
der Senders/-in decken muss.

Falls Sie sich als Empfanger/-in nicht klar sein sollten, welche eigentliche Botschaft
nun mit der Nachricht an Sie Ubermittelt werden sollte, dann fragen Sie nach.
Daruber hinaus sollte man sich immer wieder bewusst machen, dass bestimmte
Aussagen mit hoher Wahrscheinlichkeit ein bestimmtes der vier Ohren ihres Ge-
genlbers aktiviert. So kénnte zum Beispiel insbesondere eine unruhige Koérper-
sprache das Appell-Ohr aktivieren oder ironische Aulerungen das Beziehungsohr.

3.3 Axiome/Grundannahmen der Kommunikation

Die Grundannahmen (Axiome) Uber das Gelingen und tber Stérungen in der Kom-
munikation sind nach Paul Watzlawick (1971) provisorische Formulierungen, die
aus sich selbst heraus verstehbar sind.



Die Grundlage jeglicher Kommunikation sind nicht nur Worte, sondern auch alle
dariiber hinaus gehenden Phanomene (zum Beispiel Tonfall, Schnelligkeit oder
Langsamkeit der Sprache, Pausen, Lachen und Seufzen), Kérperhaltung, und
Korpersprache. Kurz: Verhalten jeder Art.

Aber: Verhalten hat kein Gegenteil, bzw. man kann sich nicht nicht verhalten. Wenn
aber alles Verhalten in einer zwischenmenschlichen Situation Mitteilungscharakter
hat, also Kommunikation ist, so folgt daraus, dass man nicht nicht kommunizieren
kann. Dies gilt auch dann, wenn Kommunikation nicht bewusst oder absichtlich
erfolgt.

In einem Gesprach sind immer neben sprachlichen auch nichtsprachliche (nonver-
bale) AuRerungen zu beobachten. Sind diese AuRerungen widerspriichlich, wirken
die nichtsprachlichen Botschaften glaubhafter. An einem Beispiel lasst sich diese
Aussage leicht verdeutlichen: Wenn ein/e Gesprachspartner/-in mit traurigem Ge-
sicht aulert, dass es ihm/ihr gut geht, dann ist die Glaubwurdigkeit dieser sprach-
lichen Aussage geringer, als seine/ihre nichtsprachliche Botschaft der Traurigkeit.

Der Inhalt jeder Mitteilung erweist sich vor allem als Information. Zusatzlich enthalt
sie einen Hinweis darauf, wie ihr/e Sender/-in die Beziehung zwischen sich und
dem/der Empfanger/-in sieht und ist in diesem Sinne quasi seine/ihre persénliche
Stellungnahme zum anderen. In jeder Kommunikation findet man also einen In-
halts- und einen Beziehungsaspekt, wobei letzterer den ersteren bestimmt. Die
Beziehungen werden allerdings selten bewusst und ausdricklich definiert, bestim-
men aber die Kommunikation mafRgeblich.

Eine Ubersicht (iber die Méglichkeiten der gegenseitigen Beeinflussung von In-
halts- und Beziehungsebene auf das Gesprach ist in Anhang 7 dargestellt.

Im Gesprach beurteilen die Partner Sachverhalte gleich oder verschieden, je
nachdem, ob sie von gleichen oder verschiedenen Ursache-Wirkungsvermutun-
gen ausgehen.

Da Personen bestimmte Dinge unterschiedlich sehen und interpretieren, ist es
moglich, dass dasselbe Geschehen oder dieselbe Aussage von den Gesprachs-
partnern unterschiedlich aufgenommen und bewertet wird. Die Folge kénnen u. a.
Missverstandnisse und »Aneinander vorbeireden« sein. Dies trifft besonders dann
zu, wenn die Personen aus einem unterschiedlichen sozialen Umfeld kommen,
oder wenn sie unterschiedliche Erfahrungen gemacht haben.

Je nachdem, wie die sozialen Beziehungen zwischen den Gesprachspartnern/-in-
nen definiert sind, verandert sich das Verhalten im Gesprach. Wenn man sich zum
Beispiel mit einem/r Freund/-in oder Kollegen/-in unterhalt, dann fihrt die Gleich-
heit in der sozialen Beziehung zu einem offenen, ungezwungenen Gesprach.
Nimmt jedoch ein/e Partner/-in eine herausgehobene Position ein — zum Beispiel
der/die Chef/-in — dann beeinflusst diese Ungleichheit das Verhalten im Gesprach
zumindest unbewusst.

KOMMUNIKATION

1. Axiom:
Man kann nicht
nicht kommunizieren.

2. Axiom:
Widersprechen

sich sprachliche

und nichtsprachliche
AuRerungen, wirkt die
nonverbale Kommu-
nikation glaubhafter.

3. Axiom:

Jedes Gesprach
verlauft auf einer
Inhalts- und einer
Beziehungsebene.
Ergédnzend Anhang 6:
Sach- und
Beziehungsebene

Anhang 7

4. Axiom:
Verschiedene
Ursache-Wirkungs-
vermutungen fiihren
zu Missverstandnis-
sen im Gesprach

Erganzend Anhang 8:
Beispiel

5. Axiom:

Das Gesprach wird
von der Gleichheit
oder Ungleichheit der
Partner bestimmt.
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KOMMUNIKATION

Einweg-
Kommunikation

Erganzend

Anhang 9:

Vor- und Nachteile
der Ein- und Zwei-
wegkommunikation
im Uberblick

Zweiweg-
Kommunikation

Erganzend
Anhang 10:
Einwegkommuni-
kation in der
Verwaltung

Bedeutung der
nonverbalen
Kommunikation
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3.4 Verbale und nonverbale Kommunikation
3.4.1 Verbale Kommunikation

Auch wenn die Meinung vorherrscht, dass »Sprechen« — also verbale Kommu-
nikation — einfach und verstandlich sei, dann unterliegt man bereits hier einem
gewaltigen Irrtum.

Der Versuch, allein mit der Sprache und das ohne Riickmeldung von den Zuhérern/
innen (Einweg-Kommunikation) prazise Aussagen zu tatigen, ist sehr viel schwer-
er als gemeinhin angenommen. Neben regionaltypischen Begrifflichkeiten ist jede
Sprache von der Erfahrung und dem beruflichen Hintergrund des/der Sprechers/
in gepragt. Jeder Beruf entwickelt flr sich eigene Begriffe und Abkirzungen, die
der/die Sprecher/-in oft unbewusst auch in seiner/ihrer privaten Umgebung be-
nutzt. Die Vorteile einer Einweg-Kommunikation liegen vor allem darin, dass grofe
Mengen von Informationen in einem sehr kurzen Zeitraum, ohne gré3ere Stérun-
gen, vermittelt werden kénnen. Um dabei die Gefahr des Missverstandnisses zu
minimieren, missen die verwendeten Begriffe, Abklrzungen oder Formulierungen
eindeutig definiert und dem/der Empfanger/-in bekannt sein. Unter Berticksich-
tigung dieser Voraussetzung lassen sich eindeutige Anwendungsbereiche der
Einweg-Kommunikation in der Praxis ableiten. So ist eine Einweg-Kommunikation
in Krisenfallen, bei Polizei und Feuerwehr, sinnvoll und notwendig.

Erst durch Rickfragen (Zweiweg-Kommunikation) bzw. durch Signale der Kdrper-
sprache wird deutlich, dass nicht alle Aussagen eindeutig beim Empfanger/der
Empféngerin angekommen sind.

Die Zweiweg-Kommunikation ist der tagliche Regelfall. Der groRe Vorteil dieser
Form der Kommunikation liegt in der Mdglichkeit, Rickfragen stellen zu konnen,
die eine Uberpriifung der Informationen méglich machen, um durch die damit
erreichten Prazisierungen, die Gefahr von Missverstandnissen zu reduzieren. Al-
lerdings besteht in dieser zeitintensiven Form der Kommunikation die Gefahr, den
»roten Faden« im Gespréach zu verlieren.

3.4.2 Nonverbale Kommunikation

Die nonverbale Kommunikation ist vermutlich die alteste Form der zwischen-
menschlichen Verstandigung, die lange vor der Sprache existiert hat. Auch Kinder
verstandigen sich nach ihrer Geburt Gberwiegend nonverbal mit ihrer Umwelt.
Menschliches Sozialverhalten ist somit ohne Berilicksichtigung des nonverbalen
Systems nicht zu verstehen. Allerdings wird die Bedeutung der nichtsprachlichen
Verstandigung von den meisten Menschen unterschatzt. Nonverbale Signale und
Hinweise sind in vielen Situationen mindestens so wichtig, oft noch viel wichti-
ger als die ausgetauschten sprachlichen Inhalte. Die nonverbalen Signale sind
meist unmittelbarer, unkontrollierter und unzensierter mit unseren tatsachlichen
Empfindungen verbunden. Sie sind somit ehrlicher, direkter, unverfalschter und
vor allem dann von sehr grolem Einfluss, wenn sich nonverbale und sprachliche
Informationen widersprechen (vgl. auch Axiome der Kommunikation).



In der Mehrzahl der Alltags-Situationen sind wir auf eine indirekte Methode der
Informationsbeschaffung angewiesen, da Personen auf direkte Fragen oft nicht
gewillt oder in der Lage sind, Uber ihre persénlichen Motive, Absichten und Ge-
fuhle offen zu sprechen. Nicht selten macht man die Erfahrung, dass andere
bemdiht sind, ihre persénlichen Gefuhle zu verbergen, oder sogar versuchen uns
zu tauschen. In diesen Situationen achtet man bewusst oder intuitiv umso mehr
auf das nonverbale Verhalten: auf Verdnderungen des Gesichtsausdrucks, des
Augenkontaktes, der Kdrperhaltung, Kdrperbewegungen und andere nonverba-
le Ausdrucksweisen. Die Informationen, die tGber den nonverbalen Kanal an die
Oberflache dringen, bedirfen allerdings oft der Interpretation, um ihren Sinn zu
entschlusseln.

In der folgenden Abbildung werden die Formen der nonverbalen Kommunikation
einander gegenlibergestellt. Allerdings wird nur auf die Zeit-, Raum- und Koérper-
sprache eingegangen.

ZEITSPRACHE

KORPERSPRACHE RAUMSPRACHE

VERTRAGS-
SPRACHE

In unterschiedlichen Kulturen gibt es oft ein unterschiedliches Verstandnis von
Zeitpunkten und Zeitrdumen. So kénnen mitunter verschiedene Auffassungen von
Plnktlichkeit zu Missverstandnissen fiihren. Genauso kénnen Arbeitsrhythmen,
Geschaftstermine und Zeitrdume fir Entscheidungsfindungen sehr variieren.

Auch die Signale der Kérpersprache kénnen in unterschiedlichen Kulturen mitun-
ter vollig gegensatzliche Bedeutung haben. So ist beispielsweise ein erhobener
Daumen in Europa und im angelsachsischen Raum ein Zeichen flir Anerkennung,
wahrend er in Ghana als vulgar betrachtet wird und im Iran eine Beleidigung dar-
stellt. Die richtige Interpretation der Kérpersprache kann wichtige Signale liefern,
die das eigene Verhalten unter Umstanden beeinflussen. Eine Nichtberlcksichti-
gung auch nur kleinster Details konnte zu Fehleinschatzungen fihren.

Auch im Zusammenhang mit den Bedurfnissen nach Platz sind kulturelle Unter-
schiede feststellbar. Der Begriff Raumsprache meint allerdings nicht nur Raum-
bedurfnisse im Sinne von Kérperabstand, sondern auch Raumfragen in Form von
Lage, Grofle und Funktion eines Buros oder Gebaudes.

KOMMUNIKATION

Indirekte
Informations-
beschaffung

Nonverbale
Signale bedirfen
der Interpretation

Zeitsprache

Korpersprache

Raumsprache
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Stellen Sie das Grundmodell der Kommunikation
(Lasswell) dar und erlautern Sie es.

Erldautern Sie die 4-Seiten einer Nachricht und stellen
Sie diese anhand eines selbst gewdhlten Beispiels dar.

Axiome bzw. Grundannahmen der Kommunikation:
Stellen Sie die Axiome der Kommunikation
dar und erklaren Sie diese.

Ein- und Zweiweg-Kommunikation:

Diskutieren Sie Vor- und Nachteile der Ein- und
Zweiwegkommunikation und stellen Sie potentielle
Anwendungsbereiche dar.



4. SOZIALE GRUPPE

DER / DIE LERNENDE SOLL

10. die Begriffe Gruppe und soziale Gruppe definieren,

11. die Rollen und Rollenfunktionen einer Gruppe und
deren Auswirkung auf die Fiihrungskraft kennen,

12. den/die informelle/n Fuhrer/in erklaren kdnnen,

13. sowie mit den Phasen des gruppendynamischen
Prozesses vertraut sein.

Das soziale Gebilde »Gruppe« nimmt im Verlauf der Menschheitsgeschichte einen
besonderen Stellenwert ein. Die Gruppe stellt wohl die verbreitetste soziale Orga-
nisationsform dar, da jeder in einer gewissen Art und Weise einer sozialen Gruppe
angehort. Die Gruppe verbindet die Individualnatur des Menschen mit seiner Sozi-
alnatur, das Individuum mit der Gesellschaft.

Fir den Begriff der Gruppe gibt es eine Vielzahl von Definitionen, die alle — mehr
oder weniger — identische Merkmale aufweisen.

»Eine Gruppe ist eine Mehrzahl von Personen,
die in geregelten Formen interagieren.« (Krege, W., 1988)

»Der Begriff Gruppe dient als gangbare soziologische Bezeichnung fiir irgend-
eine groBere oder kleinere Zahl von Personen, die durch gemeinsame Bezie-
hungen miteinander verbunden sind.«

(Small, A. W.)

»Eine soziopsychologische Gruppe ist ein organisiertes System von zwei oder
mehr Individuen, die so miteinander verbunden sind, dass in gewissem Grade
gemeinsame Funktionen moglich sind, Rollenbeziehungen zwischen den Mit-
gliedern bestehen und Normen existieren, die das Verhalten der Gruppe und
aller ihrer Mitglieder regelt.«

(McDavid, J. W./Harari, H., 1968)

Eine scharfe Abgrenzung zwischen dem Begriff der Gruppe und dem der »sozialen
Gruppec« ist theoretisch denkbar, aber in der Praxis nicht immer moglich. Fur die
soziale Gruppe ist eine inhaltliche Betrachtung notwendig.

Eine soziale Gruppe lasst sich wie folgt definieren:

Eine soziale Gruppe umfasst eine bestimmte Anzahl von Personen in einer »uber-
schaubaren GroRe«, die in der Regel 12 (max. 20) Personen nicht Uberschreitet.
Die Mitglieder der sozialen Gruppe stehen zur Erreichung eines gemeinsamen
Zieles Uber eine langere Zeit in einem relativ dauerhaften Kommunikations- und
Interaktionsprozess und entwickeln dabei ein Gefuhl der Zusammengehdrigkeit.

SOZIALE GRUPPE

LERNZIELE

Definitionen
der Gruppe

soziale Gruppe
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Erganzend
Anhang 11:
Merkmale einer
Gruppe

Der Rollenbegriff

Rollenmenge

Rollenerwartung

Rollenkonflikte

Rollenerwartungen
verandern sich
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Zur Erreichung des Gruppenziels und zur Stabilisierung der Gruppenidentitat ist
ein System gemeinsamer Normen und eine Verteilung der Aufgaben tUber ein grup-
penspezifisches Rollendifferential erforderlich.

Dabei hebt der Begriff »sozial« insbesondere auf die dauerhaften sozialen Kontak-
te und Beziehungen, sowie Normen und Verhaltensrichtlinien ab, die sich im Laufe
der Zeit mehr oder weniger auspragen.

4.1 Rollen und Rollenfunktionen

Von auflen betrachtet ist ein Unternehmen eine Einheit. Bei ndherem Hinsehen
zeigt sich jedoch, dass es aus einer Vielzahl von Sparten, Bereichen, Abteilungen
und Gruppen zusammengesetzt ist, die nicht immer das gleiche gemeinsame Ziel
verfolgen. Sie bendtigen sich, aber sie konkurrieren auch um Ressourcen und um
Einfluss. Auch die einzelne Arbeitsgruppe ist nur bei oberflachlicher Betrachtung
eine geschlossene Einheit. lhre Mitglieder haben nach innen und aufRen vielfaltige
und differenzierte Beziehungen (Koalitionen, Rivalitaten, Abspaltungen). Diese
Beziehungen beeinflussen das Verhalten der einzelnen Mitglieder mindestens so
stark wie die Fliihrungsanweisungen des/der direkten Vorgesetzen.

Beim Begriff »Rolle« denkt man zuerst an Film und Theater. Aber auch die Sozial-
psychologie verwendet diesen Begriff im Rahmen ihrer Rollentheorie. Basierend
auf dieser Theorie nimmt jeder Mensch in seinem Leben sténdig verschiedene
Rollen ein. Beispielsweise sind wir gleichzeitig Kinder, Eltern, Bruder, Schwester,
Freund/-in und Kollege/-in usw. Die Rollentheorie spricht von einer Rollenmenge.

Je nach Rolle werden von uns verschiedene Verhaltensmuster erwartet. Unab-
hangig vom einzelnen Individuum sind an verschiedene gesellschaftliche Rollen
unterschiedliche Erwartungen geknipft. Egal, ob in Berlin, Rom oder New York,
von einem/einer Arzt/Arztin wird tberall erwarten, dass er/sie hilft und ein »arztge-
mafRes« Verhalten an den Tag legt. Die Rollentheorie spricht in diesem Zusammen-
hang von einer Rollenerwartung. Nach der Rollentheorie ist die Rollenerwartung
eine grundsatzliche Voraussetzung fiir das gesellschaftliche Leben des Menschen.
An Rollenerwartungen knupft sich die Vorhersagbarkeit menschlichen Verhaltens.

Verschiedene Rollen und Rollenerwartungen missen nicht immer harmonisch zu-
sammenpassen. Unterschiedliche Rollen bergen oft auch die Gefahr von Konflikten
in sich. Die Rollentheorie spricht hier von Rollenkonflikten. Es kann beispielsweise
vorkommen, dass Personen verschiedene Rollen die sie innehaben nicht mitein-
ander vereinbaren kénnen. So kann es zum Beispiel sein, dass jemand Schwie-
rigkeiten bekommt, weil er/sie der/die Vorgesetzte seines/ihrer Freundes/-in wird.
Oder ein/e berufstatige/r Mutter/Vater bekommt ein schlechtes Gewissen, weil sie/
er nicht zur Arbeit geht, sondern bei ihrem/seinem kranken Kind bleibt.

Rollen und die damit verbundenen Erwartungen sind gréRtenteils nicht angebo-
ren, sondern werden weitestgehend erlernt. Rollenerwartungen verandern sich.
Je klarer die unterschiedlichen Rollen in einem sozialen System ausgepragt sind
und je klarer die Absprachen und Verstandigungen tUber die Rollenerwartungen
getroffen wurden, desto besser funktioniert das soziale System.



Dies gilt fir Familien ebenso wie fur Wirtschaftsunternehmen oder fur die Verwal-
tung.

In jeder Gruppe entwickeln sich bestimmte Rollenfunktionen, die den unausge-
sprochenen Zielen der Gruppe dienen. Es lassen sich dabei eine Reihe von Rollen
herauskristallisieren, die sich aus der Bemuhung des einzelnen ergeben, das je-
weilige entstehende soziale System einer Gruppe zu beeinflussen.

Die Kommunikation(sfahigkeit) von Menschen lasst sich nach Kantors’s 4-Spie-
ler-Modell in vier Grundauspragungen — vier Rollen — darstellen, die in einem
gut funktionierenden System besetzt sein sollten, da sie alle eine gleich wichtige
Funktion fur die Gruppe haben.

Der »Mover« oder »Treibende« lasst sich in seiner Verhaltensweise als unge-
duldig, zielorientiert und teilweise »diktatorisch« beschreiben. Seine/lhre Zielset-
zung ist es, die Gruppe voran zu bringen. Meistens wirkt er/sie dabei ungeduldig,
sprunghaft und zerstreut.

Die Rollenbezeichnung des »Followers« oder »Umsetzers« trifft auf Personen zu,
die gleich etwas machen wollen. Die Aufgabe des Followers ist es, kontinuierlich,
ausgleichend, loyal und unterstitzend auf die Gruppe einzuwirken. Dabei kann
sein Auftreten manchmal als nachgebend und lberangepasst bezeichnet werden.

Eine kritische, eigensinnige und teilweise angreifenden Haltung definiert den »Op-
poser«. Seine/lhre wesentliche Aufgabe in der Gruppe liegt in seinem/ihrem Mut,
unangenehme Dinge anzusprechen und in seiner/ihrer Risikofreudigkeit.

Oftmals Ubersehen wird der so genannte »Bystander« oder »Reflektierende,
dem alles zu schnell geht. Als ruhige/r, zurickgenommene/r Mitarbeiter/in liegt
seine/ihre Starke in der Selbstreflexion, der Geduld, der Moderation und der Be-
wahrung von Ergebnissen der Gruppe.

Wenn nur eine der Rollen in der Gruppe fehlt, gibt es fiir zumindest eine andere ein
Ubergewicht — mit Folgen fiir die Qualitat der Entscheidungen.

Selbstverstandlich gibt es in einer Gruppe sehr viel mehr potentielle Rollen, die
von den Mitgliedern eingenommen werden kdénnen. Eine kleine Auswahl dieser
Rollen — und wie die Fuhrungskraft ggf. mit dem/der jeweiligen Rolleninhaber/in
umgeht — ist in Anhang 13 dargestellt.

4.2 Formelle und informelle Rangordnung

Jede (Arbeits-)Gruppe hat neben den offiziellen Arbeitsregeln eigene Normen, die
zum Teil einengend auf die Mitglieder wirken, zum Teil aber auch Sicherheit geben.

In einer formellen Gruppe kann man zwischen der formellen und der informellen
Rangordnung unterscheiden. Die erstgenannte Rangordnung ist beispielsweise
das Mitarbeiter/innen-Vorgesetzten-Verhaltnis.

SOZIALE GRUPPE

Rollenfunktionen

4-Spieler-Modell
nach Kantor, D.

Mover

Follower

Opposer

Bystander

Erganzend
Anhang 12:
Handlungs-
kompetenzen

Erganzend
Anhang 13

Formelle
Rangordnung
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grafische Bearbeitung:
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Catherina Deinhardt,
2017
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Diese Ordnung ergibt sich aus den Notwendigkeiten der zielorientierten Organi-
sation und flhrt zur Regelung der Rechte und Pflichten jedes Gruppenmitglieds.

Besonders in streng hierarchisch geflihrten Organisationen bilden sich informelle
Gruppen oder Strukturen. Die informelle Rangordnung zeigt die soziale Hierar-
chie, die nicht von auRen vorgegeben ist, sondern sich aus Sympathie bzw. Anti-
pathie ergibt. Es ist aus der Sozialpsychologie bekannt, dass sich auch innerhalb
einer informellen Gruppe eine Rangordnung in Form einer »Hackordnung« bildet,
welche im Wesentlichen auf den sozialen Kompetenzen und Durchsetzungsfahig-
keiten der Mitglieder beruht. Derjenige/Diejenige, von dem/der sich die Gruppe die
schnellstmogliche Erreichung ihrer Ziele verspricht, nimmt meist die Rolle des/der
informellen Fihrers/-in (Stars) ein. Informelle Fihrer/innen sind Charaktere, wel-
che auf andere Menschen interessant und motivierend wirken und ihre dominante
Stellung auch selbstbewusst umsetzen kénnen.
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GRUPPENMITGLIEDER SYSTEM

=
w
-
(2]
>
(%)
[72)
w
-
-
w
=
o
(©)
'8

AUSSENSEITER

Es kann durchaus sein, dass sich die Einflussfaktoren der informellen Gruppe in
einer Weise verstarken, dass das formelle System in Unordnung kommt. Dies ist
beispielsweise dann denkbar, wenn der/die Chef/-in Fihrungsfehler begeht.

Die Identifizierung der informellen Gruppenstrukturen, insbesondere das Erken-
nen des/der informellen Fihrers/-in, ist fir eine Flhrungskraft von besonderer
Bedeutung. Fir die Flihrungskraft ist das gute Zusammenarbeiten der einzelnen
Gruppenmitglieder von entscheidender Bedeutung, da eine mangelnde Koopera-
tion der Gruppe seine/ihre Zielerreichung in Frage stellt. Um diese zu erreichen,
muss die Fihrungskraft sich die informelle Struktur der Gruppe zunutze machen.
Am besten erfolgt dies, wenn er/sie den/die informelle/n Fuhrer/-in seiner/ihrer
Gruppe in die Verantwortung nimmt, indem er/sie ihn/sie als Stellvertreter/-in zu
seinem/ihrem Hauptansprechpartner in Bezug auf die Gruppe macht.



4.3 Gruppendynamische Prozesse

Die einzelnen Mitglieder einer Gruppe stehen in einer Wechselwirkung zueinander
und beeinflussen sich in ihrem Denken und Handeln.

Die gruppendynamischen Prozesse laufen besonders deutlich in Gruppen ab, die
zum Zwecke der Durchfiihrung eines Projekts (Teambildung) zeitlich befristet zu-
sammengestellt werden.

Die Gruppenstruktur ist in einem Projekt und dessen Umgebung einem laufenden
Veranderungsprozess unterworfen. Es gibt keinen stabilen Zustand des Verhal-
tens oder der Leistung.

Nach Tuckmann (1965) lauft die Bildung oder Umgestaltung einer Gruppe in 4
Phasen ab:

In der »Forming-Phase« fiihlen sich die Gruppenmitglieder unsicher und suchen
bei anderen Mitgliedern Schutz. Sie fragen sich, was die Anderen Uber sie wissen,
was sie Uber die Anderen wissen, welche Normen und Regeln gelten, etc. Die
Mitglieder sind eher abwartend und zeigen sich von ihrer freundlichen Seite.

Macht und Positionskdmpfe, sowie die Suche nach Rolle und Status in der Gruppe
pragen die »Storming-Phase«. Widerstdnde werden durch haufiges Kritisieren
aufgebaut. Ich-Denken herrscht vor dem Du-Denken. Die Flhrungsart des/der
Vorgesetzten wird in Frage gestellt. Es bilden sich Cliquen und Untergruppen, die
sich bekdmpfen. Sachliche Probleme werden oft vorgeschoben; die Fuhrungs-
person ist gut beraten, den wirklichen Ausldser des Konflikts zu ermitteln. Dies
geht nur mit striktem Durchsetzen der Gruppenspielregeln und durch konkrete
Verantwortungszuteilung. So stellt sich heraus, ob nicht persdnliche Interessen
die Hauptursache der Probleme sind.

Die »Norming-Phase« bringt spirbare Veranderungen. Die Geflihle wandeln
sich von aggressiv zu harmonisch. Gruppennormen sind deutlich sichtbar und
die Mitglieder versuchen sich daran zu halten. Gruppenmitglieder reden offen
miteinander. Bei Konflikten wird ein Konsens gesucht und gefunden. Zugunsten
der Leistung werden Kompromisse geschlossen. Freundliche Stimmung verbreitet
sich. Gemeinsame Zielsetzungen werden deutlich und alle sind bestrebt, diese
gemeinsam zu realisieren.

In der »Performing-Phase« sind die Gruppenprobleme geldst und die produktive
Arbeit kann beginnen. Eine freundliche, zuvorkommende Haltung und wechselsei-
tiges Helfen dominieren. Abweichendes Verhalten wird eher toleriert. Das gesamte
Gruppenleben ist harmonisch, die gesamte Energie kann fiir Leistung eingesetzt
werden. Verantwortung, Kompetenz und Aufgaben werden so aufgeteilt, dass die
bestmdglichen Leistungen erbracht werden kénnen. Uberdurchschnittliche Leis-
tungen kdnnen Uber eine langere Zeit erbracht werden.

Das Wissen um und die Kenntnis Uber die einzelnen Phasen ist relativ wichtig, da
der Gradmesser fur die Gite einer Lésung im allgemeinen erst in der 4. Phase
angelegt werden kann.

SOZIALE GRUPPE

Gruppendynamische
Prozesse am Beispiel
einer Projektgruppe

4-Phasen der
Gruppenbildung

Formierung (Forming)

Konflikte (Storming)

Normierung
(Norming)

Arbeit (Performing)

Ergénzend
Anhang 14:
»Team-
(entwicklungs)uhr«
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Definieren Sie den Begriff Gruppe und
stellen Sie deren Merkmale dar.

Stellen Sie das 4-Spieler-Modell (nach Kantor) dar
und erldutern Sie die einzelnen Rollen.

Was verstehen Sie unter einem »informellen Fiihrer«
und wieso ist es fiir eine Fiihrungskraft von Bedeutung
diesen Rollentrager zu kennen?

Stellen Sie die 4 Phasen einer Gruppenbildung (Tuckmann)
bzw. die Team-Bildungs-Uhr dar und erldautern Sie diese.



5.

FUHRUNG UND FUHRUNGSSTILE

FUHRUNG UND FUHRUNGSSTILE

DER / DIE LERNENDE SOLL

14. das eigene Fuhrungsverhalten auf der Grundlage der
neuen Erkenntnisse Uberdenken und weiterentwickeln,
15. den Fuhrungsvorgang kennen und erklaren kénnen,
16. das 360°-Modell der Fiihrung kennen und die damit
verbundenen Dilemmata der FUhrungskraft erlautern konnen,
17. die klassischen Fuhrungsstile nennen und erlautern, sowie
die situativen Flihrungsstile darstellen und erklaren kénnen,
18. Fuhrungstechniken benennen und erlautern kénnen,
19. zwei (mdgliche) »Fiuhrungsstile der Zukunft«
nennen und darstellen kénnen.

5.1

Mit
ten

Grundlagen der Fiihrung

»Will man sich auf dem Feld der Fiihrung orientieren, so trifft man auf uniber-
sichtliches Geldnde: Es gibt beeindruckende Pracht-StraBen, die aber ins Nichts
fuhren, kleine Schleichwege zu faszinierenden Aussichtspunkten, Nebellochern
und sumpfigen Stellen. Auf der Landkarte der Fiihrung finden sich auch eine
ganze Reihe von Potemkinscher Doérfer, uneinnehmbarer Festungen oder wild
wuchernder Slums.«

(Neubauer, O., 1994)

diesem Zitat wird eindrucksvoll die vorhandene Vielfalt an Ansatzen, Konzep-
und Theorien im Bereich der Fiihrung umschrieben. Sogar der Versuch einer

Definition von Fihrung ist bereits mit Problemen behaftet. Im Folgenden werden

ver

schiedene — mehr oder minder komplexe — Definitionen dargestellt.

»Fiihrung ist (...)
die Fahigkeit, einen Menschen dazu zu bringen, das zu tun, was man will, wann
man will, wie man will, weil er selbst es will.«

(nach Dwight D. Eisenhower)

»Fiihrung ist (...)
jede zielbezogene, interpersonelle Verhaltensbeeinflussung mit Hilfe von Kom-
munikationsprozessen.«

(Baumgarten, R., 1977)

»Filihrung (...)
wird verstanden als systematisch-strukturierter Einflussprozess der Realisati-
on intendierter Leistungs-Ergebnisse; Fiihrung ist damit im Kern zielorientier-
te und zukunftsbezogene Handlungslenkung, wobei diese Einwirkung sich auf
Leistung und Zufriedenheit richtet.«

(Steinle, C., 1978)

LERNZIELE

Definition Fihrung
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FUHRUNG UND FUHRUNGSSTILE

nach der »Fuhrung ist (...)
HDV 100/200 Nr. 101 ein richtungsweisendes, regelndes und dynamisches Einwirken auf andere, um
(Heeresdienstvorschrift eine Zielvorstellung zu verwirklichen. Ein wesentliches Merkmal erfolgreicher
HDV - Fiihrungssysteme Fiihrung ist ihre Dynamik.«

der Landstreitkrifte)

5.2 Fihrungsvorgang bzw. Fiihrungsprozess

Der Problemldsungsprozess wird im Allgemeinen als Flhrungsvorgang bzw.
Flhrungsprozess im Rahmen der Flhrungslehre behandelt. Hierzu gibt es un-
terschiedliche Modelle. Es ist mit Sicherheit nicht falsch zu behaupten, dass kein
Modell den Anspruch auf Vollkommenheit in sich tragt oder fir sich in Anspruch
nimmt. Jedes Modell hat nur das Ziel, den Vorgang des Flihrens in den unter-
schiedlichen Bereichen seiner Anwendung zu optimieren, zu vereinheitlichen und
zu formulieren.

Modell des  Der Flhrungsvorgang — in der vereinfachten Form als Kreisschema dargestellt —
Flhrungsvorganges hat sich aus den Bereichen Polizei, Feuerwehr und Militar entwickelt.

nach: Feuerwehrdienstvorschrift (FwDV) 100

Fuhrungsvorgang Der Flhrungsvorgang ist ein zielgerichteter, immer wiederkehrender und in sich
abgeschlossener Denk- und Handlungsablauf. Er vollzieht sich auf allen Fuh-
rungsebenen und in allen Bereichen.
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Modell des Fiihrungsprozesses

Der Fuhrungsprozess beginnt grundsatzlich mit der Zielerkennung bzw. der Lage-
feststellung. In dieser Phase kommt es im Wesentlichen darauf an, zu erkennen,
was der Auftraggeber beabsichtigt, welche wesentliche eigene Leistungen dazu
zu erbringen sind, welche Rahmenbedingungen beachtet werden mussen und wie
die weiteren Uberlegungen zielgerichtet einzugrenzen sind.

In der Phase der Entscheidungsfindung geht es um die Analyse der relevanten
Rahmenbedingungen und der sich daraus ergebenen eigenen Handlungsmdg-
lichkeiten mit abschlieRendem Entscheidungsvorschlag. Dazu muss nicht nur
die eigene Handlungsebene betrachtet werden, sondern insbesondere auch die
Ubergeordneten, die benachbarten und die untergeordneten Ebenen.

Die Planung wird als in die Zukunft gerichtetes systematisches Denken und Fest-
legen von MaRBnahmen definiert. Dabei kommt es insbesondere darauf an, zur
Verfigung stehende Ressourcen effektiv und effizient so zu nutzen, dass die Ziel-
vorgabe erreicht wird. Planung beginnt mit der Beurteilung aller auf das Ziel und
den Weg dorthin einwirkenden Faktoren, sucht nach Mdglichkeiten des Handelns,
fuhrt nach deren Abwagen zur Entscheidung und setzt diese in einen Plan um.
Sie geht vom Ist-Zustand aus und erfolgt in den Schritten Zielbildung, Alternativen
entwickeln und bewerten, Entscheiden und Plan erstellen.

Die Anordnung bezeichnet die Soll-Vorgabe. Anordnungen setzen also den Plan
in Anweisungen zum Handeln um. Der Plan dient auRerdem zur Koordination der
arbeitsteiligen MaRnahmen in der Durchfliihrung sowie zur spateren Kontrolle.

Bornemann, Stefan; 2012

http:/ /www.lead-
conduct.de/2012/04/07/
modell-des-

fuhrungsprozesses/

Zielerkennung

Entscheidungs-

findung

Planung

Anordnung
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Durchfiihrung

Kontrolle

Erganzend

Anhang 15:
»Fuhrungsvorgang,
Fuhrungsfunktions-
prozess«
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Die Durchfiihrung der Anordnung vollzieht sich unterhalb der jeweiligen Fih-
rungsebene und gibt den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern je nach Detaillierungs-
grad im Sinne der Zielsetzungen mehr oder weniger grofien Handlungsspielraum.

Die Uberpriifungsphase umfasst den Soll-Ist-Vergleich zwischen der im Auftrag
enthaltenen Zielvorgabe und dem Ergebnis der Durchfiihrung der Anordnung. Ist
die Zielvorgabe erreicht, so ist der Fiihrungsprozess abgeschlossen. Stellt sich im
Rahmen der abschlieRenden Kontrolle jedoch heraus, dass das erzielte Ergebnis
nachgebessert werden muss, so leitet die Kontrolle in einen neuen Fuhrungspro-
zess Uber.

5.3 Fihrung im Wandel
5.3.1 Aufgaben von Fiihrungskraften

Die offentliche Verwaltung befindet sich in einem permanenten Veranderungs-
prozess. Materielle/Finanzielle Ressourcen schranken die Handlungsspielrdume
oftmals ein. Zugleich miissen entweder wachsende und komplexere Aufgaben mit
einer geringer werdenden Zahl von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern geldst wer-
den, oder neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter missen gefunden, ausgewahit
und integriert werden. Alle Bereiche und Strukturen der 6ffentlichen Verwaltung
befinden sich folglich permanent auf dem Prifstand. Dieser Prozess verursacht
einen massiven Veradnderungsdruck auf Fuhrungskréfte und Mitarbeiter/-innen.
Von den Fuhrungskraften wird Mut zum Fihren verlangt, das heifl3t auch unpopu-
lare Entscheidungen treffen, unangenehme Themen anschneiden und Konflikte
einddmmen. Aber auch, ihr eigenes Wahrnehmungsvermdgen zu scharfen, um
rechtzeitig Tendenzen und Entwicklungen zu erkennen, sich vor negativen Ent-
wicklungen zu schiitzen bzw. friihzeitig Chancen als solche zu erkennen.

»Sie [die Filhrungskrafte] miissen lernen, mit Situationen zurechtzukommen, in
denen sie nichts befehlen kénnen, in denen sie selbst weder kontrolliert werden
noch Kontrolle ausiiben konnen. Das ist die elementare Veranderung. Wo es
ehedem um eine Kombination von Rang und Macht ging, wird es in Zukunft Ver-
hiltnisse wechselseitiger Ubereinkunft und Verantwortung geben.«

(Drucker, P. F., 2004)
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SITUATION IN DEN ORGANISATIONEN

FRUHER

ARBEIT VORBEREITEN

AUFGABEN VERTEILEN

DAS TAGESGESCHAFT
KOORDINIEREN

HEUTE UND MORGEN

MANAGEMENT DES PERMANENTEN
ORGANISATORISCHEN WANDELS

~

Steuerung eines sich
verandernden Personalbestandes,

Sicherstellen der internen
und externen Kommunikation,

~

~

Auseinandersetzung mit
schwierigen Personalféllen,

~

Konstruktiv mit Meinungsverschieden-
heiten und Konfliktsituationen umgehen

MENSCHENFUHRUNG
UND ENTWICKLUNG

> Entwicklung von Mitarbeitern,
> Entwicklung von Teams,

» Zielvereinbarungen und
Zielerreichungskontrolle,

» Beratung und Unterstiitzung
bei Problemen

ZUKUNFTSSICHERUNG

» Blick nach vorne:
Was muss heute getan werden,
damit die Aufgaben auch in Zukunft
erfullt werden kénnen?

> Prioritaten setzen.

> Schwierige Entscheidungen umsetzen.

5.3.2 360°-Modell oder Sandwich-Modell der Fiihrung

Flhrungskrafte sind mit einer Vielzahl von unterschiedlichen und oft widersprich-
lichen Anforderungen konfrontiert. Beispielsweise sollen sie einerseits flir hohe
Qualitat, geringe Kosten und beste Kunden/innenorientierung in ihrem Bereich
sorgen, andererseits auch daflr, dass ihre Mitarbeiter/-innen zufrieden sind und
deren Bedurfnisse und Interessen berlcksichtigt werden.

Nach Doppler, K.:
Change Management 2002
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Solche unterschiedlichen Anforderungen, von »oben« und »unten« — gestellt von
den verschiedenen Rollenpartnern — Gben auf die FUhrungskraft oft enormen
Druck aus.

Ergénzend Dabei entsteht leicht das Bild dass sich eine Fiihrungskraft im mittleren Manage-
Anhang 16: ment wie ein »armes Wirstchen« fiihlen misse, »eingewickelt in eine Fiihrungs-
Sandwich-Position  rolle, zu keiner freien Bewegung mehr fahig«. (Schulz von Thun 2000)
der Fuhrung
Eine solche Situation wird auch als das 360°-Modell der Fiihrung, oder das Sand-
wich-Modell der Fiihrung, bezeichnet.

VORGE-
SETZTER

KOLLEGEN FUHRUNGS- KUNDEN
KRAFT

grafische Bearbeitung: MITARBEITER
C.CONCEPT,

Catherina Deinhardt,
2017

Dilemmata (Pl.) Rollendifferenzierungen sind in der Regel nicht konfliktfrei und flihren hin- und
der Fuhrungskrafte  wieder zu (sogenannten) Dilemmata bei Flhrungskraften

Ein Dilemma (Plural: Dilemmas oder Dilemmata) — auch Zwickmihle genannt —
bezeichnet eine Situation die zwei WahIimadglichkeiten bietet, welche jedoch beide
zu einem unerwiinschten Resultat fiihren.
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Folgende Konflikte (Dilemmata) kénnen u. a. in einer Fihrungskraft wirksam wer-
den:

Eigeninitiative und Kreativitat sollten u. a. Fihrungskrafte auszeichnen. Neue Ideen
sind notwendig, um alte Probleme zu l6sen oder neue Herausforderungen zu
meistern. Allerdings — und hier liegt dann auch die Herausforderung fiir die meis-
ten Fuhrungskrafte — ist die Fihrungskraft in der Regel nicht weisungsunabhan-
gig, in einigen Themen zum Teil sogar »fremdbestimmt«. Die Entscheidungen der
Leitung (politische Leitung/Hausleitung) sind nicht nur nach auf3en zu vertreten,
sondern auch nach innen zu kommunizieren, selbst wenn sie nicht mit der eigenen
Haltung Ubereinstimmen.

Auch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter stellen berechtigte Anspriiche an die
Fuhrungskraft. Auf der einen Seite wird von der Flhrungskraft erwartet, dass sie
alle ihre Mitarbeiter/-innen in gleicher Weise behandelt. Gleichzeitig besteht auch
der Anspruch, dass berechtigten, individuellen Wiinschen differenziert Rechnung
getragen wird. Individuelle Entscheidungen kénnen aber dazu fiihren, dass andere
Mitarbeiter/-innen sich schlechter behandelt — eben nicht gleichbehandelt — flihlen.

Die Umsetzung neuer Ideen, stdRt oftmals auf Widerstand bei den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern. Die Aussage »das war schon immer so« kennzeichnet die Ver-
treter/-in der klassischen Ausrichtung, die keinesfalls falsch sein muss. Allerdings
ist dabei auch zu bedenken, dass insbesondere Mitarbeiter/-innen die lange Zeit in
einem funktionierenden System gearbeitet haben, Neuerungen in diesem Bereich
eher skeptisch gegeniber stehen, da bei ihnen der durch Neuerungen eintretende
fachliche Wissensverlust besonders hoch ist. Insofern ist die Durchsetzung von
Neuerungen immer mit Widerstanden aber auch mit dem Risiko verbunden, dass
das gewinschte Ergebnis der Verdnderung nicht eintritt. Beide Herausforderun-
gen sind von der Fuhrungskraft zu meistern.

»Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser« diese dem russischen Politiker Lenin zu-
geschriebene Redewendung charakterisiert in pradgnanter Form ein wesentliches
Dilemma einer Fuhrungskraft. Die Frage, wie weit die Fihrungskraft durch Kon-
trollen in die Arbeitsablaufe der Mitarbeiter/-innen eingreifen soll oder muss bzw.
in wie weit das Arbeitsergebnis ggf. durch ein Vertrauen in die Fahigkeiten der
Mitarbeiter/-innen besser erreicht wird, muss jede Fihrungskraft flr sich selber
entscheiden.

Auch die Kolleginnen und Kollegen (andere Fulhrungskrafte) unterstiitzen und ko-
operieren nicht ausschlieBlich im Tagesgeschaft. Neben der klassischen Konkur-
renz um Beférderungen und Einfluss sieht sich die Fiuhrungskraft auch fachlichen
Forderungen und Einschatzungen der Kolleginnen und Kollegen ausgesetzt, die
nicht mit der eigenen Haltung/Position Ubereinstimmen missen.

Eigeninitiative vs.
Fremdbestimmung

Gleichbehandlung vs.

Individualitat

Bewahrung vs.
Veranderung

Vertrauen vs.
Kontrolle

Konkurrenz vs.
Kooperation
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FUhrungsstil

Flhrungsstile
unterliegen einem
Wertewandel

Kulturkreise
beeinflussen den
Flhrungsstil

Anhang 17
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5.4 Fuhrungsstile in Zeit und Kultur

Als Fuhrungsstil definiert das Gabler Wirtschaftslexikon
»die idealtypische Art und Weise des Umgangs von Vorgesetzten mit einzelnen
Untergebenen und Gruppen«.

Eine etwas anders geartete Definition bezeichnet den Fiihrungsstil als
»ein langfristiges, relativ stabiles, von der Situation unabhédngiges Verhaltens-
muster, in dem auf typische Weise, die zielgerichtete Vorstellung eines Vorge-
setzten von seinem personlichen Verstandnis von Fiihrungsverhalten und die
Grundeinstellung gegeniiber seinen Mitarbeitern zum Ausdruck kommt.«
(Staehle, W. H., 1999)

Fuhrungsstile unterliegen einem Wertewandel. War gestern noch die autoritare
Fuhrungskraft gefragt, so spricht man heute gerne vom visionaren, charismati-
schen oder gar transformalen Fihren. Auch die reine Motivation von Mitarbeiter-
innen und Mitarbeitern reicht bei weitem nicht mehr aus. Fihrungskrafte sollen
mitreifen, begeistern und dabei noch strategisch und vernetzt denken. Was in der
Theorie gut klingt, muss aber erst einmal in der Praxis umgesetzt werden. Jeder
hat seinen persénlichen Stil im Umgang mit Menschen. In gleicher Weise ist das
Verhalten der Fihrungskraft gegenlber den Mitarbeitern/innen durch persénlichen
Eigenheiten und durch die Aufgaben, die sie zu erfiillen hat, gepragt.

Aber nicht nur der »Zeitgeist« hat einen Einfluss auf den jeweils gerade prakti-
zierten Fuhrungsstil. Auch die Kultur — oder besser — der jeweilige Kulturkreis,
beeinflusst das Fuhrungsverhalten. Zweifelsfrei sind konkrete Erwartungen von
Fahrungskraften und von Geflhrten durch kulturelle Normen und Merkmale im
Nationalcharakter gepragt. Vor dem Hintergrund dieser Erkenntnisse der kultur-
vergleichenden Flhrungsforschung stellt eine unreflektierte Ubernahme von Fiih-
rungskonzepten und -theorien eine unzulassige Vereinfachung dar.

Der Versuch, eine einfache Zuordnung von Kulturen/Nationen zwischen den bei-
den Polen autoritarer und partizipativer Fihrungsstil vorzunehmen, ist im Anhang
17 dargestellt.

5.5 Die klassischen Fithrungsstile nach Lewin

Seit den dreiliger Jahren wurde in zahlreichen Studien versucht, Fihrungsverhal-
ten zu »erfassen«, zu klassifizieren und seine Auswirkungen auf den Flhrungs-
erfolg zu ermitteln. Den Auftakt der empirischen Fihrungsstilforschung bildeten
die Untersuchungen von Kurt Lewin in den Jahren 1938-1940. Unter Laborbe-
dingungen wurden die Auswirkungen autoritarer und demokratischer/kooperativer
Fuhrung auf Kinder untersucht.
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AUTORITAR DEMOKRATISCH
GEFUHRTE GRUPPE GEFUHRTE GRUPPE

> hohe Spannung, Konflikte

~

entspannte, freundschaftliche

Atmosphare

» gehorsames bis unterwiirfiges
Gruppenverhalten

~

kollegial-kooperatives
Gruppenverhalten
> hohere Arbeitsintensitat

~

hoéhere Originalitat der

» Arbeitsunterbrechung bei Arbeitsergebnisse
Abwesenheit des Fuhrers

Weiterarbeit bei Abwesenheit

des Fuhrers

~

Diese Gegenuberstellung von autoritdrer und demokratischer/kooperativer Flih-
rung hat die Flhrungsstildiskussion nachhaltig gepragt und zu den »klassischen
Flhrungsstilen« geflhrt.

Der autoritare Fuihrungsstil

Ein wesentliches Kennzeichen des autoritdren Fiihrungsstils ist eine klare perso-
nale Trennung von Willensbildung und -durchsetzung einerseits und Ausfiihrung
andererseits. Beim autoritdren Fuhrungsstil bestimmt ausschlie3lich der/die Vor-
gesetzte das Geschehen; er/sie fallt die Entscheidungen alleine und schreibt den
einzelnen vor, wie sie auszufiihren sind. An der Durchfihrung selbst nimmt er/sie
nicht aktiv teil. Jede/r Mitarbeiter/-in wird von ihm/ihr genau kontrolliert und sowohl
positiv als auch negativ sanktioniert.

Der autoritédre Fihrungsstil kann dann zunachst einmal zweckmaRig zur Anwen-
dung gelangen, wenn der/die Vorgesetzte auf einen Mitarbeiter/innenkreis trifft,
der Verantwortungsscheue zeigt. Langfristig empfiehlt sich allerdings eine Erzie-
hung zur Ubernahme von Verantwortung. Als notwendig erweist sich dieses Fiih-
rungsverhalten aber immer dann, wenn Leib und Leben in Gefahr sind. Klassische
Anwendungsbereiche liegen bei Polizei, Feuerwehr und Militar.

Die Erfahrung zeigt, dass die Auswirkungen des autoritdren Fiihrungsstils, bezo-
gen auf die Leistungen einer Gruppe zunachst gunstig sind. Mit der Zeit kommt es
aber zu einem deutlichen Leistungsabfall, weil dieser Fiihrungsstil die persénlichen
Initiativen, die Einfalle der Gruppenmitglieder sowie die Arbeitsfreude hemmt. Bei
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern kommt es zu keiner vollen Anerkennung der
Aufgabe. Haufig ist in autoritar geflihrten Gruppen ein gesteigertes Aggressions-
verhalten der Gruppenmitglieder zu beobachten und zwar im besonderen Malie
schwacheren Personen der Gruppe gegeniber (»Sindenbockverhalten«). Aus
diesem Grunde erweist sich eine autoritdr geflihrte Gruppe auf Dauer als nicht
bestandig.

autoritarer
Flhrungsstil:
Kennzeichen

Anwendung

Auswirkungen
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Kooperativer
Fuhrungsstil:
Kennzeichen

Anwendung

Auswirkungen

Laissez-faire-
Fuhrungsstil:
Kennzeichen

Anwendung

Auswirkungen

Anhang 18; Ergan-
zend Anhang 19:

7 Fuhrungsstile
nach Tannen-
baum/Schmidt

42

Der kooperative Fiihrungsstil

Der/Die Vorgesetzte behalt weitgehend die Flihrung, gibt jedoch der Gruppe genu-
gend Hilfen, die jeweilige L6ésung der Aufgaben oder Probleme so weit selbstandig
durchzudiskutieren, dass eine optimale Ubereinstimmung erreicht werden kann.
Einen Fuhrungsstil, der auf Beteiligung basiert, kann es nur dann geben, wenn
die Beteiligten sowohl die Bereitschaft als auch die Fahigkeit dazu aufweisen. Be-
teiligung kann aber gelernt werden, und zwar am besten durch die Teilnahme an
Willensbildungs- und Entscheidungsprozessen. Es ist auch ohne theoretische Ab-
leitung einsichtig, dass die Menschen das ganz besonders unterstitzen, was sie
selber mitgestalten kdnnen. Ubertragt man diese Erkenntnis auf den Sachverhalt
»Beteiligung«, so heil’t das, dass ein/e Mitarbeiter/in sich tendenziell mehr einer
Entscheidung verpflichtet fihlt — sich also mehr mit ihr »identifiziert« — je aktiver
er/sie am Entscheidungsprozess beteiligt ist und je mehr er/sie seinen Einfluss auf
die Entscheidung geltend machen kann. Durch die Teilnahme am Entscheidungs-
prozess lernen die Mitarbeiter/-innen dariiber hinaus auch die Schwierigkeiten
kennen, mit denen der/die Vorgesetzte konfrontiert wird.

Der kooperative Fiihrungsstil kann grundséatzlich in allen Bereichen der Offentli-
chen Verwaltung zur Anwendung gelangen.

Beim kooperativen Flhrungsstil steht die Aufgabe — als gemeinsame Sache — im
Mittelpunkt. Es bildet sich ein Wir-Gefuhl heraus, die spontane Aktivitat und Be-
reitschaft zur Zusammenarbeit wachsen und bleiben auch bestehen, wenn der/die
Gruppenleiter/-in gerade mal nicht anwesend ist. Solche Gruppen haben Bestand.

Der Laissez-faire-Flihrungsstil

Kennzeichnend fir den Laissez-faire-FUhrungsstil ist, dass der/die Vorgesetzte
den Dingen ihren Lauf I&sst. Die Entscheidungen werden entweder von Einzelnen
bzw. von der Gruppe getroffen oder erfolgen nach informellen Regeln. Der/Die
Vorgesetzte bietet Informationen auf Anfragen hin an, nimmt aber nicht an den
Arbeitsgesprachen teil. Er/Sie kommentiert Handlungen nur, wenn er/sie gefragt
wird.

Es gibt zweifelsfrei Situationen, in denen die Anwendung des Laissez-faire-Verhal-
tens angemessen ist. Beispielsweise kann es flir eine/n Vorgesetze/n, der einen
Bereich neu ubernimmt sinnvoll sein erst einmal abzuwarten, zu beobachten und
sich zurickzuhalten um zu erkennen, wo der Bereich Starken und Schwachen
aufweist. Auch spater — in begrenzten Arbeitsphasen — ist es sinnvoll, den Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern ihren Freiraum zur Erflillung bestimmter Aufgaben
zu lassen. Zu bedenken ist freilich, dass dieser Fuhrungsstil immer nur zeitlich
begrenzt angewendet werden sollte.

Wird der Laissez-faire-Fuhrungsstil Gber einen langeren Zeitraum praktiziert, kann
dies dazu fuhren, dass jede/r Mitarbeiter/-in nur noch seine eigenen Interessen
verfolgt. Zusammenarbeit und Uberblick gehen verloren, das gemeinsame Ziel
kann meist nicht erreicht werden.

Im Anhang 18 sind Kennzeichen, Anwendung und Auswirkung der klassischen
FUhrungsstile nochmals zusammengefasst.
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5.6 Beziehungs- und Aufgabenorientierung in der Fiihrung

Generell lassen sich Fuhrungsstile danach unterschieden, ob sie primar durch
eine Orientierung auf die Aufgabe/die Leistung oder auf die Mitarbeiter/innen ge-
kennzeichnet sind.

Die Gruppe um Fleishman und Hemphill an der Ohio State University stellte mit
Hilfe von Faktorenanalysen fest, dass sich die Verhaltensunterschiede zwischen
erfolgreichen und erfolglosen Fihrerinnen und Fihrern groRtenteils in zwei Di-
mensionen zusammenfassen lassen. Aber erst Jahre spater wurden aufbauend
auf den Ergebnissen der sog. Ohio-Studie die »Beziehungsorientierung« (»consi-
deration«) und die »Aufgabenorientierung« (»initiating structure«) als die wichtigs-
ten Fihrungsdimensionen eingefiihrt, die einen sowohl hinsichtlich der Mitarbeiter
kooperativen als auch im Hinblick auf die Aufgabenstellung effizienten Flihrungsstil
ermdglichen sollten.

»Consideration« charakterisiert ein Fihrungsverhalten, das durch gegenseitiges
Vertrauen, Achtung und Warme der personlichen Beziehungen ausgezeichnet ist
und die Férderung der zweiseitigen Kommunikation, auch unter Beteiligung der
Geflhrten bei den Entscheidungen des/der Fuhrers/-in, in den Mittelpunkt stellt. In
der beziehungsorientierten Flihrung richtet sich das Interesse der Fihrungskraft
ausschlieBlich auf die Qualitédt der Beziehungen sowohl der einzelnen Gruppen-
mitglieder zueinander als auch auf das Beziehungsgefiige der gesamten Gruppe.

»Initiating Structure« bezieht sich auf ein FUhrungsverhalten, bei dem es in ers-
ter Linie um die Arbeitsorganisation und die strukturellen Beziehungen zwischen
Fahrern/-innen und Gefihrten geht. Das Interesse der FUhrungskraft richtet sich
allein auf die Frage, wie eine Aufgabe am effizientesten erledigt werden kann.

Die Kombination dieser beiden Fiihrungsdimensionen fiihrt zu vier grundlegenden
Fihrungsstilen, die zur Basis der weiteren Fiihrungsforschung geworden sind:

> Hohe Beziehungs- und niedrige Aufgabenorientierung

> Hohe Beziehungs- und hohe Aufgabenorientierung

> Niedrige Beziehungs- und niedrige Aufgabenorientierung
> Niedrige Beziehungs- und hohe Aufgabenorientierung

Die Vertreter der Ohio-Studie behaupten, dass der/die erfolgreiche Fihrer/-in hohe
Auspragungen in beiden Dimensionen aufweist. Dabei wird davon ausgegangen,
dass die beiden Fihrungsausrichtungen »Beziehungsorientierung« und »Aufga-
benorientierung«, obwohl statistisch unabhangig, nicht getrennt voneinander zu
betrachten sind. Demnach geht es nicht um ein »Entweder — oder«; ein/e Vor-
gesetzte/r kann vielmehr sowohl mitarbeiter- als auch aufgabenorientiert flhren.
Fuhrungserfolg setzt eine hohe Auspragung auf beiden Dimensionen voraus.

Ohio-Studie

Beziehungs-
orientierung:
consideration

Aufgaben-
orientierung:
initiating structure
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Managerial Grid

http:/ / wirtschaftslexikon.

gabler.de/Definition/

managerial-grid.html

Theorie 1.1

Theorie 1.9
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5.6.1 Verhaltensgitter nach Blake/Mouton

Das Verhaltensgitter (Managerial Grid) von Blake und Mouton bezieht sich auf die
beiden Hauptfaktoren der Ohio-Studie »Beziehungsorientierung« und »Aufgaben-
orientierung«. Es zeigt fiir beide Dimensionen neunfache Abstufungen, womit sich
theoretisch 81 Fuhrungsstile ergeben.

Blake und Mouton haben selbst nur fiinf ausdifferenziert, die im Verhaltensgitter
wie folgt positioniert sind:

Blake und Mouton Verhaltensgitter

Die Theorie 1.1, auch als »Impoverished Management« bezeichnet, ist durch eine
extrem niedrige Aufgaben- und Beziehungsorientierung gekennzeichnet. Die Fiih-
rungskraft wirkt kaum auf Arbeitsleistung und Mitarbeiter/-innen ein. Sie verhalt
sich ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gegentber gleichgultig und apathisch.

Bei der Theorie 1.9, auch »Country Club Management« genannt, fihrt eine sorg-
faltige Beachtung der zwischenmenschlichen Beziehungen zu einer bequemen
und freundlichen Atmosphare. Leistungsziele werden jedoch vernachlassigt.
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Bei der Theorie 5.5, auch »Middle of the Road Management« genannt, handelt
es sich um einen Fuhrungsstil, bei dem ein befriedigender Kompromiss zwischen
den personlichen Belangen der Mitarbeiter/-innen und den Erfordernissen des
Leistungsprozesses gesucht wird. Mittlere Aufgabenorientierung wird dabei mit
mittlerer Beziehungsorientierung verknupft.

Theorie 9.1, als »Task Management« bezeichnet, ist durch ein energisches Stre-
ben nach Hoéchstleistungen gekennzeichnet. Aufgabenorientierung steht demnach
im Mittelpunkt. Eine Riicksichtnahme auf die Belange und Erwartungen der Mitar-
beiter/-innen erfolgt dabei nicht.

Als Theorie 9.9 oder »Team Management« wird schliellich ein Fihrungsstil be-
zeichnet, der ein hohes Leistungsstreben mit einer starken Berlicksichtigung der
Mitarbeiter/innenbelange verbindet. Gemeinsame Ziele spielen haufig eine wichti-
ge Rolle zur Verwirklichung dieses Fuhrungsstils.

Blake und Mouton treffen im Rahmen ihres Verhaltensgitters sehr klare Aussagen
hinsichtlich des anzustrebenden Fihrungsstils. Die Theorie 9.1 bewerten sie als
nicht sinnvoll, die Theorie 5.5 als unpraktisch, die Theorie 1.9 als idealistisch und
die Theorie 1.1 als unmdglich. Dementsprechend sollten diese Theorien nicht
gewahlt werden. Anstrebenswert ist ihrer Ansicht nach ausschlief3lich die Theorie
9.9. Eine Festlegung auf einen einzigen Fiuhrungsstil widerspricht jedoch gerade
dem situativen Ansatz.

5.6.2 Situative Fiihrungstheorie von Hersey und Blachard

Die Erkenntnis, dass Fuhrungsverhalten situativ sein soll und in einem komplexen
interaktiven Kontext verlauft, fihrte zu der Einsicht, dass es nicht darum gehen
kann, Fihrungsverhalten grundlegend in »richtig« und »falsch« zu klassifizieren.

Das situative Fuhren geht also davon aus, dass es den »richtigen« Flhrungsstil
nicht gibt. Je nach Situation ist zur Zielerreichung — gemeint sind nattrlich sowohl
quantitative als auch qualitative Ziele — ein jeweils angepasster Flihrungsstil ge-
fordert. Ein/e berufserfahrene/r Spezialist/-in kann nicht wie ein/e Auszubildende/r
gefuhrt werden und eine alltagliche Routine-Aufgabe braucht eine andere Fiih-
rung als eine groRere UmstrukturierungsmalRnahme oder ein Projekt. Situatives
Fihren erfordert einen flexiblen Flihrungsstil mit einem umfangreichen Verhaltens-
repertoire.

Ein schlauer Mensch hat einmal gesagt:
»Wer als einziges Werkzeug einen Hammer hat,
neigt dazu, alles wie einen Nagel zu behandeln.«

(Maslow, A.)

Die Aufgabe des/der Fiihrers/-in ist es, den fur die jeweilige Situation passenden
Stil anzuwenden.

Theorie 5.5

Theorie 9.1

Theorie 9.9

Grundannahme zum

situativen Fuhren

Erganzend

Anhang 20: Einflisse

auf das situative
Flhrungsverhalten
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Situatives  Das situative Fihrungsmodell von Hersey und Blachard unterscheidet die Fih-
Fihrungsmodell von  rungsstile »Anweisen« (»Telling«), Verkaufen bzw. Uberzeugen (»Selling«), Betei-
Hersey und Blachard ligen (»Participating«) und Delegieren (»Delegating«).

Als Situationsvariablen werden die Fahigkeiten der Mitarbeiter/-innen beziglich
der zu realisierenden Aufgabe, das heilt das Mall an Fachwissen, Fertigkeiten
und Erfahrung, sowie die Bereitschaft bzw. Motivation zur Aufgabenrealisierung
einbezogen. Ausgehend von dem so bestimmten Entwicklungsstand bzw. Reife-
grad der Mitarbeiter/-innen wird der geeignete Fihrungsstil bestimmt.

Nach diesem Modell sind vier wesentliche Verhaltensweisen als Empfehlungen fir
Vorgesetzte abzuleiten.

niedrige Reife  Bei einer niedrigen Reife der Mitarbeiter/-innen wird eine hohe Aufgabenorien-
tierung bei gleichzeitig niedriger Beziehungsorientierung empfohlen. Mit anderen
Worten: Der/Die Vorgesetzte sollte unterweisen (»telling«).
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Hat sich der/die Mitarbeiter/-in weiter entwickelt (geringe bis maRige Reife), ist es
empfehlenswert, wenn der/die Vorgesetzte einen stark mitarbeiterbezogenen und
aufgabenbezogenen Fuhrungsstil gleichzeitig anwendet. Es kommt darauf an, die
Mitarbeiter/-innen zu Uberzeugen (»selling«).

Bei maRiger bis hoher Reife seiner/ihrer Mitarbeiter/-innen sollte der/die Vorge-
setzte stark mitarbeiterbezogen und gleichzeitig weniger aufgabenbezogen fiihren
und sie an der Zielsetzung oder an Entscheidungen beteiligen (»participating«).

Sehr »reife« Mitarbeiter/-innen bendétigen weder eine besondere Zuwendung durch
den/die Vorgesetzte/n, noch muss man ihnen detaillierte Vorgaben bezlglich ihrer
Aufgaben und ihres Verhaltens machen. In diesem Falle sollte man Verantwortung
delegieren (»delegating«).

Die Fihrungskrafte sollen durch Training in die Lage versetzt werden, die Situation
einzuschatzen und den geeigneten Stil auszuwahlen. Das Ergebnis soll entspre-
chend ausgewertet werden und ggf. zu Modifikationen im Verhalten fuhren: Wird
die Aufgabe Uber die Erwartungen hinaus gut bewaltigt, so soll bei einer ahnlichen
Aufgabe kinftig ein Stil gewahlt werden, der den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
mehr Partizipation und Freiraume ermdglicht. Bei Misserfolgen oder unzureichen-
den Ergebnissen wird eine Ricknahme der Partizipation und eine starkere Kont-
rolle und ggf. Unterweisung fir sinnvoll erachtet.

Gegenuber den situativen Fihrungsmodellen sind kritische Anmerkungen ange-
bracht: Der wesentliche Kritikpunkt liegt sicherlich in der Uberschatzung der Ver-
haltensflexibilitdt der Fihrungskrafte bzw. in der Unterschatzung des Problems der
Glaubwirdigkeit des Fihrungshandelns. Besonders unter Berucksichtigung der
Uberlegung, dass ein Flhrungsstil stark von der jeweiligen Person abhangig ist
und ein bestandiges Verhaltensmuster der Fiihrungskraft darstellt, kann bezweifelt
werden, dass eine Flhrungskraft ihr Verhalten beliebig auf die jeweilige Situation
ausrichten kann oder wird.

5.7 Fihrungsstile der Zukunft

Der Frage »zukinftiger Fiihrungsstile« hat sich eine Studie des Bundesminis-
teriums fir Arbeit und Soziales (BMAS) gewidmet. Nach Befragung von rd. 400
Managerinnen und Managern lautet das Ergebnis, dass hierarchische Strukturen
und somit eine ausnahmslos auf Autoritat konzentrierte Flhrung fir zuklnftige
Flhrungsmodelle eher als nicht (mehr) erfolgsversprechend bewertet werden
missen. Das dirfte allerdings keine Uberraschung gewesen sein.

Die Fuhrungsstile der Zukunft sind nicht grundlegend neu. Im Wesentlichen basie-
ren sie auf den bislang bereits dargestellten Stilen — lediglich ihre Ausrichtung und
Schwerpunkte variieren. Demzufolge werden hier lediglich Tendenzen dargestelit.

geringe/maRige Reife

maRige/hohe Reife

hohe Reife

Kritische
Anmerkungen

Keine Uberraschung

47



FUHRUNG UND FUHRUNGSSTILE

Flihrung muss
sich anpassen

Mitarbeiter an das

Unternehmen binden

Virtuelle Kommuni-
kation optimieren

Flhrungsgrundsatze

des Landes Berlin

In dieser Form nicht
mehr existent
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Fuihrung muss sich anpassen. Diversitat, Individualisierung und Digitalisierung
sind die eindeutigen Entwicklungen der Moderne. Daneben Uberschreiten Glo-
balisierung und Technologisierung in ungeahnter Schnelle Grenzen des bisher
Méglichen und stellen die Gesellschaft doch gleichzeitig vor immer neue Heraus-
forderungen.

5.7.1 Adaptiver Fihrungsstil

Die heutige Arbeitswelt ist zunehmend durch eine strukturelle Komplexitat und
Diversitat gekennzeichnet. Arbeitnehmer/-innen unterscheiden sich nach ver-
schiedenen Bildungszweigen und beruflicher Orientierung, Qualifikationen und
Leistungspotential sowie auch in den Erwartungen an den Arbeitgeber. Fliihrung
muss demnach individuell gestaltet werden und sich an die Differenzen unter den
Arbeitnehmern/-innen anpassen (adaptieren).

5.7.2 Integrativer Fiihrungsstil

60 Prozent der im Rahmen der o. a. Studie befragten Betriebe sehen einen Fach-
krafteengpass als grofdte Herausforderung flir die nachsten Jahre. Folglich muss
Fachpersonal an ein Unternehmen gebunden werden. Den Verlust wichtiger Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter kann sich ein Unternehmen bzw. eine Flhrungskraft
nicht mehr leisten. Dies kann nur durch einen integrativen und auch motivierenden
Fuhrungsstil erfolgen. Fihrungskrafte missend deshalb aktiv auf das Personal
eingehen und auch deren Leistungswillen positiv einbinden. Potentiale wollen und
sollen geférdert werden.

5.7.3 Vernetzter Fiihrungsstil

Durch die fortschreitende Digitalisierung, mehr Mobilitat und Flexibilitat sind die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter immer weniger daran gebunden, physisch an
ihrem Arbeitsplatz zu sein. Ein kinftiger Flihrungsstil muss also die virtuelle Kom-
munikation optimal fir sich nutzen — sei es durch Videokonferenzen, Telearbeit,
Telefon, Twitter oder eMail. Virtuelle Teams werden immer wichtiger und auch die
Verwaltung muss lernen in dieser eher unpersonlichen Kommunikationsform den
Zusammenhalt des Teams zu fordern und eine gemeinsame Identitat zu bewahren.

5.8 Fihrungsgrundsatze des Landes Berlin

Die Fuhrungsgrundsatze des Landes Berlin waren urspringlich ein Bestandteil der
Gemeinsamen Geschéaftsordnung (GGO |Il), bis sie durch entsprechende Regelun-
gen im Verwaltungsreform-Grundsatze-Gesetz (das zwischenzeitlich auch nicht
mehr existiert) abgeldst wurden. Aufgrund ihrer (immer noch) aktuellen Formu-
lierungen und ihrer komprimierten Darstellung sollen sie hier dennoch aufgefihrt
werden, obwohl sie in der hier vorliegenden Form nicht mehr offiziell existieren.
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Die Berliner Verwaltung geht von einem auf der weitgehenden Delegation von
Aufgaben, Befugnissen und Verantwortung beruhenden Fuhrungskonzept aus und
umfasst den kooperativen Fuhrungsstil, der eine den Bedurfnissen der modernen
offentlichen Verwaltung angemessene Form der Fihrung und Zusammenarbeit
ermdglicht.

MaRgebend ist dabei das Bild vom/der miindigen Mitarbeiter/in, der/die verant-
wortlich an der Aufgabenerfiillung teilnimmt und vom/von der Vorgesetzten als
selbstandig denkender und handelnder Partner/in anerkannt ist.

Das Berliner Personalmanagement ist folgenden Leitsatzen verpflichtet:

Alle Dienstkréafte tragen unmittelbare Verantwortung gegeniiber der Offentlichkeit
und insbesondere gegeniiber dem Steuerzahler.

Die Dienstkrafte pragen das Verwaltungshandeln. Das setzt voraus, dass die Ber-
liner Verwaltung alle Dienstkrafte dabei unterstitzt, ihre Kreativitat einzubringen
und ihre Fahigkeiten optimal einzusetzen. Leistung fordern, férdern, messen und
anerkennen bilden somit die Basis der Zusammenarbeit zwischen Fihrung und
Mitarbeitern/innen. Die individuellen Kenntnisse und Fahigkeiten einer/s jeden Mit-
arbeiters/-in werden respektiert. Freie Meinungsaulierung fordern, Verantwortung
Ubertragen sowie Beteiligung an Entscheidungen einrdumen sind eine Quelle von
Energien und daher unerlasslich.

Personalmanagement ist kein Selbstzweck, sondern dient der Steigerung von Ef-
fektivitat und Effizienz des Verwaltungshandelns. Der/Die Mitarbeiter/-in ist dabei
der/die aktive Trager/-in dieses Vorgangs. Als solcher hat er/sie in der Verwaltung
Perspektiven und Méglichkeiten der beruflichen und persénlichen Entfaltung.

Fihrungskrafte sind die Motoren des Wandels. Sie missen sich ihrer Fiihrungs-
funktion, die vor allem auch eine Vorbildfunktion ist, bewusst sein und sich bemi-
hen danach zu handeln, um diese effektiv und fair gegenuber ihren Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern auszufiillen.

Innovationsbereitschaft, Flexibilitat, Mobilitat und Lernfahigkeit sowie der Mut zur
Erneuerung und bestandiges Infragestellen derzeitiger Prozesse und Normen sind
Grundvoraussetzungen eines dauerhaften Optimierungsprozesses und wichtige
Qualifikationsmerkmale unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

5.9 Fihrungstechniken

5.9.1 Management by Exception

Management by Exception ist eine Flihrungskonzeption, die man mit »Fluhrung
nach dem Prinzip der Ausnahme« Ubersetzen kann. Sie stellt das Entscheiden in
den Mittelpunkt der Fihrungsaufgaben. Alle anderen Aufgaben werden delegiert.
Damit erlaubt Management by Exception den Fuhrungskréaften, sich auf ihre we-
sentlichen Fuhrungsaufgaben — das Treffen von Entscheidungen — zu konzentrie-
ren.

Kooperativer
Fuhrungsstil

Bild vom mundigen
Mitarbeiter

Leitsatze

Leistungen
fordern, fordern und
anerkennen

Fihrungskrafte
sind die Motoren
des Wandels.

Flhrung nach
dem Prinzip der
Ausnahme
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Ermessensspielraum

Gefahren und Risiken

Delegation

Verantwortung ist
nicht delegierbar.

Wie geht
Delegation vor sich?
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Der/Die einzelne Mitarbeiter/in erhalt fir seine/ihre Arbeit mehr Spielraum und
weil3, dass nur ungewdhnliche Ereignisse nach oben weitergeleitet werden. Eine
Fuhrungskraft muss nach der Delegation nur noch dann in den Erflllungsprozess
eingreifen, wenn Ausnahmesituationen auftreten, die nicht innerhalb eines vorge-
gebenen Ermessensspielraums des/der Mitarbeiters/-in liegen.

Zur Definition der Ausnahmesituation muss der Ermessenspielraum des/der Mitar-
beiters/-in genau abgegrenzt werden. Falle, die eine nur geringe Abweichung vom
Normfall aufweisen, regelt der/die Mitarbeiter/in selbst.

Management by Exception ist eine klassische Flhrungskonzeption, die weit ver-
breitet ist und vor allem in der Praxis eine groRe Bedeutung besitzt. Unter dem
Ausnahmeprinzip soll der/die Vorgesetzte nur sorgfaltig Uberprifte, zusammen-
gefasste und gleich bleibend komparative Berichte bekommen, die alle fir das
Management relevanten Elemente enthalten. Alle Ausnahmen gegeniber den vor-
angegangen Standards und zwar sowohl die auRergewodhnlich guten als auch die
aulRergewohnlich schlechten Abweichungen, sollten dabei deutlich hervorgehoben
werden. Zu entscheiden, worin die Ausnahme besteht, ist eine wertvolle Ubung fiir
den/die Mitarbeiter/in. Er/Sie muss lernen Schllsselereignisse und MaRnahmen,
die gute, schlechte oder indifferente Ergebnisse aufzeigen danach auszuwahlen,
ob die Arbeit nach Plan verlauft oder nicht.

Grundséatzlich beinhaltet diese Fuhrungstechnik die Gefahr, dass eine Konzentra-
tion auf die Meldung von Misserfolgen negative Auswirkungen auf die Motivation
der Mitarbeiter/innen hat. Erfolgserlebnisse bleiben aus. Da der/die Vorgesetze
ausschlieBlich Gber Ausnahmesituationen unterrichtet wird, neigt er/sie dazu, sich
nur auf MaBnahmen zur Beseitigung von Stdérfaktoren zu konzentrieren. Informati-
onen, die eine Innovation auslosen konnten, bleiben deshalb oftmals unentdeckt.

5.9.2 Management by Delegation

Man spricht von Management by Delegation, wenn eine Fihrungskraft Aufga-
ben und Entscheidungen aus ihrem Funktionsbereich auf eine/n Mitarbeiter/in
Ubertragt. Delegiert werden dabei sowohl Routinearbeiten als auch schwierige
Aufgaben und Entscheidungen. Delegation bedeutet weiterhin die Vergabe von
Weisungsrechten und Vertretungsbefugnissen.

Mit den Arbeitsaufgaben werden gleichzeitig auch die notwendigen Kompetenzen
fur die Aufgabenerfillung Ubertragen. Der/Die Vorgesetzte tragt jedoch weiter die
Verantwortung fur sein/ihr Fihrungsverhalten, dieses ist nicht delegierbar. Das
Ziel der Delegation ist es nicht, sich aus dem Geschaft zurlickzuziehen, sondern
eine sinnvolle Aufgabenverteilung zwischen der Geschéftsfuhrung und den Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern zu gewahrleisten.

Delegation setzt voraus, dass bei einer Fuhrungskraft der Wille und die Fahigkeit
vorhanden sind, Aufgaben aus dem eigenen Verantwortungsbereich an eine/n
Mitarbeiter/in Ubertragen zu kénnen. Zunachst ist also zu entscheiden, welche
Aufgaben delegiert werden kénnen und welche man besser selber macht.
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Ein System zur Bestimmung von Aufgabenprioritaten ist das sog. Eisenhower-Dia-
gramm. Mittels des Diagramms kann man entscheiden, ob eine Aufgabe sofort zu
erledigen ist, die Aufgabe in eine »Warteschleife« kommt, oder ob diese delegiert
werden kann.

Eisenhower-Diagramm

Darlber hinaus muss der/die Vorgesetzte genligend Fachwissen besitzen, um
der/dem Mitarbeiter/in die Aufgaben auch erklaren zu kénnen. Die Fuhrungskraft
sollte immer entsprechend der Fahigkeit und Kapazitaten ihrer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter delegieren. Der/Die Mitarbeiter/in muss die geeignete Qualifika-
tion, genug Zeit und den Willen besitzen, um die ihm/ihr Gbertragenen Aufgaben
I6sen zu kénnen.

Delegation birgt dann eine Gefahr, wenn man den/die Mitarbeiter/in unterfordert,
Uberlastet oder nicht ausreichend informiert. Die groRte Gefahr, die das Flihrungs-
instrument Delegation beinhaltet, liegt jedoch in den Widerstanden der Fluhrungs-
krafte selbst gegen eine Delegation. Viele Vorgesetzte delegieren mit Widerwillen
oder in unzureichendem Mafe. Flihrungskrafte kdnnen nicht alle Aufgaben im
Alleingang erledigen. Sie sind auf gute und motivierte Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter angewiesen.

5.9.3 Management by Objektives

Das Konzept des Managements by Objektives geht davon aus, dass Vorgesetze
und Mitarbeiter/innen Zielsetzungen gemeinsam erarbeiten. Darin werden Aufga-
benbereich und Verantwortung jedes/r einzelnen Mitarbeiters/in auf der Grundlage
des von ihm/ihr erwarteten Ergebnisses festgelegt. Um dies zu erreichen, muss es
klare Vorstellungen dariber geben, was erreicht werden soll.

Eisenhower-
Diagramm

nach:

Dwight D. Eisenhower

Risiken und Gefahren
der Delegation

Fulhren durch Ziele/
Zielvereinbarungen
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Zielorientierung

Risiken und Gefahren

Erganzend
Anhang 21:
Management by ...

FUhren Frauen
anders?
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Das Erfassen der Ergebnisse muss gesichert sein, um den Erfolg oder Misserfolg
Uberhaupt messen zu kénnen.

Die Zielorientierung bedeutet im Wesentlichen zweierlei:

Ziele werden nicht nur in globaler Form vorgegeben. Vielmehr werden aus dem Ge-
samtziel Unterziele und Einzelziele abgeleitet. Diese kdnnen den Fiihrungskraften
und Mitarbeitern/innen als Orientierungshilfen fiir ihre Arbeit dienen. Das einmal
aufgestellte Ziel und die dazu gehdrigen Unterziele sind keine feststehenden Gro-
Ren. Sie sind selbst veranderlich. Sie unterliegen einem standigen Wandel durch
die FlUhrungs- und Ausflihrungsprozesse, durch deren Ergebnisse oder durch
Anpassungsmaflinahmen. Die Zielbildung ist deshalb in den Gestaltungsprozess
mit einzubeziehen.

Grundsatzlich besteht bei der Management-by-Objektives-Konzeption immer die
Gefahr, dass Unklarheit Gber die Frage herrscht, woran die Ziele ausgerichtet
werden sollen. Des Weiteren wird die Anforderung, standig neue Innovationen zu
bringen und sich den neuen Gegebenheiten anzupassen, oft nicht in ausreichen-
dem MalRe berucksichtigt.

Ob die richtigen Ziele gesetzt und formuliert wurden, kann durch die Konzeption
nicht beantwortet werden. Die Zielerreichung kann vielmehr zum Selbstzweck wer-
den und zur Selbstzufriedenheit bei den Fihrungskraften fihren. Alle gesetzten
Ziele kdénnen erreicht oder sogar Ubertroffen werden, ohne dass dabei hinterfragt
wird, ob die Ziele tGiberhaupt noch zeitgemal sind. Wesentliche Chancen und Ent-
wicklungen werden nicht genutzt, weil sie nicht Gegenstand der Zielformulierung
waren. Es kann daher nicht sichergestellt werden, dass durch Management by
Objektives das Leistungspotential eines Unternehmens voll ausgeschdpft wird.

5.10 Frauen und Fihrung

Frauen in FUhrungspositionen sind in Deutschland immer noch eher selten zu
finden. Vor allem in den Chefetagen groRer Firmen sind sie deutlich unterrepra-
sentiert. Die Zahl der weiblichen Fiihrungskrafte steigt aber von Jahr zu Jahr kon-
tinuierlich an.

Nach dem gangigen Stereotyp sind Frauen eher gemeinschafts-, Manner eher
handlungsorientiert. Unter Gemeinschaftsorientierung fallen Eigenschaften wie
Fursorglichkeit, Zugewandtheit und Freundlichkeit. Handlungsorientierung umfasst
Eigenschaften wie Selbstsicherheit, Aggressivitat und Durchsetzungsvermaogen.

Flhren Frauen demzufolge anders als Manner?

Insgesamt zeichnet sich die Antwort ab, dass dies nicht der Fall ist. Alice Eagly
(2007) begriindet das wie folgt: An Fiihrungspositionen sind bestimmte Rollener-
wartungen und Anforderungen geknlpft. Und es gibt bestimmte Wege und Hur-
den, die gegangen und genommen werden missen, um dorthin zu gelangen. Wer
es also in eine Fuhrungsposition schafft, weist die notwendigen Fahigkeiten dafur
auf. Daruber hinaus haben Frauen in hochrangigen Flhrungspositionen es in ei-
ner Arbeitswelt, die auf dieser Ebene immer noch méannlich dominiert ist, dorthin
geschafft.
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Sie haben also ihre mannlichen Kollegen und Vorgesetzen davon Uberzeugt, dass
sie es wirdig sind, eine hohe Position zu bekleiden. Die Kriterien nach denen sie
beurteilt wurden sind folglich auch Gberwiegend mannlich gepragt. Selbst wenn es
einen typisch weiblichen Fuhrungsstil gdbe, ware anzunehmen, dass er sich bei
den Frauen in Spitzenpositionen nicht findet, solange die MaRstabe eher mannlich
gepragt sind.

Fir die Barriere, die Frauen daran hindert, in die Chefetagen vorzudringen, hat
sich seit den 1980er-Jahren das Bild der »glasernen Decke« eingebiirgert. »Glass
ceiling (glaserne Decke)« bezeichnet also die fir Frauen kaum durchdringbare
Decke zwischen dem mittleren und dem oberen Management. Die Hindernisse,
die Frauen den letzten Karrieresprung verwehren sind vielfaltig und zum Teil subitil.

Nur halb so viele Frauen wie Manner in Fihrungspositionen haben Kinder. Kar-
riere und Familie sind fur Frauen offenbar kaum vereinbar — weder aus ihrer ei-
genen Sicht noch aus Sicht der Personalverantwortlichen. Dass Frauen Kinder
bekommen und fir die Folgezeit ausfallen oder anschliefend womdglich in Teilzeit
wieder einsteigen kénnten, wird nach wie vor als Argument gegen die Auswahl von
Frauen fUr FUhrungspositionen genutzt. Solche Probleme werden bei mannlichen
Kandidaten nicht vermutet.

Denken Menschen an eine Fuhrungskraft, dann denken sie an einen Mann. Die-
ses Phanomen wird in der vorhandenen wissenschaftlichen Literatur als »think
manager — think male-Phdnomen« bezeichnet. Genau das macht es den Frauen
schwierig, Uberhaupt fur eine Fihrungsposition in Betracht gezogen zu werden.

Schaffen es Frauen in eine Fuhrungsverantwortung stellt sie der gleiche Sach-
verhalt vor ein Akzeptanzproblem. Fillt eine Frau ihre Position unterstiitzend,
konsensorientiert und partizipativ aus, entspricht sie zwar den an sie gestellten
Rollenerwartungen als Frau, aber nicht denen als Fuhrungskraft. Tritt sie ent-
schlossen und durchsetzungsstark auf, verhalt sie sich den Erwartungen an eine
Fihrungskraft entsprechend, aber nicht denen an eine Frau. Verhalt sich eine Frau
also dominant, lautstark oder tragt ihre Leistung selbstbewusst nach auf3en, gilt
sie als herrisch oder arrogant. Ein Mann dagegen wird als leidenschaftlich und
selbstbewusst wahrgenommen.

Frauen konnen offensichtlich genauso gut flihren wie Manner. Aber sie werden
anders wahrgenommen — von Vorgesetzen, die Personalentscheidungen treffen,
aber auch von Mitarbeitern/innen. Damit mehr Frauen in Fuhrungspositionen
kommen und sich dort auch behaupten kénnen, muss sich das Bild der typischen
Flhrungskraft andern.

Glaserne Decke

Hindernisse

Familie als
Stolperstein

Eine Fuhrungskraft
ist mannlich

Akzeptanzproblem

Erganzend
Anhang 22:

11 Gebote der
Mitarbeiterflihrung
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Was versteht man unter Fithrung?
Versuchen Sie diesen Begriff zu definieren.

Stellen Sie den Fithrungsvorgang bzw.
Fiihrungsprozess dar und erlautern Sie ihn.

Erlautern Sie das 360°-Modell der Fiihrung (Sandwich-
Modell) stellen Sie die grundsatzlichen Fiihrungsdilemmata
(Widerspriichliche Anforderungen an die Fiihrungskraft) dar.

Benennen Sie die 3 klassischen Fiihrungsstile (nach Lewin)
mit Auswirkungen und moéglichen Anwendungsbereichen.

Was unterscheidet das Verhaltensgitter nach Blake/Mouton
von den klassischen Fuhrungsstilen (nach Lewin)?

Stellen Sie die situative Fithrungstheorie nach Hersey und
Blachard dar. Diskutieren Sie ihre Anwendungsmaoglichkeiten.

Nennen Sie mogliche zukiinftige Flihrungsstile
und erldutern Sie deren Basis.

Erlautern Sie die Fiihrungstechnik »Management by Delegation«.

Was soll mit dem »Eisenhower-Diagramm« erreicht werden?
Stellen Sie das Diagramm dar und erlautern Sie es.

Was versteht man unter einer »glasernen Decke« und
welche Hindernisse stehen Frauen auf dem Weg ins obere
Management (immer noch) im Weg?
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6. MOTIVATION UND MOTIVATIONSTHEORIEN

DER / DIE LERNENDE SOLL

20. den Begriff der Motivation definieren konnen,

21. extrinsische und intrinsische Motivation erklaren
und anhand von Beispielen darstellen kénnen,

22. die Motivationsmodelle nach Maslow, Herzberg,
Staehle und Vroom nennen und erklaren kénnen,

23. Prozess- und Inhaltstheorien der Motivation voneinander
abgrenzen und mit Beispielen belegen kénnen.

»Management ist nichts anderes als die
Kunst, andere Menschen zu motivieren. «
(Lee lacocca, amerik. Spitzenmanager)

Der Begriff der Motivation ist heute besonders im Arbeitsleben in aller Munde. In
der Natur- und in den Geisteswissenschaften gibt es dennoch keinen einheitlichen
Motivationsbegriff, deshalb werden drei einfache Definitionen dargestellt:

»Motivation sind ...
Beweggriinde, die einen Menschen veranlassen, bestimmte Dinge zu tun oder
zu unterlassen.« (Bdnsch, A., 2013)

»Motivation ist ...
eine hypothetische Bezeichnung, um die Gesamtheit der in einer Handlung wirk-
samen Elemente (= Motive) zu erkldren, die das individuelle Verhalten aktivie-
ren, richten und regulieren.«

(Brockhaus-Enzyklopadie, 1991)

»Motivation ist ...
der Zustand einer Person, der sie dazu veranlasst, eine bestimmte Handlungs-
alternative auszuwéhlen, um ein bestimmtes Ergebnis zu erreichen und der da-
fiir sorgt, dass diese Person ihr Verhalten hinsichtlich Richtung und Intensitat
beibehalt.«

(De Micheli, M., 2006)

Im Gegensatz zu den beim Menschen eher begrenzten biologischen Antrieben
sind Motivation und einzelne Motive gelernt bzw. in Sozialisationsprozessen ver-
mittelt. Der Begriff der Motivation wird oft auch im Sinn von Handlungsantrieben
oder Bedurfnissen verwendet.

LERNZIELE

MERKSATZ

Motivation
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Intrinsische
Motivation

Intrinsische
Arbeitsmotive

Extrinsische
Motivation

Extrinsische
Arbeitsmotive
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6.1 Extrinsische und intrinsische Motivation

In der Sozial- und Arbeitspsychologie wird zwischen intrinsischer und extrinsischer
Motivation unterschieden.

Unter intrinsischer Motivation versteht man die Kraft, die einen Menschen »von
innen heraus« antreibt. Durch diese Krafte werden primare Bedirfnisse, etwa
Hunger und Durst, gestillt aber auch dariber hinausgehende Winsche oder
sekundare Bedirfnisse des Menschen erflllt. Zu den sekundaren Bedirfnissen
zahlt beispielsweise das Streben nach Wissen, nach Unabhangigkeit oder nach
Selbstverwirklichung.

Intrinsisch motiviertes Verhalten folgt daher aus der Ausfiihrung der Handlung
selbst. Das heildt, die Tatigkeit selbst befriedigt und macht Freude. Der/Die intrin-
sisch motivierte Mitarbeiter/in benotigt zunachst keine weiteren Anreize, um eine
gute Leistung zu erbringen. Der innere Wunsch, eine Aufgabe gut zu erfillen reicht
aus. Der/Die Mitarbeiter/in fuhlt sich durch die Aufgabe positiv herausgefordert.

Intrinsische Arbeitsmotive sind zum Beispiel der Wunsch nach kdrperlicher Beta-
tigung, Kontakt, Leistung und Selbstverwirklichung. Dazu beitragen kénnen das
Feedback Uber die eigene Leistung, die Selbstandigkeit beispielsweise durch
flexible Arbeitszeiten, Mitsprachemdglichkeiten oder Entscheidungsspielraume,
aber auch die Férderung der persdnlichen Weiterentwicklung und die Aufstiegs-
mdglichkeiten.

Bei der extrinsischen Motivation wirken Krafte, die den Menschen »von auRen«
beeinflussen. Nicht die Tatigkeit selbst, sondern nur ihre Folgen oder Begleitum-
stdnde tragen zur Befriedigung bei.

Extrinsische Arbeitsmotive sind demnach zum Beispiel Geld, Sicherheit und Gel-
tung. Sie kdnnen durch materielle Anreize wie Lohn, Pramien, Renten, Statussym-
bole u. a. befriedigt werden.

Allerdings kann in der Praxis nicht immer eine Verbesserung des Mitarbeiter/inne-
nengagements beobachtet werden.

Eine Belohnung kann zwar die extrinsische Motivation steigern, gleichzeitig lasst
jedoch die intrinsische Motivation deutlich nach. Wenn der/die Mitarbeiter/in einen
auleren Reiz bekommt, verliert er/sie seinel/ihre Eigeninitiative.

Bei der Bestrafung kann sich sowohl die intrinsische als auch die extrinsische
Motivation verschlechtern. Der/Die Mitarbeiter/in reagiert »trotzig« und verliert
zusatzlich Eigeninitiative und Freude an der Arbeit.
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6.2 Inhaltstheorien der Motivation

Die Motivationsforschung unterscheidet weiterhin nach Inhalts- und Prozessthe-
orien.

Inhaltstheorien beziehen sich auf die Frage, wodurch das individuelle Verhalten
bewirkt und beibehalten wird, wahrend die Prozesstheorien die Frage stellen, wie
das individuelle Verhalten bewirkt und gelenkt werden kann.

6.2.1 Bediirfnishierarchie nach Maslow

Der amerikanische Soziologe A. Maslow hat in seiner Bedirfnistheorie, auch als
Maslow‘sche Bedirfnispyramide bekannt, mogliche Bedirfnisse oder Motive in
einem System aus funf Bedurfniskategorien geordnet.

Maslow geht davon aus, dass die Bedirfnisse niederer Ebenen solange Vorrang
gegenuber der nachst héheren Bediirfniskategorie haben, solange sie nicht gesat-
tigt sind. Mit der Befriedigung der »niederen Bedirfnisse« geht automatisch eine
Steigerung der Anspriche (»Streben nach Héherem«) einher.

Maslow’sche Bediirfnispyramide

BEDURFNIS
NACH
SELBSTVER- Selbstentfaltung — Selbstwertgefiihl —
WIRKLICHUNG Hobbys — Anerkennung des Ichs

BEDURFNIS
NACH Prestige — Titel — Status —

WERTSCHATZUNG Anerkennung — Wiirde —
UND ACHTUNG Ruhm — Kompetenz — Freiheit

BEDURFNIS NACH
ZUGEHORIGKEIT UND LIEBE Zuneigung — Kontakte — Intimitat —
(SOZIALE BEDURFNISSE) Aufgehobensein in der Gruppe

BEDURFNIS NACH Schutz — Ordnung —
SICHERHEIT UND GEBORGENHEIT Arbeitsplatzsicherung — Rentenfrage

Hunger — Durst — Schlaf — Erholung —
Gesundheit — Sexualitat

PHYSIOLOGISCHE BEDURFNISSE

Das bedeutet zum Beispiel dass fur einen Menschen der hungert das Bedurfnis
nach Lob und Anerkennung gering ist, oder dass flr einen Menschen, der sich
in der Gruppe der er angehdrt oder angehéren will nicht zuhause fuhlt, es von
geringerem Bedurfnis ist, personliche Erfolge zu erzielen.

Abgrenzung
von Inhalts- und
Prozesstheorien

Streben nach
Hoherem

grafische Bearbeitung:

C.CONCEPT,
Catherina Deinhardt,
2017
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Hygiene- bzw.

Maintenancefaktoren

(Unzufrieden-
heitsmacher)

Motivatoren
(Zufriedenheits-
macher)

Erganzend
Anhang 23:
Motivatoren und
Hygienefaktroen
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Allerdings darf bei dieser Theorie nicht von starren Grundgegebenheiten ausge-
gangen werden. Anderungen von Inhalten in den Bediirfniskategorien und von
Anspruchsniveaus im Zeitablauf (Lernprozess) und damit auch Uberlappungen
der Bedurfniskategorien, durfen nicht ausgeschlossen werden.

6.2.2 Motivationstheorie nach Herzberg

Der amerikanische Soziologe Herzberg verstarkte Maslows Ansicht in seiner The-
orie, die er nach Untersuchungen bei Stahlarbeitern in Pittsburgh entwickelte.

Im Ergebnis sieht die Theorie zwei unterschiedliche Faktorengruppen, namlich
Motivatoren (Zufriedenheitsmacher) und so genannte Hygiene- bzw. Mainte-
nancefaktoren (Unzufriedenheitsmacher) vor. Unter letzteren versteht Herzberg
Leistungsanreize aus den Begleitumstanden der Arbeit wie zum Beispiel Lohn-
und Pramienhdhe, Arbeitszeitregelungen und auch zusatzlich Sozialleistungen
wie Kantinen, Werkswohnungen oder Sportmdglichkeiten. Diese Faktoren kénnen
zwar zum Eintreten und Verbleiben in einen Betrieb veranlassen, aber sie werden
sehr bald als selbstverstandlich empfunden. Sie motivieren damit nicht zur Arbeit
selbst. Allerdings wird der/die Mitarbeiter/in unzufrieden, wenn in diesem Bereich
nicht »vorgebeugt« (Hygiene) und wenn nicht ein gutes Betriebsklima »aufrechter-
halten« (Maintenance) wird.

Diese Faktoren stellt Herzberg jenen gegeniber, die er Motivatoren nennt und die
sich als Leistungsanreize aus der Arbeit selbst verstehen. Dazu gehoéren beispiels-
weise Anerkennung des Leistungserfolges, die Ubertragung von Verantwortung
und die Verringerung von Kontrollen. Durch solche Mallnahmen werden die Mitar-
beiter/innen motiviert, die Arbeitszufriedenheit im Sinne einer Identifikation mit der
Arbeit steigt. Allerdings ist zu berlcksichtigen, dass Motivatoren bei einem Mangel
an Hygiene- bzw. Maintenancefaktoren nicht aktiviert werden. Andererseits kann
eine angemessene Bereitstellung dieser Faktoren auch nicht einen Mangel an
Motivatonen ausgleichen. Beide hangen also voneinander ab.

Fur den/die Vorgesetzte/n bedeutet das, dass er/sie darauf achten muss, keine
Unzufriedenheit aufkommen zu lassen, zum Beispiel durch einen Mangel an
Information, negative Beziehungen zur Gruppe oder in der Gruppe oder durch
schlechte Arbeitsbedingungen. Gleichzeitig muss dem/der Vorgesetzten bewusst
sein, dass er/sie durch Lob und Anerkennung, durch Freirdume oder durch die
Ubertragung von mehr Verantwortung und fordernden Aufgaben die Leistungsbe-
reitschaft seiner/ihrer Mitarbeiter/innen steigern kann.

6.3 Prozesstheorien der Motivation

Die alteren Motivationstheorien von Maslow (1954) und Herzberg et al (1959)
thematisieren vor allem die konkreten Motive und Bedurfnisse, die dem menschli-
chen Handeln zugrunde liegen. Nicht ganz so schematisch, sondern eher bereits
prozessorientiert wird die Motivationstheorie von Staehle (1999) verstanden.
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6.3.1 Motivationsmodell nach Staehle

Auch Staehle definiert in seinem Modell die Bedirfnisse — dhnlich wie bei Maslow
— als Mangelempfinden. Diese dienen als Reiz, um den Menschen in Handlungs-
bereitschaft zu versetzen. Ein gerichtetes Mangelempfinden (Motiv) entsteht dann,
wenn der gegenwartige Zustand dem angestrebten Zielzustand (u. a. bestimmt
durch die Sozialisation) nicht (mehr) entspricht.

Die Handlung bzw. das Verhalten wird sowohl von vorhandenen extrinsischen oder
intrinsischen Anreizen als auch von gegebenen situativen Rahmenbedingungen
bestimmt.

BEDURFNIS AKTIVIERUNG VERHALTEN

) (Spannung)

6.3.2 VIE-Theorie nach Vroom

Vrooms Theorie verfolgt den sogenannten Weg-Ziel-Ansatz. Danach ist davon
auszugehen, dass Menschen sich fir Vorgehensweisen entscheiden, die beson-
ders dazu geeignet sind, den von ihnen subjektiv erwarteten Nutzen in h6chstmdég-
lichem Mal zu erreichen. Dabei geht Vroom von einer bewussten Entscheidungs-
handlung der Menschen aus.

Das Modell baut auf drei wesentlichen Variablen auf:

Die Valenz (V), als subjektiv bewerteten Nutzen von Handlungsmaéglichkeiten; die
Instrumentalitaten (I), als Wahrscheinlichkeiten, mit bestimmten Handlungen ein
bestimmtes (oder auch mehrere) Ziel(e) zu erreichen und die Erwartungen (E) als
subjektive Einschatzung der Situation in Bezug auf die Frage, ob die Person in der
Lage ist, Ziele zu erreichen. Nach Vroom ergibt sich als Produkt aus diesen drei
Faktoren nunmehr die Motivation.

gerichtetes
Mangelempfinden

grafische Bearbeitung:
C.CONCEPT,
Catherina Deinhardt,
2017

Weg-Ziel-Ansatz

Valenz (V)
Instrumentalitaten (1)
Erwartungen (E)
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Kritische
Anmerkungen

Motivation ist der
Schlissel zum Erfolg
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Nach Staehle lassen sich die Annahmen, die Vrooms Theorie zu Grunde liegen,
wie folgt zusammenfassen:

» Individuell bestehen unterschiedliche Praferenzen fir verschiedene Ziele.

> Es bestehen individuelle Erwartungen Uber die Annahme,
dass eigenes Handeln zu einem erwiinschten Verhalten fiihrt.

» Es bestehen subjektive Erwartungen, dass ein bestimmtes
Verhalten ein bestimmtes Ergebnis nach sich zieht.

> Das Verhalten einer Person wird situationsbezogen auf die
momentanen Erwartungen und Praferenzen ausgerichtet.

Kritisch zu Vrooms Theorie wird haufig angemerkt, dass Valenzen und Erwar-
tungen schwer messbar sind. Hierzu ist darauf hinzuweisen, dass Abgrenzungs-
schwierigkeiten bei Motivationstheorien nahezu immer bestehen, da es sich nicht
um rein mathematische Faktoren handelt, sondern um menschliches Verhalten.
Es ist jedoch legitim, zur theoretischen Behandlung bestimmte Grundannahmen
zu treffen und beispielsweise den Motivationslevel auf einer Skala von -5 bis +5
zu messen. Wesentlich ist nicht der Berechnungsfaktor der Theorie, sondern die
Grundannahme, dass Menschen in Abhangigkeit von den zu erreichenden Zielen
eine niedrigere oder héhere Motivation aufweisen.

6.4 Motivationskiller Chef?

Mitarbeiter/innenmotivation wird insgesamt oft als groRes Geheimnis empfunden.
Ganz offensichtlich sind dagegen die haufigen Fiihrungsfehler.

Mitarbeiter/innen werden kritisiert, durch Bedrohung ihrer Bedirfnisse einge-
schichtert und nicht als Mensch, sondern nur als Produktionsfaktor betrachtet.
Der Mensch, der durch Kritik hochmotiviert seine Aufgaben erfillt, muss erst noch
geboren werden. Der Mensch, der sich durch die Bedrohung seiner Bedrfnis-
se entfaltet und begeistert seiner Arbeit nachgeht, wird vergeblich gesucht. Der
Mensch, der sich nur als Produktionsfaktor fihlt und dabei freudestrahlend und
selbstbewusst gute Leistungen erbringt, wird auf dieser Welt nicht zu finden sein.

Mitarbeiter/innenmotivation heilt, die wahren Bedlrfnisse der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu entschlisseln und zu bericksichtigen. Mitarbeiter/innenmoti-
vation heif3t weiter, die Bedurfnisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und die
Bedurfnisse des Unternehmens in Einklang zu bringen. Mitarbeiter/innenmotivati-
on erfolgt zum Nutzen der Menschen und zum Nutzen des Unternehmens. Dann
ist auch die Flhrung erfolgreich. Motivation ist somit der »Schliissel zum Erfolg«
(Rajner, N., 2010). Insofern muss es im Interesse jeder Flhrungskraft liegen, die
Mitarbeiter/innenziele und -interessen zu identifizieren und zu kennen.
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Glaubt man dem Ergebnis der weltweit durchgefuhrten Studie »Lessons for Lea-
ders from the People« (2012), dann wissen viele Fuhrungskrafte gerade nicht,
wie sie ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter motivieren. Viele Mitarbeiter/innen
wirden nach eigenen Angaben um bis zu 60 Prozent effektiver arbeiten, wenn sie
sich vom/der Chef/in unterstitzt fihlten.

Das Ziel der Studie sollte es sein, den Fiihrungskraften vor Augen zu halten, wie
ihre Mitarbeiter/innen denken. Zu diesem Zweck wurden die subjektiven Eindriicke
der befragten Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer ausgewertet. Die Befragten
sollten ihre/n eigene/n Chef/in bewerten und ihn oder sie mit der Fihrungskraft
in ihrer Laufbahn vergleichen, die sie als beste/n Chef/in in der eigenen Karriere
empfunden hatten. Die Mehrheit der Befragten gab an, dass sie teilweise nur halb
so produktiv arbeiten kdnnen, wie sie wollten, weil ihnen die Unterstiitzung durch
den/die Chef/in fehlt. 37 Prozent sagten, selten oder sogar niemals motiviert zu
sein.

Befragt nach den inhaltlichen Kritikpunkten an ihrem/ihrer Chef/in nannte jeder
Zweite die fehlende Moglichkeit, Probleme eigenstandig l6sen zu kénnen. 45
Prozent nannten fehlendes Feedback und Lob als Manko. Mehr als ein Drittel
gab eine schlechte Arbeitsorganisation als Problem an. Ebenso haufig wurde das
Bevorzugen einzelner Kollegen/innen kritisiert. Jeder Zweite sagte aullerdem, er
habe schon einmal Gber einen Jobwechsel wegen seiner/s Chefs/in nachgedacht.
Immerhin 39 Prozent sagten, sie hatten schon einmal wegen Problemen mit dem/
der Vorgesetzten ihren Job gekundigt.

Schwache Fuhrung fuhrt zu schlechten Ergebnissen. Entsprechend kénnte eine
gute Personalfiihrung effizientere Ergebnisse liefern. Wenn sich die Mitarbeiter-
innen und Mitarbeiter wertgeschatzt fihlen, sei ihre Loyalitdt mit dem Arbeitge-
ber héher. Kleinere Fehler werden dann eher verziehen. Auch das spiegelt die
Umfrage wider: 98 Prozent der Befragten, die angaben, sich von ihrer/m Chef/in
motiviert zu filhlen, sind nach eigenen Angaben zu Hdéchstleistungen bereit. Bei
den frustrierten Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern dagegen waren es gerade
einmal elf Prozent.

Die Ergebnisse decken sich mit denen der aktuellen Gallup-Studie (2012). Das
Meinungsforschungsinstitut untersucht jahrlich, wie es um die Mitarbeiter/innen-
motivation weltweit bestellt ist. In den vergangenen Jahren hatte sich die Zufrie-
denheit mit dem Arbeitgeber stetig verschlechtert. Der aktuellen Umfrage zufolge
gaben 24 Prozent der Befragten in Deutschland an, dass sie keine emotionale
Bindung mehr zu ihrem Arbeitgeber hatten — bis hin zur inneren Kindigung.

Hauptkritikpunkt:

Fehlendes Lob oder

Anerkennung

Gallup-Studie 2012
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Was versteht man unter Motivation?
Versuchen Sie diesen Begriff zu definieren.

Erlautern Sie die Begriffe extrinsische und intrinsische
Motivation. Nennen Sie (jeweils) Beispiele.

Erldutern Sie die Bediirfnishierarchie nach Maslow.

Erlautern Sie die Motivationstheorie nach Herzberg.
Erklaren sie (mit Beispielen) die Begriffe
Motivatoren und Hygienefaktoren.

Stellen Sie das Motivationsmodell nach Staehle dar.

Erldutern Sie die Prozesstheorie von Vroom und grenzen
Sie die Begriffe Prozess- und Inhaltstheorien der Motivation
voneinander ab.



PERSONALMANAGEMENT

7. PERSONALMANAGEMENT

DER / DIE LERNENDE SOLL

24. den Begriff Personalmanagement kennen und definieren kénnen,
25. die Bestandteile eines Personalmanagementkonzepts
kennen, darstellen und erlautern,
26. das Anforderungsprofil als Grundlage des
Personalmanagements verstehen und entwickeln kdnnen.

Personalmanagement ist ein komplexes System, das u. a. auch die Teilaspekte
»Personalentwicklung und Demographiemanagement« beinhaltet. Um die Uber-
sichtlichkeit des Lehrbriefs zu erhalten, werden beide Aspekte in den folgenden
zwei Modulen gesondert betrachtet.

7.1 Ausgangssituation im Land Berlin

Nach der Wiedervereinigung musste sich das Land Berlin Veranderungsprozessen
unterziehen. Ziel war eine Verwaltungsreform, die die 6ffentliche Verwaltung in ein
»Unternehmen Verwaltung« umbauen sollte. Dabei wurde auch externe Beratung
u. a. von McKinsey in Anspruch genommen. Mit ihrem Bericht (08/99) zum Perso-
nalmanagement stellt McKinsey die Ausgangslage des Landes Berlin dar.

Die vorherrschend birokratische Struktur der Verwaltung, mit ihrer starken Regle-
mentierung, lasst die Aufgabe der Fihrung zu einem kaum feststellbaren »Rand-
phanomen« verkommen. Vorgesetzte sehen sich lediglich als eine Art »herausge-
hobene Sachbearbeiter« (Muller, E., 1996), die zwar eine ibergeordnete Stellung
bekleiden, aber kaum echte Fihrungsaufgaben wahrnehmen.

Das Image der Verwaltung und vor allem auch der Arbeitsplatz im 6ffentlichen
Dienst, wird Uiberwiegend negativ dargestellt. Der Wegfall von »beruflichen Sta-
tusvorteilen« (Klages, H., 1990) macht eine Neuorientierung in der Verwaltung
unerlasslich, will man zukinftig nicht auf qualifiziertes und motiviertes Personal
verzichten.

Die Aufgaben, die die Mitarbeiter/innen in der 6ffentlichen Verwaltung zu erfullen
haben werden oft als monoton, einschrankend und entmiindigend bezeichnet. Die
strikte Arbeitsteilung und weitreichende Weisungsbefugnisse der Vorgesetzten,
lassen den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern kaum Entfaltungs- und Selbstver-
wirklichungsspielraum. Vor allem jlingere Mitarbeiter/innen verlangen mehr von
ihrer Tatigkeit, als das blof3e Ausfilhren vorgegebener Handlungsanweisungen.

LERNZIELE

Ergénzend
Anhang 24:
McKinsey 08/99

Mangeilnde
Fuhrungsqualitaten

Schlechtes Image

Demotivierende
Arbeitsinhalte
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»l

Mangelnde Nutzung
der Ressource
Personal

ogistisches Prinzip«

Personalmanagement

MERKSATZ

Flhrung des
Personals
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Obwohl unbestreitbar und auch in jeder Haushaltsaufstellung nachzulesen, dass
der gréflte Ausgabenblock fir das Personal zu Buche schlagt, ist es beachtlich,
dass in der Literatur geradezu Einigkeit dartiber besteht, dass das Personal, als
teuerste und zugleich fur das Fortbestehen einer Organisation wichtigste Ressour-
ce, auch die am wenigsten genutzte darstellt (Damkowski, W./Precht, C., 1995).
Will man in der 6ffentlichen Verwaltung eine sinnvolle und vor allem auch effektive
Reform in die Wege leiten, so geht wohl kein Weg an einem Umdenken, im Hin-
blick auf Nutzung schon vorhandener, aber scheinbar brachliegender Potentiale im
Mitarbeiterstab vorbei.

Vor dem Hintergrund der Tatsache, dass diese Ist-Analysen — insbesondere aber
die von McKinsey flir die Berliner Verwaltung — bereits im letzten Jahrtausend er-
folgt sind, sollte jeder fiir sich eine individuelle Wertung dahingehend vornehmen,
wie erfolgreich das Personalmanagement im Land Berlin in den letzten Jahren
gewesen ist.

7.2 Definition

»Personalmanagement ist ...
die Sicherung und Optimierung von Leistungsfahigkeit, Leistungsbereitschaft
und Leistungsmoglichkeit bei allen Mitarbeitern im Unternehmen.«

(Wollert, A.)

»Personalmanagement (friiher: Personalwesen) ist ...
der Sammelbegriff fiir alle mitarbeiterbezogenen MaBnahmen mit dem Ziel, dem
Unternehmen zur Erfillung seiner Aufgaben personelle Kapazititen in der erfor-
derlichen Quantitdat und Qualitat zum richtigen Zeitpunkt und fiir die benétigte
Dauer am jeweiligen Einsatzort bereitzustellen.«

(Marr, R. 1979)

Unter dem Begriff »Personalmanagement« soll ...
hier allgemein die Gestaltung von Systemen und die Steuerung von Prozessen/
Verhalten verstanden werden.

Personalmanagement im Sinne von Tétigkeiten
der Verhaltenssteuerung ist gleichbedeutend mit
Flihrung des Personals bzw. mit Mitarbeiterfiihrung
durch Vorgesetzte.
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Personalmanagement als Systemgestaltung
bedeutet Fiihrungstéatigkeiten flir das Personal.
Die geschaffenen Systeme existieren fiir das
Personal, da sie sich auf die Mitarbeiter/innen
selbst beziehen, indem sie deren Beschaffung,
Auswahl, Vergiitung etc. regeln.

Nachdem der Bereich der Mitarbeiter/innenfliihrung bereits ausfihrlich diskutiert
wurde, soll hier der Bereich der Systemgestaltung, also die Fihrungstatigkeiten
fur das Personal, naher betrachtet werden.

7.3 Personalmanagementkonzeption

Konsequentes Personalmanagement kann nur auf der Basis einer einheitlichen
und geschlossenen Konzeption erfolgen. In der taglichen Arbeit findet immer Flih-
rung statt. Solange diese aber nicht auf der Grundlage eines systematisch entwi-
ckelten Grundgedankens durchgeflihrt wird, liegt kein konzeptionell betriebenes
Personalmanagement vor.

Erkennbar ist die Systemgestaltung — also die Schaffung einer Personalma-
nagementkonzeption — eine konzeptionelle, nur in groReren Zeitabstanden vor-
kommende Téatigkeit, deren Ergebnis langfristig wirkenden Charakter hat. Sie ist
zweifelsfrei eine FUhrungstatigkeit, da mit ihr Systeme geschaffen werden, die fir
das Personal bestimmt sind.

Der Leitgedanke einer Personalkonzeption beinhaltet die Entwicklung eines klaren
Orientierungsrahmens sowohl fir die Fihrungskrafte als auch fur die Mitarbeiter/
innen. Die Sensibilisierung aller Mitarbeiter/innen fir die Problematik des Perso-
nalmanagements, aber auch die Moglichkeit, die getroffenen Vorgaben/Rahmen-
regelungen aktiv einzufordern, bilden weitere Ziele einer Personalkonzeption.

Neben der Personal(bedarfs)planung, die in alle anderen Planungsbereiche tber-
greift, beinhaltet eine Personalmanagementkonzeption als Systemgestaltung die
Teile Personalbeschaffung, Personalfreisetzung und Personalentwicklung. Sie
bilden die Basis auf der alle anderen MaRnahmen des Personalmanagements
aufbauen. Diese einzelnen Bestandteile durfen jedoch nicht isoliert voneinander
betrachtet werden, da sie in vielfaltigen Wechselbeziehungen zueinander stehen
und sich gegenseitig beeinflussen. Auf die Bausteine Arbeitsbedingungen und
Vergutungssysteme als Systemhandhabung soll hier nicht weiter eingegangen
werden.

»Unter der Planung des Personalbedarfs ist die Ermittlung des gegenwartigen
und zukiinftigen Personal-Sollbestandes zu verstehen, der zur Erreichung der
Unternehmensziele erforderlich ist, spezifiziert in quantitativer, qualitativer und
zeitlicher Hinsicht.«

(Bethel, J., 2000)

MERKSATZ

Fihrung fur
das Personal

Ziele der
Personalkonzeption

Bestandteile
einer Personalma-
nagementkonzeption

Ergénzend
Anhang 25:
Basisaspekte
des Personal-
managements

Personal(bedarfs)-
planung

65



PERSONALMANAGEMENT

Personalbeschaffung

interne Personal-
beschaffung oder
Personalentwicklung

Externe
Personalbeschaffung

Zielzahl 100.000
aufgegeben

Personalfreisetzung

Erganzend
Anhang 26:
Personalmanage-
mentkonzeption

Anforderungsprofil
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Die Personalbedarfsplanung weist gleichzeitig die Uber- bzw. Unterdeckung des
Sollbestands aus und kann sich auf einzelne Teilbereiche und/oder auf das ge-
samte Unternehmen beziehen. Eine so verstandene Personalbedarfsplanung ist
Voraussetzung fur die Entwicklung von MalRthahmen und Programmen zur Beseiti-
gung von Sollbestands-Uber- bzw. Unterdeckungen.

Mit der Beschaffung von Personal sollen durch Suche und Bereitstellung Per-
sonalressourcen verfligbar gemacht werden, damit der Personalbedarf (Ersatz-,
Neubedarf) gedeckt werden kann. Hierbei wird zwischen interner und externer
Personalbeschaffung unterschieden.

Die interne Personalbeschaffung — oder auch Personalentwicklung — beschreibt
einen systematisch gestalteten Prozess mit dem Ziel, das Lern- und Leistungspo-
tential der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu erhalten und analog zum aktuellen
Personalbedarf und unter Berlicksichtigung individueller Bedirfnisse ziel- und
zukunftsorientiert zu fordern.

Die externe Personalbeschaffung spielt — nach Jahren des Personalabbaus — zwi-
schenzeitlich wieder eine wichtige Rolle. Bereits zum Doppelhaushalt 2016/2017
wurden im Bereich der Hauptverwaltung insgesamt rd. 4.100 Stellen als Perso-
nalmehrbedarf anerkannt. Besonders berlcksichtigt wurden dabei die mit dem
Flichtlingsmanagement betrauten Bereiche sowie die Bereiche Bildung, Sicher-
heit und Justiz. Die urspriinglich angestrebte Zielzahl von 100.000 VZA fir den
unmittelbaren Landesdienst wurde angesichts der neuen Entwicklungen — die Aus-
wirkungen des demografischen Wandels auf den Personalbestand bei gleichzeitig
wachsender Bevdlkerung und Auswirkungen der Flichtlingskrise — aufgegeben.

Personalfreisetzung bedeutet die Reduzierung des Personalbestandes, die in
quantitativer, qualitativer, zeitlicher und ortlicher Hinsicht erfolgen kann. Analog
zur Personalbeschaffung kann sie sowohl intern als auch extern durch die Abgabe
von Personal an den Arbeitsmarkt (bzw. in Rente/Pension) erfolgen. Eine Perso-
nalfreisetzung, ohne Reduktion des Personalbestandes kann durch die Anderung
von Qualifikationen der Mitarbeiter, durch Personalentwicklung, die Anderung der
Arbeitszeit oder durch die Anderung von Arbeitsorten erfolgen und wirkt somit auf
die bestehenden Beschaftigungsverhaltnisse ein.

Eine Gesamtiibersicht Uber die Zusammenhange in einer Personalmanagement-
konzeption stellt Anhang 26 dar.

7.4 Anforderungsprofile als Grundlage
eines Personalmanagements

Das Anforderungsprofil ist das zentrale Element des Personalmanagements.

Ein Anforderungsprofil beschreibt die Fahigkeiten und Kompetenzen (Fach-, Me-
thoden- und Sozialkompetenz), die zur Erflllung der mit einem konkreten Aufga-
bengebiet verbundenen Anforderungen erforderlich sind. Ein Anforderungsprofil
leitet sich immer aus den Sach- und Fuhrungsaufgaben (= Aufgabenstruktur) eines
Arbeitsgebietes, zu einem bestimmten Zeitpunkt ab.
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Nicht die Person (zum Beispiel der/die Stelleninhaber/in) bestimmt die Anforderun-
gen einer Stelle, sondern das Aufgabengebiet bestimmt die Anforderungen an die
Person. Das Anforderungsprofil muss in regelmaRigen Abstanden den aktuellen
Anforderungen angepasst werden.

Ein Anforderungsprofil dient als Grundlage fir die verschiedensten Bausteine ei- Wozu braucht
nes modernen Personalmanagements und stellt somit das zentrale Basiselement man ein
dar. Anforderungsprofil?

Skizze:

WEITERBILDUNGEN / QUALIFIZIERUNGEN
MITARBEITER-VORGESETZTEN-GESPRACH

PERSONALPLANUNG
PERSONALENTWICKLUNG
EINFUHRUNGSPROGRAMME
AUSWAHLVERFAHREN
STELLENAUSSCHREIBUNG
LEISTUNGSANREIZE

BEURTEILUNGEN

NN AN AN AN AN AN AN AN

ANFORDERUNGSPROFIL (WOFUR?)

Fuhrungskrafte und Dienstkrafte, die in einem analogen Arbeitsfeld oder an  Wer erstellt ein
Schnittstellen tatig sind — ergénzt durch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von  Anforderungsprofil?
Personalserviceeinheiten sowie Fach- und/oder Dienstvorgesetzten — sollten das

Anforderungsprofil als Arbeitsgruppe erstellen.
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Wie ist ein
Anforderungsprofil
zu erstellen?

1. Schritt:
Analyse der
Aufgabenstruktur

2. Schritt:
Kriterienkatalog

3. Schritt:
Gewichtung der
Anforderungskriterien

4. Schritt:
Definition der
Auspragungsgrade

Wohin kann sich ein
Anforderungsprofil
entwickeln?

Wann sollte ein
Anforderungsprofil
erstellt werden?
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Handelt es sich um eine Nachbesetzung einer Stelle, dann sollte auch der/die
jeweilige Stelleninhaber/in die Anforderungen mit formulieren.

Ein Anforderungsprofil wird in 4 Schritten erstellt:

In einem ersten Schritt erfolgt die Analyse der Aufgabenstruktur. Die jeweiligen
Anforderungen an eine Tatigkeit ergeben sich aus der Arbeitsaufgabe (Auftrag,
Funktion, Ziel), den Arbeitsbedingungen und der Arbeitsumgebung (Behdrdenkul-
tur, Kunden). Die formale Grundlage ist dabei der aktuelle Geschéaftsverteilungs-
plan (GVPI) bzw. die Beschreibung des Arbeitsplatzes (BAK).

Der zweite Schritt umfasst die Erstellung eines Kriterienkataloges, also die Samm-
lung von Anforderungskriterien. Dabei steht die Frage, welche Fachkenntnisse und
Fahigkeiten fiir die Aufgabe erforderlich sind (Sollbestimmung), im Vordergrund.
Die einzelnen Kriterien haben sich dabei an dem Maf3stab der Relevanz, Vollstan-
digkeit, Uberschneidungsfreiheit, Effizienz und Bestimmbarkeit zu orientieren.

Zweckmalig ist zu diesem Zeitpunkt bereits eine Unterscheidung in die entspre-
chenden Kompetenzbereiche:

» Formale Voraussetzungen (Studium, Berufserfahrung)
» Fachkenntnisse (Dienstrecht, Kosten- und Leistungsrechnung, etc.)
> Methodische Kompetenz (Moderationstechniken)
» Fuhrungs- und Sozialkompetenz (Kooperations-,
Kommunikations-, Delegations-, Konfliktfahigkeit)
» Persdnliche Kompetenz (Flexibilitat, Kreativitat)

Nicht alle Kriterien sind gleich wichtig, deshalb missen, in einem dritten Schritt,
eindeutige Prioritdten gesetzt werden. Wichtige Gesichtspunkte bilden dabei die
Fragen, welche Fahigkeiten leicht erlernt werden kénnen bzw. welche Fahigkeiten
notwendig sind, um in dem Aufgabengebiet erfolgreich zu sein. Eine Unterschei-
dung in »Muss-Anforderungen« (notwendige Voraussetzung) und »Kann-Anforde-
rung« (erwiinschte Voraussetzung) erscheint sinnvoll.

Im 4. und letzten Schritt, miissen die Auspragungsgrade definiert werden. Jedes
Anforderungskriterium muss operationalisierbar, also messbar, gemacht werden.
Hier liegen in der Praxis oftmals die gréfiten Probleme.

Ein einmal formalisiertes Anforderungsprofil ist nicht statisch, sondern sollte stan-
dig der Entwicklung des Arbeitsfeldes und der Organisation angepasst werden.

Im Rahmen der Personalauswahl sollte ein Anforderungsprofil fir jedes Arbeits-
gebiet erstellt werden, bei dem eine Neubesetzung ansteht. Langfristig sollen
Anforderungsprofile flachendeckend in der Berliner Verwaltung existieren.



Was versteht man unter Personalmanagement?
Versuchen Sie diesen Begriff zu definieren.

Stellen Sie die Bestandteile einer Personal-
managementkonzeption dar und erlautern Sie diese.

Definieren Sie den Begriff »Anforderungsprofil«.

Wozu wird ein Anforderungsprofil im Rahmen
des Personalmanagements benétigt. Stellen Sie
seine Einsatzmoglichkeiten dar.

Beschreiben Sie die Schritte die zur Erstellung eines
Anforderungsprofils notwendig sind und erlautern Sie diese.
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LERNZIELE

grafische Bearbeitung:
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8. PERSONALENTWICKLUNG

DER / DIE LERNENDE SOLL

27. den Begriff Personalentwicklung kennen und erlautern kénnen,

28. die Ziele der Personalentwicklung sowohl aus Sicht der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als auch aus Sicht der
Unternehmen darstellen knnen,

29. die Instrumente der Personalentwicklung
nennen und erklaren kdnnen.

Der Begriff »Personalentwicklung (PE)« wird in Theorie und Praxis uneinheitlich
definiert. Weite und enge Begriffsfassungen stehen nebeneinander. Enge Be-
griffsfassungen begrenzen Personalentwicklung inhaltlich auf die Aus- und Wei-
terbildung. Weiter gefasste Definitionen stellen auch die Férderung der Unterneh-
mensentwicklung durch zielgerichtete Gestaltung von Lern-, Entwicklungs- und
Veranderungsprozessen in den Bereich betrieblicher Personalentwicklung und
Uberschneiden sich mit einzelnen Elementen der Organisationsentwicklung.

Skizze:

ENTWICKLUNG
DER MITARBEITER

ORGANISATIONS-
ENTWICKLUNG
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Demzufolge ist auch eine einheitlich akzeptierte Definition des Begriffs schwierig.
Im Folgenden sind einige unterschiedliche Ansatze dargestellt.

Personalentwicklung ist der ...
»Inbegriff aller MaBnahmen, die der individuellen beruflichen Entwicklung der
Mitarbeiter dienen und ihnen unter Beachtung ihrer persoénlichen Interessen die
zur optimalen Wahrnehmung ihrer jetzigen und kiinftigen Aufgaben erforderli-
chen Qualifikationen vermitteln.«

(Mentzel, W., 1994)

Personalentwicklung ist ...
»die personalwirtschaftliche Funktion, die darauf abzielt, der Belegschaft aller
hierarchischer Ebenen Qualifikationen der gegenwartigen und zukiinftigen An-
forderungen zu vermitteln. Sie beinhaltet die individuelle Forderung der Anla-
gen und Fahigkeiten im Hinblick auf die Verfolgung betrieblicher und individu-
eller Ziele.«

(Hentze, J., 1994)

Personalentwicklung ist die ...

»Vermittlung jener Qualifikationen, die zur optimalen Verrichtung der derzeiti-

gen und der zukiinftigen Aufgaben in einem Unternehmen erforderlich sind.«
(Bréockermann, R., 2001)

»Personalentwicklung umfasst alle MaBnahmen der Bildung, Férderung und der
Organisationsentwicklung, die zielgerichtet, systematisch und methodisch ge-
plant, realisiert und evaluiert werden.«

(Becker, M. L., 2002).

8.1 Instrumente der Personalentwicklung
(im Verwaltungsreform-Grundsidtze-Gesetz)

Das Verwaltungsreform-Grundsatze-Gesetz (VGG) vom 17. Mai 1999, in seiner
Fassung vom 21. Dezember 2005, das ahnlich wie die Fihrungsgrundsatze des
Landes Berlin (vgl. 5.8) zwischenzeitlich durch das Berliner E-Government-Gesetz
aufgehoben ist, beschreibt in § 6 VGG — der zusammen mit § 5 VGG erst zum
01.01.2021 auBer Kraft tritt — die wesentlichen Bestandteile und Instrumente des
Personalmanagements im Land Berlin, auf die im Folgenden teilweise naher ein-
gegangen werden soll.

8.1.1 Personalplanung

Das VGG sah die Personalbedarfsplanung, ebenso wie die Personalentwicklungs-
planung, als Teilgebiete der Personalplanung vor.

Definitionen

Erganzend Anhang
27:§ 6 VGG.

§§ 5und 6 VGG
treten erst am
01.01.2021 auler
Kraft
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MERKSATZ

Personal-
bedarfsplanung

Personalentwick-
lungsplanung
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Personalbedarfsplanung wird definiert als
»MaBnahmen zur Ermittlung des derzeitigen

und zukiinftigen quantitativen und qualitativen
Bedarfs an Fihrungskréften und Mitarbeitern
eines Unternehmens.« (Stock-Homburg, R., 2010)

Die Personalbedarfsplanung versucht also zu ermitteln, wie viele Arbeitskrafte
wann und wo insgesamt benotigt werden und welche Qualifikationen sie aufweisen
mussen. Zu unterscheiden sind dabei die quantitative und qualitative Ermittlung
des Personalbedarfs.

Die quantitative Personalbedarfsplanung legt die Anzahl der kiinftig bendtigten
Arbeitskrafte fest und die qualitative Personalbedarfsplanung beschreibt, Gber
welche Fahigkeiten und Kenntnisse diese Arbeitskrafte verfliigen sollen.

nach Meider, E., 2012

Die (individuelle) Personalentwicklungsplanung umfasst die Planung der zukinf-
tigen Aufgaben, die ein Mitarbeiter/eine Mitarbeiterin innerhalb der Verwaltung
wahrnehmen soll (Laufbahnplanung), sowie die Planung von bildungs- und stel-
lenbezogenen MalRnahmen (Schulung, Weiterbildungen, Rotationen etc.), um die
fur die Erfullung gegenwartiger und zukunftiger Aufgaben erforderlichen Qualifika-
tionen zu erhalten bzw. zu erweitern.
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R = Rente

V = Versetzung

K = Kindigung

N = Neueinstellung

8.1.2 Job-Rotation

Unter dem Begriff Job Rotation wird ein
»zeitlich begrenzter, planméf3iger systema-
tischer Wechsel des Arbeitsplatzes sowie der

Arbeitsaufgabe zur persénlichen Entfaltung MERKSATZ
und fachlichen Weiterbildung von Mitarbeitern«
verstanden (Gerster, C. und Sternheimer, J., 1999). Definition

»Job Rotation kann somit als ein erfahrungsbasiertes Instrument der Weiterbil-
dung von Personal angesehen werden, welches innerhalb eines Unternehmens
durchgefiihrt wird. Weitere deutschsprachige Bezeichnungen fiir Job Rotation
sind Arbeitsplatzringtausch, Rotationsverfahren und Stellungstauschmethode.«

(Korndorfer, W., 1999).
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grafische Bearbeitung:
C.CONCEPT,
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Vorteile

Nachteile

Erganzend

Anhang 28:

Job Enrichment und
Job Enlargement

Zufriedene
Mitarbeiter/innen sind
entscheidend
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Skizze:
ARBEITS- ARBEITS-
GEBIET GEBIET

AV

MITARBEITER UND MITARBEITERINNEN

ARBEITS- ARBEITS-

GEBIET GEBIET

Es findet ein Tausch von Arbeitsaufgaben innerhalb der Gruppe statt, die einzelnen
Arbeitsinhalte bleiben unverandert

Der wesentliche Vorteil der Job-Rotation liegt in der Erhdhung der Flexibilitat der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Betriebsblindheit soll vermieden werden und die
Kompetenz sowie die Einsatz- und Verwendungsbreite erhéht. Gleichzeitig soll
durch Job-Rotation einer nachlassenden Innovationsbereitschaft entgegengewirkt
werden.

Die Nachteile der Job-Rotation liegen insbesondere darin, dass Fachwissen ver-
loren geht. Darlber hinaus besteht die Gefahr, dass leistungsschwache Mitarbei-
ter/-innen »rausrotiert« werden. Die Integration der neuen Mitarbeiterin/des neuen
Mitarbeiters fUhrt in der Regel zu »Reibungsverlusten«. Sofern, wie vorgesehen,
die leistungsstarken Mitarbeiter/innen rotieren, besteht aber auch immer die Ge-
fahr, dass diese Mitarbeiter/innen von ihrer neuen (Einsatz-)Dienststelle abgewor-
ben werden.

8.1.3 Mitarbeiterbefragung

»Die Antwort steckt immer in den Képfen«
(Skopos hr research, 2013)

Engagierte, motivierte und zufriedene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter spielen fir
den Unternehmenserfolg eine, wenn nicht sogar die entscheidende, Rolle. Daru-
ber hinaus sind die Mitarbeiter/innen »interne Experten/innen« und haben zumeist
die beste Sicht auf die Prozesse und Strukturen im Unternehmen, mit denen sie
taglich arbeiten.
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Aus diesem Grund fihren immer mehr Unternehmen und Verwaltungen Mitarbei-
ter/innenbefragungen durch, um erstmals oder im |dealfall regelmaRig zu erfassen,
wie die Sicht ihrer Mitarbeiter/innen auf ihr Unternehmen oder die Verwaltung ist.

Mitarbeiter/innenbefragungen helfen, den aktuellen Ist-Zustand im Unternehmen
aufzuzeigen und das Betriebsklima sichtbar zu machen. Sie identifizieren wichti-
ge Einflussfaktoren und ihre Wirkungen auf Arbeitsprozesse, denn vor allem die
Mitarbeiter/innen wissen, wo Schwachpunkte in unternehmensinternen Ablaufen
liegen und liefern Ansatzpunkte wie man sie beseitigen kann. Aber auch die Be-
gleitung und Analyse von Unternehmensveranderungen und Umstrukturierungen
— Stichwort: Change Prozess — ist durch eine Mitarbeiter/innenbefragung maglich.
Darliber hinaus kann die Wirksamkeit von Managementprozessen Uberprift wer-
den, indem regelmafliige Mitarbeiter/innenbefragungen als Instrument der Unter-
nehmenssteuerung und -planung eingesetzt werden.

grafische Bearbeitung:
C.CONCEPT,
Catherina Deinhardt,
2017

OPTIMIERUNG
DER MASSNAHMEN

ERGEBNISBERICHT
AN DIE LEITUNG

CONTROLLING/REVIEW ERGEBNISAUSZUG AN
(Z. B. DURCH FOCUSCHECK) DIE FUHRUNGSKRAFTE

ERGEBNISRUCKMELDUNG
AN DIE MITARBEITER

MASSNAHMEN-
ABLEITUNG/ABGLEICH

ZIELVEREINBARUNG

Eine Mitarbeiter/innenbefragung kostet die Verwaltung viel Geld und oft genug
auch Nerven. Umso besser, wenn die Mitarbeiter/innenbefragung professionell
konzipiert wurde und die Ergebnisse die Meinung der Mitarbeiter/innen widerspie-
geln. Oft genug wird jedoch den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ein Zettel mit ein
paar zusammengewdurfelten Fragen hingeworfen, die keinem Qualitatsmalistab
gentigen. Doch was nitzt die schonste Mitarbeiter/innenbefragung, wenn keine
Konsequenzen folgen. Wer nur die Mitarbeiter/innenbefragung als Kostenpunkt
einkalkuliert, aber nicht daran denkt auch noch darauf folgende MalRnahmen zu
ergreifen, der kann sich die Mitarbeiter/innenbefragung auch ganz sparen.
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Frauenférderung
ein klassisches
Instrument

Definition Gender
Mainstreaming

Frauenférderung als
Instrument des Gen-

der Mainstreaming
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8.1.4 Frauenférderung oder Gender-Mainstreaming?

»Eine Frau gleichgestellt, wird liberlegen.«
(Sokrates, griech. Philosoph)

Die offentliche Verwaltung muss ihre Aufgaben heute effizient und dienstleis-
tungsorientiert erledigen. Gender Mainstreaming (GM) ist ein Beitrag zu einem
modernen, wirkungsorientierten Verwaltungshandeln. Mit Gender Mainstreaming
kénnen zur Erreichung des Gleichstellungszieles differenzierte MalRnahmen er-
griffen werden. Das sind sowohl die klassischen Instrumente wie Frauenférderung
oder Anreizsysteme, aber auch Mallnahmen, die gezielt an Manner gerichtet sind.

Gender Mainstreaming ist eine Strategie, um durchgangig sicherzustellen, dass
Gleichstellung als Staatsaufgabe (Art. 3 Abs. 2 GG) insbesondere von allen Akteu-
ren der 6ffentlichen Verwaltung verwirklicht wird. Mit Gender Mainstreaming wird
im international anerkannten Sprachgebrauch die »Optimierung des Verwaltungs-
handelns im Hinblick auf die systematische Beachtung der Lebenswirklichkeiten
von Mannern und von Frauen bei der Planung, Durchfiihrung und Bewertung des
eigenen Handelns bezeichnet.« Wesentlich ist also die geschlechterdifferenzierte
Folgenabschatzung. (Regierungsprogramm des Bundes 1999)

Vereinzelt wird Gender Mainstreaming abgelehnt, weil die Strategie »ohnehin nur
auf Frauenfoérderung hinauslauft«. Hier wird die Ubergreifende Strategie mit einer
einzelnen MalRnahme verwechselt. Frauenférderung und Mannerférderung sind
Instrumente, die im Rahmen der Gesamtstrategie eingesetzt werden. Meist ist
jedoch die Rede von >Frauenpolitik¢, womit eine einseitige Zielorientierung auf die
Férderung von Frauen gemeint ist.

Frauenférderung wird oftmals kritisiert, wobei (ibersehen wird, dass das allgemei-
ne Ziel der Gleichstellung in bestimmten Bereichen nur mit Mitteln der Frauenfor-
derung verwirklicht werden kann. Heute wird das juristisch oft deutlich formuliert.
So sagt Art. 141 EG-Vertrag, dass FoérdermalRnahmen keine Diskriminierung
darstellen. Das ist nur konsequent, da mit ihnen Diskriminierung gerade abgebaut
werden soll.

Dem Begriff yFrauenforderung« liegt implizit die Annahme eines »Defizits bei den
Frauen« zugrunde. Ein Beispiel fir die Wirkung dieser Annahme ist bis heute der
Begriff »>Quotenfrau<. Er wird von vielen Frauen, die beruflich Karriere gemacht
haben, als Stigma empfunden, weil sie sich damit in ihrer Kompetenz und ihrer
beruflichen Leistung abgewertet sehen. Mit Frauenférderung werden die ge-
schlechtsspezifischen Stereotypisierungen reproduziert. Ein Beispiel dafir ist die
yForderung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf<, wenn nur Frauen Zielgrup-
pen entsprechender MalRnahmen sind, dabei aber Ubersehen wird, dass auch
Manner Vereinbarkeitsprobleme haben. Eine der Frauenforderung vergleichbare
Mannerférderung wurde bisher noch nicht aufgelegt.
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8.2 Fiuhrungskréafte als Personalentwickler

Die Fuhrungskrafte sind die Tragerinnen und Trager der Personalentwicklung
(PE). Personalentwicklung ist eine nicht weiter delegierbare Fihrungsaufgabe.

Die Bewaltigung der Vielzahl gestiegener Anforderungen an Fihrungskrafte setzt
Kenntnisse, Fertigkeiten und Fahigkeiten voraus, die in der Regel nicht als gege-
ben oder als konstant angenommen werden kénnen und deshalb durch begleiten-
de QualifizierungsmalRnahmen erworben werden miissen. Der Qualifizierung von
Flhrungskraften muss somit in Zukunft eine groflere Aufmerksamkeit geschenkt
werden. Fihrungskrafte-Entwicklung und -Fortbildung muss deshalb auf aktuelle
wie kinftige Anforderungssituationen mit unterschiedlich ineinandergreifenden
Bausteinen bedarfsgerecht reagieren.

Flhrungskrafte beeinflussen mit ihrem Verhalten maRgeblich die Arbeitsbedingun-
gen in ihrer Organisationseinheit. In der 6ffentlichen Verwaltung muss — &hnlich
wie in der Wirtschaft — eine regelmafige Fort- und Weiterbildung Bestandteil der
neuen Fuhrungskultur werden. Dies gilt fir Flihrungskrafte aller Ebenen unab-
hangig von ihrer Eingruppierung oder Laufbahnzugehoérigkeit und orientiert sich
auch hier an deren Anforderungsprofil. Die Personalentwicklungsmafnahmen fir
Flhrungskrafte setzen daher einen besonderen Schwerpunkt auf die Férderung
und Starkung der sozialen und persdnlichen Kompetenz.

Im Zentrum der Personalfiihrung steht die Personalentwicklung. Flhrungskrafte
nehmen in der Personalentwicklung eine Schlisselstellung ein. Die FUhrungskraf-
te gestalten und verantworten die Personalentwicklung in der Landesverwaltung.
Sie Ubernehmen den Transport der Unternehmensziele zu den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern. Insbesondere gestalten sie die Verwaltungs- und Fihrungskultur
als Katalysator fiir Leistung und Innovation mit leistungsbereiten und entwick-
lungsorientierten Mitarbeiter/innen. Dazu vermitteln sie Sachwissen (skills) und
neue Einstellungen (attitudes).

Die Fiihrungskultur ist auch im Offentlichen Dienst bisher auf hohe Leistungsori-
entierung ausgerichtet. Die starkere Hinwendung zur »Humanorientierung« steht
daher im Mittelpunkt der Entwicklungsziele. Die Fihrungskrafte werden in diesem
Sinne ihrerseits durch die Personalentwicklung besonders gefordert und gefordert,
damit sie die Bedingungen fiir die Beschaftigten verbessern.

Die jeweilige Personalabteilung unterstiitzt die Flihrungskrafte bei ihrer Aufgabe
der dezentralen Personalentwicklung.

Flhrungskrafte sind sowohl »Gegenstand« als auch Akteure der Personalentwick-
lung. Dazu mussen sich die Fuhrungskrafte vom »Vor-Gesetzten« zur Fuhrungs-
kraft entwickeln dirfen.

Den Perspektivwechsel und das Aufgabenspektrum sollen die folgenden Darstel-
lungen veranschaulichen:

Qualifizierung von
Fihrungskraften

Férderung der
sozialen und person-
lichen Kompetenz

Flhrungskrafte

sind »Gegenstand
und Akteure« der
Personalentwicklung
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Vom »Vor-Gesetzten« zur ...

INNOVATOR

... FUHRUNGSKRAFT

ORGANISATOR

Flhrungskrafte miissen ...

FUR ZIELE
UND ZIELER-
REICHUNG

MENSCHEN
FORDERN UND ENTWICKELN

KONTROLLIEREN,
MESSEN,
BEURTEILEN

KONFLIKT-
ANALYSE

nach: Rienaf}, U., 2007
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Insbesondere bei der praktischen Umsetzung der PE kommt Flhrungskraften eine
Schlisselrolle zu. In ihrer Doppelrolle — einerseits selbst Lernende zu sein und
andererseits ihre Mitarbeiter/innen zu qualifizieren — kdnnen sie nur erfolgreich
sein, wenn sie sich selbst in einen fortlaufenden Entwicklungsprozess begeben.

Fihrungskrafte sind vor Ort zustandig fir die Personalfiihrung, die Umsetzung
der Personalpolitik und die Auswahl, Férderung und Entwicklung der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter. Fihrungskrafte miissen als Personalentwickler/in Vertrauen
schaffen, Betroffene einbeziehen und Vorbild sein.

Ein weiteres Augenmerk in der Personalentwicklung liegt auf der Qualifizierung
von Fach- und Fuhrungskraftenachwuchs. Auch mit Blick auf die demografische
Entwicklung wird das Ziel verfolgt, Fliihrungspositionen verstarkt und vorrangig aus
eigenen personellen Ressourcen zu besetzen.

Ergénzend
Anhang 29:
Fuhrungskraft (FK)
als Personalent-
wickler und Perso-
nalentwicklung von
Fihrungskraften
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Was versteht man unter Personalentwicklung?
Versuchen Sie diesen Begriff zu definieren.

Nennen Sie die Instrumente der Personalentwicklung
im VGG und erlautern Sie zwei Instrumente lhrer Wahl.

Definieren und erlautern Sie die Begriffe Job Rotation,
Job Enrichment und Job Enlargement.

Definieren Sie den Begriff Gender Mainstreaming und
grenzen Sie ihn von der Frauenférderung ab.

Erldutern Sie die Aussage: »Filhrungskrafte sind sowohl
»Gegenstand« als auch Akteure der Personalentwicklung«.
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9. DEMOGRAPHIEMANAGEMENT

DER / DIE LERNENDE SOLL

30. den Begriff Wissenstransfer kennen und definieren,
31. die 4 Phasen des Wissenstransfers kennen,
darstellen und erlautern,
32. die Herausforderungen der altersbedingten Fluktuation
anhand von Zahlen und Bereichen darstellen und
33. die Vorteile des E-Recruiting-Systems kennen
und erlautern kdnnen.

Der demographische Wandel — und daraus abgeleitet das Demographiemanage-
ment — ist zurzeit der Megatrend in der Personalpolitik. Letztlich geht es insbe-
sondere darum, zukunftsfahige Strategien im Umgang mit einem &alter werdenden
Personalkdrper zu entwickeln und diese in Personalstrategien zu verankern, um
nachhaltig erfolgreich zu sein. Das Land Berlin ist bereits intensiv auf der Suche
nach tragfahigen Modellen flr die aktive Gestaltung des demographischen Wan-
dels, die speziell an die eigenen Arbeitsstrukturen und -prozessen angepasst sind.
Mit den nachfolgenden Ansatzen werden bereits erste Erfolge erzielt.

9.1 Wissensmanagement und Wissenstransfer

»Der Fortschritt lebt vom Austausch des Wissens.«
(Albert Einstein)

Eine der wichtigsten Ressourcen in der 6ffentlichen Verwaltung ist das Erfahrungs-
wissen jeder einzelnen Mitarbeiterin und jedes einzelnen Mitarbeiters, denn taglich
entstehen in der Berliner Verwaltung neue Informationen und damit neues Wissen.

In den nachsten sechs Jahren wird ein erheblicher Anteil (Uber 20 Prozent) der
Dienstkrafte altersbedingt das Land Berlin verlassen. Dadurch droht einerseits eine
erhebliche Verknappung von Dienstkraften als Wissenstrager/innen, andererseits
ist ein enormer Wissensverlust moéglich. Die Notwendigkeit einer systematischen
Wissenslibergabe an eine/n Nachfolger/in liegt somit auf der Hand. Fraglich ist
lediglich, wie das Wissen ausscheidender bzw. in den Ruhestand gehender Be-
schaftigter intelligent organisiert, aufbereitet und gesichert werden kann und wie
die wertvollen Erfahrungen nutzbar gemacht werden kénnen, um Lernprozesse
abzukirzen.

LERNZIELE

Notwendigkeit

einer systematischen

Wissenslibergabe
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Definition:
Wissenstransfer

Die 4 Phasen
des Wissenstransfers

Phase 1:
Bedarfsermittlung

Phase 2:
Zielformulierung
Planung
Auftaktveranstaltung

Phase 3:
Kernstlick des
Wissenstransfer-
prozesses

Wissen identifizieren
Ergénzend

Anhang 30: Muster
Aufgabenmappe

Wissen
dokumentieren
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»Wissenstransfer ist die zielgerichtete Weitergabe des Wissens einer Person,
Gruppe oder organisatorischen Einheit an andere Personen, Gruppen oder or-
ganisatorische Einheiten. Das weitergegebene Wissen kann dabei unverandert
oder angepasst wiederverwendet werden oder als Input fiir die Generierung
neuen Wissens dienen. Ein Wissenstransfer umfasst eine Lernkomponente und
eine Logistikkomponente.«

(Rosenstiel, L. von; Neumann, P. (1991))

Damit bei einem Stellenwechsel der Verlust von relevantem Wissen reduziert und
das Wissen sowie die Erfahrung des/der vorherigen Stelleninhabers/in gesichert
und an den/die Nachfolger/in weitergegeben werden kann, sind folgende 4 Phasen
zu durchlaufen.

Jede Fuhrungskraft sollte einen Einblick in die Altersstruktur seines/ihres Ver-
antwortungsbereiches haben. Somit kann rechtzeitig und im Vorfeld festgestellt
werden, welche Dienstkrafte in absehbarer Zeit aus Altersgriinden die Organisa-
tion verlassen. Bei der Bedarfsermittlung verschafft sich die Fihrungskraft einen
Uberblick (iber die aktuelle Stellensituation, tiber die betroffenen Aufgabengebiete
sowie Uber den/die Wissensgeber/in und den/die Wissensnehmer/in. Dabei muss
die FUhrungskraft klaren, Gber welches Wissen, Fahigkeiten und Kenntnisse die
ausscheidende Dienstkraft verfligt. Moglicherweise handelt es sich um Wissen,
Uber das keine andere Dienstkraft verfiigt. Anhand der Stellenbeschreibung (Anfor-
derungsprofil) kann festgestellt werden, welche Fahigkeiten der/die Stellennach-
folger/in bzw. der/die Wissensnehmer/in mitbringen muss, um die entsprechenden
Aufgaben zu erfullen. Dabei muss es sich jedoch nicht zwingend um eine/n direk-
te/n Stellennachfolger/in handeln. Als Wissensnehmer/in kénnen auch ein oder
mehrere »Zwischenvermittler/innen« in Frage kommen, die tUber ahnliches Wissen
verfugen wie die ausscheidende Dienstkraft.

In der zweiten Phase wird festgelegt, welches Ziel mit dem Wissenstransfer ver-
folgt wird. Darliber hinaus beinhaltet diese Phase die Planung der Informationsver-
anstaltung und des Ubergabeprozesses. Damit ein Wissenstransfer méglich ist,
bedarf es einer konkreten Zielformulierung. Diese ist durch die Fiihrungskraft vor-
zunehmen. Sobald der/die Wissensgeber/in und dessen/deren Wissen identifiziert
sowie ein/e Wissensnehmer/in bestimmt ist, sollte friihzeitig eine Auftaktveranstal-
tung im Team durchgefiihrt werden, um zu signalisieren, dass es sich hierbei um
eine Wertschatzungsinitiative gegeniber der ausscheidenden Dienstkraft handelt.

Die dritte Phase ist das Kernstiick des Wissenstransferprozesses. Hier werden
das Erfahrungs-, Fach-, Experten- und FlUhrungswissen identifiziert, erfasst, be-
wertet, dokumentiert und weitergegeben.

In einem ersten Schritt ermittelt die Fihrungskraft die zu erfassenden Aufgaben/
Wissensbereiche. Vor der Erstellung der »Aufgabenmappe fur Dienstkrafte«
macht sie sich bewusst, wie tiefgreifend die Beschreibung der Aufgaben und Un-
teraufgaben ausfallen soll. Im nachsten Schritt wird das Wissen dokumentiert. Die
wissensgebenden Dienstkrafte erstellen hier fur ihre Aufgabengebiete die entspre-
chenden Aufgabenmappen. Die Erstellung kann auf mehrere Dienstkrafte verteilt
werden, wenn es sich um gleich gelagerte Aufgaben innerhalb des Teams handelt.
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Die Fuhrungskraft konkretisiert und bewertet in einem nachsten Schritt das doku-
mentierte Wissen. Das heil}t, sie Uberpruft, ob die erforderlichen Aufgaben hinrei-
chend préazise beschrieben sind und regt ggf. Ergdnzungen an, welche von den
wissensgebenden Dienstkraften angepasst werden.

Aus der Bewertung der Dokumentation lassen sich einzelne Handlungserfordernis-
se ableiten. Es ist ein Zeit- und Mallinahmenplan in Form eines » Transferplans« zu
erstellen. Im Transferplan wird beschrieben, wer wann welches Wissen wie erhalt.

Die Fuhrungskraft leitet die erforderlichen Schritte ein, den Transferplan umzuset-
zen. Hierzu gehort insb. auch, Zeit fir zielgerichtete Wissenstransfergesprache
zwischen Wissensgebern und Wissensnehmern zu schaffen. Nachdem das Wis-
sen weitergegeben wurde, erfolgt eine Abschlussbetrachtung durch die Fihrungs-
kraft. Das heift, es schlie3t unmittelbar die Phase der Erfolgskontrolle an.

In einem letzten Schritt wird der gesamte Transferprozess evaluiert. Die Fuh-
rungskraft Uberpriift, ob die zu Beginn festgelegten Ziele erreicht wurden. Dabei
tauschen sich Dialogbegleitung und Fuhrungskraft in einem Einzelgesprach aus.
Darlber hinaus ist es wichtig, dass die neue Dienstkraft ein Feedback abgibt, in-
wieweit sie sich Uber das neue Aufgabengebiet informiert und eingearbeitet fhit.

Durch eine kontinuierliche Evaluation, mit der Definition von Zwischenschritten,
kénnen die Qualitat und das Erreichen der Ziele wahrend des gesamten Prozes-
ses begleitend sichergestellt werden.

9.2 Wachsende Stadt

Die aktuelle Ausscheidensprognose (PStat, 2016) lasst erkennen, dass bis zum
Jahr 2023 insgesamt rd. 27.800 VZA altersbedingt aus dem Landesdienst aus-
scheiden. Dabei zeigt sich, dass bereichsspezifisch das altersbedingte Ausschei-
den sehr unterschiedlich ist.

Die grofdten altersbedingten Fluktuationen sind in den Bereichen:
> Bauen, Planen und Vermessung
Ausscheiden von rd. 1.560 VZA. (rd. 39 v.H.)

> Jugend und Soziales
Ausscheiden von rd. 1.870 VZA (rd. 36 v.H.)

> Gesundheit, Sport und Umwelt
Ausscheiden von rd. 870 VZA (rd. 33 v.H.)

> Bildung, Forschung, Kultur und Wissenschaft
Ausscheiden von rd. 10.300 VZA (rd. 29 v.H.)
und der

> Allgemeine Verwaltung (inklusive Ordnungsdienst)
Ausscheiden von rd. 6.060 VZA (rd. 28 v.H.)
zu erwarten.

Wissen bewerten

Transferplan erstellen

Wissen weitergeben

Phase 4:
Erfolgskontrolle

Bereiche mit der
grofiten altersbeding-
ten Fluktuation
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Ziel:
Aufgabengerechter
Personalbestand

rd. 112.000 VZA in
2019 erwartet

Personal in
den Bezirken

Ergénzend
Anhang 31: VZA in
den Bezirken
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Angesichts dieser hohen altersbedingten Fluktuation, die zudem mit einer wei-
terhin steigenden Bevolkerungszahl einhergeht, verfolgt Berlin eine nachhaltige,
auf Leistungs- und Qualitatssicherung des o6ffentlichen Dienstes ausgerichtete
Personalpolitik.

Die Personalplanung Berlins zielt gegenwartig auf einen aufgabengerechten Per-
sonalbestand ab, der die angemessene Arbeitsfahigkeit der Berliner Verwaltung
auch in der Zukunft gewahrleistet.

Im Juli 2013 war der Gesamtpersonalbestand des Landes Berlin auf einen Wert
von insgesamt noch rd. 103.900 VZA (einschlieRlich des Personaliiberhangs)
gesunken. Bereits im Oktober 2016 Ubertraf der Personalbestand mit rd. 109.100
VZA diesen Bestand wieder um rd. 5.200 VZA. Es ist davon auszugehen, dass der
Personalbestand zum Ende des Jahres 2019 ungefahr eine Grolenordnung von
rd. 112.500 VZA haben wird — bei einer voraussichtlichen Zahl von dann mehr als
3,65 Mio. Einwohnern.

Diese Entwicklung ist angesichts der hohen Ausscheidenszahlen und der not-
wendigen Mehrbedarfe aber nicht nur vertretbar, sondern auch notwendig. Der
offentliche Dienst muss rechtzeitig neues, qualifiziertes Personal einstellen, um
eine dauerhaft sachgerechte und qualitativ hochwertige Aufgabenwahrnehmung
fur die Burgerinnen und Birger sicherzustellen.

In den letzten Jahren war die Entwicklung des Personalbestandes in den Bezirken
gepragt von der Parallelitdt des vereinbarten Personalabbaus auf der einen Seite
und des Personalaufwuchses aufgrund neuer gesetzlicher Aufgaben, politischer
Schwerpunktsetzungen und den Anforderungen der wachsenden Stadt inklusive
Flichtlingsmanagement auf der anderen Seite.

Der vereinbarte Personalabbau wurde mit Beginn der 18. Wahlperiode aufgeho-
ben. Dabei ist allerdings anzumerken, dass nahezu alle Bezirke ihre geforderten
Personaleinsparungen erbracht haben.

Aufgrund der neuen gesetzlichen Aufgaben, den politischen Schwerpunktset-
zungen, aber auch aufgrund des Fallzahlenanstiegs wurde den Bezirken bereits
zusatzliches Personal bewilligt. Insgesamt wurde ein Personalmehrbedarf von
derzeit 1.037 VZA (Stand 2016) seit 2013 bewilligt. Perspektivisch sind bereits
jetzt durch die AG Wachsende Stadt/AG Ressourcensteuerung fur 2017 weitere
248 VZA zugesagt.

Im Jahr 2017 wird der Personalbestand der Bezirke daher deutlich héher sein (rd.
21.600 VZA) als noch gegen Ende des Jahres 2015 (rd. 20.300 VZA), wie aus
Anhang 44 ersichtlich ist.
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9.3 E-Recruiting im Land Berlin

Berlin hat 2015 den landesweiten Roll-out eines standardisierten E-Recruiting-Sys-
tems beschlossen. Hierzu wurden zentral die Softwareprodukte »rexx Enterprise
Recruitment« zur Organisation des Bewerbungsmanagements und »cut-e mapTQ
System« als Instrument fiir Eignungsdiagnostik beschafft. Eine Verpflichtung,
Einstellungsverfahren mit IT-Unterstiitzung durchzufihren, besteht nicht. Im Falle
der Nutzung ist jedoch die Verwendung des landesweiten Standard-IT-Verfahrens
bindend.

Die langfristige Zielsetzung des E-Recruiting-Systems ist die medienbruchfreie
Abwicklung des Bewerberrekrutierungsverfahrens von der Veroffentlichung der
Ausschreibung bis zur Begriindung eines Beschaftigungsverhaltnisses. Dabei
sind die Schritte Bewerbungseingang und -verarbeitung, elektronisch unterstitzte
Eignungsdiagnostik, Auswahlentscheidung und die Beteiligung der Beschaftigten-
vertretungen integraler Bestandteil des Verfahrens.

Die Dauer von Stellenbesetzungsverfahren ist ein bedeutender Faktor bei der er-
folgreichen Personalgewinnung. Die durchschnittliche Dauer eines Stellenbeset-
zungsverfahrens betrug in den Jahren 2014/2015 landesweit 5,3 Monate — deutlich
zu lange.

Die derzeitigen Stellenbesetzungsprozesse zeichnen sich durch einen hohen Grad
an Fragmentierung, zahlreiche Schnittstellen und Doppelarbeiten aus.

Die Federfuhrung wechselt im Laufe des Verfahrens haufig zwischen Stellenwirt-
schaft, Fachabteilung, Dienststelle und Personalstelle, was einen jederzeit voll-
standigen Uberblick tiber den jeweiligen Verfahrensstand erschwert und Informati-
onsverluste zur Folge hat, da die Bewerber/innendaten mehrfach zum Teil manuell
erfasst und bei jeder Ubergabe kontrolliert werden miissen, was insbesondere bei
bewerbungsintensiven Verfahren erhebliche Kapazitaten bindet.

Durch die eigenverantwortliche Abwicklung des Bewerber/innenauswahlverfahrens
in den Fachabteilungen, gibt es oftmals zudem keinen standardisierten Prozess.

Da aktuelle Informationen zum Verfahrensstand meist nicht zu jedem Zeitpunkt
vorliegen, fuhrt dies zu fehlerhaften oder zumindest widerspriichlichen Auskiinf-
ten gegentiber den Interessentinnen und Interessenten. Notwendige Rickfragen
binden zusatzliche Kapazitaten. Die hiermit verbundene negative Aulienwirkung
kann zu einer hohen Quote an Absagen seitens der Bewerberinnen und Bewerber
fuhren.

Vorrangiges Ziel eines E-Recruiting-Systems ist die Beschleunigung des Aus-
schreibungs- und Bewerberauswahlverfahrens durch optimierte Ablaufe unter
gleichzeitiger Wahrung des Prinzips der Bestenauslese und Sicherstellung von
Transparenz und Rechtssicherheit im Verfahren. Zeitgleich soll den steigenden
Anforderungen an die Personalgewinnung auf einem hohen Niveau Rechnung
getragen werden.

e-rexx

Bewerbungs-
management,
Eignungsdiagnostik

Ziel des
E-Recuiting-System

Ausgangssituation

Schnittstellen
Doppelarbeit

Wechselnde
Federflihrung
Informationsverlust

Fehlende
Standardisierung

Kein permanenter
Uberblick fir das
Verfahren

Negative
AuBenwirkung

Ziele und Erwartun-

S

gen an das Verfahren
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Um den Personalgewinnungsprozess zu optimieren, lassen sich anhand der
identifizierten Schwachstellen des derzeitigen Prozesses insbesondere folgende
sinnvolle Anderungen mittels e-rexx definieren:

Vermeidung > Vermeidung doppelter Datenhaltung durch eine zentrale
doppelter Bereitstellung der im Auswahlverfahren notwendigen Informationen
Datenhaltung fur alle Verfahrensbeteiligten (einheitliche Datenbasis),

» Reduzierung des manuellen Verwaltungsaufwandes bei
Entgegennahme, Weiterverarbeitung und Archivierung
der Bewerbungsunterlagen,

» Standardisierte, schnelle, kostensparende und verbindliche
Kommunikation mit den Bewerberinnen und Bewerbern
und somit gute Auflenwirkung,

> Sicherstellung eines einheitlichen Qualitatsstandards in der
Verfahrensabwicklung zur Reduzierung von Prif- und
Korrekturaufwand (Vermeidung von Doppelarbeit),

> Reduzierung von Schnittstellen im Prozess und
damit Vermeidung von Informationsverlusten,

> Koordinierung des Verfahrens zur Sicherstellung
eines jederzeit vollstandigen Uberblicks.
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Was versteht man unter Wissenstransfer?
Versuchen Sie diesen Begriff zu definieren.

Nennen Sie die 4 Phasen des Wissenstransfers
und erlautern Sie diese.

Welche Bereiche sind von der altersbedingten Fluktuation
besonders stark betroffen? Nennen Sie mindestens zwei
Bereiche und begriinden Sie lhre Aussage anhand von Zahlen.

Stellen Sie die Ziele und Erwartungen dar, die mit der
Einfiihrung eines E-Recruiting-Systems verbunden sind.
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LERNZIELE

Funktion des
Gesprachs
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10. DAS GESPRACH

DER / DIE LERNENDE SOLL

34. die Bedeutung der Gesprachsfiihrung als ein
wesentliches Instrument der Fuhrung erkennen,

35. die Einflussfaktoren auf ein Gesprach nennen kénnen,

36. die Gesprachstechnik »Aktives Zuhoren«
definieren und beschreiben kénnen,

37. die Phasen des Gesprachs nennen und erlautern,

38. die Regeln der Gesprachsflihrung anwenden und

39. den Begriff Transaktionsanalyse definieren und die drei
grundlegenden Transaktionstypen darstellen und erlautern kénnen,

40. die Idee des Jahresgesprachs verstehen und erklaren kénnen,

41. die Chancen und Nutzen des Jahresgesprachs fiir die Beschaftigten
und fir die Fihrungskrafte nennen und erlautern kénnen,

42. die Grundsatze fur ein Kritikgesprach nennen und erldutern kénnen.

Die wesentliche Funktion des Gesprachs — bezogen auf die Fihrungsthematik
— ist die Herstellung und Aufrechterhaltung von Gemeinsamkeiten und Handlungs-
fahigkeiten.

Im Einzelnen kann dies das rechtzeitige Erkennen von Missverstandnissen oder
Fehlurteilen und den sich daraus ergebenden Konflikten sein. Dariber hinaus hat
das Gesprach weiterhin die Funktion, Konflikte zu beseitigen, organisatorische
Mangel rechtzeitig zu erkennen und zu beseitigen, Sachprobleme zu I6sen, Kritik
zu auBern oder Hilfe zur Bewaltigung personlicher Schwierigkeiten anzubieten.

Ziel der Gesprachsfihrung ist dabei immer die Férderung der Gesprachsfahigkeit
und Gesprachsbereitschaft.

10.1 Grundlagen und Rahmenbedingungen

Es gibt keine Patentrezepte, wie ein gutes Gesprach zu verlaufen hat. In der Pra-
xis ist es vielmehr so, dass verschiedene Personen in derselben Situation unter-
schiedliche Gesprache flhren, die alle erfolgreich enden kénnen, oder auch nicht.

Allerdings gibt es eine Reihe von » Gesetzmaligkeiten«, wie ein bestimmtes Verhal-
ten im Gesprach auf den/die Gegenliber wirkt und den weiteren Gesprachsablauf
beeinflusst. Ziel dieses Kapitels ist es, die Bereitschaft und Fahigkeit zu férdern
diese Zusammenhange zu erkennen und im Gesprach anzuwenden. Dabei soll die
»persodnliche Note« der Gesprachsfihrung nicht durch eine Uniformiertheit ersetzt
werden. Je mehr die Art und Weise des Gesprochenen der Person entspricht,
umso Uberzeugender wird diese wirken. Deshalb sollten Gesprache in erster Linie
spontan und offen verlaufen.
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10.1.1 Einflussfaktoren auf das Gesprach

Das Gesprach wird durch einige — grofdtenteils organisatorische — Einflussfaktoren  Einflussfaktoren auf
determiniert, die bei der Gesprachsplanung bertcksichtigt werden sollten. das Gesprach

Obwohl die Frage, wo ein Gesprach stattfinden soll, selten gestellt wird, kann  Ort
der Verlauf des Gesprachs vom Ort wesentlich beeinflusst werden. Im FuRball-

spiel wird vom Heimvorteil gesprochen. Dieser Vorteil ist auch auf das Gesprach
Ubertragbar. Durch die Ortswahl werden in der Regel zwei Punkte deutlich. Die
Bedeutung des/der Gesprachspartners/in bzw. seine/ihre Macht- oder soziale Stel-

lung wird dadurch unterstrichen, dass der/die andere zu ihm/ihr kommen muss.
Darliber hinaus kommt der Heimvorteil zur Geltung. Der/Die »Hausherr/in« flhlt

sich in seinen/ihren eigenen Wanden sicher, wahrend der/die Besucher/in eher
zuriickhaltender agieren wird.

Ein Gesprach zwischen zwei Personen kann durch die Anwesenheit Dritter we-  Anzahl der anwesen-
sentlich beeinflusst werden. Bei Anwesenheit mehrerer Personen kommt gele- den oder beteiligten
gentlich nicht nur die Frage auf, wie wirke ich auf meine/n Gesprachspartner/in, Personen

sondern auch, wie wirke ich auf die Ubrigen anwesenden Personen (Drittwirkung).

AuBerdem gibt es sicherlich Themen, zum Beispiel Kritikpunkte, die grundsatzlich

nur in einem 4-Augen-Gesprach geaullert werden sollten.

Es liegt in der Natur des Gesprachs, dass es von der Persdnlichkeit der Gesprach-  Der/Die
steilnehmer/innen gepragt ist und damit auch von ihren Eigenschaften, Wertvor-  Gesprachspartner/in
stellungen, Vorurteilen und ihrer momentanen Verfassung (Tagesform), sowie der

Beziehung zwischen ihnen. Der/Die eine fuhrt ein Gesprach zurtckhaltender, der/

die andere temperamentvoller. Die Einstellung zu Humor, die Wortwahl, die Fahig-

keit und Bereitschaft, auf den/die andere/n einzugehen und eigene Empfindungen

zu zeigen, sind personliche Noten im Gesprach.

Weiterhin spielen u. a. der Zeitpunkt eines Gesprachs aber auch die Vermeidung Zeit des Gesprachs
von auleren Storungen eine wichtige Rolle fir den Gesprachsverlauf. Beson-

ders durch die Wahl des Gesprachstermins, kann, abhangig vom persoénlichen

Biorhythmus, eine/r der Gesprachsteilnehmer/innen einen bewussten Einfluss auf

das Gesprach ausliben.

Eine weitere wichtige Rolle spielt auch die grundlegende Einstellung der Fiih- Einstellungen der
rungskraft gegeniliber sich selbst und dem/der Mitarbeiter/in. Eric Berne (nach: Gesprachspartner/
Harris, T. A. 1975) beschreibt diese vier unterschiedlichen (Grund-)Haltungen, die  innen

die Einstellung und den Umgang mit anderen bestimmen, wie folgt:

> Ich bin ok, Du bist ok.

> Ich bin nicht ok, Du bist ok.

> Ich bin ok, Du bist nicht ok.

> Ich bin nicht ok, Du bist nicht ok.

»Ok« bedeutet, dass man selbst bzw. der/die andere mit den jeweiligen personli-
chen Eigenschaften, Starken und Schwachen Wertschatzung und Vertrauen ver-
dient. »Nicht ok« heif’t, dass man wenig Vertrauen in seine bzw. in die Fahigkeiten
der anderen hat.
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Ich bin ok, Du bist ok

Ich bin ok,
Du bist nicht ok

Ich bin nicht ok,
Du bist ok

Ich bin nicht ok,
Du bist nicht ok

Anhang 32

Definition:
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»lch bin ok, Du bist ok«:

Fuhrungskrafte mit dieser Grundhaltung sind entscheidungsbereit und bereit, Ver-
antwortung zu tragen. Sie sind offen fur Erfahrungen und Veranderungen und sie
vertrauen in die Fahigkeiten und Motivation ihrer Mitarbeiter/innen. Sie rdumen
den Mitarbeitern/innen Handlungsspielraume ein und greifen dann lenkend ein,
wenn gemeinsame Ziele gefahrdet sind.

»lch bin ok, Du bist nicht ok«:

Fihrungskrafte mit dieser Grundhaltung neigen zu einem direkten Fihrungs-
verhalten. Sie erteilen Anweisungen und legen bei der Ergebnisbewertung nur
ihre eigenen MaRstabe an. Lob und Anerkennung werden vorenthalten aus der
Beflirchtung, der/die Mitarbeiter/in kdnnte daraus einen Vorteil ziehen oder das
Verhalten als Schwache auslegen.

»lch bin nicht ok, Du bist ok«:

Diese Grundeinstellung bewirkt, dass sich ein/e Vorgesetzte/r anderen — auch
seinen/ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter — unterlegen fihlt. Er/Sie delegiert
nicht, um Forderungen und Kontrolle gegentiber dem/der Mitarbeiter/in zu vermei-
den und bemunht sich, Konflikte und Auseinandersetzungen nach Mdéglichkeit zu
umgehen. Fur Misserfolge schreibt er/sie sich selbst die Verantwortung zu, um die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht mit Fehlern oder Defiziten konfrontieren zu
mussen.

»lch bin nicht ok, Du bist nicht ok«:

Menschen mit dieser Grundeinstellung sind als Fuhrungskréfte ungeeignet. lhnen
fehlen Selbstsicherheit und Verantwortungsbereitschaft, um selbst Entscheidun-
gen zu treffen. Gleichzeitig verfigen sie nicht Uber Vertrauen in die Fahigkeit an-
derer. Sie erwarten Misserfolg und verhalten sich statisch.

Die beschriebenen Grundeinstellungen wirken bei beiden Gesprachspartnern/
innen. Die Folge fir die Zusammenarbeit kbnnen Missverstandnisse oder Dis-
krepanzen sein, die nicht unbedingt auf unterschiedliche Ansichten in der Sache
zurlickgehen und daher oft nur schwer aufzudecken sind.

In Anhang 32 werden die wesentlichen Rahmenbedingungen fiir eine Gesprachs-
fuhrung und — die Vorbereitung anhand einer Checkliste — nochmals Ubersichtlich
dargestellt.

10.1.2 Aktives Zuhoren

Das aktive Zuhdren ist eine zentrale Gesprachsfihrungstechnik in der versucht
wird, von der Empfangerseite aus das Gesprach zu verbessern.

Aktives Zuhdren nach Vollmer & Hoberg (1994) beinhaltet
»alle Bemiihungen des Empfingers, die zu einer Klarung der Botschaften des
Senders beitragen« kdnnen.
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Ahnlich definiert auch Bucka-Lassen (2005) diese Gesprachstechnik:
»Aktives Zuhoéren ist ein Prozess, in dem sich der Empfanger der Signale mit
einer Kontrollfrage an den Sender sichert, dass er die Botschaft richtig verstan-
den hat.«

Aktives Zuhoren lasst sich in einer 3-Stufen-Technik darstellen: 3-Stufen Aktiven
Zuhérens

Aufnehmendes Zuhoéren

Durch Blickkontakt, Aufmerksamkeitslaute und das Spiegeln der Emotionen des/ Aufnehmendes

der Gesprachspartners/in zeigt man, dass aktiv am Gesprach teilgenommen wird.  Zuhéren

Selbst sagt man wenig oder nichts und konzentriert sich auf das, was der/die Kom-

munikationspartner/in sagt. Diese Art des Zuhoérens bewahrt sich sehr gut, wenn

der/die Kommunikationspartner/in sehr emotional ist.

Paraphrasieren/Wiederholen mit eigenen Worten

Beim »Paraphrasieren« wiederholt man mit eigenen Worten Informationen oder Paraphrasieren
Argumente des/der Kommunikationspartners/in. Am besten formuliert man hierbei

in Frageform, um eventuell eine Korrektur zu ermdglichen. (»Habe ich Sie richtig

verstanden, dass ...? Meinten Sie ....? Haben Sie dies....gemeint?«) Das Wieder-

holen hilft Missverstandnisse auszuschlieBen und man gewinnt Zeit, um sich in

Ruhe eine gute Antwort zu Uberlegen.

Verbalisieren/Wiedergeben mit eigenen Worten

Hier geht man auf die emotionalen, versteckten Botschaften des Gesprachs ein.  Verbalisieren
Mit eigenen Worten gibt man die vermutlichen Stimmungen und Emotionen des/

der Gesprachspartners/in wieder. Dies ist nur anzuwenden, wenn die Gesprachs-

situation dies zulasst. Achten Sie dabei auf die Zwischentdne. Nicht was gesagt

wird ist interessant, sondern vor allem, wie es gesagt wird. Hier ist der Tonfall,

die Sprechweise und das Sprechtempo gemeint. Wichtig ist, dass es sich hier

um lhre Wahrnehmung handelt und Sie bereit sind, Korrekturen und Widerspruch

anzunehmen. Formulieren Sie weicher: »Ich habe den Eindruck, dass ... .«, »Es

kommt mir so vor, als ob ... .«, »lch habe das Gefiihl, als ob ... .«
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NUR VORSICHTIG INTERPRETIEREN
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AKTIVES ZUHOREN

PARAPHRASIEREN VERBALISIEREN
Wiederholen der Wiederholen der
SACHLICHEN AUSSAGE EMOTIONALEN AUSSAGE
eines anderen mit eigenen eines anderen mit eigenen
Worten Worten

Eine erfolgreiche Kommunikation ist somit kein Zufall, sondern das Ergebnis eines
bewussten Prozesses einer aktiven Gesprachsfiihrung.

»Wer keine Fragen stellt, hort auch nicht aktiv zu.«
(Drescher, P., 2006)

Eng verbunden mit richtigem »Aktivem Zuhdren« ist das Stellen der richtigen Fra-
geart zum richtigen Zeitpunkt. Wer es versteht, die richtige Frageart fur die richtige
Situation und zur Verwirklichung der eigenen Gesprachsabsicht zu finden, nimmt
grof3en Einfluss auf die Gesprachsfiihrung. Dies bedeutet nichts anderes, als dass
das Lenken im Gesprach durch adaquate Fragen erleichtert wird.

Generell gilt: Wer fragt, der fuhrt.
Fragen haben dartiber hinaus gegenliber Behauptungen den Vorteil, dass sie die

Gesprachspartner/innen miteinander verbinden, wogegen Behauptungen eher die
Abgrenzung zum anderen ausdriicken.
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Das folgende Schaubild zeigt die wichtigsten Fragearten:

Autor:

Peter Drescher

10.2 Phasen eines Gesprachs

Haufig lauft ein Gesprach in den folgenden Phasen ab, die somit bereits in der
Gesprachsplanung bericksichtigt werden kdnnen.

In der Kontaktphase geht es im Wesentlichen darum, eine offene Arbeits- oder Kontaktphase
Gesprachsatmosphare zu schaffen. Dieser Zeitraum sollte dazu genutzt werden,

sich auf den/die Gesprachspartner/in einzustellen. Die BegriRung des/der Ge-
sprachsteilnehmers/in mit seinem/ihrem Namen, eine geeignete Platzierung sowie

Augenkontakt stellen geeignete MaRnahmen dar, die den Gesprachseintritt ver-

einfachen.

Vor Beginn der Informationsphase prufen die Gesprachspartner/innen ob alle Informationsphase
Unterlagen vorliegen und ob vielleicht noch jemand hinzugezogen werden sollte.
Sofern soweit alles in Ordnung ist, kann das Gesprach beginnen.
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Den Anfang sollte der/diejenige machen, der/die das Gespréach initiiert hat und
einen Uberblick tber sein/ihr Anliegen und sein/ihr angestrebtes Gesprachsziel
geben. Danach sollte dem/der Gesprachspartner/in ebenfalls die Gelegenheit ge-
geben werden, seine/ihre eigenen Perspektiven darzustellen. In dieser Anfangs-
phase ist es ratsam, lediglich Sachverhalte zu klaren und kontroverse Punkte noch
nicht zu besprechen.

Gesprachsfiihrung ist ein mentaler Prozess, das heil}t sie setzt voraus, dass die
Emotionen wahrend des Gesprachs sehr bewusst verwaltet werden. Zu Beginn
des Gesprachs kann man sich an einem vorab schriftlich fixierten Gesprachsplan
orientieren. Zusatzlich muss jedoch ein »innerer Gesprachsfaden« vorhanden
sein, der nicht abhanden kommen darf, ganz gleich wie sich das Gesprach entwi-
ckelt. Das erfordert Ubung und einen hohen Grad an innerer Disziplin.

In der Reflektionsphase, die durchaus nach einer kleinen Pause beginnen kann,
damit die Gesprachsteilnehmer/innen nochmals Gber den bisherigen Verlauf des
Gesprachs nachdenken konnten, wird versucht, gemeinsame Ziele in den dar-
gestellten Gesprachspositionen zu finden. Die dabei grundlegende Fragestellung
lautet: Woran haben wir ein gemeinsames Interesse, worin sind wir uns einig?
Die Identifikation von gemeinsamen Punkten vereinfacht den Ubergang in die
Uberzeugungsphase, da quasi von einer gemeinsamen Basis (einem Konsens)
ausgegangen werden kann.

In dieser Phase werden die wesentlichen Argumentationen dargestellt und die
mdglichen Einwande behandelt. Dabei ist es wichtig, seinem Gegenulber die Vor-
teile der praferierten Losung aufzuzeigen. Ein wichtiges Instrument ist dabei die
»Frage«. Einerseits kénnen dadurch die Vorschlage des anderen eingeholt wer-
den, andererseits ist es ein wunderbares Mittel, um seinem/seiner Gesprachspart-
ner/in sein Interesse zu signalisieren. Der Eindruck, am Anderen nicht interessiert
zu sein, hat oftmals die Folge, dass der/die Gesprachspartner/in sich unwillkirlich
aus dem Gesprach zurlickzieht.

Das Ende eines Gesprachs ist besonders wichtig. Selbst wenn das Gesprach
emotional belastet war und unvereinbare Gegensatze zum Vorschein brachte,
bleibt die Abschlussphase und der letzte Eindruck als Nachgeschmack erhalten.
Diese Phase pragt sehr stark das, was der/die Gesprachsteilnehmer/in iber das
Gesprach berichtet. In dieser Phase sollten Vereinbarungen getroffen werden bzw.
weitere Termine vereinbart werden. Wenn das Gesprach mit einer verséhnlichen,
verstandnisvollen Note endet, bleibt dieser Eindruck erhalten, auch wenn es
wahrend des Gesprachs sehr unangenehme Momente gab. Deshalb sollte man
am Ende eines Gesprachs grundsatzlich seinen Dank fur die Kooperation und fur
das Gesprach zum Ausdruck bringen. Auch ausgesprochene Feinde kénnen nach
einem kontroversen Gesprach mit Respekt auseinander gehen.



10.3 Regeln fiir die Gesprachsfithrung

Mit den »Regeln fur eine Gesprachsfihrung« sollen nochmals zusammengefasst
die wesentlichen Punkte dargestellt werden, die fir ein Gesprach zu beachten
sind. Dabei bleibt nicht aus, dass einzelne Aspekte nochmals erwahnt werden, die
bereits in einem anderen Zusammenhang ausgefiihrt wurden.

Nehmen Sie sich fiir ein Gesprach Zeit und fiihren Sie es nicht »zwischen Tur und
Angel«. Nennen Sie einen Termin, wenn Sie um ein Gesprach gebeten werden
und augenblicklich mit anderen Aufgaben beschéaftigt sind. Halten Sie diesen Ter-
min dann auf jeden Fall ein.

Versuchen Sie eine entspannte Atmosphare zu schaffen, die dem/der Gesprachs-
partner/in signalisiert, dass er/sie frei und ohne Angst sprechen kann. Ein person-
liches Gesprach ist immer ein 4-Augen-Gesprach.

Verhalten Sie sich hoflich, bestehen aber nicht auf Formlichkeiten.

Vermeiden Sie Unterbrechungen und Stérungen. Telefonate, Post oder sonstige
Aufgaben kénnen nicht nebenher bearbeitet werden.

Konzentrieren Sie sich auf lhre/n Gesprachspartner/in und auf den Inhalt des
Gesprachs. Halten Sie Augenkontakt, ohne l|hre/n Gesprachspartner/in zum
Blickkontakt zu zwingen. Hoéren Sie bis zum Ende zu und unterbrechen Sie lhre/n
Gesprachspartner/in nicht bzw. nur, wenn es unbedingt notwendig ist. Lassen
Sie lhre/n Gesprachspartner/in auch eine Pause machen, ohne gleich selbst zu
sprechen. Helfen Sie Ihrem/r Gesprachspartner/in jedoch, wenn er/sie Formulie-
rungsschwierigkeiten hat.

Versuchen Sie sich in die Situation des/der Gesprachspartners/in zu versetzen,
um seinen/ihren Standpunkt zu verstehen. Nehmen Sie lhre/n Gesprachspartner/
in und seine/ihre Fragen und Probleme ernst. Vermeiden sie zu bewerten und
zu »moralisieren«, da lhre Wertevorstellungen nicht automatisch auch seine/ihre
Werte sein mussen.

Vergewissern Sie sich, besonders bei schwierigen Themen, ob Sie Ihre/n Ge-
sprachspartner/in richtig verstanden haben, indem Sie ggf. den Inhalt seiner/ihrer
Ausfiihrungen mit eigenen Worten wiederholen. Eine weiterer Moglichkeit um
Missverstandnisse zu vermeiden sind »Riickfragen«. Stellen Sie maoglichst »of-
fene Fragen«; da sie dem/der Befragten eine freie Antwort ermdglichen. Fragen
ermutigen den/die Gesprachspartner/in und demonstrieren zusatzlich ihr Interes-
se. Vermeiden Sie Suggestivfragen und die »Ja-Aber-Taktik«, da ihr/e Gesprachs-
partner/in sonst den Eindruck gewinnen konnte, dass Sie seine/ihre Argumente
nicht wirklich ernst nehmen.

Uberlegen Sie sich Ihre Antwort, bevor Sie sprechen. Es schadet einem Gesprach
nicht, wenn eine kurze Pause entsteht. Im Gegenteil: Ihr/e Gesprachspartner/in
merkt, dass Sie seine/ihre Worte bzw. seine/ihre Meinung ernst nehmen und be-
denken.
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Dricken Sie sich verstandlich aus. Sprechen Sie prazise, eindeutig und korrekt
und bauen Sie ihre Ausfihrungen folgerichtig auf.

Bleiben Sie sachlich und versuchen Sie Ihre Geflihlsregungen zu beherrschen.
Argern Sie sich nicht, ansonsten interpretieren Sie die Worte lhres Gegeniibers
falsch.

10.4 Transaktionsanalyse

Um auf den/die Gesprachspartner/in richtig eingehen zu kénnen, muss man wis-
sen, was in einem Menschen vorgeht, wenn er auf eine Situation reagiert zum
Beispiel wenn er sich ungerecht behandelt fiihlt und sich aggressiv verhalt. Ant-
worten darauf gibt die sog. Transaktionsanalyse, die von E. Berne (nach: Harris, T.
A., 1975) entwickelt wurde.

»Die Transaktionsanalyse ist eine Theorie der menschlichen Personlichkeit und
zugleich eine Richtung der Psychotherapie, die darauf abzielt, sowohl die Ent-
wicklung wie auch die Verdnderungen der Personlichkeit zu fordern.«

(Stewart, I./Joines, V., 1990)

Die Transaktionsanalyse baut auf einem psychoanalytischen Strukturmodell der
Persdnlichkeit auf und unterscheidet drei Ebenen (Ich-Zustande), aus denen her-
aus Menschen handeln kénnen.

Das Eltern-Ich (EL), das lobt, straft, ermutigt und kritisiert. Das Eltern-Ich ist das
Ergebnis der Erziehung, die Summe der erlernten Verbote und Gebote, Verhal-
tensregeln und der Idealvorstellungen, die man verwirklichen méchte oder sollte.
Im Zustand des Eltern-Ichs verhalten, verhandeln, sprechen, reagieren, denken
wir so, wie wir glauben, dass unsere Eltern oder anderen Autoritatspersonen sich
verhalten hatten.

Das Erwachsenen-Ich (ER) ist der Teil unserer Personlichkeit, der nichtern, lo-
gisch und zielorientiert arbeitet und mit dem wir Situationen und Gegebenheiten
realitatsgerecht sehen. Es ist der Sitz des Verstandes. Das Erwachsenen-Ich ist
auch in der Lage uns und unser Verhalten in den beiden anderen Ich-Zustanden
zu erkennen.

Das Kind-Ich (K) ist der Teil, in dem unsere Wiinsche, Bedirfnisse und Geflihle
zu Hause sind. Es ist zustandig fur Freude, Glick, Liebe und Begeisterung, aber
auch fur Wut, Trauer, Angst und Enttduschung. In ihm finden wir auch die Geflhle
der Neugier, Entdeckerfreude und Kreativitat.

Diese drei Ich-Zustande stellen ein eigenstandiges System von Gefiihlen und Ver-
haltensweisen dar. In einem Gesprach kann der Mensch sehr schnell von einem
Ich-Zustand in den anderen wechseln. Die einzelnen Ich-Zustinde selbst sind
festgefligt und in sich geschlossen und lassen sich nicht ohne weiteres verandern.
In jedem Menschen sind samtliche Ich-Zustande vertreten, sie sind nur bei jedem
Einzelnen unterschiedlich stark ausgepragt.
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Die Transaktionsanalyse unterscheidet drei grundlegende Typen von Transaktio-
nen:

Die parallele bzw. komplementéare Transaktion: Parallele bzw.
komplementare
Transaktion

Wenn die Erwiderung aus dem gleichen Ist-Zustand heraus erfolgt, der bei der
ersten Transaktion angesprochen wurde, dann spricht man von einer einfachen,
parallelen oder komplementaren Transaktion.

Von der gekreuzten Transaktion wird gesprochen, wenn die Erwiderung aus einem  Gekreuzte
anderen als dem angesprochenen Ich-Zustand heraus erfolgt und auch beim Ge-  Transaktion
sprachspartner einen anderen Ich-Zustand anspricht.
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Von einer doppelten oder verdeckten Transaktion spricht man, wenn die Kommu-
nikation im Gegensatz zu den bisherigen Beispielen gleichzeitig auf zwei Ebenen
verlauft: auf einer offenen und einer verborgenen.



Offene Botschaft:
1. Ehemann: Was hast Du mit meinem Hemd gemacht?
2. Ehefrau: Das habe ich Dir in den Schrank gehangt.

Verdeckte Botschaft:
1. Du bringst standig mein Zeug durcheinander.
2. Ich tue ja alles was ich kann und immer noch schimpfst Du.

Oft ist unklar, ob die verdeckte Botschaft nicht gehdrt oder — obwohl gehért —
wissentlich Ubergangen wurde. Damit es nicht auf dieser verdeckten Ebene zu
Storungen in der Kommunikation kommt, ist es wichtig, auch diese Botschaften —
die Untertdne im Gesprach — zu horen. Nicht selten werden gerade die wichtigsten
Anliegen in solchen Botschaften verpackt, was oft negative Folgen nach sich zieht.

10.5 Das Kritik-Gesprach

Kritikgesprache sind sowohl fiir den Mitarbeiter/die Mitarbeiterin als auch fir die
Fuhrungskraft eine Chance, etwas zu lernen und sich weiterzuentwickeln. Auf kei-
nen Fall diirfen diese Gesprache als lastige Pflicht verstanden werden.

Dabei ist es wichtig, dass der richtige Zeitpunkt fiir das Gesprach nicht verpasst
wird. Kritikgesprache aus Angst oder Unentschlossenheit auf die lange Bank zu
schieben, schadet sowohl der Fihrungskraft, als auch der Situation und macht das
Gesprach letztendlich viel schwieriger, da sich die Fronten bereits verhartet haben
oder die Situation flir den/die Mitarbeiter/in schon nicht mehr relevant ist, weil er/
sie sie selbst nicht als falsch empfunden hat.

Fir ein Kritik-Gesprach sollten, neben den allgemeinen Regeln fir eine Gesprachs-
fuhrung, folgende Grundsatze beachtet werden:
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Die Kritik des/der Vorgesetzen gegeniber seinen/ihren Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern ist eine sachliche Stellungnahme zu deren fachlichen Leistungen und/oder
zu deren Verhalten. Dabei sollte die Kritik eine Folge von (Dienst-)Aufsicht und/
oder Erfolgskontrolle sein.

Ziel der Kritik ist niemals eine Bestrafung. Ziel einer (konstruktiven) Kritik sollte es
sein, den/die Mitarbeiter/in dazu zu bewegen, dass er/sie die ihm/ihr Gibertragenen
Aufgaben besser als bisher erfillt. Die Kritik muss eindeutig festlegen, was der/
die Vorgesetzte bemangelt und stattdessen erwartet. Jede personliche Scharfe ist
fehl am Platz.

Im Gegensatz zu anderen Gesprachen, vollzieht sich Kritik grundsatzlich nicht
vor Dritten. Die weit verbreitete Ansicht, dass offentliche Kritik disziplinierend auf
die Ubrigen Mitarbeiter/innen wirkt, zielt eher auf eine Bestrafung als auf helfende
Kritik ab.

Grundlage jeder Kritik ist die einwandfreie Klarung des Tatbestandes. Der/Die Kri-
tisierende muss dem/der Mitarbeiter/in die Gelegenheit geben, zu den gegen ihn/
sie erhobenen Vorwirfen Stellung zu nehmen. Dabei sind die Erklarungen des/
der Mitarbeiters/in nicht nur entgegenzunehmen, sondern moglichst objektiv zu
wirdigen.

Das Kritikgesprach muss mehr noch als die Ubrigen Gesprache »im Kontakt«
zum/r Mitarbeiter/in enden. Dies ist die Voraussetzung fir die Bereitschaft des/der
Mitarbeiters/in zur weiteren Mitarbeit. Mit dem Abschluss des Gesprachs ist der
Fall erledigt. Auf die Angelegenheit darf von beiden Seiten, aulRer im Wiederho-
lungsfall, nicht mehr zurGickgegriffen werden.

Grundsatzlich kann festgehalten werden, dass diejenigen am besten kritisieren
koénnen, die sich daran erinnern, wie ihnen zumute war, als sie selbst kritisiert
wurden. Sowohl fir die FUhrungskraft, als auch fiir die Mitarbeiter/innen ist es
somit von Vorteil, wenn man auch als Fiihrungskraft dafiir Sorge tragt, dass dieses
Geflhl nie verloren geht.

10.6 Jahresgesprich

Das »Herz der Mitarbeiterfiihrung« ist ein regelmafiges, strukturiertes Jahresge-
sprach.

Mit der Umsetzung der Landesweiten Leitlinien fir Personalentwicklung (Seninn
Sport 2012) wurde das Jahresgesprach als wesentliches Element einer tber das
Tagesgeschaft hinausgehenden, auf die individuelle Personalentwicklung ausge-
richteten Kommunikation eingefihrt.

Das Jahresgesprach ist Ausdruck einer mitarbeiterinnen- und mitarbeiterorientier-
ten Flhrungskultur, das mit seinen festgelegten Rahmenbedingungen und klaren
Regeln die Mdglichkeit bietet, auch schwierige Themen anzusprechen, einander
besser einzuschatzen und gemeinsam zu Lésungen zu kommen.



Die Organisation und Durchfihrung der Jahresgesprache sind wesentliche Ele-
mente der Personalfiihrung. Nur durch diesen regelmafigen zielgerichteten Kon-
takt zwischen Fuhrungskraft und Beschéaftigten kdnnen die Befahigung, die Poten-
ziale, aber auch die Gesundheit der Beschaftigten ausreichend im Blick behalten
werden.

Das Jahresgesprach ist ein Unterstitzungs- und Fdérdergesprach zwischen der
Mitarbeiterin bzw. dem Mitarbeiter und der direkten Fihrungskraft. Es ist von
Vertrauen und Offenheit gepragt und unterliegt der Vertraulichkeit. Das Jahresge-
sprach verbindet das Personalentwicklungsgesprach, das Mitarbeiter-Vorgesetz-
ten-Gesprach (MAVG) und das Qualifizierungsgesprach nach TV-L in einem
standardisierten Gesprachsformat und ersetzt diese. Abzugrenzen ist es von
informellen sowie anlassbezogenen Gesprachen, insbesondere Beurteilungsge-
sprache, Konfliktgesprache, Gesprache zum Betrieblichen Wiedereingliederungs-
management (BEM) sowie Feedbackgesprachen, die durch das Jahresgesprach
nicht ersetzt werden kénnen.

10.6.1 Rechtliche Rahmenbedingungen

Grundsatzlich gilt, dass die entsprechenden Gesprache seitens der Mitarbeiter-
innen und Mitarbeiter auf freiwilliger Basis erfolgen. Nach den Empfehlungen der
Landesweiten Leitlinien fur Personalentwicklung, die die Senatsverwaltung fur In-
neres und Sport im Jahre 2012 herausgegeben hat, ist die Einladung zu Jahresge-
sprachen jedoch Pflicht jeder Fuhrungskraft.

Unabhangig davon, kdénnen sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf unter-
schiedliche Rechtsnormen berufen, die eine Verbindlichkeit des Jahresgesprachs
mdglich erscheinen lasst.

Beamtinnen und Beamte verweisen auf die §§ 17 und 18 des Laufbahngesetzes.
Darin ist geregelt, dass
»die jeweils verantwortlichen Fiihrungskréfte [..] die Beamtinnen und Beamten
bei dem Erwerb, der Aufrechterhaltung sowie der Weiterentwicklung ihrer beruf-
lichen Handlungsfahigkeit im Hinblick auf die Anforderungen der Verwaltung«
fordern. Nach § 18 (1) Laufbahngesetz »ist die dienstliche Qualifizierung zu for-
dernc.

Tarifbeschaftigte haben nach § 5 TV-L einen »Anspruch auf ein regelmaRiges Ge-
sprach mit der Fihrungskraft« bezogen auf ihre Qualifizierung,
»in dem festgestellt wird, ob und welcher Qualifizierungsbedarf im Rahmen
der Personalentwicklung besteht. [...] Wird nichts anderes geregelt, ist das Ge-
sprach jahrlich zu fiihren.«
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Dariber hinaus ist das Jahresgesprach in einigen Dienststellen auch Bestandteil
des Frauenférderplans. Beispielsweise bei der Senatsverwaltung fur Finanzen ist
geregelt, dass die Fuhrungskrafte
»regelmaBig Jahresgesprache [fuhren]. Hierbei werden Frauen gezielt auf ihre
beruflichen Entwicklungsmdglichkeiten aufmerksam gemacht und die dafiir
eventuell bendtigten Weiterbildungsbedarfe oder QualifizierungsmaBnahmen
gemeinsam ermittelt.«

10.6.2 Inhalte des Jahresgespridchs

Wesentlicher Inhalt eines Jahresgesprachs ist die Abstimmung Uber grundsatzli-
che Fragen der Arbeitssituation, des Arbeitsumfeldes, der Zusammenarbeit und
der Zielerreichung, die sowohl durch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als auch
durch die Fuhrungskraft angesprochen werden sollen. Das Jahresgesprach bietet
die Mdglichkeit der gegenseitigen Riickmeldung. Etwaige Arbeitshindernisse sol-
len gemeinsam identifiziert und beseitigt werden.

Ferner soll in dem Gesprach Klarheit tiber die Ziele und Prioritaten in dem konkre-
ten Aufgabenbereich geschaffen werden. Der Ubergeordnete Zusammenhang in
dem die Aufgaben und Ziele stehen, ist dabei zu verdeutlichen. Eine Vereinbarung
von Aufgaben und Zielen fiir das kommende Jahr kann sinnvollerweise Bestandteil
des Gespraches sein.

Sobald Fihrungskrafte die Potentiale ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
deren berufliche Entwicklung férdern wollen, missen sie auch deren Potentiale
kennen. Eine gemeinsame Analyse der bereits vorhandenen Kompetenzen und
der individuellen Entwicklungspotentiale mit dem Ziel der Erstellung oder Weiter-
entwicklung des Kompetenzprofils der Mitarbeiterin bzw. des Mitarbeiters ist fester
Bestandteil des Jahresgespraches. Das trifft besonders fir individuelle Fahigkei-
ten und Kenntnisse zu, die in dem derzeitigen Aufgabenbereich nicht abgefordert
werden. Zur Erarbeitung von individuellen Entwicklungszielen im Rahmen eines
langerfristigen Prozesses oder zur Identifizierung von QualifikationsmalRnahmen
findet ein Soll-Ist—Vergleich auf der Grundlage des Anforderungsprofils und der
beobachteten Auspragungen in der jeweiligen Kompetenz der Beschaftigten statt.

Dariiber hinaus kénnen gesundheitliche Belange bzw. Belastungsfaktoren wie
Stress, Uber- oder Unterforderung, aber auch die Vereinbarkeit von Beruf und
Familie Bestandteil des Jahresgesprachs werden.

10.6.3 Chancen und Nutzen des Gesprachs
Der/Die Mitarbeiter/in hat die Moglichkeit,

» die Abldufe und Rahmenbedingungen im eigenen Aufgabenbereich zu ver-
bessern, da er/sie die internen Kenntnis Uber Hemmnisse und Schnittstellen
hat und ggf. entsprechende Ideen oder Vorschlage zur Optimierung in das Ge-
sprach einbringen kann.
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> seine personlichen Starken und Fahigkeiten darzustellen und Vorschlage zu
unterbreiten, wie damit am besten die Ziele erreicht werden kénnen. In diesem
Zusammenhang kénnen die Mitarbeiter/innen der Fihrungskraft auch mitteilen,
wieviel Freiraum, Ruckhalt und Steuerung sie bendtigen.

» alle Themen anzusprechen, die ihn/sie belasten und die seine/ihre Moti-
vation, seine/ihre Arbeitszufriedenheit aber auch seine/ihre Arbeitsfahigkeit im
Alltag nachhaltig beeinflussen. Auch gesundheitliche Belange und Belastungs-
faktoren sind dabei anzusprechen.

> auf seinel/ihre Potentiale aufmerksam zu machen, um seine/ihre person-
liche und berufliche Weiterentwicklung gemeinsam mit der Fihrungskraft zu
gestalten. Berufliche Entwicklungen oder geplante Veranderungen sollten im
Jahresgesprach angesprochen werden, um diese Ziele/Wiinsche mit der Fiih-
rungskraft zu klaren und um zu fragen, ob und wie die Fiihrungskraft bereit ist,
diese Ziel zu unterstiitzen.

> Beruf und Familie in Einklang zu bringen. Daher ist im Jahresgesprach ge-
meinsam zu klaren, ob Mallnahmen die die Vereinbarkeit von Beruf und Familie
unterstitzen, flr sie personlich in Frage kommen und wie sie darin wirksam
unterstitzen wirden.

Fir die Fuhrungskraft bietet sich die Moglichkeit:

> Die Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter aktiv in die Gestaltung und Entwicklung des
Arbeitsbereiches einbeziehen und deren Fachkenntnisse und Fahigkeiten ge-
zielt zur Verbesserung von Arbeitsprozessen nutzen.

> Durch das Thematisieren der Ziele des Arbeitsbereiches zu Uberprifen, wie
klar und eindeutig die Ziele durch die Fiihrungskraft gesetzt und transportiert
wurden und ob die eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich mit diesen
Zielen identifizieren bzw. ob es Klarungs-, Prazisierungs- oder Anderungsbe-
darf gibt. Das Jahresgesprach kann somit eine wichtige Unterstltzung zur Ein-
schatzung und Reflexion des eigenen Flhrungsverhaltens werden.

> Die Personalentwicklung als wesentlichen Baustein der FUhrungsarbeit zu
starken, in dem die Entwicklungs-, Veranderungs-, Qualifizierungswiinsche
oder -bedarfe identifiziert, oder eigene Vorstellungen eingebracht werden.

>  Wertschatzung und Anerkennung flr die eigenen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter deutlich zu machen.

> Insbesondere bei sonst zuriickhaltenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
deren Leistungen und Potentiale im Jahresgesprach differenzierter wahrzuneh-
men.
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10.6.4 Dokumentation und Datenschutz

Um die im Jahresgesprach gemeinsam erarbeiteten Ergebnisse in der Zukunft
nutzen zu kénnen, sollten beide Seiten daflr sorgen, dass die wichtigsten Inhalte
und Vereinbarungen schriftlich in einem » Dokumentationsbogen-Jahresgesprach«
festgehalten und von beiden Gesprachspartner/inne/n unterschrieben wird. Die
Zielbeschreibungen sind dabei messbar, realistisch und terminbezogen darzustel-
len. Beide Gesprachspartner/innen erhalten ein Exemplar. Durch die Schriftform ist
es einfacher, beim nachsten Jahresgesprach verlasslich tber Veranderungen der
Arbeitssituation, durchgefiihrte Personalentwicklungsmalinahmen und Uber die
Erreichung sonstiger vereinbarter Ziele zu sprechen und gemeinsame Schlussfol-
gerungen zu ziehen.

Um die Sicherstellung des Datenschutzes zu gewahrleisten, sind die zwischen den
Gesprachspartnern vereinbarten Inhalte und Dokumente vertraulich zu behandeln.
Vereinbarungen kommen nicht in die Personalakte. Bei elektronischer Anfertigung
wird die Datei in Gegenwart der/des Beschaftigten geléscht. Da das Gesprach
jahrlich gefuhrt wird, erfolgt die Aufbewahrung fur ein Jahr bzw. bis zum Termin
des nachsten Gespraches. Wenn die Mitarbeiterin bzw. der Mitarbeiter die Stelle
wechselt, werden die Unterlagen des letzten Jahresgespraches von beiden Sei-
ten vernichtet. Wechselt die Fihrungskraft, einigen sich beide Beteiligte, ob und
welche Unterlagen an die Nachfolgerin bzw. den Nachfolger Ubergeben werden.
Die Weitergabe von Unterlagen erfolgt nur mit ausdrtcklichem Einverstandnis der
Mitarbeiterin bzw. des Mitarbeiters. Dies ist zu dokumentieren.



Nennen und erkldaren Sie die Einflussfaktoren auf ein Gesprach.

Was versteht man unter Aktivem Zuhoren?
Definieren Sie den Begriff und beschreiben Sie die Gesprachstechnik.

Welche Phasen eines Gesprachs werden unterschieden?
Stellen Sie diese dar und erlautern Sie sie.

Definieren Sie den Begriff Transaktionsanalyse und

stellen Sie die drei grundlegenden Transaktionstypen dar.
Nennen und erkldaren Sie die Grundsatze fir ein Kritikgesprach.

Welche Inhalte sollten in einem Jahresgesprdach behandelt werden?

Welche Vorteile haben die Beschaftigten von
einem Jahresgesprach und welchen Nutzen
bietet das Jahresgesprach den Fithrungskréaften?
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11. DER KONFLIKT

DER / DIE LERNENDE SOLL

43. Den Begriff »Konflikt« von den Begriffen

»Problem« und »Katastrophe« abgrenzen kénnen,
44. Die Grundmuster von Konfliktidsungen nennen und erlautern kénnen,
45. Losungsstrategien aufzeigen konnen.

Durch die tiefgreifende Umstrukturierung der Verwaltung aufgrund von Stellenab-
und -aufbau, Umorganisationen und Reformen wird ein hohes Mal} an Flexibilitat
und Veranderungsbereitschaft insbesondere von Flihrungskraften, aber auch von
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern verlangt. Veranderungen jeglicher Art erzeu-
gen Konflikte. Solche Konflikte sind aber nicht nur negativ zu bewerten, sondern
kénnen anstehende Veranderungen auch positiv beeinflussen. Treten Konflikte
auf, dann muss die Konfliktbearbeitung zunachst dort stattfinden, wo sie entstan-
den sind. Erst wenn dies nicht mehr mdglich ist, muss Hilfe von anderer Seite
mdglich sein.

Ein konstruktiver Umgang mit Konflikten kann zu Klarheit, Zusammenhalt und
Orientierung in Organisationen fiihren. Gelingende Konfliktbearbeitungen liefern
Problemlésungsenergien. Damit wird der Umgang mit Konflikten ein strategisch
hochrelevanter Geschéaftsprozess, der allerdings an sehr vielen unterschiedlichen
Stellen auftaucht und nur sehr schwer zu synchronisieren ist.

Was unter dem Begriff »Konflikt« verstanden wird, unterscheidet sich in unserer
Alltagssprache bzw. im taglichen Sprachgebrauch sehr stark. Worte wie Konflikt,
Krise, Schwierigkeit und Katastrophe werden alltagssprachlich relativ unspezifisch
verwendet.

11.1 Handlungsfahigkeiten in einem Konflikt

Der Begriff des Konflikts soll hier als Niveau zwischen »einem Problem« und »ei-
ner Katastrophe« verstanden werden. (Kunkel, R., 1999) Dabei darf der Konflikt
nicht mit den Begriffen Aufgabe, Problem und Katastrophe verwechselt werden.

Eine Aufgabe ist eine Soll-Ist-Differenz mit bekanntem L&sungsweg und ausrei-
chenden Ressourcen wie zum Beispiel Zeit, Geld, Motivation, Kompetenz und
Konsens. Alle Rahmenbedingungen fir die Erledigung der Aufgabe sind vorhan-
den.

Unter einem Problem versteht man eine Soll-Ist-Differenz mit unbekanntem L&-
sungsweg. Die Hindernisse auf dem Weg zum gewtnschten Ergebnis sind zu
groR, aber die Sache steht noch im Vordergrund. Emotionen bleiben wohlwollend
im Hintergrund. Man fuhlt sich gespannt, interessiert und motiviert.



Negative Geflhle sind noch nicht so ausgepragt, dass sich die Aufregung nicht
bei einer zlgigen, sachlichen Lésung wieder beruhigen wirde. Gegebenenfalls
wissen die Akteure, dass hier ein »ganz dickes Brett gebohrt werden muss« und
deshalb Gelassenheit bzw. ein sehr striktes Selbstmanagement und professionelle
Disziplin gebraucht werden.

Bei Konflikten sind IST, SOLL und die Lésungswege umkampft, weil Werte berihrt
sind, denen Geltung verschafft werden soll und die den Akteuren nicht gleichgiltig
sind. Konflikte sind somit Auseinandersetzungen, in denen wir leidenschaftlich
werden, wenn sich die Energie nach auf3en richtet und/oder verstummen, wenn
sich die Energie nach innen richtet. Die Sache riickt in den Hintergrund, es ist eine
emotionalisierte Auseinandersetzung, die eskaliert. Zunachst unvereinbarte Posi-
tionen treffen aufeinander. Es wird gestritten, es werden Drohungen ausgestolen,
aber es sind noch keine nicht wieder gutzumachenden oder kompensierbaren
Schaden aufgetreten. Die Kontrahenten agieren leidenschaftlich, haben aber die
Auseinandersetzung unter Kontrolle. Sie sind im Kontakt und halten sich an ge-
meinsame Regeln. Noch bemuhen sie sich im Dialog um Verstandnis, auch wenn
dessen Tragfahigkeit moglicherweise abnimmt.

Zur Katastrophe oder zu Produktivitatsbeeintrachtigungen filhren Konflikte erst
dann, wenn sie schlecht oder gar nicht bearbeitet werden. Bei der Katastrophe ist
das Konfliktmanagement zusammengebrochen, die Gesprachsfaden sind geris-
sen. Der Konflikt ist den Akteuren Uber den Kopf gewachsen und entwickelt eine
Eigendynamik. Es kann aber auch sein, dass ein Akteur bei einem bestimmten
Thema oder zu einem bestimmten Zeitpunkt gar nicht konfliktfahig ist und sich
nur als Opfer sieht. Im Mittelpunkt der Wahrnehmung steht jedenfalls das Leid.
Belastende Emotionen wie schwerer Arger, Kréankung, tiefe Enttduschung und
Misstrauen haben sich verselbstandigt. Die Akteure leiden unter den Schaden der
Auseinandersetzung, machen aber weiter, weil sie sich subjektiv im Recht sehen
und sich nur verteidigen. Sie bleiben aneinander gebunden und haben nicht das
Geflihl steuern zu kénnen, sie fiilhlen sich der Situation ausgeliefert. Sie bewegen
sich zunehmend in verschiedenen subjektiven Wirklichkeiten, haben also den
Kontakt zueinander verloren.

11.2 Konfliktkosten

Im Zusammenhang mit dem Konfliktmanagement geht es auch um »harte Fak-
toren« wie Geld, Zeit und Leistung. In der privaten Wirtschaft geht man davon
aus, dass Manager bis zu 30 Prozent ihrer Arbeitszeit mit der Bearbeitung von
Konflikten verbringen, also mehr als einen Arbeitstag pro Woche.

Konflikte kosten dabei das Unternehmen in Form von Reibungsverlusten, Unter-
schreiten der Leistungsgrenzen, Verlust der Motivation, Krankheit oder Innerer
Kindigung.

Konflikte zwischen Einzelpersonen kosten Arbeitszeit, in der keine oder nur man-
gelnde Arbeitsleistung erbracht wird. Dauert ein Streitgesprach zwischen zwei
Mitarbeitern/innen zum Beispiel funf Minuten, dann ist es damit meist nicht getan.

DER KONFLIKT
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Katastrophe
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Jede/r der beiden Konfliktpartner/innen denkt Uber den Tag verteilt sicher noch
einmal 15 Minuten Uber den Streit nach. Weiter kann man davon ausgehen, dass
jede/r der beiden noch einmal 15 Minuten anderen Kolleginnen/Kollegen dariber
berichtet und dieses Gesprach dann von den Streitpartnern/innen noch einmal
10 Minuten Uberdacht wird. Aus dem 5-Minutenkonflikt ist damit eine betriebliche
Stillstandszeit von 0,75 Stunden/Mitarbeiter geworden. Eine Zeit, in der keine oder
nur mangelhafte Leistung erbracht wurde.

Ein 5-Minuten-Streit kann eskalieren. Wird er nicht gel6st, taucht er immer wieder
auf und fihrt zu Arbeitsausfall, Schlechtleistung und ggf. auch zu Krankheit bzw.
dauerhafter Leistungseinschrankung bei den Beteiligten. Fiihrungskraften kommt
daher nicht nur vor dem Hintergrund eines Denkens in Kosten- und Leistungsre-
lationen eine wichtige Rolle in diesem Themenfeld zu. Vielmehr sind sie im Sinne
einer Fursorgepflicht den Beschaftigten gegenuber verpflichtet, deeskalierend zu
wirken.

11.3 Konfliktlésungsstrategien
11.3.1 Grundmuster von Konfliktlésungen

Nach Gerhard Schwarz (2005) lassen sich Konfliktldsungen auf sechs Grund-
muster zurlckfihren. Diese Muster sind historisch bzw. menschheitsgeschichtlich
gewachsen und stellen eine Evolution dar.

Die Flucht war die urspriinglichste Konfliktldsungsstrategie. Die Primaten, zu denen
auch der Mensch gehért, werden von der Verhaltensforschung hinsichtlich ihres
Konfliktverhaltens als Fluchtwesen bezeichnet. Auch heute noch ist die Flucht die
erste instinkthafte Reaktion, wobei die Flucht auch in der Form des Verleugnens
eines Konflikts oder des auf die lange Bank Schiebens auftreten kann. Der Nach-
teil der Flucht als Konfliktlésung ist, dass ein Lernprozess ausbleibt.

Ein Konflikt, der nicht durch Flucht geldst werden kann, zwingt zum Kampf; ur-
springlich in der Menschheitsgeschichte mit dem Ziel der Vernichtung des Geg-
ners. Auch in der heutigen Zeit werden Vernichtungsrituale, wenn auch in subtiler
Form, als angestrebte Losung vielfach beibehalten. Der Vorteil des Vernichtungs-
kampfes ist die endgiltige Lésung des Konflikts. Der Nachteil ist auch hier der
Verlust der Alternative als Entwicklungsméglichkeit.

Mit dem Verzicht auf die Tétung des Gegners wurde das Zeitalter der Sklaverei
eingeleitet. Voraussetzung war, dass Besitz erfunden wurde, weil nur so der Skla-
ve als Besitz denkbar war. Konfliktlésung durch Unterwerfung oder Unterordnung
ist spater in hierarchischen Systemen institutionalisiert worden. Hauptvorteil der
Konfliktldsung durch Unterwerfung/Unterordnung war die Mdglichkeit der Arbeits-
teilung. Zudem Uberleben mehr Menschen, die voneinander lernen kénnen.

Die Weiterentwicklung der Hierarchie war die Kooperation der Konfliktgegner
durch Delegation. Die Entscheidung tUber den Konflikt wird einem am Konflikt nicht
beteiligten Dritten Gbertragen.



DER KONFLIKT

Voraussetzung hierfir ist, dass es im jeweiligen Konfliktfall eine richtige und eine
falsche Lésung gibt und dass die angerufene hdhere Instanz die richtige Losung
findet. Der Vorteil der Konfliktlésung durch Delegation ist, dass erstmals das
Schema von Sieg und Niederlage Uberwunden wird und so etwas wie Objektivitat,
Sachlichkeit und Kompetenz ermdglicht wird. Der Nachteil ist, dass die Identifika-
tion mit der Lésung schwindet und den Parteien die Konfliktkompetenz entzogen
wird.

Kompromiss bedeutet, dass in einem bestimmten Bereich eine Teileinigung erzielt Kompromiss
werden kann. Der Vorteil ist, dass es eine Einigung ist, der Nachteil, dass es eben

nur eine Teileinigung ist. Oft bleibt der groRte Teil des Konflikts aber ungelést (fau-

ler Kompromiss).

Die Suche nach Konsens macht erst dann Sinn, wenn die anderen Moéglichkeiten  Konsens

der Konfliktldsung versagen; wenn die Kontroverse nicht nur emotional sondern

auch sachlich den Axiomen der Logik widerspricht. Schwarz bezeichnet das als

Zielkonflikt, der durch drei Eigenschaften gekennzeichnet ist: Zwei einander wider-  Erganzend
sprechende Behauptungen oder Interessen, die beide wahr bzw. berechtigt sind Anhange 37 und 38
und beide voneinander abhangig sind, nur wenn die eine Behauptung wahr ist,

kann es auch die andere sein und umgekehrt.

Im Rahmen des Konfliktmanagements muss man sich Uber die verschiedenen For-
men der Konfliktlésung im Klaren sein, um die Reaktion der am Konflikt Beteiligten
richtig einordnen zu kénnen und als Moderator oder Mediator in der richtigen Form
zu intervenieren.

11.3.2 Bearbeitung von Konflikten

Bei der Bearbeitung von héher eskalierten Konflikten kommen mehrere MalRnah-
men in Betracht. |hr Einsatz sollte gut Uberlegt und die Wirkungen vorab genau
evaluiert werden.

Vor allem kommt es aber auf den Verfahrenskonsens zwischen den konfliktbear- Verfahrenskonsens
beitenden Stellen und den Konfliktbeteiligten an. Bsp: Eine konfliktbearbeitende

Stelle merkt, dass die Konfliktbeteiligten mehrere Stellen eingeschaltet haben und

verstandigt sich deshalb zunachst auf ein gemeinsames Vorgehen, bevor mit den

Beteiligten weiter gesprochen wird.

Im Folgenden sind die wichtigsten MalRnahmen beschrieben, die zur Lésung eines  Anhang 39
Konflikts behilflich sein kénnen. Im Anhang 39 wird zusammenfassend das Fluss-
diagramm einer Konfliktbearbeitung dargestellt.
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Bei der Konfliktanalyse wird eine genaue Einschatzung entwickelt, wie weit der
Konflikt eskaliert ist. Um dann noch die spezifische Dynamik und das weitere Es-
kalationspotenzial zu verstehen, ist es notwendig, die jeweiligen Hintergriinde des
Konfliktes auszuleuchten. In Einzelgesprachen mit den Beteiligten, und/oder in
gemeinsamen Workshops werden in einer angemessenen Tiefe die Eigendyna-
mik, aber auch die Wechselwirkung der individuellen Aspekte (personlicher Hinter-
grund), der Aspekte der beteiligten Arbeitsbeziehungen (Rollenverstandnis) sowie
strukturelle Aspekte (Aufbau- und Ablauforganisation) und strategische Aspekte
(zum Beispiel Zielkonflikte), abgeklart.

Coaching ist eine Form der Einzelberatung fir Fihrungskrafte von Beratern/innen
mit Feldkompetenz. Das Ziel kann es beispielsweise sein, einzelne Fihrungskrafte
im Umgang mit schwierigen emotionalen Situationen zu unterstiitzen und/oder die
personliche Konfliktfahigkeit zu starken.

Supervision ist eine Mdglichkeit zur Unterstiitzung von Beteiligten bei noch nicht
eskalierten Konflikten und eine Unterstiitzung von Konfliktbearbeitern/innen insbe-
sondere bei hocheskalierten Konflikten und zur Fallreflektion.

Unter Konfliktmoderation versteht man ein flexibles Verfahren, das mehrere Ele-
mente der Konfliktbearbeitung kombiniert. In Workshops und moderierten Gespra-
chen werden Regeln und Schritte zur Bearbeitung der strittigen Punkte verabre-
det. Konfliktmoderation konzentriert sich auf die Bearbeitung der strukturellen
und strategischen Hintergriinde des Konflikts. In der Regel wird die emotionale
Beziehungsebene ausgeklammert. Auf der Basis der Verhandlungsprinzipien
Trennung von Sache und Person und Trennung von Position und Interesse wird
ein Aushandlungsprozess gefuhrt, der mit den vorhandenen Unterschieden so
effektiv wie mdglich umgeht.

Das Mediationsgesprach ist spezialisiert auf die Vermittlung zwischen Konfliktpart-
nern/innen, die sich auf der Beziehungsebene mehr oder weniger stark verletzt
haben. Das Mediationsgesprach hat eine klare Struktur und klare Regeln, es ist
damit nicht ganz so flexibel wie die Konfliktmoderation, bietet dafiir aber mehr Ver-
fahrenssicherheit und klare Orientierung, die bei der Bearbeitung der Beziehungs-
ebene auch notwendig ist. Mediationsgesprache beruhen auf strikter Freiwilligkeit.



Grenzen Sie den Begriff »Konflikt« von den
Begriffen »Problem« und »Katastrophe« ab.

Nennen und erlautern Sie die Grundmuster von Konfliktlosungen.

Erlautern Sie die Begriffe »Coaching,
»Supervision« und »Mediationsgesprach«.
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12. MOBBING

DER / DIE LERNENDE SOLL

46. den Begriff Mobbing kennen und erklaren kénnen,

47. Arten des Mobbing aufzahlen und das
Mobbing-Phasenmodell erklaren kénnen,

48. Gegenmalnahmen benennen und darstellen konnen.

In Deutschland wird die Thematik des Mobbings erstmals 1988 aufgegriffen, in
dem Uber die Ergebnisse der Forschungen des schwedischen Arztes und Psy-
chologen Heinz Leymann berichtet wird. Der Prozess der wissenschaftlichen
Auseinandersetzung mit dem Thema Mobbing intensiviert sich nach der ersten
popularwissenschaftlich gestalteten Publikation im Jahre 1993.

Mobbing wird umgangssprachlich oft als Modewort benutzt, das inhaltlich nichts
anderes meint, als Konflikt. Was unterscheidet nun Mobbing von den alltaglichen
zu nennenden Meinungsverschiedenheiten, Unverschamtheiten und kleinen Sti-
cheleien am Arbeitsplatz?

12.1 Definition

»Der Begriff Mobbing beschreibt negative kommunikative Handlungen, die ge-
gen eine Person gerichtet sind (von einer oder mehreren anderen) und die sehr
oft liber einen ldangeren Zeitraum hinweg vorkommen und damit die Beziehung
zwischen Tater und Opfer kennzeichnen.«

(Leymann, H., 1993)

»Unter Mobbing am Arbeitsplatz wird eine konfliktbelastete Kommunikation un-
ter Kollegen/innen oder zwischen Vorgesetzten und Untergebenen verstanden,
bei der die angegriffene Person unterlegen ist, von einer oder einigen Personen
systematisch, regelméaBig und liber eine langerer Zeit mit dem Ziel/oder dem Ef-
fekt des AusstoBes aus dem Arbeitsverhiltnis, direkt oder indirekt angegriffen
wird und dies als Diskriminierung empfindet.«

(Leymann, H., 1995)

12.2 Arten des Mobbing

In verschiedenen Untersuchungen konnte feststellt werden, dass die gemobbten
Personen immer wieder denselben Arten von Handlungen ausgesetzt waren.
Dabei kristallisierten sich mehrere Handlungstypen heraus, die in finf Gruppen
kategorisierbar waren.



In der ersten Gruppe wurden alle Handlungen zusammengefasst, die die Mittei-
lungsmadglichkeiten einschranken und mit denen die gemobbte Person in ihrem
Anliegen beschnitten wird, eine sachbezogene, konstruktive Kommunikation ein-
zuleiten.

Dabei wurden u. a. folgende Handlungen im Einzelnen beschrieben: Der/Die Vor-
gesetzte schrankt die Moglichkeit ein, sich zu duflern, man wird standig unterbro-
chen, der Informationsfluss wird abgeschnitten, die Arbeitsleistung wird standig
kritisiert, Telefonterror sowie miindliche und schriftliche Drohungen liegen vor.

Unter der Rubrik »Angriffe auf die sozialen Beziehungen« werden die Handlungen
zusammengefasst, die eine systematische Isolation der Person zum Ziel haben.
Das bedeutet, dass man nicht mehr mit dem/der Betroffenen spricht und sich auch
nicht ansprechen lasst. Die gemobbte Person wird in einen Raum weitab von
Kollegen/innen versetzt und den Arbeitskollegen/-innen wird verboten mit der be-
troffenen Person zu sprechen. Man wird »wie Luft« behandelt und die Kolleginnen
und Kollegen verlassen den Raum, wenn der/die Betroffene eintritt.

Unter dieser Uberschrift werden beleidigende, verhéhnende und erniedrigende
Handlungen zusammengefasst, die zum Ziel haben, die betroffene Person zu
diskreditieren. Dabei werden Geruchte verbreitet, hinter dem Rucken des/der Be-
troffenen wird schlecht tber ihn/sie gesprochen, oder man macht sich Uber eine
Behinderung bzw. Eigenart lustig. Dies kann so weit gehen, dass man den/die
Betroffene/n zwingt, Arbeiten auszufiihren, die das Selbstbewusstsein verletzen,
man ihm/ihr obszéne Schimpfworte oder andere entwirdigende Ausdriicke hinter-
her ruft bzw. verbale sexuelle Angebote unterbreitet.

In dieser Zusammenstellung finden sich die Handlungen wieder, mit denen die Ar-
beitsaufgaben der betroffenen Person in einer Form abgeandert werden, dass sie
einen »... Bestrafungscharakter ...« erhalten. Dazu weist man dem/der Betroffenen
keine Arbeitsaufgaben zu, nimmt ihm/ihr jede Beschaftigung am Arbeitsplatz, so
dass er/sie sich nicht einmal selbst Aufgaben ausdenken kann, Gberhauft ihn/sie
mit sinnlosen Tatigkeiten oder weist ihm/ihr Aufgaben zu, die weit unter seinem/
ihrem Kénnen liegen.

In der letzten Gruppe werden Handlungen zusammengefasst, die sich direkt ge-
gen die physische Unversehrtheit der Betroffenen richten bzw. die Anwendung
physischer Gewalt androhen. Darunter versteht man, den Zwang zu gesundheits-
schadigenden Arbeiten, die Androhung korperlicher Gewalt, die Anwendung leich-
ter Gewalt, zum Beispiel um jemanden einen Denkzettel zu verpassen, bis hin zu
korperlicher Misshandlung.

12.3 Das Mobbing-Phasenmodell

Bei der Untersuchung verschiedener Mobbing-Falle zeigte sich, dass es trotz der
unterschiedlichen individuellen Falle, eine Gleichartigkeit der Mobbingverlaufe
gab. Diese lassen sich in einem 5-Phasen-Modell zusammenfassen.

MOBBING

Angriffe auf die
Kommunikation

Angriffe auf
die sozialen
Beziehungen

Angriffe auf das
soziale Ansehen

Angriffe auf die
Qualitat der Berufs-
und Lebenssituation

Angriffe auf die
Gesundheit
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des Mobbings
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C.CONCEPT,
Catherina Deinhardt,
2017

Phase 1:
Der Konflikt

114

Als Modell zusammengefasst ergibt sich folgendes Bild:

1. KONFLIKT

2. PSYCHOTERROR

3. RECHTSVERLETZUNGEN

4. FEHLDIAGNOSEN
5. AUSSCHLUSS

INTERNES FRUH-

ABSTELLGLEIS VERRENTUNG DAUERKRANK
DAUERNDE PSYCHIA-

VERSETZUNG TRISIERUNG ABFINDUNG

Bevor die einzelnen Phasen beschrieben werden, soll darauf hingewiesen werden,
dass der hier beschriebene Verlauf nicht zwangslaufig ist. In vielen Fallen, konnte
der »negative Verlauf« unterbrochen werden, weil die Kollegen/innen bemerken,
was sie tun, oder weil der Arbeitgeber die Angelegenheit serits in die Hand nahm.

Mobbing setzt in seiner Auslésephase meistens lediglich einen Konflikt voraus.
Im Hinblick auf den Mobbingverlauf ist entscheidend, wie weiter mit dem Konflikt
umgegangen wird. Oftmals werden kleinere Konflikte nach kurzer Zeit beigelegt.
Schwieriger gestaltet sich die Situation, wenn der Konflikt unbearbeitet bleibt. Die
Méglichkeit, dass der Konflikt eskaliert und in einen Mobbingverlauf ausschert,
wird auf diese Weise erhoht.



Die Auslésephase geht zeitlich schnell in die eigentliche Mobbingphase Uber. Der
Konflikt kann sich zum Mobbing ausweiten, wenn er eskalieren darf. Als Folge
tritt der urspringliche Sachkonflikt in den Hintergrund und der Konflikt wird zu-
nehmend personifiziert. Schon nach kurzer Zeit des »Gemobbt-Werdens« stellen
sich beim Opfer Stress-Symptome ein, die sich bei fortgesetzten Mobbingattacken
verstarken und ausweiten konnen. Es ist noch anzufiigen, dass das Mobbingopfer
nicht unbedingt die zweite Phase durchlaufen muss, um in die 3. Phase zu gelan-
gen. Gerat ein/e Untergebene/r in einen Konflikt mit einem/r Vorgesetzten, so kann
diese/r seine/ihre Macht dazu missbrauchen, den/die Betroffene/n zu terrorisieren.

In der dritten Phase kommt das Management nicht mehr umhin, sich der Sache
anzunehmen, da die Arbeit durch die Mobbingvorgange negativ beeinflusst wird.
Dabei ist festzustellen, dass sich das Augenmerk des Managements meist nicht
auf eine konstruktive Beilegung der angespannten Situation, sondern nur auf das
Opfer richtet, das als eine den Betriebsfrieden stérende Person wahrgenommen
wird: Die Intervention des Managements in den Mobbingprozess flihrt oftmals dazu,
dass sich die Situation des/r Betroffenen weiter verschlechtert. In Verbindung mit
dem Geflihl der Ohnmacht werden die psychischen und physischen Belastungen
weiter verstarkt.

Der gesundheitliche Zustand der meisten Betroffenen hat sich in dieser Phase in
einem so hohen MaRe verschlechtert, dass spatestens jetzt Kontakt zu Arzten oder
Psychologen aufgenommen wird. Doch anstatt der erwarteten Hilfe, kann sich die
Diagnose dulerst negativ auswirken. Gerade im fortgeschrittenen Mobbingverlauf
kommt es zu vielen arztlichen und psychologischen Fehldiagnosen, die aus Sicht
der Betroffenen eine Ungerechtigkeit darstellen und das Leiden noch erhdhen.

Wird der Mobbingverlauf nicht unterbrochen, hat dies zur Folge, dass der/die Ge-
mobbte im Unternehmen ausgegrenzt wird oder seine/ihre Berufslaufbahn been-
den muss. Dabei sind mehrerer Alternativen denkbar. Beispielsweise das interne
Abstellgleis, in dem das Mobbingopfer zwar im Unternehmen verbleibt, aber auf
Dauer ausgegrenzt und mit sinnlosen Arbeitsauftragen beschaftigt wird. Auch eine
fortlaufende Versetzung eines/r Betroffenen kann als Mittel gesehen werden, ei-
nen Konflikt abzustellen. Abfindung oder Friihrente bzw. sich stéandig verlangernde
Fehlzeiten — bis hin zu einer Dauerkrankheit — erganzen die Moglichkeiten.

12.4 GegenmaBnahmen

Die eigentlich wichtigste MalRnahme fiir ein Mobbingopfer ist, dem Tater Grenzen
zu setzen. Es ist absolut notwendig, dass dem/der Mobber/in eine klare Grenze
signalisiert wird. Ansonsten wird dem/der Tater/in vermittelt, dass er/sie weiter
mobben kann.

Besteht ein Mobbing-Problem, so liegt die groRe Schwierigkeit darin, die von der
Rechtsprechung geforderten Kriterien fur einen Mobbing-Fall zu beweisen. Schrift-
liche Unterlagen oder Zeugen (i.d.R. Arbeitskolleginnen und -kollegen) stehen
meist nicht zur Verfigung, so dass ein Mobbing-Verhalten nur in wenigen Fallen
nachweisbar ist. Es ist daher dringend erforderlich, ein sog. »Mobbing-Tagebuch«
zu fuhren.

MOBBING

Phase 2:

Ubergang zu
Mobbing und
Psychoterror

Phase 3:
Rechts- und
Machtibergriffe

Phase 4:

Phase der arztlichen
und psychologischen

Fehldiagnose

Phase 5:
Ausschluss aus
der Arbeitswelt

Ergénzend
Anhang 40:
Mobbing-Tagebuch
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MOBBING

Erganzend
Anhang 41:

Abwehrmalinahmen

fur Opfer
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In diesem sind alle Vorfalle so detailliert wie mdglich zu dokumentieren. Ein gut
gefluhrtes Mobbing-Tagebuch kann zu einer erheblichen Beweiserleichterung in
einem arbeitsgerichtlichen Prozess fuhren.

Wer den/die Mobber/in nicht selbst zur Rede stellen kann, sollte sich Hilfe inner-
halb des Betriebes suchen. Wenn Kolleginnen und Kollegen dafir nicht in Fragen
kommen, dann bietet sich in der Regel der Personalrat als ideale Anlaufstelle an.
Unabhangig davon, kann man sich auch Hilfe von auRen holen. Ein konkreter
Anlaufpunkt stellt hier eine Mobbingberatungsstelle dar.

Mobbingpravention ist abschlielRend sicherlich die beste MalRnahme. Dazu sollten
Diskussionen zu diesem Thema angeregt werden, denn Aufklarung hilft dabei, so
manche Mobbingsituation erst gar nicht entstehen zu lassen.



Was versteht man unter Mobbing am Arbeitsplatz?
Versuchen Sie diesen Begriff zu definieren.

Nennen und erlautern Sie die verschiedenen Arten des Mobbing.

Beschreiben Sie das Mobbing-Phasenmodell
und erldutern Sie dieses.

Nennen Sie die GegenmaRnahmen gegen
Mobbing und erldautern Sie zwei lhrer Wahl.



ANHANGSVERZEICHNIS

13. ANHANGSVERZEICHNIS

ANHANG 1: Wahrnehmung
3-B-Regel

ANHANG 2: Soziale Wahrnehmung
Wirkungsweise der Y-Theorie

ANHANG 3: Selbst- und Fremdwahrnehmung
Regeln fiir ein wirksames Feedback

ANHANG 4: Kommunikation ist alles
ANHANG 5: 4-Ohren-Modell

ANHANG 6: Axiome/Grundannahmen der Kommunikation
Verhaltnis von Sach- und Beziehungsebene

ANHANG 7: Axiome/Grundannahmen der Kommunikation
Konstellationen der gegenseitigen Beeinflussung

von Inhalts- und Beziehungsebene

ANHANG 8: Axiome/Grundannahmen der Kommunikation
Verschiedene Ursache-Wirkungsvermutungen
fihren zu Missverstandnissen im Gesprach

ANHANG 9: Vor- und Nachteile der Ein- und
Zweiwegkommunikation im Uberblick

ANHANG 10: Verbale Kommunikation
Einwegkommunikation in der Verwaltung

ANHANG 11: Merkmale einer Gruppe

ANHANG 12: Soziale Gruppe
Handlungskompetenzen

ANHANG 13: Soziale Gruppe
Rollen in einer (sozialen) Gruppe

ANHANG 14: Soziale Gruppe
Teamentwicklungsuhr

ANHANG 15: Fuhrungsvorgang bzw. Fuhrungsfunktionsprozess

ANHANG 16: Fuhrung und Fiihrungsstile
Sandwich-Position der Fiihrung

ANHANG 17: Auswirkung des Kulturkreises auf die Fihrungsstile
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ANHANG 18:

ANHANG 19:

ANHANG 20:

ANHANG 21:

ANHANG 22:

ANHANG 23:

ANHANG 24:

ANHANG 25:

ANHANG 26:

ANHANG 27:

ANHANG 28:

ANHANG 29:

ANHANG 30:

ANHANG 31:

ANHANG 32:

ANHANG 33:

ANHANG 34:

ANHANG 35:

ANHANG 36:

ANHANG 37:

ANHANG 38:

Flhrungsstile
Uberblick (iber Kennzeichen, Anwendung und
Auswirkung der klassischen Flhrungsstile (nach Lewin)

7 Fihrungsstile nach Tannenbaum/Schmidt

Fuhrungsstile
Einflisse auf das situative Flihrungsverhalten

Fuhrungsstile
Management by ...

Flhrung
11 Erfolgsgebote zur Mitarbeiterfliihrung

Motivatoren und Hygienefaktoren

Personalmanagement
Ausgangslage McKinsey 08/99

Basisaspekte des Personalmanagement
Personalmanagementkonzeption

§ 6 Verwaltungsreform-Grundsatze-Gesetz (VGG)
Job Enrichment und Job Enlargement

Fihrungskraft als Personalentwickler und
Personaentwicklung von Fiihrungskraften

Muster Aufgabenmappe (Wissenstransfer)
VZA der Beschéftigten in den Bezirken
Checkliste fur die Gesprachsfihrung
Unschlagbare Formulierungen
Ich-Zustande der Transaktionsanalyse
Checkliste Jahresgesprach
Dokumentationsbogen Jahresgesprach
Grundmuster der Konfliktlésung

Typische Muster menschlichen Konfliktverhaltens

ANHANGSVERZEICHNIS
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ANHANGSVERZEICHNIS

ANHANG 39: Flussdiagramm einer Konfliktbearbeitung

ANHANG 40: Mobbing-Tagebuch

ANHANG 41: Abwehrmafnahmen fiir Opfer
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ANHANG 1:

3-B-Regel

3-B-REGEL

BEOBACHTEN

BESCHREIBEN
BEWERTEN

PERSONEN UND UMFELD
ERFASSEN.

DAS BENENNEN, WAS
FUR DIE BEURTEILUNG
RELEVANT IST.

SCHLUSSFOLGERUNG
MIT URTEIL

ANHANGSVERZEICHNIS
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ANHANGSVERZEICHNIS

ANHANG 2:

Wirkungsweise der Y-Theorie

INITIATIVE UND
VERANTWORTUNGS-
BEREITSCHAFT

DARAUS FOLGT

HANDLUNGSSPIELRAUM
SELBSTKONTROLLE

»The Human Side
of Enterprise«,
Douglas McGregor, 1960

grafische Bearbeitung:
ENGAGEMENT
C.CONCEPT, o
FUR DIE ARBEIT
Catherina Deinhardt,
2017
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ANHANG 3:

Regeln fir ein wirksames Feedback

FUR DEN FEEDBACK-GEBER

BESCHREIBEN WAS ICH SEHE
(konkretes Verhalten)

EMPFINDUNG WIE ICH ES ERLEBE
(Wirkung, Eindruck)

ICH-FORM
(ich statt man)

POSITIVES UND NEGATIVES

DIREKT ANSPRECHEN
(nicht Giber den Kritisierten sprechen)

GEGEBENENFALLS VERHALTENS-
ALTERNATIVEN /-WUNSCHE NENNEN

Ich beschreibe zunachst ganz
konkret und ausschlieBlich das
beobachtete Verhalten.

Als nachstes beschreibe ich die
Empfindung, die das beschriebene
Verhalten bei mir hervorgerufen hat.

Die Trennung von der Beschreibung

des konkreten Verhaltens und meiner
Empfindung ist notwendig und wichtig,
weil gleiches Verhalten bei verschiedenen
Personen unterschiedliche Empfindungen
bewirken kann.

Fir den Empfanger der Kritik/

des Feedback soll auch durch den
sprachlichen Ausdruck deutlich werden,
dass Eindrucke immer subjektiv sind und
damit sehr unterschiedlich sein kénnen.
Der Kritiker soll dabei lernen, zu seinem
Eindruck zu stehen.

Positive Eindriicke werden meist als
selbstverstandlich hingenommen und
nicht geduRert. Negative Kritik erfahren
wir haufiger. Dadurch entsteht oft ein
zu negatives Selbstbild. Es ist wichtig,
auch die Starken vermittelt zu bekom-
men. Dabei ist es eher zweitrangig, ob
Positives vor Negativem benannt wird,
oder umgekehrt.

Ich spreche den Kritisierten direkt und
personlich an, um ihn nicht zum Objekt
der Kritiker zu machen.

»lch wiirde mich als Gesprachspartner
mehr gefordert flhlen, wenn ... .«,

»lch wiinsche mir von lhnen ... .«

ANHANGSVERZEICHNIS
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ANHANGSVERZEICHNIS

FUR DEN FEEDBACK-NEHMER

ZUHOREN, NICHT RECHTFERTIGEN Da die Kritik aus subjektiven
Eindricken besteht, ist eine Recht-
fertigung nicht nétig und auch nicht
sinnvoll. Ein Schwall von Rechtfer-
tigungen fihrt oft dazu, dass die
Kritik in ihrer Vielfalt nicht richtig
aufgenommen werden kann.

NACHFRAGEN, »Was konkret hat Sie geargert/
WAS IHNEN UNKLAR IST hat Sie dazu gebracht ... ?«
SACKEN UND WIRKEN LASSEN Es kommt darauf an, das Feedback

nicht sofort zu ignorieren und auszu-
sortieren, bzw. nicht sofort Verander-
ungen vorzunehmen, sondern die
Aussagen zu prifen.

STOPP SAGEN Achten Sie auf lhre Befindlichkeit

wenn genug oder erforderlich und darauf, ob Sie tiberhaupt noch
(mehr) aufnehmen kénnen bzw. ob
Sie sich das Feedback in einer anderen
Form wiinschen und melden Sie dies
offen an.
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ANHANG 4:

Kommunikation ist alles!

GROSSER AUFRUHR IM WALD!

Es geht das Geriicht um, der Bar habe eine Todesliste.
Alle fragen sich, wer auf der Liste steht.

Als erster nimmt der Hirsch allen Mut zusammen,

geht zum Baren und fragt ihn:

> »Sag mal Bar, stehe ich auch auf deiner Liste?«
> »Ja« —sagt der Bar — »auch dein Name steht auf der Liste.«

Voller Angst dreht sich der Hirsch um und geht.
Und wirklich, nach 2 Tagen wird der Hirsch tot aufgefunden.

Die Angst bei den Waldbewohnern steigt immer mehr und

die Geriichtekiiche um die Frage, wer denn nun auf der Liste stehe, brodelt.

Der Keiler ist der nachste dem der Geduldsfaden reif3t.
Er sucht den Baren auf, um ihn zu fragen, ob er auch auf der Liste steht.

> »Ja« — antwortet der Bar — »auch du stehst auf der Liste.«
Verangstigt verabschiedet sich der Keiler vom Baren.
Und auch ihn fand man nach 2 Tagen tot auf.

Nun bricht die Panik bei den Waldbewohnern aus.

Nur Hase traut sich noch, den Baren aufzusuchen.

> »Bar, steh ich auch auf der Liste?«
> »Ja, auch du stehst auf der Liste.«
> »Kannst du mich da streichen?«

> »JaKklar, kein Problem.«

KOMMUNIKATION IST ALLES!

ANHANGSVERZEICHNIS
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ANHANGSVERZEICHNIS

ANHANG 5:

Vier Ohren Modell

Vier Ohren Modell nach Schulz von Thun 1981
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ANHANGSVERZEICHNIS

ANHANG 6:

Verhaltnis von Sach- und Beziehungsebene
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ANHANGSVERZEICHNIS

ANHANG 7:

KONSTELLATIONEN DER GEGENSEITIGEN
BEEINFLUSSUNG VON INHALTS- UND
BEZIEHUNGSEBENE

> INHALT: + BEZIEHUNG: + ERGEBNIS: +

1. Die Gesprachspartner sind sich sowohl tiber den Inhalt ihres
Gesprachs als auch Uber die positive Art der Beziehung einig (Idealfall).

> INHALT: - BEZIEHUNG: - ERGEBNIS: -

2. Die Gesprachspartner sind sich auf beiden
Ebenen nicht einig (schlechtester Fall).

> INHALT: - BEZIEHUNG: + ERGEBNIS: (+)

3. Trotz Uneinigkeit auf der Inhaltsebene beeintrachtigt dies
ihre Beziehung zueinander wenig. (zum Beispiel verninftige
Form der Austragung von sachlichen Meinungsverschiedenheiten)

> INHALT: + BEZIEHUNG: - ERGEBNIS: (-)

4. Die Gesprachspartner sind sich im Inhalt einig, aber nicht auf
der Ebene ihrer Beziehung. (bedenkliche Konstellation, da dies den
Inhalt entsprechend belasten kann, eventl. auch andere Personen)

128



ANHANGSVERZEICHNIS

ANHANG 8:

VERSCHIEDENE URSACHE-WIRKUNGSVERMUTUNGEN
FUHREN ZU MISSVERSTANDNISSEN IM GESPRACH

Paul Watzlawick nennt ein beriihmt gewordenes Beispiel fiir unterschiedliche Ur-
sache-Wirkungsvermutungen aus dem Bereich der Partnerbeziehungen: Ein Ehe-
paar hat dauernd Streit. Sie, die Ehefrau noérgelt dauernd an ihrem Mann herum,
der Ehemann zieht sich zurtick und sie norgelt.

Daraus ergibt sich folgendes kreisférmiges Konfliktschema:

e O

N v’

- I

Beide interpretieren also ihr Verhalten als Reaktion auf das Verhalten des anderen,
so dass jeweils das Tun des anderen als Ursache fiir das eigene Tun genommen
wird:

grafische Bearbeitung:
C.CONCEPT,
Catherina Deinhardt,
2017

> Sie geht davon aus, dass sie norgelt, weil er sich zuriickzieht
> Er geht davon aus, dass er sich zuriickzieht, weil sie noérgelit.

Die Suche nach dem jeweils Schuldigen (»Du bist schuld!«) fihrt die Partner in
eine ausweglose Situation, in der zum Beispiel jeder jedem mangelnde Einsicht
oder gar Boswilligkeit unterstellt.
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ANHANGSVERZEICHNIS

Ein weiteres Beispiel aus der Schule:

Schlechte Atmosphére in einer Schulklasse, der Lehrer schimpft viel, die Schiler
sind lustlos.

> Der Lehrer:
»Weil ihr so apathisch und lustlos seid, muss ich viel schimpfen.«

> Die Schiiler:
»Weil er dauernd »rummeckertg,
haben wir keine Lust mehr mitzumachen.«

Meist sind solche Untersuchungen der Schuldfrage miiRig und helfen iberhaupt
nicht weiter. Schulz von Thun spricht davon, dass die Frage nach dem Anfang
genauso wenig zu beantworten ist wie die Frage, ob das Huhn oder das Ei zuerst
da gewesen ist.
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ANHANGSVERZEICHNIS

ANHANG 9:

Vor- und Nachteile der Ein- und Zweiwegkommunikation im Uberblick

1-WEG-KOMMUNIKATION

VORTEILE NACHTEILE

» keine Storungen » Missverstandnisse
» groRRe Informationsabgabe » kein Lernerfolg

» Zeitersparnis » keine Uberpriifung

2-WEG-KOMMUNIKATION

VORTEILE NACHTEILE
» Klarung von Fragen » Zeitverlust
» Klarung von Missverstandnissen » Gefahr »den roten Faden« zu verlieren

» Uberpriifung méglich

» Lernerfolg durch Wiederholung
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ANHANGSVERZEICHNIS

ANHANG 10:

Einwegkommunikation in der Verwaltung

132



ANHANG 11:

MERKMALE EINER GRUPPE

Eine Gruppe wird insbesondere durch folgende Merkmale definiert:
(vgl. Kénig, Schattenhofer)

>

3 bis ca. 20 Mitglieder

eine gemeinsame Aufgabe oder ein gemeinsames Ziel

die Mdéglichkeit der direkten Kommunikation

eine gewisse Zeitdauer (von 3 Stunden bis zu vielen Jahren)

ein Wir-Geflihl der Gruppenzugehdrigkeit
und des Gruppenzusammenhalts

ein System gemeinsamer Normen und Werte als Grundlage
der Kommunikations- und Interaktionsprozesse

ein Geflecht aufeinander bezogener sozialer Rollen, die aufgaben-
und arbeitsteilig auf das Gruppenziel ausgerichtet sind.

ANHANGSVERZEICHNIS
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ANHANGSVERZEICHNIS

ANHANG 12:

HANDLUNGSKOMPETENZEN

Zu den jeweiligen Rollen in der Gruppe gehoéren auch bestimmte Handlungskom-
petenzen, die es erst ermdglichen, in diesen Rollen wirksam zu werden.

nach: Kantor, D. 1996
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ANHANG 13:

ROLLEN IN EINER (SOZIALEN) GRUPPE

ANHANGSVERZEICHNIS

1. Der Streitsiichtige
als Partner behandeln, einbeziehen; darauf achten,
dass nicht nur er handelt; zur Sachlichkeit zwingen
2. Der Positive
bestarken; zur Mitarbeit heranziehen, aber nicht mit

Auftragen Uberhaufen; im Sinne des eigenen Ziels einsetzen.

3. Der Alleswisser
weniger beachten; mit Sonderaufgaben betrauen;
mit Nr. 9 zusammenbringen; leicht dampfen
4. Der Geschwitzige
zur Ordnung rufen; unterbrechen;
Redezeit eingrenzen; korrigieren;
5. Der Schiichterne
sein Selbstvertrauen heben und starken; bestarken;
ermutigen; loben; kleine Aufgaben lbertragen
6. Der Widerspenstige — »Ohne mich«!
Verantwortung Ubertragen; beim Ehrgeiz packen;
gezielte Fragen/Auftrage Ubertragen; ermuntern
7. Der Dickfellige
aus der Reserve locken; anstacheln,
reizen, provozieren, sensibilisieren
8. Der Uberhebliche
Dampfen; weniger beachten; Grenzen aufzeigen;
einbeziehen; nicht so oft loben; Auftrage erteilen
9. Der listige Frager
Fragen an Nr. 3 geben; ermahnen und dampfen;
sich als Vorgesetzter nicht hereinlegen lassen
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ANHANGSVERZEICHNIS

ANHANG 14:

TEAM(ENTWICKLUNGS)UHR

Teilweise werden die 4-Phasen der Gruppenbildung noch mit dem Begriff » Tea-
mentwicklungsuhr« bezeichnet.

Die Team-Entwicklungs-Uhr nach Dave Francis und Don Young bietet die Gele-
genheit, eine Standortanalyse des Teams bzw. der Gruppe vorzunehmen, in dem
die Uhrzeit eingetragen wird, die dem derzeitigen Stand des Teams/der Gruppe
entspricht.

nach: Francis, D./Young, D. 1996
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ANHANG 15:

ANHANGSVERZEICHNIS

Fihrungsvorgang bzw. Fihrungsfunktionsprozess

ZIELE SETZEN

PLANEN

ENTSCHEIDEN

ANORDNEN

KONTROLLIEREN

KORRIGIEREN

VERSTANDNISGRAD

VERTRAUENSBASIS

DELEGATIONSGRAD

PARTIZIPATIONSGRAD

WILLENSDURCHSETZUNG

MOTIVATIONSGRAD

INFORMATIONSUMFANG

KONTROLLART

KONTROLLUMFANG

SANKTIONSART

LENKUNGSGRAD
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ANHANGSVERZEICHNIS

ANHANG 16:

Sandwich-Position der Fihrung

Abb.: Intrar-Rollenkonflikt
(aus Schulz von

Thun, 2000)

138



ANHANG 17:

PARTIZIPATIVER
FUHRUNGSSTIL

AUTORITARER

FUHRUNGSSTIL

ANHANGSVERZEICHNIS

AUSWIRKUNG DES KULTURKREISES
AUF DIE FUHRUNGSSTILE

LANDER

USA

NIEDERLANDE,
FLAMEN,
SCHWEDEN

GROSSBRITANNIEN

BELGIEN,
FRANKREICH

DANEMARK,
NORWEGEN,
AUSTRALIEN, JAPAN

SPANIEN,

DEUTSCHLAND,
ITALIEN

GRIECHENLAND,

TURKEI, SUDAMERIK.

LANDER
MALAYSIA,
INDONESIEN,
THAILAND, USW.

ARABISCHE LANDER

INDIEN, PAKISTAN

FUHRUNGSSTILMERKMALE

~

Fihrung durch gemeinsame
Entscheidungsvorbereitung

~

Entscheidungs- und Fiihrungs-
instanzen durch formelle Normen
am Machtmissbrauch weitgehend
gehindert

~

geringe Sicherheitsbedurfnisse
bei den Unterstellten

~

Fihrung Uberwiegend am Rat
und Meinung der Mitarbeiter
interessiert/orientiert

~

mittlerer Delegationsgrad

Unterstellte erwarten keinen
hohen Grad an Entscheidungs-
autonomie

~

~

sehr geringer Delegationsgrad,
zentralistische Entscheidungen

~

Statussymbole und Privilegien
fur Fihrungskrafte sichtbar
und legitim

~

Autoritat wird nicht hinterfragt,
sondern akzeptiert.

> kaum Informationen zwischen
den Ebenen
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ANHANGSVERZEICHNIS

KENNZEICHEN

AUSWIRKUNGEN

ANWENDUNGEN
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ANHANG 18:

KLASSISCHE FUHRUNGSSTILE (NACH KURT LEWIN)

AUTORITAR

~

~

~

~

~

~

>

~

strikte Kontrolle

Anweisungen/
Anordnungen

entscheidet alleine,
ohne Erfahrungen von
Mitarbeitern zu nutzen

Information als
Flhrungsprivileg

in Konfliktbereichen/
-fallen zunachst glinstig

personl. Initiative der
Mitarbeiter gebremst

Angst und Aggressivitat
werden gesteigert

schlechter
Zusammenhalt in
der Gruppe/Referat

zu Beginn einer
Gruppenbildung
(zentraler Bezugspunkt)

in bestimmten
Situationen fir
begrenzte Zeit

LAISSEZ-FAIRE

>

>

~

~

~

~

~

~

passives
Flhrungsverhalten

UbermaR an Freiheit
in der Gruppe/Referat

Keine Beteiligung am
Gruppen- und
Lernprozess

Unsicherheit in der
Gruppe/Referat

Gruppenzerfall
(Cliquenbildung)

Arbeit als
Freizeitbeschaftigung

Gruppenleiter in einer
bestehenden Gruppe
(abwarten/beobachten)

keine Anwendung
auf Dauer

KOOPERATIV

>

hohe Verantwortlichkeit
in der Gruppe/Referat

ordnen der Aufgaben
in der Gruppe

verantwortliche
Begleitung von

selbstandig handelnden
Mitarbeitern

gleiches Gewicht von
pers. Bedurfnissen und
Sachauftrag
gegenseitige Achtung

gemeinschaftsfordernd

Eigenverantwortlichkeit
der Gruppe

in den meisten Bereichen

Handeln aus Einsicht
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ANHANG 19:

7 Fuhrungsstile nach Tannenbaum/Schmidt
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ANHANG 20:

Einflisse auf das situative Flihrungsverhalten

ZU
FUHRENDER
MITARBEITER

Zu AULIULE: GEGEBENES

ERFULLENDE VERHALTEN SITUATIVES

AUFGABEN EINES MEN- UMFELD
SCHEN

. . VORGE-
grafische Bearbeitung: SETZTER
C.CONCEPT, ALS MENSCH
Catherina Deinhardt,

2017
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ANHANG 21:

MANAGEMENT BY ....

> PING-PONG:
Jeden Vorgang so lange hin- und herschieben,
... bis er sich von selbst erledigt hat

> HELICOPTER:
Uber allem schweben ...
... von Zeit zu Zeit auf den Boden kommen ...
... viel Staub aufwirbeln .....
und dann wieder ab in die Wolken

> JEANS:
An allen wichtigen Stellen ...
... sitzen Nieten.

> CHAMPIGNONS:
Alles im Dunkeln lassen.
Wenn sich hier und da ein Kopf zeigt:
... — sofort abschneiden.

> HARAKIRI:
Souverane und andauernde Missachtung
aller Gegebenheiten

> SURPRISE:
Erst handeln ...
... —und sich dann von den Folgen Uberraschen lassen.

> PARTISAN:
Selbst die engsten Mitarbeiter falsch informieren,
... — damit die eigenen Ziele nicht erkennbar sind.

> ROBINSON:
Warten auf Freitag
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ANHANG 22:

Erfolgsgebote zur Mitarbeiterfiihrung
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ANHANG 23:

Motivatoren und Hygienefaktoren

DIENSTMOTIVATIONEN

MOTIVATOREN HYGIENEFAKTOREN

LEISTUNGSERFOLG GEHALT

STATUS

VERANTWORTUNG FIRMENPOLITIK

VORWARTSKOMMEN ARBEITSBEDINGUNGEN

ENTFALTUNGS-

MOGLICHKEITEN ARBEITSPLATZSICHERHEIT

»ZUFRIEDEN- »UNZUFRIEDEN-

MACHER« MACHER«

N N

FORDERN ELIMINIEREN

grafische Bearbeitung:
VORGESETZTER C.CONCEPT,
Catherina Deinhardt,
2017
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ANHANG 24:

PERSONALMANAGEMENT

Personalmanagement — Ausgangslage McKinsey 08/99

AUSGANGSLAGE

) LEISTUNG LOHNT SICH
) ZIELVORGABEN FEHLEN WEITGEHEND

PERSONALBEDARF UND QUALIFIKATION
SIND NICHT TRANSPARENT

MITARBEITERSCHAFT HAT NUR
WENIG GESTALTUNGSSPIELRAUME

FEHLBESETZUNGEN SIND INSBESONDERE
IM FUHRUNGSBEREICH VERBREITET

»INNERE KUNDIGUNGEN« SIND
NICHTS AUSSERGEWOHNLICHES

) KRANKENSTAND IST INAKZEPTABEL HOCH

DIE FUHRUNGSGRUNDSATZE

DER GGO | WERDEN NICHT GELEBT
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ANHANG 25:

Basisaspekte des Personalmanagement
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FAHIGKEITSPROFIL

ANFORDERUNGSPROFIL

ANHANG 26: Personalmanagementkonzeption

Ermittlung des
gegenwartigen und zukinftigen

PERSONALBEDARFS
qualitativ-quantitativ-zeitlich

Ermittlung des

gegenwartigen und zukiinftigen
PERSONALBESTANDES
qualitativ-quantitativ-zeitlich

DEMOGRAPHIEMANAGEMENT

)

)
)
)
)

o B

BRUTTO-PERSONALBEDARF PERSONAL-ISTBESTAND m =
= T

O O

® =X

0 O

Y > m

0] S U

s 2 = c

2 {{( ) m =z

a a = o

i E > 2

) =z Z T

- - > X

v v ® O

m =

z =

N N - -
PERSONALFREISETZUNGSPLANUNG PERSONALBESCHAFFUNG

~’

~

EXTERN

INTERN

[}

EINSTELLUNGS-
STOP

VORZEITIGER

RUHESTAND

OUTPLACEMENT

RENTE/PENSION

FLUKTUATION
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L:/

EINSTELLUNG

EXTERN I

URLAUBS-
GESTALTUNG

BEWERBUNGS-

) UBERSTUNDENAB-
UNTERLAGEN

UND AUFBAU

) KURZARBEIT ) TESTVERFAHREN

VORSTELLUNGS-
GESPRACH

PERSONALLEASING

) ARBEITSZEIT-
VERKURZUNG /

ARBEITSZEIT-
ASSESSMENT-

CENTER

AUFSTOCKUNG

3’

PERSONALENTWICKLUNG

MITARBEITER-
VORGESETZTEN-
GESPRACH

ARBEITS-
STRUKTURIERUNGS-
METHODEN

PERSONAL-
ENTWICKLUNG
AM ARBEITSPLATZ

ANFORDERUNGSPROFIL !!!

grafische Bearbeitung: C.CONCEPT, Catherina Deinhardt, 2017
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ANHANG 27:

§ 6 Verwaltungsreform-Grundsatze-Gesetz (VGG)
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ANHANG 28:

JOB ENRICHMENT UND JOB ENLARGEMENT

Beim Job Enlargement (Prinzip der Arbeitserweiterung/-vergroRerung) erfolgt
eine Ausweitung des Arbeitsinhaltes durch das Hinzufligen qualitativ gleichwer-
tiger Tatigkeiten. Der Mitarbeiter Ubernimmt mehr Tatigkeiten, wodurch sich die
Mitarbeiter spezifische Kernkompetenzen in bestimmten Bereichen aufbauen kén-
nen. Dadurch entsteht eine hohere Flexibilitdt des Personals, sowie eine bessere
Personaleinsatzplanung. (Becker, M. L., 2005)

Unter Job Enrichment (Prinzip der Aufgabenbereicherung) wird eine Arbeitsbe-
reicherung mit qualitativ héher angesiedelten Tatigkeiten verstanden. Der Ent-
scheidungsspielraum der Mitarbeiter wird ausgeweitet, dadurch soll ein Motivati-
onsschub ausgeldst werden und eine Selbstverwirklichung ermdéglicht.

(vgl. Murda, P., 2004)




ANHANG 29:
FOHRUNGSKRAFT ALS
PERSONALENTWICKLER UND

PERSONALENTWICKLUNG VON
FUHRUNGSKRAFTEN

nach: Rienaf3, U., 2007

ANHANGSVERZEICHNIS
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ANHANG 30:

Muster Aufgabenmappe flr Dienstkrafte (Wissenstransfer)

vgl. Senatsverwaltung
fiir Finanzen, Handlungs-
leitlinien Wissens- und
Erfahrungstransfer,

VD B 12, 01/2015
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ANHANG 31:

Vollzeitaqivalente (VZA) der Beschéaftigten in den Bezirken
(Prognose fur 2017 ff.)

Quelle der
VZA-Ist-Zahlen:

Statistikstelle Personal

Senatsverwaltung
fiir Finanzen

19.12.2016
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ANHANG 32:

CHECKLISTE FUR DIE GESPRACHSFUHRUNG

GESPRACHSFUHRUNG ALLGEMEIN

SITUATION BEACHTEN

ORT

Im Zimmer des Chefs:
nicht am Schreibtisch,

~

sondern in einer Besprechungsecke.

Im Zimmer des Mitarbeiters:
Besuch vorher ankindigen

~

Anderswo:

kein intensives Gesprach

beginnen, sondern zur Besprechung
ins eigene Buro einladen.

~

ZEIT

> Ausreichend Zeit einplanen

> Dem Mitarbeiter ggf. die
zeitliche Begrenzung mitteilen.

STORUNGEN

> Wahrend des Gesprachs keine
Unterbrechung zulassen
(Telefonate, Besuche)

» Vertraulichkeit sicherstellen
(niemand soll zusehen oder
mithéren kdnnen)

VERHALTEN WAHREND
DES GESPRACHS

Immer an die 4 Seiten eines
Gesprachs denken und die darin
liegenden Gesprachsklippen
einkalkulieren.

Inhalt

Beziehung
Selbstoffenbarung
Appell

v v v~

Sich der eigenen Gesprachshaltung
bewusst werden

» Echtheit und Authentizitat
» Sensibilitat und soziales Gespur
» Rucksicht und Glaubwirdigkeit

Gesprachstechniken
angemessen einsetzen

Sachlich bleiben

Verstandlich reden

Aktiv zuhdéren

Geflihle direkt ansprechen
Feedback geben und nehmen
Ich-Botschaften senden
Eigene Meinung sagen
Uberzeugend argumentieren
Fragen stellen

Fair lenken

~

~

~

~

~

~

~

~

~

~



GESPRACHSVORBEREITUNG

DAS GESPRACH VORBEREITEN

~

Unterlagen kennen und bereithalten

~

Sich Uber Gesprachsziel
und Wege klar werden

Sich auf den Mitarbeiter einstellen:
Sympathie, Empfindlichkeiten,
Vertrauenswirdigkeit

~

~

Fir die richtige
Gesprachsatmosphare sorgen

Besondere Anlasse in der letzen Zeit
auf ihre Nachwirkungen sondieren

~

Dem Mitarbeiter Anlass und
Ziel des Gesprachs mitteilen.

~

ABSCHLUSS

GESPRACHSERGEBNIS FESTHALTEN

> Prifen, ob das Ergebnis
schriftlich fixiert werden soll

> Ergebnis mit der urspriinglichen
Zielsetzung vergleichen.

ANHANGSVERZEICHNIS
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ANHANG 33:

UNSCHLAGBARE FORMULIERUNGEN

Dieser nicht ganz erst gemeinte Vorschlag stammt von
Philipp Broughton, einem Beamten im US-Geheimdienst.

Die Handhabung dieses Systems ist denkbar einfach.
Denken Sie sich eine beliebige dreistellige Zahl und suchen
Sie die entsprechenden Woérter in jeder Spalte.

156

SPALTE 1 SPALTE 2 SPALTE 3

0. konzentrierte 0. Fuhrungs- 0. -struktur

1. integrierte 1. Organisations- 1. -flexibilitat
2. permanente 2. ldentifikations- 2. -ebene

3. systematische 3. Drittgenerations- 3. -tendenz

4. progressive 4. Koalitions- 4. -programmierung
5. funktionelle 5. Fluktuations- 5. -konzeption
6. orientierte 6. Ubergangs- 6. -phase

7. synchrone 7. Wachstums- 7. -potenz

8. qualifizierte 8. Aktions- 8. -problematik
9. ambivalente 9. Interpretations- 9. -kontingenz
Beispiel:

Die Nummer 257 ergibt: permanente Fluktuationspotenz,
ein Ausdruck, der jedem Bericht eine entschiedene, von
Fachwissen gepragte Autoritat verleiht.

»Keiner wird im entferntesten wissen, wovon Sie reden«, sagt Broughton,

»aber entscheidend ist, dass niemand wagen wird, es zuzugeben.«



ANHANG 34:

ICH-ZUSTANDE DER TRANSAKTIONSANALYSE

ANHANGSVERZEICHNIS

Wie wir unsere ELTERN/
andere Autoritatspersonen erlebt haben
IMITIERTES VERHALTEN = PLAYBACK

FURSORGE/REGELN UND NORMEN

Wie wir UNABHANGIG
von alten Erfahrungen und Gefuhlen —
HIER UND JETZT sind

RATIONAL, ABWAGEND, »VERNUFTIG«
(INFORMATIONEN VERARBEITEN)

Wie wir als KIND (0 bis 7 Jahre) (gewesen) sind

UNABHANGIG
VON AUTORITAT

IM KONTEXT
VON AUTORITAT

120)),

GEFUHLSBESTIMMT

grafische Bearbeitung:
C.CONCEPT,
Catherina Deinhardt,
2017
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ANHANG 35: Themen-Checkliste fur das Jahresgesprach

THEMEN-CHECKLISTE FUR DAS JAHRESGESPRACH

Bitte beachten Sie, dass dies keine abschlielende Liste ist. Die aufge-
fuhrten Beispielfragen sollen zur Klarung beitragen, welche Themen Sie
in jedem Falle besprechen mdchten. Ergéanzen Sie bei Bedarf eigene
Fragen. Es muss nicht alles angesprochen werden. Am Beginn des Ge-
sprachs unbedingt mit dem Gesprachspartner abgleichen und gemein-
sam entscheiden, was beiden wichtig ist.

vgl. Senatsverwaltung ~ Berufliche Situation und Arbeitsumfeld

WICHTIG!
fiir Finanzen, Handlungs-
leitlinien fiir die Arbeitsumfeld DATUM:
Durchfithrung von Arbeitsplatzausstattung
Jahresgespréichen, Vereinbarkeit von Beruf und Familie rlAEn
VD B 11, November 2016
ORT:
1. Zusammenarbeit in der Arbeitsgruppe AP Tersfi e
und mit der Fiihrungskraft ist mir bekannt

Arbeitsklima

Teamorientierung

Vertretungsregelungen

Handlungs- und Entscheidungsspielrdume; Delegation
Mitwirken an Entscheidungen und Veranderungsprozessen
Information, Gesprachsbereitschaft

Ruckmeldungen

Ruckhalt und Unterstitzung

Anerkennung und Kritik

Einraumen von Prasentationsmoglichkeiten
Kommunikation

Flhrungsaufgabe der/des Mitarbeiterin/Mitarbeiters (falls zutreffend)

2. Zielerreichung

Arbeitsziele

Arbeitsanforderungen It. Anforderungsprofil
Arbeitszufriedenheit

Arbeitsergebnisse

Verantwortung der FUhrungskraft
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Analyse vorhandener Kompetenzen
und der Entwicklungspotenziale

Kompetenzen
Selbst-/Fremdeinschatzung zu Kompetenzen (Kenner, Kénner, Experte)?
Potenziale

Ziele und Wiinsche der/des Beschiftigten
Wiinsche und Erwartungen fiir Veranderungen
Perspektiven

Aufgaben und Ziele fiir das kommende Jahr
Arbeitsinhalte und Prioritaten

Fachliche Weiterentwicklung des Arbeitsfeldes
Arbeitsoptimierung

Aufgabenzuschnitt
PersonalentwicklungsmaBnahmen
Unterstitzung durch die Fihrungskraft
Aktualitat des Anforderungsprofils

Fortbildung/Qualifizierung
Ggf. weitere PersonalentwicklungsmalRnahmen

Sonstige Themen, Gedanken, Inhalte fiir das Gesprach
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ANHANG 36: Dokumentationsbogen Jahresgesprach

DOKUMENTATIONSBOGEN JAHRESGESPRACH -
(VERTRAULICH)

Dieser Bogen dient der Dokumentation des vertraulichen Gespraches
und der einvernehmlich getroffenen Vereinbarungen entsprechend den
datenschutzrechtlichen Bestimmungen. Hierliber, insbesondere uber die
Freiwilligkeit der Dokumentation des Jahresgespraches, wurde der/die
Beschaftigte vor Beginn des Gespraches aufgeklart.

Name der/des Beschaftigten: Name der Fuhrungskraft:

Datum des Gesprachs:

vgl. Senatsverwaltung 1

fr Finanzen, Handlungs-  geRUFLICHE SITUATION UND ARBEITSUMFELD

leitlinien fiir die

Durchfiihrung von » Feststellungen und Vereinbarungen:
Jahresgespréchen,

VD B 11, November 2016

2.
ZUSAMMENARBEIT IN DER ARBEITSGRUPPE
UND MIT DER FUHRUNGSKRAFT

» Feststellungen und Vereinbarungen:

3.
ZIELERREICHUNG

» Feststellungen und Vereinbarungen:

4.
ANALYSE VORHANDENER KOMPETENZEN UND
DER ENTWICKLUNGSPOTENZIALE

» Feststellungen und Vereinbarungen:
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5.
SONSTIGE ZIELE UND WUNSCHE DER/DES BESCHAFTIGTEN

» Feststellungen und Vereinbarungen:

6.
AUFGABEN UND ZIELE FUR DAS KOMMENDE JAHR

» Feststellungen und Vereinbarungen:

7.
PERSONALENTWICKLUNGSMASSNAHMEN

» Feststellungen und Vereinbarungen:

8.
SONSTIGE ANMERKUNGEN ODER VEREINBARUNGEN AUS DEM GESPRACH

» Feststellungen und Vereinbarungen:

Der Dokumentationsbogen wird in zweifacher Ausfiihrung angefertigt. Jeweils ein
Exemplar geht an die Fihrungskraft und an den/die Beschaftigte/n. Bei elektroni-
scher Anfertigung wird die Datei nach Beendigung des Gespraches in Gegenwart
der/des Beschaftigten von der direkten Fihrungskraft sofort geléscht.

Mit der Unterschrift verpflichten sich die Gesprachspartner/-innen, die Inhalte des
Jahresgespraches vertraulich zu behandeln. Um die Vertraulichkeit zu bewahren,
hat die Fihrungskraft den Dokumentationsbogen vor dem Zugriff und der Einsicht-
nahme durch Dritte zu schiitzen. Eine Ubermittlung an Dritte ist untersagt, auler,
der/die Beschaftigte winscht dies ausdriicklich. Dieser Sachverhalt ist von beiden
Gesprachspartnern/-innen zu dokumentieren. Die/der Beschaftigte willigt mit der
Unterschrift in die Erhebung ihrer/seiner personenbezogenen Daten auf dem Do-
kumentationsbogen ein.

Unterschrift Beschéaftigte/r: Unterschrift Fihrungskraft:

ANHANGSVERZEICHNIS
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ANHANG 37:

GRUNDMUSTER DER KONFLIKTLOSUNG

nach Tom Kichler: www.intaktdurchsleben.de

A

KOMPROMISS

DELEGATION
AN HOHERE INSTANZ

)))) HOHERENTWICKLUNG ))))

UNTERORDNUNG
grafische Bearbeitung:

VERNICHTUNG
C.CONCEPT, FLUCHT
2017

Catherina Deinhardt,
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ANHANG 38:

TYPISCHE MUSTER MENSCHLICHEN
KONFLIKTVERHALTENS

VERHANDLUNG

ZUSAMMENARBEIT

Gewinner/Gewinner

Energie zur Durchsetzung eigener Bedurfnisse

Quelle:

Doppler/Lauterburg:
Change Management,
Frankfurt 1995, S. 374

TIEF HOCH
grafische Bearbeitung:
Energie zur Unterstitzung der Bedirfnisse des Partners C.CONCEPT,
Catherina Deinhardt,
2017
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ANHANG 39: Flussdiagramm einer Konfliktbearbeitung
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grafische Bearbeitung: C.CONCEPT, Catherina Deinhardt, 2017
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ANHANG 40: Mobbing-Tagebuch

FORMBLATT: MOBBING-TAGEBUCH

ANHANGSVERZEICHNIS

Das hier aufgefiinrte Mobbing-Tagebuch bietet eine Vorlage, wie erlebte
Mobbing-Handlungen dokumentiert werden kénnen. Es listet einige Ein-
tragungen beispielhaft auf.

WANN

05.02.2002
08.30 Uhr

06.02.2002
12.30 Uhr

07.02.2002
15.30 Uhr

13.02.2002
11.00 Uhr

19.02.2002
14.00 Uhr

WAS IST PASSIERT?
(MOBBING-HANDLUNG)

Ich erscheine im Biro. Ich erzéhle,
dass ich gestern in einem Liebesfilm
im Kino war. Man lacht mich daflr aus
und nennt mich eine Heulsuse.

Ich gehe zur Mittagspause. In der
Kantine behandeln mich Kollegen
am Tisch als sei ich Luft, auch als
ich versuche, mit ihnen zu sprechen.

Ich erscheine nach einem Auswarts-
termin wieder im Biro. Die Kollegen
hoéren auf zu sprechen, schauen sich
grinsend an und kichern.

Der Personalleiter bittet mich zum
Termin. Er sagt mir, meine Vorgesetzte
habe sich liber mein fehlendes Engage-
ment und meine Selbstgesprache
beschwert. Er fragt mich, ob ich in
psychiatrischer Behandlung bin.

Die Geburtstagsfeier einer Kollegin
beginnt. Meine Vorgesetzte zitiert mich
zu sich und erteilt mir die Anweisung, ich
solle sofort in alten Ablagen nach Kalku-
lationen suchen. Die feiernden Kollegen
und die Vorgesetzte beobachten mich
dabei und lachen mich aus.

MEINE
EMPFINDUNG

~

Sprachlosigkeit
Scham
Beklommenheit

~ o~

> Wut
Schock
Sprachlosigkeit

~ o~

~

Angst
Zweifel
Unwohlsein

~ o~

Schock

Angst
Sprachlosigkeit
Unsicherheit
Stottern

v v v v v

Schock
Unsicherheit
Wut
Aggression

~ v v v

WELCHE
FOLGEN
HATTE DAS?

> Nervositat

> Herzklopfen
> Bluthochdruck

» Ubelkeit

> Nieder-
geschlagenheit

» fehlende
Motivation

> Herzrasen

> Depressionen

> Ess-und
Schlaf-
stérungen

> Trauer

> Geflhl
ausgegrenzt
Zu sein

> Unkonzen-
triertheit

» Schlaf-
stérungen

WER
MOBBTE?

» Fr. Miller
(Kollegin)

> Fr. Mdller
> Hr. Meier
> Fr. Schmitz
(Kollegen)

» Fr. Mller
> Hr. Meier
» Fr. Schmitz
(Kollegen)

» Fr. Qual
(Vorgesetzte)

> Hr. Senf
(Personal-
leiter)

> Fr. Mdller
> Hr. Meier
» Fr. Schmitz
(Kollegen)

» Fr. Qual
(Vorgesetzte)
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ANHANG 41: Abwehrmalinahmen fir Opfer

MERKBLATT: ABWEHRMASSNAHMEN FUR OPFER
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