1. Einfihrung
Erfolg im Unternehmen hat nicht ungedingt immer etwas mit

Fachkompetenz zu tun. Die Arbeitswelt befindet sich in einem steten
Wandel, welcher dazu fihrt, dass das wahrend der Ausbildung
erworbene Wissen nur zu einem geringen Anteil zu dem Aufstieg auf
der Karriereleiter beitragt. Organisationen bestehen aus Menschen
und Menschen handeln nach Regeln, welche nur selten etwas mit
den politisch korrekten Handlungsweisen zu tun haben, die der
rationale Verstand nahe legt. Fahigkeiten wie Teamarbeit,
Konfliktmanagement und die Wahl des richtigen Fuhrungsstils
kénnen entscheidend fur Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens
sein. Diese Bereiche entstammen der Psychologie. Auch bei der
beruflichen Erfolgsplanung ist es von Vorteil, sich an den
Gesetzmaligkeiten der Psychologie zu orientieren, diese zu erlernen
und das erworbene Wissen stetig zu erweitern.

Innerhalb dieser Arbeit werden diese psychologische Gesetz-
maligkeiten aufgezeigt, es werden Fehler an Hand eines Unter-
nehmens dargestellt und Verbesserungsmaglichkeiten dargelegt. Ziel
ist es, die an Teammitglieder und Fuhrungskrafte gestellten
Anforderungen zu analysieren und zu erlernen, in der Folge Konflikte
zu lésen, Spannungen zu minimieren, Motivationen zu schaffen und
somit eine betriebswirtschaftliche Verbesserung zu erzielen. Dies
geschieht auf der Grundlage der Psychologie, es werden Fehler
innerhalb des Verhaltens von Teammitgliedern und Fuhrungskraften
benannt sowie Lésungen entwickelt.

Seit mehr als funf Jahren bin ich Teil eines Berliner Unternehmens.
Meine eigenen Denk- und Verhaltensweisen beziglich des
Unternehmens gleichen denen der anderen Angestellten. Nicht
immer waren diese jedoch positiv. Die fachlichen Gegebenheiten
sind nach einer derart langen Betriebszugehorigkeit als Routine
anzusehen, die Unzufriedenheit mit dem Arbeitsplatz musste



demnach aus anderen Bereichen herrihren. Aus diesem Grunde
mdochte ich mich mit den psychologischen Gegebenheiten
auseinandersetzen.

Ich werde zun&chst einen Uberblick Gber das Unternehmen geben
sowie eine Definition der Psychologie. Es werden die Anfange und
Hauptstromungen dargestellt, welche die Grundlagen fir die
Erschaffung von  FiUhrungstheorien bilden. Innerhalb  der
Fuhrungstheorien entstanden eine Reihe von verschiedenen
Uberzeugungen, wie eine korrekte Fiihrung auszusehen habe. Diese
sind chronologisch geordnet, die Kritiken der einzelnen Ansatze
bilden die Grundlagen fir die Verbesserungen der folgenden
Theorien. Es darf jedoch auch nicht die fachliche Kompetenz voéllig
aul3er Acht gelassen werden, ohne diese ist auch ein psychologisch
hohes Kdnnen beruflich zum Scheitern verurteilt. Dieser Punkt dient
vorrangig der Vollstandigkeit. Ein Hauptaugenmerk innerhalb der
Arbeit ist auf das Thema Menschenkenntnis gerichtet. Dies
beinhaltet verschiedene Theorien, beschreibt die Wahrnehmung und
geht in der Folge einher mit dem Punkt der Motivation.

Im weiteren Verlauf l6st sich die Betrachtung des Einzelnen und
begibt sich auf die Gruppen- und Teamebene. Innerhalb dieses
Bereiches befindet sich ein weiterer Schwerpunkt der Arbeit, die
Konflikttheorien. Diese lassen sich sowohl auf Streitigkeiten
zwischen Teammitgliedern als auch auf Streitigkeiten zwischen
Teammitgliedern und Fuhrungskraften anwenden.

Ein weiterer Themenpunkt beschreibt Filhrung und Veranderung. Es
wird aufgezeigt, dass das einmalige Erlernen nicht ausreichen wird,
um in Zukunft samtliche berufliche psychologische Probleme zu
bewaltigen. Vielmehr ist ein berufslanger Lernprozess notwendig, um
dieses Ziel zu erreichen. Diese Uberlegungen werden innerhalb des
Fazits weitergefihrt, es werden zudem die Ergebnisse
zusammengefasst, die Erhebungsmethoden kurz erlautert und die
Konsequenzen der Erkenntnisse dargestellt.



2. Das Unternehmen
Das untersuchte Unternehmen ist ein Inhabergefiihrtes Geschaft und
etablierte sich durch Besetzen einer Nische innerhalb kurzer Zeit in

der Berliner Einzelhandelsbranche. Inzwischen z&hlen auch
Dependancen in Hamburg und Dusseldorf zu dem Unternehmen.
Der Flagship-Store befindet sich in Berlin Charlottenburg, auf diese
Einheit werden die folgenden Untersuchungen gerichtet sein.
Innerhalb dieser Filiale sind im Durchschnitt zwolf Mitarbeiter fest
angestellt sowie eine vergleichbare Zahl Aushilfskréfte. Die Zahlen
variieren zwischen zehn und fiinfzehn Beschéftigten und lassen sich
aufgrund der hohen Fluktuation innerhalb der Belegschaft nicht auf
einen genauen Wert begrenzen. Zur Zeit sind eine Aushilfe und ein
Festangestellter von méannlicher Natur, die Ubrige Mitarbeiterschaft
wird von Frauen gestellt. Zur Zeit der Sales-Phasen, welche zweimal
im Jahr auftreten, kann die Zahl der Mitarbeiter je nach Bedarf
steigen. Diese werden jedoch entweder nach Beendigung des
Schlussverkaufs wieder aus der Belegschaft entfernt oder sie dienen
dazu, mangelhaftes bestehendes Personal zu ersetzen.

Das Unternehmen wird in Abwesenheit des Inhabers durch eine
Filialleitung vertreten. Diesen Rang des Store Managers teilen sich
bis zu drei Angestellte. Der Aufstieg von der stellvertretenden
Filialleitung zu dem hoéheren Posten ist flieBend und oft nicht auf
Anhieb ersichtlich. Der Inhaber unterhélt eine personliche Beziehung
zu einer Filialleiterin. Diese ist jedoch objektiv nicht die Mitarbeiterin
mit der hochsten fachlichen Kompetenz, beispielsweise besitzt die
zur Zeit aktuelle Leiterin weder eine Ausbildung im Einzelhandel
noch einen vergleichbaren Abschluss. Einige Mitarbeiter jedoch
besitzen fundierte Kenntnisse tUber den Einzelhandel und verfligen
Uber viele Erfahrungswerte. Diese sind allerdings innerhalb der
Rangordnung unterhalb der Filialleitung angesiedelt, was nicht nur
haufig zu Konflikten fihrt, sondern auch das betriebswirtschaftliche
Funktionieren des Geschaftes beeintrachtigt.



Das Alter der Belegschaft variiert von 17 bis 56 Jahren. Der Grol3teil
der Festangestellten bewegt sich im Alter von 20 bis 30 Jahren. Die
Uber 30jahrigen stellen eine Minderheit dar und sind ohne Ausnahme
kinderlos. Viele Angestellte arbeiten bis zu ihrem sich
ankindigenden Nachwuchs und verlassen dann das Unternehmen.
Einige treten nach einiger Zeit wieder in den Betrieb ein, um ihn
jedoch alsbald fir ein zweites Kind zu verlassen. Ein dritter
Wiedereinstieg ist bis dato nicht zu verzeichnen gewesen. Die
Mitarbeiterinnen begrinden diese Vorgehensweise inoffiziell mit der
Maoglichkeit, trotz Arbeitsausfall durch die Schwangerschaft Gehalter
erlangen zu kénnen.

Das Geschéaft offnet um 10 Uhr und schlieBt um 19 Uhr. Eine
Anwesenheit der Mitarbeiter mindestens eine halbe Stunde vor und
nach diesem Termin wird als Bereitschaft angesehen, die
Unternehmensziele zu unterstitzen. In der Folge geschieht es nicht
selten, dass die gesamte Belegschaft noch vor dieser Uhrzeit auf das
Eintreffen des Inhabers wartet.

Ein kleines, inhabergefiihrtes Geschaft wie das beschriebene bietet
die Mdglichkeit, psychologische Studien an den Personen
durchzufiihren, das Verhalten von Eigentimer und Mitarbeiter zu
beurteilen und die Wechselbeziehungen zu betrachten, welche nicht
nur zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter auftreten, sondern auch
innerhalb der Belegschaft. Durch die Uberschaubarkeit der
Angestellten und das Vorhandensein einer dreistufig angeordneten
hierarchischen Struktur gewinnen die Studien eine gewisse
Simplizitat, welche es ermdéglicht, die Betrachtung auf die Kernpunkte
zu fokussieren. Die psychologischen Postulate, welche durch die
Analysen von Unternehmen und deren Strukturen gewonnen
werden, gelten universell, das heil3t die Erkenntnisse gelten fir
groRere Unternehmen und Abteilungen in gleichem Male.
Letztendlich besteht jede Firmenstruktur aus den gleichen
Bausteinen, unabhangig von Art des Betriebs und GroRRe. Das



Hauptaugenmerk wird innerhalb  dieser Arbeit auf die
psychologischen Komponenten innerhalb der Unternehmensfiihrung
gerichtet.

3. Psychologie Definition

Im Gegensatz zu Chemie oder Physik gibt es in der Psychologie kein
einheitliches Theoriegebaude oder (bergeordnetes System.
Unterschiedliche Schulen mit konkurrierenden Paradigmen stehen
sich unverséhnlich gegentber. Grundséatzlich lasst sich sagen, dass
die Psychologie das Verhalten, Erleben und Bewusstsein von
Individuen und Gruppen erforscht sowie deren Bedingungen und
Ursachen. Das Ziel der Psychologie ist das Beschreiben, Erklaren
und Vorhersagen von Verhalten.® Der letztgenannte Aspekt macht
die Psychologie fur die Wirtschaft so interessant. Verwiesen sei hier
nicht nur auf Fihrung, Teamarbeit und die damit einhergehenden
Problematiken, sondern auch auf das Thema Kaufentscheidung von
Konsumenten.

Psychologie aus unternehmerischer Sicht betrachtet bedeutet daher:
Kenntnis der Ursachen und Entstehung des eigenen Verhaltens und
des Verhaltens von Individuen und Gruppen, um sie im Sinne
eigener Ziele beeinflussen zu kénnen.? Innerhalb dieses recht weit
gefassten Ansatzes liegt es nahe, moglichst viele der
unterschiedlichen Theoriegebaude und Ergebnisse der empirischen
Forschung zu nutzen. Insgesamt lasst sich ein Grol3teil der Ansatze
in einigen Hauptstromungen oder Schulen aufteilen:

3.1. Verhaltenswissenschatftliche Ansatze

Die Hauptrichtung der Verhaltenswissenschaften ist die von
Abraham Maslow begriindete Humanistische Psychologie, die
Fragen nach dem Lebenssinn und persénlichem Wachstum
thematisiert. Sie verbindet diese Uberlegungen mit der zentralen

! Klein / Kresse — Psychologie — Vorsprung im Job, S. 17
2 Hugo-Becker / Becker — Psychologisches Konfliktmanagement, S. 2,3
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Vorstellung, dass der Mensch letzten Endes nach innerem Reichtum
durch die Selbsterfullung seiner Moglichkeiten strebt. Thesenartig
strukturiert vertritt die Humanistische Psychologie:

* ein Selbstkonzept nach der Fragestellung, wie sich die
Menschen selbst sehen, erleben, wahrnehmen und denken

» einen Prozesscharakter des psychischen Geschehens als
Vorgang des Sich-Entwickelns, des Sich-Klarens

* eine dem Menschen innewohnende Selbstverwirklichungs-
tendenz®

Die bedeutet, dass fiur die Humanistische Psychologie der Mensch in
der jeweils aktuellen Situation von bewussten Vorgangen gesteuert
wird, unbewusste Vorgadnge also nicht unterstellt werden. Bei
Dispositionen des Menschen wird auf sein Selbstkonzept und seine
Werthaltung abgestellt, wahrend bei den Entwicklungsbedingungen
das kognitive Lernen, das Individuum als Selbstgestalter mit
Selbstverwirklichungstendenz im Vordergrund steht.

Damit liefert die Humanistische Psychologie zwar wichtige
Beschreibungen menschlicher Motive, aber keine Erklarung der
Personlichkeitsentwicklung.*

3.2. Tiefenpsychologie oder das psychodynamische Modell

Demgegenidber haben sich die Anhdnger der Tiefenpsychologie
vorwiegend der Psychotherapie und Psychoanalyse zugewandt, also
den Bereichen der Entwicklungs-stérungen. Sie begreifen ihr
Aufgabenfeld in der Forschung und Behandlung der Ursachen und
Bedingungszusammenhange  seelischer  Erkrankungen  unter
Einbeziehung des Unbewussten. Die wichtigste Aufgabe der
Tiefenpsychologie besteht also darin, das Unbewusste, individual-
psychologisch ausgedriickt, die unbewussten Ziele und Motive

3 Hugo-Becker, Becker — Psychologisches Konfliktmanagement, S. 6
* Klein / Kresse — Psychologie — Vorsprung im Job, S. 16
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menschlicher Handlungen und Haltungen aufzudecken und bewusst
zu machen.’

Die Idee der Tiefenpsychologie geht auf Sigmund Freud zuriick. Es
entstanden daraus drei Richtungen:

» die Psychoanalyse von Sigmund Freud
» die Individualpsychologie von Alfred Adlers
» die Analytische Psychologie von Carl Gustav Jung

Zum Verstandnis des Menschen gehen alle drei tiefenpsycho-
logischen Schulen von folgenden Grundlagen aus:

» die charakterpragenden Kindheitserlebnisse
(Primarsozialisation)
« die Beschaftigung mit dem Unterbewussten®

Das Kleinkind strebt nach Sicherheit und angenehmen
Empfindungen. Freud konzentrierte sich auf das Unterbewusste.
Darin gespeichert sind nicht nur die Kindheitserfahrungen, sondern
auch die Triebe, Lust und Aggressionen. Seiner Grundeinstellung
entspringt die Auffassung von der mechanistisch-biologischen
Determiniertheit, in der der Mensch als Wesen von schwacher
Intelligenz erscheint und seinen Uberméachtigen Trieben hilflos.
ausgeliefert ist. Diese Triebe kénnen allenfalls auf dem Wege der
Sublimierung in sozialvertragliche Verhaltensweisen umgelenkt
werden. Die Analogie mit dem Eisberg, bei dem 6/7 unter Wasser
sind, steht laut Freud fir das Unterbewusste. Die Folge daraus ist,
dass nur 1/7 unserer Wahrnehmung bewusst verarbeitet wird.
Freuds Therapieform bestand in der Deutung von freien
Assoziationen, insbesondere den Traumerfahrungen.’

> Hugo-Becker, Becker — Psychologisches Konfliktmanagement, S. 6, 7
6 Hugo-Becker, Becker — Psychologisches Konfliktmanagement, S. 7
" Klein / Kresse — Psychologie — Vorsprung im Job, S. 14
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Freuds Kollege Alfred Adler trennte sich bereits 1911 von ihm, weil
der der Triebtheorie nicht mehr folgen mochte und griindete seine
eigene Schule, die Individualpsychologie. Adler begreift den
Menschen als soziales Wesen. Seine Theorie verfolgt den
Gedanken, dass die Personlichkeit als ein Niederschlag der sozialen
Erfahrungswelt zu verstehen ist, in die das Kind in der ersten
Lebensetappe hineingerat. Adler geht davon aus, dass die
Abhangigkeit und Kleinheit des Neugeborenen ein natirliches
Minderwertigkeitsgefuhl hervorruft. Der Mensch wird jedoch im Laufe
seines Lebens ein ganzheitliches Wesen, welches in der
Auseinandersetzung mit den Umweltanforderungen die fur ihn
charakteristischen Personenmerkmale erwirbt und einen fir ihn
typischen Weg (Lebensstil) und zugleich auch Strategien zur
Uberwindung seines Minderwertigkeitsgefiihl entwickelt. Als Beispiel
sei erzieherisches Fehlverhalten genannt, welches demnach
Minderwertigkeitsgefuhle verstarken kann, was sich wiederum in der
spateren Kompensation durch Macht- und Geltungsstreben auf3ert.
Adlers Therapieform richtet ihren Fokus auf den finalen
(zielgerichteten) Aspekt menschlichen Handels. Ihn zu ergriinden, zu
verstehen und dem Patienten versténdlich zu machen ist das
Hauptanliegen der Individualpsychologie. Auf diese Weise wird
sowohl gesundes als auch gestdrtes menschliches Erleben und
Handeln nicht mittels Triebschicksalen erklart, sondern aus den je
individuell zu verstehenden Zielen bzw. Zwecksetzungen, welche
innerhalb der fruhkindlichen Entwicklung ausgebildet werden und
den spezifischen Lebensstil eines Menschen pragen.®

Die von Carl Gustav Jung gegrindete Analytische Psychologie sieht
die Unterschiede der Menschen und damit deren Personlichkeit in
der Polaritdit von Extrovertiertheit und Introvertiertheit. Diese
Erlebnistypen leitet Jung aus dem Verhéltnis des Menschen zu sich
und seiner Umwelt ab. Die Therapieform sieht demnach zunachst die

8 Hugo-Becker, Becker — Psychologisches Konfliktmanagement, S. 9. 10
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Einordnung der Polaritaten vor. Die mangelnden Bereiche muissen in
der Folge entfaltet werden, damit der Mensch innerlich abgerundet
werden kann. Daraus ergibt sich ein Prozess der Ich- und
Selbstfindung.’

3.3. Analyse der Persénlichkeitsstruktur

Die Personlichkeit des Inhabers lasst viele ambivalente Zige
erkennen. Um diese nachvollziehen zu konnen, ist die berufliche
Entwicklung zu berlcksichtigen.

Der Grunder des Unternehmens stammt aus einfachen, birgerlichen
Verhaltnissen. Er erlernte den Beruf eines Immobilienmaklers, ohne
jedoch zu studieren. Er Ubernahm 1993 ein kleines Geschaft am
Berliner Kurfirstendamm, welches sich konkurrenzlos entfalten
konnte. Die Expansion erfolgte stetig und mit steigendem Erfolg.
Innerhalb kurzer Zeit mussten jedoch nicht nur die betriebs-
wirtschaftlichen Bedirfnisse eines derart gewachsenen Filialnetzes
befriedigt werden, sondern es galt auch, die Mitarbeiter zu
koordinieren und anzuleiten.

Auf Grund der mangelnden Ausbildung bzw. des fehlenden Studiums
der Betriebswirtschaft besitzt der Inhaber nur rudimentére
Kenntnisse beziiglich der Unternehmensfuhrung. Dies &uf3ert sich in
vielen Bereichen, jedoch paradoxerweise wenig im Ertrag. Dieses
Phanomen lasst sich ausschliellich durch das Besetzen einer
Nische erklaren, welche bis heute in dieser speziellen Weise nur von
diesem Unternehmen bedient wird. Hinzu kommt die Bildung eines
guten Namens uber Jahre hinweg, was es Firmen, welche ebenfalls
auf den Markt drangen, schwer macht, sich zu positionieren.

Seine Personlichkeit ist gepragt von dem Wunsch, Macht und
Reichtum nach Auf3en hin zu demonstrieren. Dies geschieht Uber

% Klein / Kresse — Psychologie, S. 14
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vielfaltige Weise, zum einen durch den Kauf von Statussymbolen,
zum anderen in der personlichen Abwertung von Mitarbeitern. Sein
Charakter ist gepragt von cholerischen Bereichen, die sich mit
sanften, fast beschitzend anmutenden Tendenzen abwechseln. Es
ist auf den ersten Blick fir die Belegschaft nicht immer leicht zu
erkennen, welche Stimmung zur Zeit vorherrscht. Dies hat zur Folge,
dass keine Person auf freundliche Gesten eingehen mdchte, da
diese unter Umsténden Zorn nach sich ziehen. Letztendlich herrscht
ein misstrauisches, von Angst gepragtes Arbeitsklima, da sich die
Wut des Inhabers auch in einigen Fallen auf vollig Unbeteiligte
richtet.

Da er alleiniger Inhaber des Unternehmens ist, flieRen folglich
samtliche Gewinne wieder zu ihm zuriick. Sein Privatvermdgen ist
ansehnlich und wachst stetig an. Es gibt fir den Unternehmer also
nur wenig Anreiz, seine Personlichkeit zu kontrollieren. Die hohe
Fluktuation innerhalb der Belegschaft wird mit mangelnder
Arbeitsbereitschaft erklart, aber niemals mit dem eigenen Verhalten
verknupft.

Folgt man der Ansicht von Maslow, so steht die Selbsterfullung
innerhalb seiner Madglichkeiten fir den Inhaber im Vordergrund.
Diese zeigt sich nach Auf3en in der Vermehrung von Wohlstand und
Ansehen. Die jeweils aktuelle Situation impliziert folglich bewusste
Vorgange, wie zum Beispiel den Wunsch nach Expansion des
Filialnetzes. Eine Selbstverwirklichung wird demnach {ber den
beruflichen Erfolg erreicht.

Laut Adler ist Macht- und Geltungsstreben die Manifestation von
Minderwertigkeitsgefiihlen, welche sich in jungen Jahren in der
Personlichkeit festgesetzt haben. Als Therapieform empfiehlt sich die
Ergrindung des finalen Aspekts menschlichen Handelns. Dies erfolgt
uber die Definition und das Bewusstmachen der individuellen Ziele.
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Der spezifische Lebensstil wird auf diese Weise zunéchst erklart,
was eine Anderung zur Folge haben kann.

Auch die Theorien von Jung er6ffnen interessante Moglichkeiten. In
samtlichen betrieblichen Bereichen zeigt der Inhaber ein hohes Mal3
an Extrovertiertheit, private Angelegenheiten werden jedoch kaum
zur Sprache gebracht. Das absolute Machtstreben steht der
Unsicherheit gegentber, was private Bereiche betrifft. Es zeigt sich
an diesem Beispiel ganz deutlich die vorherrschende Polaritat. Diese
zu erkennen ware der Ausgangspunkt fiur die Bereinigung der
Diskrepanz, ein Gleichgewicht wirde innerhalb eines Prozesses der
Selbstfindung entstehen.

Kennt der Inhaber die Ursachen fiir die Entstehung des eigenen
Verhaltens, kann er dieses Wissen auch auf das Verhalten von
Individuen und Gruppen in seinem Sinne anwenden. Er kann diese
nicht nur in seinem Sinne, also Richtung eigener Ziele beeinflussen,
sondern in der Folge auch ein héheres Wohlbefinden innerhalb der
Belegschaft erreichen. Gerade im Verkauf ist es von groRRer
Bedeutung, dass das Personal nicht nur die Verkaufstechniken
beherrscht, sondern auch das Arbeitsklima als angenehm
angesehen wird. Negative Stimmungen und Antipathien kénnten sich
im ungunstigsten Fall auf die Kunden Ubertragen, was zu einem
Ruckgang der Verkaufszahlen fihren kdnne.

3.4. Bedeutung der Menschenbilder bei der Bildung von Fiihrungs-
theorien

Die menschlichen Verhaltensweisen und folglich auch die Regeln
innerhalb eines Unternehmens haben nicht unbedingt mit dem zu
tun, was den Menschen bewusst ist. Aus diesem Grund hat
tiefenpsychologisches Gedankengut in die Managementlehre in
Form einer ganzen Reihe von Personlichkeitstheorien Eingang
gefunden. Jeder Personlichkeitstheorie liegt ein bestimmtes
Menschenbild zugrunde. Dieses formt aber nicht nur die
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philosophischen und psychologischen Erklarungsansatze fur die
Personlichkeitsentwicklung des Menschen und sein Verhalten,
sondern auch die Vorstellung davon, in welcher Weise Menschen in
ihrem Arbeitsfeld gefiihrt werden miissen.*®

Bei den mannigfaltigen Versuchen, das Wesen des Menschen zu
bestimmen, indem die Komplexitat menschlichen Verhaltens und
Erlebens in reduktiver Weise beschrieben und erklart wird, haben
bestimmte Typologien Eingang in die Managementlehre gefunden
und zwar als:

* Menschenbilder, um bestimmtes Fihrungsverhalten zu recht-
fertigen und als
« Charaktertypologien zur Erklarung menschlichen Verhaltens.™

4. Fuhrungstheorien

Die Fuhrungsstilforschung unterschied urspringlich drei Fihrungs-
stile, die auch heute noch im Rahmen von Fihrungsseminaren
erwahnt werden: autoritar, kooperativ bzw. demokratisch und Laissez
-faire.

4.1. Autoritar — Fihrung von oben

Der Begriff ,autoritdrer FlUhrungsstil® bezeichnet ein Fihrungs-
verhalten, das die Meinung der Mitarbeiter bei Entscheidungen
weitgehend unbertcksichtigt lasst. Der Vorgesetzte setzt Ziele, plant,
entscheidet und kontrolliert. Jeder Mitarbeiter erhalt nur
Informationen, die flr den zugeteilten Arbeitsbereich unbedingt notig
sind. Die sachliche Leistung steht im Vordergrund, personliche Dinge
haben am Arbeitsplatz nichts zu suchen. Bestehende Konflikte
werden ignoriert oder per Entscheidung der Fiihrungskraft gelost.*?

10 Hugo-Becker, Becker — Psychologisches Konfliktimanagement, S. 12
1 Hugo-Becker, Becker — Psychologisches Konfliktimanagement, S. 12
12 Neuburger — Karrierestrategien, S. 111
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4.2. Kooperativ — Beteiligung der Mitarbeiter
Beim kooperativen bzw. demokratischen Fihrungsverhalten bezieht

die Fdhrungskraft ihre Mitarbeiter bei Fragen der Zielsetzung,
Planung und Entscheidung mit ein. Einzelne Mitarbeiter und
Arbeitsgruppen nehmen an Fihrungsaufgaben teil.

Der Vorgesetzte bespricht Fehler mit den Betroffenen und erkennt
gute Leistungen an. Bestehende Konflikte werden unter Beteiligung
der Gruppe bzw. der Betroffenen geldst. Kooperation gilt als eine
wesentliche Voraussetzung, um Mitarbeiter dazu anzuregen, sich
aus eigenem Antrieb selbstverantwortlich und motiviert fir die Arbeit
einzusetzen.’

4.3. Laissez-faire — Mitarbeiter sich selbst Uberlassen

Der Fuhrungsstil des Laissez-faire beschreibt idealtypisch ein
Fuhrungsverhalten, das die Mitarbeiter weitgehend sich selbst
Uberlasst. Die Fuhrungskraft kimmert sich weder um die Mitarbeiter
noch um deren Leistungsoutput — sie verweigert die FiUhrungs-
aufgabe. Mitarbeiter reagieren teils frustriert, teils desorientiert auf
das Fuhrungsvakuum. Fir Unternehmen, deren Ziel es ist, Gewinn
zZu erarbeiten, ist eine Laissez-faire-Haltung der Fuhrungskrafte
problematisch.'*

4.4. Die Auswirkung von Fihrungsstilen
Fuhrungsstilforscher  untersuchten den  Einfluss der drei

unterschiedlichen Fihrungsstile auf das Verhalten und die Leistung
der Gruppenmitglieder sowie auf das Gruppenklima. Der autoritare
Stil fuhrte zu unterwirfigem, reizbarem oder aggressivem Verhalten
der Mitarbeiter. Es wurde eine grof3e Unzufriedenheit beobachtet.
Die Arbeitsergebnisse waren von hoher Quantitat, aber geringer
Qualitat. Durch den kooperativen Stil hingegen wurden die
Mitarbeiter zufrieden, sie waren wenig gereizt oder aggressiv. Die

13 Hugo-Becker / Becker — Psychologisches Konfliktmanagement, S. 40
% von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fuhrungskrafte, S. 51, 52
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Produkte waren zwar von mittlerer Quantitat, aber hoher Qualitét.
Eine hohe Reizbarkeit und Aggressivitit sowie betrachtliche
Unzufriedenheit waren die Folgen des Laissez-faire-Stils. Hier war
die Leistung quantitativ am schlechtesten. Die Produkte waren von
minderer Qualitat.*

Die Ergebnisse zeigten, dass die Mehrzahl mit dem demokratischen
Stil zufriedener und die Einstellungen insgesamt positiver waren.
Allerdings ergaben nachfolgende Untersuchungen auch einige
Einschrankungen in der Uberlegenheit demokratisch gefiihrter
Gruppen. lhre Effizienz ist nur dann gegeben, wenn die Mitarbeiter
einen kooperativen und partnerschaftlichen Fuhrungsstil erwarten,
wenn sie getroffene Entscheidungen fur wichtig halten und diese in
direkter Beziehung zu ihrer Arbeitsleistung stehen.*®

Sowohl in der Wissenschaft als auch fir den Umgang mit Menschen
im Alltag dienen Menschenbilder der Reduktion von Umwelt-
komplexitat, mit der Folge,, dass das eigene Menschenbild den
Ausschnitt der wahrgenommenen sozialen Wirklichkeit begrenzt und
damit relevant fiir das eigene Handeln wird*’.

4.5. Menschenbild nach McGregor — die Basis fur die weitere
Forschung

Der amerikanische Wissenschaftler Douglas McGregor entwickelte
ein System, mit dessen Hilfe er die Leistungsbereitschaft der
Mitarbeiter einordnete: Die Theorie X und die Theorie Y. Diese
Modelle beschreiben zwei vollig kontrédre Menschenbilder beziiglich
der Einstellungen der Mitarbeiter zur Arbeitsbereitschaft:

1 Neuburger — Karrierestrategien, S. 111 ff.
'® von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fihrungskrafte, S. 52
Y Grundwald / Lilge — Partizipative Fiihrung, S. 54
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4.5.1. Grundaussage der Theorie X
Die Annahmen der Theorie X sind von einem grundsatzlichen

Misstrauen der FUhrungskraft in die Mitarbeiterleistung gepragt. Sie
besagen, dass der Mensch von Natur aus faul sei. Er besitze weder
den Ehrgeiz, etwas zu erreichen, noch zeige er sich engagiert. Arbeit
sei fur ihn ein notwendiges Ubel, vor dem er sich zu driicken
versucht.

Vor dem Hintergrund der Theorie X besteht die Fiuhrungsaufgabe
allein darin, das Personal zu steuern, zu kontrollieren, Druck
auszulben und Mitarbeiter gegebenenfalls zu bestrafen, um das
Verhalten im Sinne der Unternehmensziele zu beeinflussen. Ohne
diese Mallnahmen sind die Arbeithnehmer passiv oder leisten sogar
Widerstand. Nur durch bestandige Kontrolle kann demnach
verhindert werden, dass nur die Eigeninteressen durchgesetzt
werden oder die Mitarbeiter gegen die Interessen der Organisation
arbeiten.®

4.5.2. Grundaussage der Theorie Y
Die Theorie Y postuliert dagegen, dass jeder Mensch den Willen hat,
sich selbst und seine Fahigkeiten zu verwirklichen. Er bringt

physischen und geistigen Einsatz, besitzt Ehrgeiz, sich
weiterzuentwickeln, und mdchte Verantwortung Ubernehmen.
Mitarbeiter sind im Allgemeinen bereit, auch Zielvorstellungen ihrer
Organisation verwirklichen zu helfen, wenn sie zu erkennen
vermogen, dass sie damit zugleich einen Ziele verwirklichen.
Beschaftige sind folglich zur loyalen Mitarbeit an den Organisations-
zielen bereit, sofern man ihnen dazu Gelegenheit gibt und sie mit
den entsprechenden Fahigkeiten ausristet.

Ausgehend von diesem Menschenbild aufl3ert sich die Fuhrung,
indem ein auf Vertrauen basierendes Arbeitsumfeld geschaffen wird,
das dem Mitarbeiter die Mdéglichkeit bietet, Leistungen zu erbringen

'® Gonschorrek — Verwaltungspadagogik und Fuhrungslehre, S. 29
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und entsprechend seiner Potenziale herausfordernde Aufgaben zu
bewaltigen.*®

Dabei Ubernimmt McGregor die Hypothese von Abraham Maslow,
dass die menschlichen Bedurfnisse in einer Hierarchie angeordnet
seien. Er wirft nun den Anwendern der Theorie X vor, sie seinen
unfahig, die Mitarbeiter zu motivieren, weil die benutzten
Fuhrungsprinzipien von ganz falschen Annahmen Uber die
Bedurfnisstruktur der Mitarbeiter ausgingen.®

4.6. Situationsanalyse Fuhrungsstile Teil |

Um die Situation innerhalb des Teams verbessern zu koénnen,
empfiehlt sich eine Analyse des vorherrschenden Fuhrungsstils. Der
Vorgesetzte trifft samtliche relevanten Entscheidungen allein, auch
die Planung und Kontrolle der Mitarbeiter obliegt ihm. Ein weiteres
Kriterium, welches fur den autoritaren FUhrungsstil spricht, ist die
Tatsache, dass Informationen den Mitarbeitern nur in begrenztem
Maf3e zuganglich gemacht werden. Auch werden Konflikte in der
Regel ignoriert oder aber in besonderen Fallen von der
Fuhrungskraft entschieden.

Die sachliche Leistung steht innerhalb des autoritaren Fuhrungsstils
an oberster Stelle. Dies ist nur bedingt auf das untersuchte
Unternehmen zutreffend, da auch eine Verschlechterung des
betrieblichen Ablaufs durch personliche Differenzen von dem Inhaber
hingenommen wird. Trotz dessen beinhaltet das Unternehmen viele
Komponenten des autoritédren FUhrungsstils.

Es lassen sich ebenfalls Elemente aus dem Laissez-faire-Prinzip
erkennen. Zwar steht primar die Erfolgsquote fur den Inhaber
personlich im Vordergrund, jedoch &uf3ert sich diese Tatsache nicht
immer in der Fihrung oder der Fiuhrungsaufgabe. Teilweise ist der

% Gonschorrek — Verwaltungspadagogik und Fuhrungslehre, S. 29
20 Hugo-Becker / Becker — Psychologisches Konfliktmanagement, S. 14
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Eigentimer mit der Filialleiterin privat oder geschétftlich verreist, was
zur Folge hat, dass sich Machtkonstellationen bilden, welche derart
nicht im Beisein der Fiuhrungsriege auftreten. Die Abwesenheit hat
unter Anderem auch zur Folge, dass ein Grol3teil der Belegschaft die
Arbeit stellenweise verweigert. Dies aul3ert sich zum Beispiel darin,
dass Kunden nicht mehr direkt angesprochen werden oder
Lagerarbeiten auf den néchsten Tag aufgeschoben werden.
Interessanterweise sinken die Verkaufszahlen an solchen Tagen
nicht, teilweise lasst sich sogar ein Anstieg erkennen. Dies ist
moglicherweise  auf den  sonst vorherrschenden  Druck
zurtckzufihren, immer das Gefuhl zu haben, besténdig kontrolliert
zu werden. Sobald dieser Druck von den Mitarbeitern abféllt, ist ein
spurbar besseres Arbeitsklima zu verzeichnen.

Werden die Theorien X und Y mit in diese Analyse einbezogen, so
l&sst sich deutlich eine Annahme der Theorie X erkennen. Durch die
Mutmalf3ung, jeder Mensch sei von Natur aus faul und miusste zur
Arbeit gezwungen werden, ergibt sich in letzter Konsequenz die
Notwendigkeit der bestandigen Kontrolle. Nur durch die Ausibung
von Druck und das Einsetzen von Strafen kdénnen die Mitarbeiter
veranlasst werden, sich im Sinne der Unternehmensziele zu
bewegen. Es soll auf diese Weise verhindert werden, dass die
Mitarbeiter gegen die Organisationsziele arbeiten, in gewisser Weise
geschieht dies jedoch erst durch die Austbung des Drucks. Diese
Problematik lasst sich am besten am Beispiel des Phanomens des
Diebstahls verdeutlichen, welches in den Filialen, die der Inhaber
fuhrt, ungleich héher ist als in den Ubrigen. Die Mitarbeiter hegen den
Waunsch, fir die unangemessene Behandlung einen Gegenwert zu
erhalten, welcher im Idealfalle auf Grund der personlichen
Unstimmigkeit den Unternehmenszielen entgegenlauft. Dies aulert
sich teilweise in der Verweigerung der Arbeit, in Konflikten, Intrigen
oder aber in dem Stehlen von Ware. In Anbetracht der Tatsache,
dass es keine stetige Kontrolle des Lagers gibt, ist das Begehen
eines Diebstahls auch nur mit einem geringen Risiko verbunden.

22



Dieses Beispiel zeigt jedoch deutlich, dass durch den Wunsch, die
Unternehmensziele mittels Belastung der Mitarbeiter durchzusetzen,
das genaue Gegenteil geschieht.

Als Verbesserung der bestehenden Missverhéltnisse empfiehlt es
sich fur den Inhaber, seine Mitarbeiter bei der Zielsetzung und
Entscheidungsfindung mit einzubeziehen. Durch die Beteiligung der
Mitarbeiter an Fuhrungsaufgaben wachst der Grad der positiven
Identifikation mit dem Unternehmen. Auch ist es entscheidend, gute
Leistungen zu loben und Konflikte gemeinsam mit dem Team zu
l6sen. In der Folge wirden die Mitarbeiter selbstverantwortlicher
arbeiten, was ebenfalls eine Steigerung der Motivation zur Folge
hatte. Auch koénnten in der Folge die Falle von Waren- oder
Gelddiebstahlen zurtickgehen. Ein zufriedener Mitarbeiter wird nicht
den Gedanken hegen, sich unrechtmaRig zu bereichern und auf
diese Weise auch die Ziele des Inhabers zu unterwandern.

Eine genauere Betrachtung der Thesen von McGregor zeigt jedoch,
dass er es versdumt, konkret die Bedingungen zu nennen, unter
denen die Annahmen der Theorie X und Y Giltigkeit beanspruchen
konnen. Die Theorien bieten auch keinen Ansatz zur Leistungs-
steigerung.

Die weitere Forschung zeigte schnell, dass es keine allgemein
geltenden Fuhrungsstile oder —verhaltensweisen gibt, sondern dass
der FuUhrungserfolg von einer Reihe von situationsbedingten
Einflussfaktoren abhangig ist.*

4.7. Mitarbeiter- oder Aufgabenorientierung

An der Ohio State University versuchten Forscher, das
Fuhrungsverhalten zu erfassen und greifbar zu machen. Sie baten
die Gefuhrten mithilfe standardisierter Fragebdgen das Verhalten

! Klein / Kresse — Psychologie, S. 149
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ihrer unmittelbaren Vorgesetzten anonym zu beschreiben. Dabei
kristallisierten sich immer zwei Faktoren des FUhrungsverhaltens
heraus:

» Consideration (Mitarbeiterorientierung)
Die Fuhrungskraft unterstitzt ihre Mitarbeiter im Arbeitsalltag
stark, motiviert und tritt als Berater und Coach auf. Sie
interessiert sich fir die Bedurfnisse, die privaten und
beruflichen Ziele und Plane der Mitarbeiter

» Initiating Structure (Aufgabenorientierung)
Der Vorgesetzte zeigt eine hohe Sachorientierung. Die
Organisation ist aufgabenbezogen, die Mitarbeiter werden
kontrolliert und zu héherer Leistung angehalten.?

Diese Theorien sollen sowohl im Hinblick auf die Mitarbeiter einen
kooperativeren als auch hinsichtlich der Aufgabenstellung
effizienteren Fiihrungsstil erméglichen.?

Die Ergebnisse der Ohio-Studien weisen darauf hin, dass die
Aufgaben- und die Mitarbeiterorientierung nicht zwei Pole einer
Fuhrungsdimension sind, sondern als unabhangige Faktoren des
Fuhrungsverhaltens zu verstehen sind. Empirische Untersuchungen
zeigen, dass eine starke Aufgabenorientierung mit einer hohen
Abstinenz- und Kuindigungsrate und mit Arbeitsunzufriedenheit
einhergeht. Eine hohe Mitarbeiterorientierung fiuhrt dagegen zu
Arbeitszufriedenheit und einem starkeren Gruppenzusammenhalt.
Dennoch sind die effektivsten Fuhrungskrafte diejenigen, die beide
Dimensionen in ihrem Verhaltensspektrum verankert haben.*

Kritiker der Ohio-Studien bemangeln die Ubersimplifizierung. Die
berticksichtigten Dimensionen sind stark zusammengefasst, sehr

*2 yon der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fiihrungskrafte, S. 53
28 Regnet — Konflikte in Organisationen, S. 64
2 von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fuhrungskrafte, S. 54
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global und breit angelegt. Sie stellen unzuldssige Verkirzungen des
Fuhrungsverhaltens dar. Andere wichtige Einflussfaktoren, wie
Gruppendynamik, Arbeitssituation etc., finden in diesem Ansatz
keine Beriicksichtigung.®

4.8. Konzept der situativen Fiihrung
Das Konzept der situativen Fuhrung, das die Amerikaner Paul

Hersey und Kenneth H. Blanchard entwickelten, ist zwar theoretisch
wenig fundiert, in der Praxis aber weit verbreitet. Es beruht auf den
beiden Hauptfaktoren der Ohio-Studien: Der Mitarbeiter- und der
Aufgabenorientierung. Hersey und Blanchard unterscheiden vier
Fuhrungsstile, die jeweils situativ angepasst werden miussen:
Delegieren, unterstitzen, trainieren und lenken. Dabei postulieren sie
nur einen einzigen relevanten Situationsfaktor: Den des Reifegrads
der Mitarbeiter. Er gilt als zentrales Kriterium fiur die Wahl des
effektiven Filhrungsstils.®

Der Reifegrad des Mitarbeiters definiert sich durch dessen
Kompetenz und Engagement. Wie kompetent jemand auftritt, ist
abhangig von seinen Fahigkeiten und Fertigkeiten, die auf seiner
Ausbildung, Erfahrung und Routine beruhen. Das Engagement
umfasst zum einen den Aspekt des Selbstvertrauens. Dies hangt von
seiner psychologischen Reife und seinem Selbstwertgefuhl ab. Zum
anderen gehort zum Engagement der Leistungswille bzw. die
Motivation. Dies offenbart sich in seinem Interesse und seiner
Begeisterung fur die Aufgabe. Der Reifegrad ist gekennzeichnet
durch:

» Die Fahigkeit, sich hohe, jedoch erreichbare Ziele zu setzen;
das ist die sogenannte Erfolgsmotivation

» Die Bereitschaft und Fahigkeit, Verantwortung zu tibernehmen

« Die Ausbildung bzw. die Erfahrung des Einzelnen.?’

?® Klein / Kresse — Psychologie S. 162
%% yon der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fuhrungskrafte, S. 54
2" von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fuhrungskrafte, S. 54
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Wie bereits erlautert, zeigt sich eine hohe Aufgabenbezogenheit
dann, wenn die Fuhrungskraft vorgibt, wann, wozu, was und wie der
Mitarbeiter etwas zu tun hat. Stark mitarbeiterbezogenes Verhalten
ist gepragt durch Unterstitzung und Hilfeleistung. Die vier
Fuhrungsstile ergeben sich aus der Kombination von Aufgaben und
Mitarbeiterbezogenheit.
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Grafik 1: Situative Fihrung nach Hersey und Blanchard
vgl. von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fihrungskréafte, S. 57

Das Reifegradmodell bericksichtigt nicht nur den aktuellen Stand
des Mitarbeiters, sondern auch seine kontinuierliche Entwicklung und
Qualifizierung. Beginnend mit einem niedrigen Reifegrad des
Mitarbeiters, z.B. als Auszubildender oder Absolvent, informiert und
lenkt die Fihrungskraft zunachst. Uber adaquate Fihrungsmittel,
z.B. Riuckmeldung Uber Performance und Leistung, fiuhrt sie die
Mitarbeiter auf einen héheren Entwicklungsstand. Mit wachsender
Selbststandigkeit des Mitarbeiters kann die Fuhrungskraft zunachst
ihr aufgabenbezogenes Verhalten reduzieren. Schliel3lich delegiert
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die Fuhrungskraft nur noch die Aufgabe oder das Ziel sowie die
damit verbundene Verantwortung.?®

Grundsatzliches Ziel ist, den Fihrungsstil im Laufe der Zeit vom
Lenken zum Delegieren zu entwickeln, abhangig davon, wie die
Leistung des jeweiligen Mitarbeiters beurteilt wird. Macht dieser
keine Fortschritte, sollte in der Wahl des Fuhrungsstils ein Schritt
zuriickgegangen werden, bis Fortschritte zu verzeichnen sind.?

Die Hauptkritik am Modell von Hersey und Blanchard besteht darin,
dass es den besten Stil in Abhangigkeit vom Reifegrad postuliert und
damit die Vielfalt an situativen Rahmenbedingungen unbericksichtigt
lasst. Personlichkeitsmerkmale der Fuhrungskraft, z.B. die Facetten
der sozialen Kompetenz sowie Rahmenbedingungen wie Unter-
nehmenskultur, Marktsituation oder Gruppendynamik bleiben
ausgeblendet. So ist es in Notsituationen nicht mdglich, langwierige
kooperative Entscheidungsprozesse abzuwarten oder sogar die
Verantwortung zu delegieren. Dann ist schnelles, entschlossenes
und direktives Handeln gefordert.*°

An die Fuhrungskraft stellt die situative Anpassung des Verhaltens
hohe Anforderungen: Sie muss Uber eine erhebliche Verhaltens-
bandbreite und —Flexibilitdt verfigen. Sie soll Einfihlungsvermégen
besitzen, um sich auf wechselnde Gesprachspartner und deren
Bedurfnisse einzustellen. Und sie muss ausreichend tUberzeugungs-
und durchsetzungsfahig sein, um andere fir die eigenen Ideen zu
begeistern und damit verbindliche Entscheidungen zu treffen.*

%8 yon der Linde / von der Heyde — Psychologie fiir Filhrungskréfte, S. 58
2% yon der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fihrungskrafte, S. 58
%0 Hugo-Becker / Becker — Psychologisches Konfliktmanagement, S. 88
s Niermeyer — Soft Skills, S. 116
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4.9. Die Balance der Verhaltensdimensionen

Ob eine FuUhrungskraft in der Lage ist, ihr Verhalten situativ
auszurichten, spiegelt sich vor allem in der Balance zwischen vier
Verhaltensdimensionen wider: Durchsetzungs- und
Uberzeugungskraft sowie Kooperations- und Einfiihlungsvermogen.

Durchsetzungskraft Kooperationsvermégen
Uberzeugungskraft EinfuUhlungsvermdgen

 —

Individueller Verhaltensstil
Verhaltensbandbreite

Grafik 2: Vier Verhaltensdimensionen einer Fuhrungskraft
vgl. von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fihrungskréafte, S. 60

Personen mit einer hohen Uberzeugungskraft verfiigen uber
durchdachte Strategien, um andere von ihren Vorstellungen zu
Uberzeugen. Dazu gehéren eine klare wund verstandliche
Argumentation sowie die Fahigkeit, pragnante Botschaften zu
formulieren und die eigene Begeisterung fur eine Sache im Gesprach
zu transportieren. Menschen mit einer hohen Uberzeugungskraft
nehmen die Meinungen anderer wahr und binden sie in die eigene
Argumentation ein. lhr urspringliches Ziel verlieren sie nicht aus den
Augen.*

s Niermeyer — Soft Skills, S. 117
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Wer eine hohe Durchsetzungskraft besitzt, bekundet seine Meinung
sehr selbstsicher und nachdriicklich. Auch bei Widerstadnden halt er
daran fest. Er bringt den Arbeits- und Entscheidungsprozess eines
Teams zielstrebig voran und bestimmt daher wesentlich dessen
Ergebnis. Differenzen benennt er offen und riskiert dabei
gegebenenfalls auch einen Konflikt. Kompromisse gehen diese
Menschen nur dann ein, wenn sie vor dem Hintergrund der eigenen
Interessen zielfilhrend sind.*® Fuhrungskrafte, die sich durch ein
hohes Mall an Kooperationsbereitschaft auszeichnen, bringen
deutlich ihre Wertschatzung gegentber anderen zum Ausdruck. So
konnen sie in der Regel schnell eine Vertrauensbasis herstellen, die
fur eine konfliktfreie Stimmung und ein gutes Arbeitsklima férderlich
ist. Diese Personen hoéren aufmerksam zu und argumentieren stets
sachbezogen. Sie beweisen Toleranz bei Meinungsverschieden-
heiten und sind bereit, Kompromisse einzugehen.**

Personen mit einem hohen Mal3 an empathischen Verhalten sind in
der Lage, schnell die Perspektive ihres Gegenibers einzunehmen,
dessen Stimmungslage zu erkennen sowie sich auf ihn einzustellen.
Sie stellen viele Fragen, um ihren Gesprachspartner zu 6ffnen und
seinen gedanklichen Hintergrund zu erfassen. Darlber hinaus zeigen
sie ein authentisches Interesse an Bedurfnissen, Wunschen und
Meinungen anderer.®

Situativ fihren bedeutet, in Abhangigkeit von den jeweiligen Mitar-
beitern, also deren Reifegrad, sowie von den verherrschenden
Situationsvariablen, d.h. der Organisationsstruktur, den Umwelt-
bedingungen und strategischen Zielsetzungen, den passenden
Fuhrungsstil auszuwahlen. Voraussetzung ist die Bereitschaft und
die Fahigkeit, eine Verhaltensbandbreite an den Tag zu legen, die
sowohl von Durchsetzungs- und Uberzeugungsstarke gekenn-

% von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fihrungskrafte, S. 60
s Niermeyer — Soft Skills, S. 117
% vgl. Niermeyer — Soft Skills, S. 118
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zeichnet ist, als auch kooperative und empathische Verhaltens-
tendenzen beinhaltet.*

4.10. Situationsanalyse Fuhrungsstile Teil Il

Die Fuhrungskraft muss Uber eine erhebliche Verhaltensbandbreite
und —Flexibilitat verfigen, um das Modell des Reifegrades umsetzen
zu koénnen. Sinn des Postulats ist es zudem, vom Lenken auf das
Delegieren hinzuarbeiten. Dies steht jedoch der Personlichkeit des
Inhabers in jeglicher Weise entgegen. Er verfolgt den Glauben, seine
Mitarbeiter wirden ausschliel3lich der Kategorie X angehdéren. Ohne
eine Anderung seines Verhaltens und der Grundeinstellungen ist das
Befolgen des Reifegrades unmaoglich.

Auch verfugt der Inhaber auf Grund seiner Personlichkeitsstruktur
nicht Uber die Fahigkeit, durchdachte Strategien zu nutzen, um seine
Belegschaft von seinen Vorstellungen zu lberzeugen. Seine
Argumentation ist in vielen Fallen von personlichen Antipathien
durchsetzt oder Affinitdten. Andere Meinungen werden vodllig
ausgeblendet oder kommen erst gar nicht zur Sprache. Auf diese
Weise entstehen aus an sich harmlosen Gesprachen oft
Diskussionen, die sich zwar nach auf’en hin um ein fachliches
Thema drehen, jedoch psychologisch betrachtet einen persénlichen
Konflikt austragen.

Wertschatzung wird den Angestellten durch den Inhaber nur in sehr
wenigen Fallen zuteil, was eine Diskussion oft schwierig macht, da
sich die Mitarbeiter in erster Linie personlich angegriffen fihlen. Die
Bildung eines Kompromissen kann auf diese Weise nicht entstehen,
der Inhaber entscheidet einen Streit Kraft seiner Autoritat.

4.11. Fazit Fuhrungsstile

Fuhren bedeutet, unabhéngig davon, ob es sich um eine Abteilung,
ein Projekt oder einen Mitarbeiter handelt, koordinieren und
motivieren. Zum einen missen Aufgaben so koordiniert und

% von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fiihrungskrafte, S. 60
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gesteuert werden, dass die Unternehmens- oder Projektziele erreicht
werden, zum anderen missen die Mitarbeiter, die dafir zustandig
sind, so motiviert werden, dass sie die Aufgaben dann auch
tatsadchlich in der gewinschten Form durchfihren. Dieses
Koordinieren und Motivieren gelingt am besten, wenn Fuhrungskréfte
tiber ganz bestimmte Kompetenzen und Fahigkeiten verfiigen.*” Zu
ihnen zahlen die Folgenden:

Fachliche Kompetenz:

Personen in der Fuhrungsetage missen die zugrunde liegenden
Aufgaben und Ziele fachlich verstehen. Ansonsten werden sie nicht
in der Lage sein, die Aufgaben auch zielorientiert zu koordinieren.

Technische Kompetenz :

Fuhrungskrafte mussen die wichtigsten Informations- und
Kommunikations-technologien kennen und nutzen kénnen. Ohne
dieses Wissen konnen sie keine Aufgaben steuern sowie die hierfur
erforderlichen Kommunikationsprozesse durchzufiihren.®

Methodische Kompetenz :

Die meisten Fuhrungsaufgaben lassen sich ohne die gezielte
Anwendung von Methoden kaum mehr I6sen. Zu diesen Methoden
gehoren unter Anderem Zeitmanagement, Présentation und
Rhetorik, Projektmanagement, Kreativitatstechniken, Teamfahigkeit
sowie Moderation und Argumentation.

Soziale Kompetenz :

Der Begriff der Sozialen Kompetenz wurde als letzter den genannten
Fahigkeiten zugeschrieben. Er bezeichnet die Fahigkeit zur
Verwirklichung Gbergeordneter sozialer Ziele. Zu diesen, haufig auch
als Soft Skills bezeichneten Fuhrungseigenschaften zahlen Fahig-
keiten wie Networking, Menschenkenntnis sowie Kommunikation.

%" von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fihrungskrafte, S. 60
%8 Neuburger — Karrierestrategien, S. 130
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Networking dient dazu, die immer wichtiger werdenden Kontakte
aufbauen und pflegen zu koénnen, denn es lasst sich nicht
tibersehen, dass sich die Networking-Kultur stark ausbreitet.*

5. Menschenkenntnis

Eine der Grundfragen der Psychologie beschéftigt sich mit der Frage:
Wie ist menschliches Verhalten einzuschatzen? Hinzu kommt die
Problematik, ob sich das beobachtete Verhalten auch in der Zukunft
zeigen wird. Im Wahrnehmungsprozess spielen jedoch eine Reihe

unbewusster Faktoren eine grol3e Rolle, die ein objektives Urteil Gber
einen anderen Menschen erschweren. Wer die Einschatzung von
Menschen zu seinen Aufgaben zahlt, sollte sich 0Uber die
verschiedenen Mechanismen klar werden, die die Erinnerung
tauschen, die Wahrnehmung verzerren und Schlussfolgerungen
triigerisch machen.*

Wenn es darum geht, Menschen einzuschatzen, besteht der erste
Schritt darin, Informationen Uber Verhaltensweisen des Bewerbers
oder Mitarbeiter zu sammeln. Gerade in Einstellungsverfahren stellt
dieser Punkt ein Problem dar. Bestimmte Verhaltensweisen, wie zum
Beispiel Eloquenz oder Nervositat, lassen sich im Gesprach vielleicht
noch beobachten, vieles andere aber muss erfragt werden.
Menschenkenntnis im betrieblichen Umfeld bezieht sich damit auf
Techniken der Informationssuche. Im zweiten Schritt gilt es, die
gewonnenen Informationen so zu verknipfen, dass daraus eine
sinnvolle Verhaltensprognose wird.**

Zunachst ist entscheidend, wonach Uberhaupt im Gesprach gesucht
werden soll. Damit sind in der Regel die Kompetenzen bzw. die Soft
Skills oder Personlichkeitsmerkmale gemeint, die als relevant fiir den
Job gelten. Darunter fallen in den beschriebenen Unternehmen

%9 Neuburger — Karrierestrategien, S. 131
40 Niermeyer — Soft Skills, S. 138
L von der Linde, von der Heyde — Psychologie fur Fuhrungskréafte, S. 67
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Gewissenhaftigkeit im Umgang mit Waren und Kasse,
Teamfahigkeit, Konfliktfahigkeit, Fremdsprachenkenntnisse sowie
Verhandlungs- und Verkaufsgeschick. Auch ein ansprechendes und
gepflegtes Erscheinungsbild ist im Verkauf zu beachten.

Der Interviewer muss folglich Uber eine klare Vorstellung verflgen,
was er genau erfahren will. Er muss zudem noch Uber geeignete
Beobachtungsmethoden und Gesprachstechniken verfigen, um den
Bewerber auch dazu zu bringen, ihm diese Informationen auch zu
liefern.

Im Rahmen von Auswahlverfahren strémen eine Menge
Informationen auf die beurteilende Person. Diese Informationen im
Kopf zu behalten und auch nach einiger Zeit noch effektiv nutzen zu
kénnen ist den wenigsten Menschen gegeben. In der professionellen
Eignungsdiagnostik kommen daher strukturierte Interview- und
Beobachtungsbégen zum Einsatz. Auf ihnen notieren sich die
beurteilenden Personen die Informationen, die sie aus den
Beobachtungssequenzen ziehen. Im Idealfall fihren gleich mehrere
Beurteiler die Beobachtungen durch und diskutieren anschliel3end
tber ihre Eindricke.

Bei Laien ist der Prozess der ersten Urteilsbildung Gber eine Person
tatsachlich oft schon nach wenigen Minuten abgeschlossen. Im
Alltag ist dies auch sicherlich sinnvoll. Problematischer ist, dass das
Urteil zum Beispiel in einem Einstellungsprozess Uuber einen
Kandidaten &hnlich schnell gebildet wird. Aufgrund der hohen
Fluktuation innerhalb der Belegschaft ist das Unternehmen
permanent auf neue Arbeitskréfte angewiesen. Beinahe wochentlich
werden Inserate in Zeitungen und im Internet geschaltet, um dieses
Defizit auszugleichen. Innerhalb des Anzeigetextes werden jedoch
nicht immer auch die fachlichen Voraussetzungen genannt. Dies liegt
in der Bekanntheit des Unternehmens in der Berliner Branche zu
Grunde. Die fachlich qualifizierten Arbeitnehmer wurden durch
Mundpropaganda bereits Uber die Zustdnde und das Arbeitsklima
innerhalb des Unternehmens informiert. Eine wirklich hoch
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qualifizierte Kraft einstellen zu kénnen liegt demnach nicht im
Regelfall. Geschieht dies, so ist die Person Neuberliner oder mit den
Besonderheiten des Unternehmers nicht vertraut.

Die schriftiche Bewerbung dient lediglich dazu, die Daten der
Personen zu erhalten. Eine solche ist niemals ausschlaggebend fir
den Erfolg oder Misserfolg des Kandidaten, da der Text kaum zur
Kenntnis genommen wird. Generell werden samtliche Bewerber zu
einem Gesprach eingeladen, welches der Inhaber personlich
Ubernimmt. Représentativ ist nur die Verkaufsflache, aus diesem
Grunde findet das Bewerbungsgesprach auch in diesem Raum statt.
Es befinden sich weder Tische noch Stihle auf dieser Flache,
lediglich verstreut angeordnete Sitzmobel, auf welchen Inhaber und
Bewerber nebeneinander Platz nehmen. Fir den Kandidaten ist es
recht befremdlich, auf einer Couch sitzend ein Bewerbungsgesprach
zu fahren, wéhrend er um ihn herum das Verkaufsgeschehen
beobachten kann. Auf diese Weise ist es schwierig, sich trotz allem
auf die Fragen zu konzentrieren.

So ein Gesprach dauert allerdings in der Regel nur wenige Minuten
und dient vorrangig dazu, den potentiellen Mitarbeiter optisch zu
bewerten. Genauere Untersuchungen der Faktoren, aufgrund derer
die Fuhrungskraft ihr Urteil Gber einen Bewerber féllt, zeigen, dass
oft einfache Aspekte ausschlaggebend sind. Als Hauptkriterium der
Bewerberwahl wird das &ufRRere Erscheinungsbild genannt,
Ubergewicht oder schlecht sitzende Kleidung filhren meist dazu,
dass es gar nicht erst zu einem Probetag kommt. Stimmt das
allgemeine AuRere ist der Inhaber an Flexibilitat interessiert. In
diesem Stadium der Befragung werden auch sehr private Fragen
nach Familienstand und Kindern gestellt.

Da das Gesprach im Verkaufraum stattfindet, wird es auch haufig zur
Fragen der bereits zu dem Unternehmen gehdrenden Mitarbeiter
unterbrochen oder durch ein Telefonat, welches trotz des gegeniber
sitzenden Kandidaten in voller Lange gefuhrt wird. Fazit der
Unterhaltung ist die Frage nach der Telefonnummer des Bewerbers
und eventuell die Vereinbarung eines Probetages. Dieser findet

34



immer Samstag statt, da dies der verkaufsstarkste Tag ist. Dem
Bewerber wird die Visitenkarte eines der Filialleiter tberreicht und
der betriebliche Dresscode erlautert Es ist zudem anzumerken, dass
der Bewerber den Einweisungstag nicht finanziell vergutet bekommt,
auch wenn sich daraus ein Arbeitsverhéltnis ergeben sollte.

Natirlich kann es in manchen Situationen sinnvoll sein, bestimmte
Aspekte als Kriterien fur eine Nichteinstellung zu verwenden. Far
einen Mitarbeiter im Verkauf und direkten Kundenkontakt ist ein
ansprechendes AuReres wohl wichtig, jedoch ist ein solches
Erscheinungsbild keine Typfrage. Der Inhaber moéchte seine
Belegschaft vorrangig mit dem gleichen Typus besetzen, dem seine
jeweilige Partnerin angehort. Es ist auffallig, wie ausschlaggebend
bereits die Haarfarbe der Bewerberin fur eine Einstellung sein kann.
Das Problem besteht allerdings darin, dass bei schnell gewonnenen
Eindricken lediglich die subjektive Sicherheit der Beurteiler Uber die
Personlichkeit der beurteilten Menschen sehr hoch ist. Die
tatsadchliche Prognosekraft dieser aus dem Stand heraus
gewonnenen Eindriicke ist dagegen gering. Die Ad-hoc-Eindriicke
bringen zudem eine weitere Gefahr mit sich: Je héher die subjektive
Sicherheit eines Beurteilers ist, desto eher werden Informationen, die
diesem ersten Eindruck, welcher womdglich falsch ist, widersprechen
konnten, zuriickgewiesen. Das bedeutet: Ist erst eine Meinung tber
jemand anderes gefasst, wird eine bestatigende Information gerne
wahrgenommen, wahrend widerlegende Informationen eher
ausgeblendet oder sogar in eine Bestatigung der eigenen Ansicht
uminterpretiert werden.

Unter psychologischer Perspektive wird der Schluss von aktuellem
Verhalten auf zukinftiges folgendermal3en getéatigt:

Induktionsschluss — Vergangenes in die Zukunft projizieren :

Beim Induktionsschluss beobachtet die Fuhrungskraft ein
bestimmtes Verhalten bei einem Mitarbeiter oder kennt es bei ihm
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bereits aus der Vergangenheit. Sie schlussfolgert, dass sich der
Mitarbeiter auch in Zukunft so verhalten wird.

Analogieschluss — Ubertragung auf dhnliche Situationen :
Wenn eine Fuhrungskraft ein Merkmal oder einen Sachverhalt, den
sie an einer Person oder in einer bestimmten Situation beobachtete
hat, auf eine andere Person oder einen Sachverhalt Ubertragt, die
ahnlich sind, so spricht man von einem Analogieschluss.

Verallgemeinerung — Ubertragung auf andere Bereiche :

Eine Verallgemeinerung liegt dann vor, wenn eine Person ein
beobachtetes Verhalten in einem bestimmten Punkt auf andere
Bereiche (ibertragt.*?

Auf Basis dieser drei genannten Arten der Schlussfolgerung erfolgt in
Auswahlverfahren (seitens des Beurteilers unbewusst) die Prognose
fur das kinftige Verhalten. Dies geschieht sowohl mit positiven als
auch negativen Eindriicken. Diese Eindriicke héngen von der
Erfahrung und der Personlichkeit des Beurteilenden ab, es werden
letztendlich implizierte Personlichkeitstheorien erstellt. Das Urteil
steht und fallt demnach mit dem Wert der Verknipfung.

Die  Entwicklung gewisser Vorannahmen aufgrund des
Bewerbungsfotos oder des Lebenslaufs ist nicht zu vermeiden. Es ist
jedoch von Vorteil, zunachst den Ist-Zustand zu erfassen. Es gibt
zwei Theorien, welche beschreiben, wie die Wahrnehmung durch
Vorannahmen und Erwartungshaltungen beeinflusst wird: Die
Gating-Theorie und die Dissonaztheorie.

5.1. Die Gating-Theorie
Die Gating-Theorie beschreibt, wie Erwartungshaltungen dazu fihren
kdnnen, dass in der Phase der Informationsaufnahme bestimmte

“2 yon der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fihrungskrafte, S. 71
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Informationen bereitwilliger zur Kenntnis genommen werden als
andere.

Diese Theorie geht davon aus, dass die Informationsverarbeitung
durch die bestehenden Erwartungshaltungen beeinflusst wird. Je
nachdem, welche Erwartungen gegeniber einer zu beurteilenden
Person oder einem Objekt bestehen, werden bestimmte
Informationen vorselektiert.*?

5.1.1. Das Stufenmodell der Wahrnehmung
Weiterer Bestandteil der Gating-Theorie ist ein Stufenmodell der
Wahrnehmung.

1. Zunachst kategorisieren Menschen das zu beurteilende
Objekt — im ungunstigen Fall aufgrund eines Stereotyps.

2. Alle weiteren Informationen, die sie aufnehmen, Uberprifen
sie dahingehend, inwiefern sie zur urspringlichen
Kategorisierung passen.

3. Die Kategorisierung wird abgeschlossen und gegen weitere
woméglich widerspriichliche Informationen geschiitzt.**

5.2. Situationsanalyse Menschenkenntnis Teil |

Die Fuhrungskraft handelt im Einstellungsinterview offensichtlich
nach der Gating-Theorie. Nachdem er sehr frih aufgrund eines
vergleichsweise starken Vorurteils den Bewerber einer Kategorie
zugeordnet hat, zum Beispiel wenig durchsetzungsstark, schiichtern
oder Ahnliches, sucht er gar nicht erst nach Hinweisen, die dies
eventuell widerlegen kdnnten. Er nimmt im Gegenteil Informationen,
die den ersten Eindruck stitzen, als hochwillkommen auf. Wie durch
einen Filter werden genau die Informationen selektiert, die die
Kategorisierung stiutzen, andere, dem widersprechende Hinweise
dringen nicht mehr durch. Dies hat zur Folge, dass jedem Bewerber

“3 von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fihrungskrafte, S. 73
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eine gewisse Rolle zugewiesen wird, welche jener dann spielen
muss, ob er diesem Bild entspricht oder nicht.

5.3. Die Theorie der kognitiven Dissonanz

Menschen streben in ihren Meinungen, Werthaltungen und
Einstellungen eine gewisse Widerspruchsfreiheit an. Je wichtiger ein
Aspekt flr eine Person subjektiv ist, desto gréf3er wird
gegebenenfalls die empfundene Dissonanz. Im Alltag entstehen
typische Widerspriiche zwischen relevanten Auffassungen sowie
Werthaltungen und der Erkenntnis, dass sich die Wirklichkeit
aulRerhalb der Utopie bewegt.

Sofern die Dissonanz von einer Person empfunden wird, entsteht
das Bestreben, sie zu reduzieren. Die Person kann entweder
verandern, was sie Uber den entsprechenden Gegenstandsbereich
denkt oder was sie dartber wahrnimmt. Diesen Vorgang, das
Gleichgewicht wieder herzustellen, nennt man Dissonanzreduktion.*

5.4. Situationsanalyse Menschenkenntnis Teil Il

Diese Mechanismen kénnen im ungunstigen Fall dazu fuhren, dass
Menschen aufgrund bestimmter Charakteristika vorverurteilen oder
dass sie verzerrt wahrgenommen werden und dann die gesamte
Beurteilung auf unbewiesene Hypothesen gestutzt wird. Eine
maogliche Strategie besteht darin, nach Fakten zu suchen, die die
eigene Vorstellung von dem Bewerber widerlegt. Es lohnt sich
folglich, den ersten Eindruck gezielt zu hinterfragen. Ein solches
Verfahren empfiehlt sich insbesondere dann, wenn der negative
Eindruck schon sehr frih im Beurteilungsverfahren entstanden ist.
Daflir muss sich der Beurteilende dieser Eindriicke auch bewusst
sein. Es empfiehlt sich, einen standardisierten Fragebogen wahrend
des Beurteilungsgesprachs zu verwenden und den gewonnenen
Eindruck schriftlich zu fixieren. Wahrend des Probearbeitens sollte
dieser noch einmal zur Hand genommen und Uberarbeitet werden.
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Um eventuell vorkommende weitere nicht fundierte persénliche
Eindricke zu umgehen, ist es sinnvoll, mehrere Personen zur
Beurteilung abzustellen. Eine anschlieRende Diskussion bietet die
Moglichkeit, zu einem nahezu objektiven Bild des Bewerbers zu
gelangen.

Probleme bestehen jedoch schon innerhalb der Unternehmens-
struktur. Keine der Angestellten befindet sich mit dem Inhaber auf
einer nahezu gleichen Ebene, das Gefélle zwischen Arbeitnehmer
und Arbeitgeber besteht nicht nur unausgesprochen auf der
Gefuhlsebene, sondern wird auch sowohl sprachlich thematisiert als
auch durch materielle Dinge zur Schau gestellt. Das teure Fahrzeug
wird fur alle Angestellte sichtbar auf dem Innenhof positioniert. Wird
dieses Geschehen von den Angestellten ignoriert, so werden gezielt
Fragen gestellt nach den Eindricken dieser beziglich des
Fahrzeugs. Dieses Beispiel zeigt klar, dass sich der Inhaber auf eine
autoritare Ebene zuriickgezogen hat, um seinen Arbeitnehmer von
oben herab beherrschen und behandeln zu kénnen. In der Folge
kann muss er das Vorstellungsgesprach alleine fiihren, die Meinung
seiner Angestellten ist irrelevant. Selbst die Filialleiter haben kaum
Entscheidungsgewalt was die Personalbelange betrifft. Es ergibt sich
folglich eine Situation innerhalb der Belegschaft, in der jede Person
eine ganz bestimmte Rolle einnimmt, die ihr zugewiesen wird und
Uber die sie keinen Einfluss hat. Der Inhaber projiziert seinen
Vorstellungen und Eindriicke des Bewerbers offen auf die Person,
was zur Folge hat, dass der Arbeithnehmer nach Auf3en hin genau zu
der Person wird, fur die ihn der Geschéftsfuhrer halt. Dass diese
zugewiesene Rolle in den wenigsten Fallen mit der Realitat
zusammenhangt fuhrt in letzter Konsequenz zu Briichen, da sich die
Mitarbeiter verstellen und ihre wahre Personlichkeit verleugnen. In
Konfliktsituationen gelangen nach und nach diese individuellen
Wesensmerkmale zur Oberflache, was zur Folge hat, dass der
Inhaber seine Uberzeugungen revidieren miisse. Es entsteht folglich
eine kognitive Dissonanz, welche starke Bestrebungen ausldst, diese
zu beheben. Revidieren impliziert das Zugeben einer
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Falscheinschatzung, was nicht erwinscht ist. Es folgt demnach eine
Rechfertigung, es wird eine Veranderung des Arbeitnehmers
offentlich festgestellt und es erfolgt die baldige Trennung.

Es ware demnach von Vorteil, eine kompetente Person, welche
Kenntnisse in Personalfihrung aufweist, zu Rate zu ziehen. Dieser
Posten wirde jedoch von einem Menschen besetzt werden mussen,
welchem der Geschéftsfihrer ein gewisses MalR an Vertrauen
entgegenbringt. Der Ansatz eines Vertrauensverhaltnisses findet sich
lediglich innerhalb der personlichen Beziehungen zu der jeweiligen
Filialleitung. Im Ubrigen fihlt sich der Inhaber auch von Mitarbeitern
in seiner Vormachtsstellung bedroht, welche einen hdheren
Wissenstand in betriebswirtschaftlichen oder psychologischen
Belangen innehaben. Selbst die Studenten, welche sich als Aushilfen
in das Unternehmen integrierten, nahmen stellenweise einen solchen
Platz ein. Der Geschéftsfuhrer hat kein Studium absolviert und
konnte sich nur durch das Besetzen einer Nische in diesem Segment
etablieren. Da das Geschaft inhabergefiihrt ist, besteht demnach
auch nicht das Problem, Gewinne teilen zu missen. Das
Gewinnstreben steht an erster Position, jedoch wird dabei die
Tatsache verkannt, dass eine aus personalwirtschaftlicherer Sicht
gunstigere Form des Umgangs mit den Angestellten letztendlich
auch zu einer Gewinnmaximierung fuhren kann.

Sobald personliche Differenzen auftreten, welche eine kognitive
Dissonanz begrinden, wird lieber die Trennung von dem Mitarbeiter
in Betracht gezogen als eine Revidierung der eigenen Meinung. Dies
hat zur Folge, dass die fachliche Qualitat und das mdglicherweise
gewinnmaximierende  Verhalten des  Arbeitnehmers  einer
personlichen Unstimmigkeit weichen muss. Entscheidungen Uber
Einstellung und Trennung von Mitarbeitern erfolgen niemals unter
rein wirtschaftlichen Grunden, die personliche Ebene hat Vorrang.
Als Beispiel ist folgender Sachverhalt zu nennen: Die Mitarbeiterin
mit den hoéchsten Qualifikationen spricht funf Sprachen flieRend und
hat ein stark ausgepragtes Verkaufstalent. Ihre Ricklaufquote in
Form von Warenumtausch war zwar hoch, im Vergleich zu der Héhe

40



der erfolgreich getatigten Verkaufe allerdings in einem zu
vernachlassigenden Rahmen. Diese Verkauferin arbeitet ein
knappes Jahr fir das Unternehmen. Sie kam an einem Samstag
nicht wie unausgesprochen gefordert mindestens eine halbe Stunde
vor Ladeno6ffnung zur Arbeit, sondern eine viertel Stunde friher. Aus
dieser Nachlassigkeit entwickelte sich ein verbaler Konflikt, bei dem
ihr ihre Unpinktlichkeit und llloyalitdt gegeniiber dem Unternehmen
als Gesamten und dem Inhaber im Persdnlichen vorgeworfen wurde.
Um diese heftige Reaktion zu verstehen, ist zu beachten, dass die
Mitarbeiterin niemals vorher Kritik angezweifelt hatte, selbst wenn
diese offensichtlich unbegrindet gewesen ist. An diesem Tag jedoch
hielt sie der Kritik stand und warf dem Inhaber gleichermal3en die
nicht bezahlten Uberstunden in Form des friiheren Arbeitsbeginnes
vor. Der Geschaftsfihrer war auf eine solche Reaktion nicht
vorbereitet, weil er ein anderes Bild seiner Angestellten vor Augen
hatte. Er hatte ihr die Rolle einer figsamen stillen Arbeitskraft
zugewiesen, welche sich jedoch in keiner Weise in ihrer
Personlichkeit wieder finden lief3. Um nicht den Zorn des Leiters zu
erregen, Ubernahm sie die ihr zugewiesene Rolle und trug diese
innerhalb des Unternehmens auch nach Auf3en. Falschlicherweise
wurde innerhalb des Bewerbungsgesprachs und des Probetages
eine solche Vorstellung von dem Inhaber gebildet, welche zwar nicht
den Tatsachen entsprach, aber fur die Zeit der Zugehorigkeit der
Mitarbeiterin nicht nur von ihm, sondern auch von gesamten
Belegschaft tbernommen wurde. Im Konfliktfall offenbarte sich der
Fehler. Die aufgezwungene Rolle widersprach der wahren
Personlichkeit derart, dass ein Bruch unumganglich war. Die
Mitarbeiterin wurde von einem Wesen ausgezeichnet, welches sich
eigenstandiges Handeln, Eigeninitiative und Offenheit flir Vorschlage
auf Seiten der Geschaftsfihrung winschte. Sie wusste um ihre
Begabung und ihr fachliches Kénnen und wollte sich nicht den im
Unternehmen gangigen Automatismen hingeben. Sie wagte es auch,
die Kritik zu &ufern, da sie aufgrund ihres Konnens keine
Schwierigkeiten haben wirde, eine neue Anstellung zu finden. Es
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war abzusehen, dass das Unternehmen durch die mangelnde
Selbstreflexion des Inhabers letztendlich seine fahigste Mitarbeiterin
verlieren wirde. Doch selbst nach der Trennung wurde die
Entscheidung mit den Worten gerechtfertigt, dass sich die
Mitarbeiterin verandert habe und aus diesem Grunde nicht mehr in
die Unternehmensphilosophie passe. Der Verlust innerhalb der
Verkaufsquote war jedoch offensichtlich. Der Versuch der
Kompensation durch das Einstellen neuer Bewerber konnte diesen
Ausfall jedoch nicht kompensieren.

5.5. Autoritar und Autoritat
Um als Fuhrungskraft die Mitarbeiter wirklich iberzeugen zu kénnen,

sollte diese drei verschiedene Formen von Autoritét in sich vereinen.
Als Fdhrungskrafte werden oft die Personen mit einer hohen
fachlichen Spezifikation gewéhlt. Dies ist jedoch problematisch, da
die Abteilung fachlich geschwacht wird, wenn der betreffende
Mitarbeiter die Fihrungsaufgabe Ubernimmt. Zudem sind die fachlich
besten Mitarbeiter oft nicht unbedingt geeignet, Mitarbeiter zu fuhren.
Dafur ist vor allen Dingen die zweite Form der Autoritat, die
personliche Autoritat gefordert.

Ein Mensch mit einer hohen personlichen Fuhrungsautoritat wird
immer auch die informelle Fuhrungskraft sein, ohne daftr formell in
einem Team benannt zu sein.

Die dritte Form der Autoritdt liegt in der Stellung innerhalb der
Hierarchie und der entsprechenden formalen Position mit allen
disziplinarischen Rechten und Pflichten, die sich daraus ableiten.
Wenn sich eine Fluhrungskraft zur Durchsetzung ihrer Filhrungsziele
auf ihre formale funktionale Autoritdt berufen muss, ist davon
auszugehen, dass sie ihre personliche Fihrungsautoritat durch
dieses Verhalten massiv schwacht. Es gibt demnach einen
Unterschied zwischen autoritar und Autoritat.*®

“ Klein / Kresse — Psychologie — Vorsprung im Job, S. 147, 148
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5.6. Situationsanalyse Autoritat

Fachliche Diskussionen werden von der Fidhrungskraft in den
meisten Fallen nicht zugelassen, es wird sich von vorneherein auf
die autoritdre Position berufen. Dies nimmt dem Mitarbeiter die
Mdoglichkeit, sich einzubringen und mdglicherweise das Endergebnis
zu verbessern. Auch ein Mittragen des Erfolges wird auf diese Weise
nicht erméglicht. Da die natirliche Autoritat nicht gegeben ist,
empfiehlt es sich, die empfohlenen psychologischen Vorschlage zu

erlernen und zu verinnerlichen, um in der Folge die autoritare
Position nur in Ausnahmeféllen als Druckmittel einsetzen zu muissen.

6. Motivation

Die Fuhrungskraft ist immer dann gefordert, wenn etwas nicht
funktioniert, d.h. wenn die Leistung von dem gesteckten Ziel
abweicht. In einem solchen Falle besteht ihre Aufgabe immer darin,
herauszufinden, woran es liegt. Im Einzelfall erweist sich die genaue
Fehlerbenennung oft als schwierig. Grundsatzlich wird die Leistung
durch drei Faktoren bestimmt:

» Die Leistungsfahigkeit betrifft das individuelle Potenzial des
jeweiligen Mitarbeiters.

 Das Leistungsumfeld benennt die Arbeitsumgebung, dazu
gehort zum Beispiel das zur VerflUgung stellen von
technischen Ressourcen.

» Die Leistungsbereitschaft ist die individuelle Motivation des
Mitarbeiters.*’

Punkt eins und zwei lassen sich leicht durch das zur Verfigung
Stellen von Schulungen sowie technischer Ressourcen beheben, die
Motivation eines Angestellten von Aul3en zu beeinflussen ist jedoch
besonders schwierig und erfordert das hochste Mall an
psychologischem Kénnen.

*"Klein / Kresse — Psychologie — Vorsprung im Job, S. 152



_Der Begriff Motivation kommt im Managementalltag mittlerweile
inflationdar zum Einsatz. Aus diesem Grunde neigen viele
Fuhrungskrafte dazu, hier auch immer zuerst die Ursache fir
mangelnde Leistung zu sehen. Dies ist jedoch in den meisten Fallen
nicht zutreffend. Es tritt eher das Gegenteil ein: Das permanente
Misstrauen von Fuhrungskraften, die ihren Mitarbeitern mangelnde
Leistungsbereitschaft unterstellen und der unbeholfene Versuch, dies
zu andern, wird zu einer sich selbst erfullenden Prophezeiung.
Irgendwann werden die Mitarbeiter durch die dilettantischen
Motivationsversuche ihrer Fuihrungskrafte tatsachlich demotiviert.
Theorie X hat sich demnach wieder einmal bestatigt.*®

Mit dem Begriff wird urspringlich sowohl die selbst steuernde
Antriebskraft eines Menschen (sein Motiv) beschrieben, als auch
zusatzlich nach den Auslésern der Handlungsimpulse gefragt (das
Warum). Mit der Frage der Motivation stellt sich also die Frage nach
den Beweggriinden menschlichen Verhaltens. Im Management-
bereich wird mit dem Begriff der Motivation vielfach die Bedeutung
beigelegt, dass es per Fuihrungsgeschick méglich ist, die Mitarbeiter
zur Leistungssteigerung zu bringen.*

Um das menschliche Verhalten zu erklaren, sind zwei Variablen zu
berticksichtigen: Die Person mit ihren Bedurfnissen und Zielen sowie
die Situation, d.h. die bestehenden Rahmenbedingungen, die zum
Handeln oder Unterlassen auffordern. Erst das Zusammenspiel von
Motiven, die in einer Person liegen, und von Anreizen, die sich aus
der jeweiligen Situation herleiten, fihrt zu einem bestimmten
Verhalten. Alles, was Menschen tun oder lassen, geht auf diese
Wechselwirkung von Person und Situation, von Motiv und Anreiz
zuriick.>

8 Klein / Kresse — Psychologie, S. 152, 153
49 Hugo-Becker / Becker — Psychologisches Konfliktmanagement, S. 91
%% von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fuhrungskrafte, S. 107



Maslows Bediirfnispyramide geht von funf Grundbedurfnissen aus,
wobei das Besondere an seiner Argumentation ist, dass ein Motiv
immer erst dann folge, wenn das darunter liegende erfiillt wurde®™.
Seine Grundmotive und ihre Personlichkeitsauspragung lauten wie
folgt:

1. Streben nach sozialer Anerkennung
Menschen, bei denen dieser Geltungsdrang stark ausgepragt
ist, mochten innerhalb einer Gruppe auffallen. Diese Personen
zu motivieren ist einfach, da sie ein Verhalten Ubernehmen,
wenn sie damit einen Prestigegewinn verbinden. Das Neue ist
folglich immer interessant.

2. Streben nach Sicherheit
Hier findet sich das Gegenteil zur erstgenannten Motivation.
Fur einen solchen Menschen ist Veranderung und Risiko das
grofdte Unglick. Diese Personen machen Verdnderungen im
Unternehmen besonders schwer. Wahrend der
Anerkennungsmotivierte gern nach vorne schaut, blickt der
Sicherheitsmotivierte lieber zurick.

3. Streben nach Vertrauen und Zuwendung
Ein Mensch, welcher nach Vertrauen und Zuwendung anderer
Menschen strebt, wird vieles akzeptieren, weil die
Aufrechterhaltung dieser vertrauensvollen Beziehung oberste
Prioritat hat. Er ist stets und gerne fur andere Personen da.

4. Streben nach Selbstachtung
Das vierte Grundmotiv ist das Sterben nach Selbstachtung,
das sich haufig in der Ubereinstimmung mit Werten, Normen
und Regeln ausdrickt. Solche Menschen legen grof3en Wert
auf die Einhaltung dieser Regeln. Es kann jedoch passieren,
dass die Normen eine Art Selbstzweck entwickeln, wobei nicht
mehr der urspringliche Sinn einer Regeln im Vordergrund
steht, sondern die Regel an sich. Solcherlei pflicht- und

* Klein / Kresse — Psychologie, S. 30; Fisher / Ury / Patton — Das Harvard-
Konzept, S. 81
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disziplinfanatische Menschen sind logischerweise nicht immer
besonders glicklich, da der hohe moralische Anspruch und
die permanente Uberforderung zum Scheitern fiihren.

5. Streben nach Unabhéangigkeit und Eigenverantwortung
Menschen dieser Gruppe streben nach Verantwortung, weil
sie darin eine Mdglichkeit sehen, ihre eigenen Ziele und
Winsche zu verwirklichen. Im Gegensatz zum Typ 1
Motivierten,, der nur um seiner eigenen Anerkennung willen
handelt, strebt der Typ 5 Motivierte auch nach positiver
Verantwortung fur andere. Er wird sich zwar moglicherweise
mit der Sache voll identifizieren, aber nicht komplett darin
aufgehen, d.h. eine Gewisse Unabhangigkeit bleibt ihm
erhalten.

Wichtig bei all diesen Grundmotiven ist: Sie treten nicht einzeln auf,
sondern alle zusammen, sind unterschiedlich stark ausgepragt und
konnen sich verandern.

Ausgehend von den Begriffen ,Anreiz* und ,Motiv* lassen sich die
intrinsische und die extrinsische Motivation unterscheiden.

Intrinsische Motivation bedeutet, dass die Arbeit in sich selbst
belohnend ist. Diese Form der Motivation wird durch bestimmte
Bedlrfnisse angeregt, deren Befriedigung angestrebt wird.
Intrinsische Motivation betont die Rolle innerer Krafte als Motor fir
bestimmtes Verhalten. Bei der extrinsischen Motivation ist die Arbeit
an sich nicht selbst belohnend, sondern wird von auf3en belohnt.
Externe Faktoren regen diese Form der Motivation an, etwa das
Arbeitsklima oder das Gehalt. Damit konzentriert sich die
extrinsische Motivation auf die Umwelt und ihre Anreize, d.h.
Tatigkeiten werden nur als Mittel zum Zweck ausgetibt.>

*2 Klein / Kresse — Psychologie, S. 30; Fisher / Ury / Patton — Das Harvard-
Konzept, S. 81
>3 Hugo-Becker / Becker — Psychologisches Konfliktmanagement, S. 92,
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Intrinsische und extrinsische Motivation schlieRen sich nicht
notwendigerweise aus, d.h. auch wenn jemand fir seine berufliche
Tatigkeit entlohnt wird, kann er intrinsisch motiviert sein. Mitarbeiter
arbeiten aber dann am effektivsten, wenn sie intrinsisch motiviert
sind. Dennoch richtet sich der Fokus der Mitarbeiterfihrung meist
ausschlief3lich auf extrinsische Faktoren wie Geld etc. Das zerstort
aber langfristig gesehen die intrinsische Motivation. >*

6.1. Zwei-Faktoren Theorie der Arbeitsmotivation

Ein anderes Konzept, das ebenfalls zu den Inhaltstheorien der
Motivation zahlt, unterstutzt die Annahmen, die Maslow aus der
Bedurfnishierarchie abgeleitet hat. Es handelt sich um die Zwei-
Faktoren-Theorie des amerikanischen Motivationsspezialisten
Frederick W. Herzberg. Er hat in vielen Befragungen die Punkte, die
die Arbeits- zufriedenheit bzw. die Arbeitsmotivation von Mitarbeitern
beeinflussen, untersucht. Er benutzte dabei die Critical Incident
Technique — die Methode der kritischen Ereignisse. Auf der Basis der
gewonnenen Ergebnisse hat Herzberg ein Kategoriensystem
entwickelt, das zwei Faktoren unterscheidet: Hygienefaktoren und
Motivatoren. Hygienefaktoren sind Arbeitsbedingungen, deren
negative Auspragung bzw. Verschlechterung beim Mitarbeiter zur
Unzufriedenheit mit der Arbeit fuhrt. Sind diese vorhanden, ist der
Mitarbeiter zwar nicht mehr unzufrieden, aber auch nicht motiviert,
denn die Verbesserung der Hygienefaktoren wird als
selbstverstandlich angesehen.®

Die wichtigsten Hygienefaktoren, auch Unzufriedenheitsvermeider
oder Stabilitatsfaktoren genannt, sind:

> von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fuhrungskrafte, S. 111
> Hugo-Becker / Becker — Psychologisches Konfliktmanagement, S. 93
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» Anforderungs- und leistungsgerechtes Gehalt

» Kollegiale Beziehungen am Arbeitsplatz

* Gewabhrleistung von Information und Kommunikation

* Angemessene Arbeitsplatzgestaltung und —ausstattung
* Arbeitsplatzsicherheit

» Fortschrittliche Sozialleistungen

« Angemessener sozialer und persénlicher Status®

Motivatoren dagegen sind jene Bedingungen, die die Zufriedenheit
bei dem Mitarbeiter schaffen. Sie heilen daher auch
Zufriedenheitserreger oder Anspornfaktoren. Die wichtigsten
Motivatoren sind:

» Erbrachte Leistungen und Erfolge

* Annerkennung, Lob und Wertschatzung
« Ubernahme von Verantwortung

» Herausfordernde Tatigkeiten

» Aufstiegs- und Karrieremdoglichkeiten
 Ausbildungschancen und Lernerfolge®’

Der Unterscheidung von Motivatoren und Hygienefaktoren liegen
folgende zwei Feststellungen zugrunde: Das Gegenteil von
Unzufriedenheit ist Nicht-Unzufriedenheit. Das Gegenteil von
Zufriedenheit ist Nicht-Zufriedenheit. Das bedeutet,
Arbeitszufriedenheit und Arbeitsunzufriedenheit sind nicht zwei
Seiten einer Medaille, sondern als zwei voneinander vodllig
unabhangigen Dimensionen Zu betrachten: Es gibt
Arbeitsbedingungen, die vermeiden, dass Unzufriedenheit beim
Mitarbeiter entsteht, die Hygienefaktoren. Und es gibt Faktoren, die
Zufriedenheit und damit Motivation schaffen, die Motivatoren.*®

*% von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fuhrungskrafte, S. 115
> Hugo-Becker / Becker — Psychologisches Konfliktmanagement, S. 95
%8 von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fuhrungskrafte, S. 115, 116
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Sind die Hygienefaktoren fur einen Mitarbeiter erfullt, bedeutet das
noch nicht, dass er zufrieden mit seiner Arbeit und dem Umfeld ist.
Unter diesen Bedingungen tut er wahrscheinlich nur das, was man
von ihm erwartet bzw. fordert. Er leistet zwar Dienst nach Vorschrift,
aber er lebt nicht seine Aufgabe.

Basierend auf den bisherigen Schilderungen ist folgende
Unterscheidung aufRerst wichtig:

* Nicht erfillte Hygienefaktoren verhindern die Normalleistung,
also Dienst nach Vorschrift.

» Erflllte Motivatoren steigern die Leistung Uber die
Normalleistung hinaus, d.h. sie motivieren den Mitarbeiter.

* Fehlen die Motivatoren, kann Zufriedenheit nicht durch
Hygienefaktoren kompensiert werden.>

Bedurfnisse Anreizmoglichkeiten
Physiologische * Lohn- und Gehaltsregelungen
Bedurfnisse (Essen, * Arbeitsplatzgestaltung
Trinken, Schlaf, ¢ Kantinenessen
Sexualitat, « Urlaub und Erholung
Entspannung)
Sicherheits- und » Betriebliche Sozialleistungen
Schutzbedurfnisse (zusatzliche Altersversorgung,
(Ruhe, Vorsorge, Versicherungen aller Art)
SChUtZ, Stabilitét, ¢« Malnahmen zur
Unversehrtheit) Gesundheitsforderung

» Vorsorgeuntersuchungen

» Arbeitsplatzsicherheit

> von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fuhrungskrafte, S. 116
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Soziale Bedurfnisse
(Zugehorigkeit,
zwischenmenschlicher
Kontakt, Integration)

Unternehmenskultur
Projektarbeiten

Gutes Betriebsklima (angenehme
Kollegen, Moglichkeit zur
Kommunikation etc.)
Gruppendynamische
Veranstaltungen, Betriebsfeste
Arbeitszeitflexibilisierung (z.B.
Vertrauensarbeitszeit)
Kontinuierliche
Mitarbeitergesprache

Ich-bezogene Bedurfnisse
(Anerkennung,
Wertschéatzung anderer,
Selbst- und
Fremdbestatigung,
personlicher und sozialer
Status)

Offene und konstruktive
Feedbackkultur

Auszeichnung fir besondere
Leistungen

Lob und Anerkennung in
angemessenem Mal3
Partizipation und Einbindung in
Entscheidungsfindungsprozesse
Statussymbole (Visitenkarten,
Firmenwagen etc.)
Innerbetriebliches Ansehen der
ausgeubten Tatigkeit
Aufstiegschancen und
Karrieremodelle

Bedurfnis nach
Selbstverwirklichung
(innere Reife,
Selbstentfaltung,
Realisierung eigener
Fahigkeiten,
Unabhangigkeit)

Abwechslungsreiche
Arbeitsaufgaben, Job-Enrichment
Erweiterung des Handlungs- und
Entscheidungsspielraums
Betriebliches Vorschlagswesen
Mitarbeiterbeurteilungssysteme
sowie gezielte
Mitarbeiterforderung und —
entwicklung

Aufstiegschancen
Arbeitszeitflexibilisierung (z.B.
Vertrauensarbeitszeit)
Work-Life-Balance-Konzepte

Grafik 3: Mdglichkeiten zur Bedirfnisbefriedigung,
vgl. von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fihrungskréfte, S. 117
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Die Motivation eines Mitarbeiters ist stark, wenn:
» Die Wahrscheinlichkeit hoch ist, dass die eigene Handlung zu
den gewlnschten Ergebnissen fluhrt,
 Das Handlungsergebnis selbst in direkter, instrumenteller
Beziehung zu wichtigen Handlungsfolgen steht,
« Die Handlungsfolgen von groRRer Wertigkeit (Valenz) sind.®°

6.2. Demotivation
Bisheriges Thema waren die Mdoglichkeiten der Motivation bzw.

Motivierung von Mitarbeitern vor dem Hintergrund individueller
Bedurfnis- und Motivstrukturen. Es wirde jedoch eine &ul3erst
einseitige Betrachtungsweise des Motivationskonzepts darstellen,
sich allein auf Bedingungen und Inhalte der Motivation zu
konzentrieren. Ein wichtiger Punkt ist weiterhin die Vernachlassigung
der Motivationsbarrieren, also die sogenannten Demotivatoren, die
sich  kontraproduktiv auf Motivation, Leistungsbereitschaft und
—verhalten auswirken. Daraus folgt, dass Fuhrungskréfte die zentrale
Aufgabe haben, nicht nur ein motivierendes Umfeld zu schaffen,
sondern auch Demotivation zu vermeiden. Gleichzeitig sollten sie
auch Uber geeignete Mittel verfigen, um demotivierte Mitarbeiter
wieder zu remotivieren. Bevor sich ein Vorgesetzter aber der
Remotivierung widmen kann, ist es erforderlich, die Ursachen der
Demotivation zu ergrinden. Nur dann kénnen gezielte Ansatze
geboten werden, die die Mitarbeiter zu Motivation und Engagement
zuriickfiihren.®

6.2.1. Symptome der Demotivation

Demotivation spiegelt sich auf der Individualebene im Verhalten des
Mitarbeiters sowie auf der Team- und der Unternehmensebene in
quantitativen Kennzahlen wider. Typische quantitative Kennzahlen
sind: Absentismusquote (durch Krankheit), Fehler- und Ausschus-

% von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fuhrungskrafte, S. 121
®% von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fuhrungskrafte, S. 132, 133
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squoten, Fluktuationsrate, Anzahl der Verbesserungsvorschlage und
Beteiligung an Sonderprojekten, betrieblichen Veranstaltungen etc.®?

Auf der Individualebene kann ein demotivierter Mitarbeiter folgende
typische Verhaltenssymptome zeigen:

e Er verhalt sich zunehmend zuriickgezogen und ruhig oder
sehr stark launisch bzw. zynisch

» Er erbringt qualitativ und quantitativ geringere Leistungen

e Er zeigt wenig oder keine Begeisterung fur die
Aufgabenstellung

» Er schopft seine Kompetenzen nicht mehr aus und vermeidet
die Verbreiterung und Anreicherung der Aufgaben und
Verantwortungen

» Er zeigt kein Engagement, um das eigene Leistungsniveau
kontinuierlich  zu  verbessern bzw. seine Karriere
voranzutreiben

 Er resigniert schnell bei schwierigen Aufgaben und
Widerstanden, ist bei hohem Arbeitsanfall schnell Gberfordert

* Er vermeidet Auseinandersetzungen, ist zum typischen Ja-
oder Nein-Sager geworden

 Er zeigt wenig Flexibilitat, wenn es um Veranderungen

jeglicher Art geht

Er weist eine hohere Krankheits- bzw. Absentismusquote als

andere auf.®®

Es ist nicht einfach, eindeutige Ursachen fir Demotivationen
darzustellen. Sie entsteht héaufig daraus, dass sich situative
Bedingungen gegenseitig bundeln, weil sie zeitnah auftreten. Eine
Moglichkeit, um die Vielfalt der potenziellen Demotivationsursachen
darzustellen und damit fir den FUhrungsalltag greifbar zu machen,

®2 Herzlieb — Fihren von unten, S. 86
63 vgl. Klein / Kresse — Psychologie, S. 153
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besteht darin, die méglichen Einflussfaktoren auf drei Ebenen zu

kategorisieren:

 Auf der Organisationsebene, die alle Gegebenheiten der

Organisation umfasst

+« Auf der Teamebene, die Probleme im direkten Arbeitsumfeld

der  Mitarbeiter
Fuhrungsverhalten betrachtet
» Auf der Individualebene, die die Personlichkeitsmerkmale des
Mitarbeiter betrachtet.®

benennt und insbesondere

das

Einflussfaktoren, die Demotivation begtnstigen

Ebene

Beispiele

Organisationsebene

mangelnde Transparenz der
Unternehmensstrategie und — ziele
starre und unflexible
Organisationsstrukturen

keine einheitliche Fuhrungskultur
schlechtes Betriebsklima
unbefriedigende Arbeitsbedingungen

Teamebene (insb.

Fuhrungsverhalten)

fehlende Anerkennung und
Unterstltzung

mangelnde Informationsweitergabe
einsame oder fehlende
Entscheidungen

unzureichende Mitwirkung /
Einbindung in
Entscheidungsfindungsprozesse
ineffiziente Meetingkultur
Delegationsfehler (mangelndes
Vertrauen, Eingriffe in das
Aufgabenfeld, unklare Absprachen
etc.)

® Klein — Konflikte am Arbeitsplatz, S. 57
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Individualebene » Unsicherheit, Angstlichkeit, Depressivitat

* zu hohe Erwartungshaltung an die
eigene Leistung / Karriere

» fehlende Work-Life-Blance

* intrapersonelle Rollenkonflikte (Beruf —
Familie)

* erlebte Einschréankung in Autonomie und
Selbstverwirklichung

« Kompetenzen stimmen nicht mit dem
Anforderungsgrad der Aufgabe Uberein
(Folge: Uber- bzw. Unterforderung

Grafik 4: Einflussfaktoren, die Demotivation begtinstigen
vgl. von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fihrungskréfte, S. 135

Von den genannten Einflussfaktoren, die potenziell Demotivation
begilnstigen, kénnen sehr eindeutige Hinweise abgeleitet werden,
wie Fldhrungskrafte Demotivation vermeiden oder verlorene
Motivation wieder herstellen kbnnen.

6.2.1.1. Auf der Organisationsebene

Einer der wichtigsten Punkte ist hier Transparenz. Mitarbeiter wollen
wissen, warum sie eine bestimmte Tatigkeit austben, welchen
Ubergeordneten Sinn ihre taglichen Aufgaben haben.

Es empfiehlt sich, die Mitarbeiter in Meetings Uber die
Unternehmensstrategien und -ziele zu informieren. Auch eine
Ausarbeitung des Beitrages der entsprechenden Abteilung zur
Erreichung der Unternehmensziele ist von Vorteil. Weiterhin ist es
ratsam, Gesamtzusammenhange im Unternehmen, also Ablaufe,
Schnittstellen etc., sowie aktuelle Ereignisse und Entscheidungen
transparent darzulegen. Auf diese Weise erhoht sich die Einsicht und
Akzeptanz gegenuber Entscheidungen. Auch sollte eine
Fuhrungskraft es sich genau tberlegen, bevor sie ihre Mitarbeiter in
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Veréanderungsprozesse integriert. Re- und Umstrukturierungen losen
Unsicherheit und Misstrauen aus. Es ist klug, Mitarbeiter in einem
frithen  Veranderungsstadium in  den Prozess dieser mit
einzubeziehen. Der Grad der Mitbestimmung und Mitwirkung erhdht
die Identifikation und das Commitment mit den vollzogenen
Anderungen.®®

6.2.1.2. Auf der Teamebene

Auf diese Ebene haben Fihrungskrafte einen grof3en Einfluss, denn
ihr eigenes Verhalten tragt maf3geblich dazu bei, ob die Mitarbeiter
motiviert oder demotiviert sind.

Es empfiehlt sich die Initiierung von Teamentwicklungsmalinahmen,

in denen latente Konflikte aufgedeckt und Ldsungsstrategien
erarbeitet werden. Das gemeinsame Bewaltigen ungewdhnlicher
Herausforderungen, zum Beispiel bei Outdoor-Ubungen, starkt das
Wir-Geflihl sowie die individuelle Positionierung im Team, also die
eigene Rolle. Wirkungsweisen und Verhalten werden auf diese
Weise transparenter, das Team kann in der Zukunft besser mit
schwierigen Situationen umgehen, jedes Mitglied weiR um die
personlichen Eigenarten seiner Kollegen.

Als zentraler Demotivator wird oft das Fuhrungsverhalten per se
genannt. Abhilfe schaffen kann in einem solchen Fall eine Reflexion
des Fidhrungsverhaltens durch die Fdhrungskraft vor dem
Hintergrund der Erwartungen der Mitarbeiter. Die FUhrungskraft
sollte sich Fragen stellen wie: Welche Fihrungsinstrumente werden
mit welcher Zielsetzung eingesetzt? In welchem Verhaltensspektrum
bewege ich mich? Durch die Teilnahme an Flihrungsseminaren kann
eine Fuhrungskraft mehr Uber die Wirkungsweise ihres Verhaltens
sowie Uber effiziente Fuhrungstools erfahren. Auch lohnt es sich,
Interesse, Wertschatzung und Anerkennung fir die Mitarbeiter und
deren Arbeit zu signalisieren. Dies kann unter Anderem durch die
aktive Einbindung der Mitarbeiter in Entscheidungsfindungsprozesse

6 Buckingham — The One Thing, S. 94
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geschehen. Es empfiehlt sich weiterhin, gute Leistungen zu loben
und keine Schwachedebatten zu fiihren.®®

6.2.1.3. Auf der Individualebene

Um gegen Demotivation auf der Individualebene vorzugehen, ist vor
allem eine offene Kommunikation notwendig. Nur wenn
Fuhrungskrafte um die personlichen Eigenarten der Mitarbeiter
wissen, sind sie auch in der Lage, Hilfe zu bieten.

Es empfiehlt sich, mit den Mitarbeitern offen Uber Motivations-
barrieren zu sprechen. Ziel des Gesprachs ist es, gemeinsam
Demotivatoren aufzuspiren und erste Losungsschritte einzuleiten.
Diese Gesprache sollten auf bilateraler Ebene durchgefuhrt werden,
um die Offenheit und Ehrlichkeit zu férdern. Voraussetzung dafur ist
eine vertrauensvolle Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung.

Weiterhin sollte eine Fuhrungskraft aktiv Hilfe und Unterstiitzung bei
der Erreichung persoénlicher Ziele anbieten. Dabei sollte sie jedoch
darauf achten, dass die Ziele realistisch und klar terminiert sind. Dies
kann mit Hilfe schriftlicher Notizen, welche die Unterstitzung im
Einzelnen beschreiben, geschehen.

Auch bei der Personalselektion ist es von Vorteil, neben fachlichen
Aspekten vermehrt Verhaltenskompetenz und Persdnlichkeits-
merkmale zu berlcksichtigen, da bestimmte Merkmale die
Entstehung von Demotivation begtinstigen.®’

6.3. Motivation durch Delegation

Voraussetzung fir eine erfolgreiche Motivationsarbeit durch
Fuhrungskrafte sind eine offene und vertrauensvolle Haltung
gegenuber den Mitarbeitern, Interesse und Akzeptanz ihrer
Bedlrfnisse und die Bereitschaft, so weit wie mdglich ihre
personlichen Winsche und Ziele zu bertcksichtigen.

Die folgenden Vorschlage kdnnen eine vertrauensvolle Beziehung
zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter nicht ersetzen, sie bieten

®® von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fuhrungskrafte, S. 136, 137
o7 vgl. von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fihrungskrafte, S. 137
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aber ein Instrumentarium, mit dem Fuhrungskrafte ein motivierendes
Umfeld schaffen kdnnen, in dem die individuelle Bedurfnis- und
Motivstruktur der Mitarbeiter berlcksichtigt wird. Die zentralen
FUhrungsinstrumente sind:

* Motivation durch Delegation
* Motivation durch Ziele
« Motivation durch Vergiitung®®

Delegation ist ein stark motivierendes Fuhrungsinstrument, das aber
vergleichsweise wenig genutzt oder falsch eingesetzt wird. Dabei
gewinnt die delegative Fihrung im Zuge der steigenden
Qualifikationen und zunehmenden Autonomiebedirfnisse der
Mitarbeiter mehr und mehr an Bedeutung. Die motivationale
Komponente der Delegation zeigt sich vor allem darin, dass der
Mitarbeiter Handlungsfreiheit und die Maoglichkeit zur Selbst-
entfaltung und —organisation erfahrt.®

Es gibt drei Bestandteile erfolgreicher Delegation:

* Vermittelung des Sinns der Arbeit

» Das Herausheben der besonderen Fahigkeiten, welche die
Aufgabe erfordert

» Eine explizite Begrindung, warum ausgerechnet diese Person
fur die Aufgabe besonders geeignet ist®

6.4. Situationsanalyse Motivation

Ist eine Fuhrungskraft dartber hinaus in der Lage, die personlichen
Motivationsstrukturen  der  betreffenden  Person in  seine
Uberlegungen mit einzubeziehen, liegt eine psychologisch wertvolle
Delegation vor. Die urspringlich motivierende Wirkung fihrt jedoch

%8 von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fuhrungskrafte, S. 137
% von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fuhrungskrafte, S. 139
" Klein / Kresse — Psychologie — Vorsprung im Job, S. 162
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schnell zu Demotivation, wenn die Delegation falsch praktiziert wird,
zum Beispiel wenn die Aufgaben den Reifegrad des Mitarbeiters
Ubersteigen und er sich damit Gberfordert fuhlt. Dies geschieht haufig
innerhalb des Unternehmens, wenn die Verantwortung fur das
Geschaft kurzzeitig den anwesenden Aushilfen Ubertragen wird,
diese jedoch mit der anfallenden Arbeit und den Situationen aufgrund
ihrer mangelnden Ausbildung nicht zurechtkommen. Diese
Mitarbeiter wiinschen sich eine klare Zuweisung ihrer Aufgaben und
nicht eine Verantwortung solchen AusmaRes. Im Ubrigen haben sie
Bedenken, im Falle eines Fehlers fur diesen zur Verantwortung
gezogen zu werden. Ein solches Verhalten seitens des Vorgesetzten
wurde bereits hinreichend vor der gesamten Belegschaft in friiheren
Fallen demonstriert. Dies fuhrt in letzter Konsequenz dazu, dass die
unerfahrenen Mitarbeiter sich fur Kleinigkeiten den Rat der
dienstalteren Mitarbeiter einholen, um eine Absicherung fir ihre
Entscheidungen zu haben.

Weiterhin scheitert die Delegation in vielen Fallen daran, dass der
Inhaber unzusammenhangende Einzelaufgaben verteilt. Diese
Aufgaben werden unklar gestellt und die Folge ist eine Verwirrung
innerhalb der Aufgabentrager. Da sich die Kompetenzen der
einzelnen Mitarbeiter in den Augen der Fuhrung je nach
Gemitszustand andern kénnen, sind diese in den wenigsten Fallen
klar verteilt, was zu Konflikten und Misstrauen innerhalb der
Belegschaft fuhrt. Es steht in der Folge nicht mehr das
Tagesgeschaft und die Bewaltigung der betrieblichen Aufgaben im
Vordergrund, sondern es entsteht ein sich bestandig fortsetzender
Kampf um die Aufmerksamkeit und das Wohlwollen des Inhabers
und seiner jeweiligen Gefolgschaft, welcher er zur Zeit gunstig
gesonnen ist. Auch wird das Misstrauen der Mitarbeiter
untereinander durch die Doppeldelegation von Aufgaben an zwei
Personen geschirt, welche nichts voneinander wissen oder wahrend
der Erledigung von der Situation Uber den jeweils anderen erfahren.
Der gravierendste Fehler hingegen ist das bestandige Eingreifen in
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die delegierte Aufgabe. Auch nach der Erledigung wird in den
seltensten Fallen ein Feedback gegeben, die vollendete Aufgabe
wird entweder ignoriert oder kleinste Aufgaben mit einem niedrigen
Schwierigkeitsgrad werden hoch gelobt. Diese Verhaltensweise ist
jedoch meist auf den personlichen Gemiutszustand zurtickzufihren
und nicht auf die tatsachliche Erledigung der Aufgabe. Ohne ein
Feedback ist es fur den Angestellten jedoch schwierig, eine
Motivation aus der Delegation zu schopfen.

Professionelle  Delegation stellt an  Fuhrungskrafte  hohe
Anforderungen hinsichtlich  Einstellung und Verhalten. Am
schwierigsten gestaltet sich fir den Unternehmer das Loslassen von
Aufgaben und Verantwortung. Der Inhaber erledigt die Aufgaben
lieber gleich selbst, weil er glaubt, dass es so schneller ginge und
das Ergebnis besser wirde. Dahinter steht vor allem ein Mangel an
Vertrauen in die Fahigkeiten und Kompetenzen der Mitarbeiter sowie
eine latente Angst vor Machtverlust. Oft scheint auch das Denken in
Zahlen, Daten und Fakten, also die Fokussierung auf quantitative
Ergebniskennzahlen, wichtiger zu sein als das Interesse an gezielter
Miterbeiterforderung und —entwicklung. Dies wird deutlich in den
Ansprachen, welche jeden Samstag vor Ladendffnung und nach
Schliel3ung von dem Inhaber gehalten werden. Es wird morgens eine
oft sehr willkiirlich scheinende Zahl der zu verkaufenden Produkte
angegeben, welche dann im Laufe des Tages ins Verhdltnis zu der
tatsachlichen Anzahl der Verkaufe gesetzt wird. Willkarlich wirkt sie
aus diesem Grunde, dass keinerlei Grinde fir die Hohe der
benannten Zahl genannt werden. Das Unternehmen fuhrt Buch tber
die Tage und die getatigten Verkaufe, mdglicherweise sind die
Zahlen der letzten Jahre ausschlaggebend. Jedoch sind diese
Zahlen in den wenigsten Fallen zu erreichen, da es bei dem Téatigen
eines Verkaufs nicht nur auf das Konnen und die Motivation der
Mitarbeiter ankommt, sondern auch auf auf3ere Umstande wie
Messen oder Events in der Stadt, Anfang oder Ende eines Monats
und letztendlich sogar die Wetterlage. Es werden mdglichst hohe
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Zahlen genannt mit der Absicht, motivierend zu wirken. Es tritt jedoch
genau das Gegenteil ein: Die Mitarbeiter versuchen mit allen Mitteln,
diese Zahl zu erreichen und drangen teilweise Kunden zu Kaufen.
Bei Nichterreichung der Zahl wird diese entweder im abendlichen
Gesprach nicht mehr genannt oder es wird ausdricklich auf die
mangelnde Leistung der Belegschaft hingewiesen. Wurde die Anzahl
erreicht, wird zwar ein Lob ausgesprochen, welches jedoch nur bis
zu dem Datum besteht, an dem die Zahl nicht erreicht wurde. An
einem solchen wird das Wort haufig auf den vergangen Verkaufstag
gelenkt, jedoch ist das vergangene Lob somit negativ behaftet.

Damit der Mitarbeiter mit Engagement an die Ubertragene Aufgabe
geht und sie mit Erfolg beenden kann, sollte der Vorgesetzte unter
Anderem nur herausfordernde Aufgaben delegieren, er sollte sich die
Zusammengehorigkeit von Fordern und Foérdern zu eigen machen.
Weiterhin ist es von Vorteil, wenn der Mitarbeiter bei der Erledigung
der Aufgabe neue Kompetenzen erwerben kann. Es ist zudem
wichtig, dass die Beteiligten bereits zum Zeitpunkt der Delegation
Ergebniskontrollen vereinbaren. Je nach Reifegrad des Mitarbeiters
sollten die Kontrollabstande zeitlich variieren.

Delegation ist gezielte Weiterentwicklung von Mitarbeitern. Daher
sollte sie auch solche Aufgaben umfassen, die die Fuhrungskraft
besser machen konnte. Es empfiehlt sich ebenfalls nicht, den
Mitarbeitern den eigenen Arbeitsstil mitzudelegieren. Zudem ist es
wichtig, die unterschiedliche Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter zu
berlicksichtigen, um Unter- oder Uberforderung zu vermeiden.

6.5. Fuhren durch Feedback
Ein wichtiger Punkt in Fihrungsseminaren ist das Thema Feedback

und Feedbackregeln. Jede Fihrungskraft sollte diesem Aspekt
besondere Aufmerksamkeit schenken, da es sich um ein
psychologisch  heikles Thema  handelt.  Durch  kritische
Ruckmeldungen besteht immer die Méglichkeit, das Selbstwertgefinhl
des Mitarbeiters anzugreifen. In der Folge gehort es gewissermal3en
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zu der Stellenbeschreibung einer Fuhrungskraft, sich auch unbeliebt
zu machen. Die psychologische Kunst besteht nun darin, die
kritische RuUckmeldung derart zu verpacken, dass sie beim
Mitarbeiter nicht falsch ankommt. Ziel ist die Veranderung des
Verhaltens bei einem gleichzeitig positiven oder zumindest neutralen
Effekt auf die Leistungsmotivation.

* Ich-Botschaften statt Du-Botschaften

* Beschreibend statt (Ab-)Wertend

» Konkretes Verhalten ansprechen, statt zu generalisieren
» Detailliert und spezifisch

* Feedback sollte zeitnah sein

* Nicht tber Dritte

» Kiritik nie 6ffentlich

* Wenn mdglich auch positiv

+ Wie ich Dir, so Du mir’*

Konstruktives Feedback ist zweifelsohne eines der wichtigsten
Fuhrungsinstrumente Uberhaupt. Je besser und unkomplizierter das
Verhéltnis der Fuhrungskraft zu ihren Mitarbeitern ist, umso einfacher
kann diese auch ein kritisches Feedback geben. In jedem Fall aber
sollte die Ruckmeldung klar, prazise und menschlich wertschéatzend
sein. Unbedingt zu vermeiden sind schwammige Formulierungen und
nachtragliche Abschwachung der Kritik. In einem solchen Falle lauft
die Fuhrungskraft Gefahr, dass der Mitarbeiter nicht weil3, was jene
wirklich will und sein Verhalten folglich nicht anpasst.’?

6.6. Situationsanalyse Fuhren durch Feedback
Generell ist seitens des Eigentimers kein Feedback fur seine

Angestellten vorgesehen. Ein positives Feedback kann nur unter der
Bedingung erfolgen, dass er sich personlich zu der betreffenden Zeit
in einer guten Stimmung befindet. Ist dies nicht der Fall, wird das

" Schulz von Thun — Miteinander Reden: Stérungen und Klarungen, S. 35
" Klein / Kresse — Psychologie — Vorsprung im Job, S. 157
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Feedback auch oft als Mittel angesehen, den eigenen Unmut
abzubauen. Das Problem besteht in diesem Falle darin, dass selbst
kleine Fehler zu einer Diskussion fihren kdnnen, weil sich Mitarbeiter
ungerecht behandelt fuhlen. Auch ein Lob ist nicht von Dauer, weil es
je nach Laune des Eigentimers schnell in eine Kritik umschlagen
kann. Auch wird Kritik bevorzugt nach Ladenschluss vor der
versammelten Belegschaft geaullert, was eine Herabsetzung des
Einzelnen auch vor den Kollegen zur Folge hat und aus
psychologischer Sicht eindeutig zu vermeiden ist.

Besser ware folgende Vorgehensweise: Der Inhaber sollte ein
Gesprach mit einem Mitarbeiter im genannten Sinne vorbereiten, ihm
eine kurze Ruckmeldung geben und das Verhalten durch Fragen und
Zuhoren analysieren. Auf diese Weise hat er eine gute Chance, eine
gemeinsame Losung mit dem Angestellten zu erarbeiten. Diese wird
dieser dann auch mittragen, da er selbst daran beteiligt war.

6.7. Fazit Motivation
Weil jeder Mensch von anderen Motiven geleitet wird, ist es fur

Fuhrungskrafte wichtig, diese individuelle Motivlage jeweils zu
kennen. Sie sollten Informationen sammeln, um bedurfnisgerechte
Anreize zu gestalten und Fehlinvestitionen in unwirksame
Motivationsmittel zu vermeiden.

Als Analyseinstrumente kommen Mitarbeiterbefragungen oder -
gesprache in Frage. Bei letzterem sollten die Bedirfnisse und die
Moglichkeiten, sie zu befriedigen, konkret angesprochen werden. Um
Unzufriedenheit bei den Mitarbeitern zu verhindern, gilt es, zunachst
die Defizitbedurfnisse zu befriedigen. Das bildet die Basis fir
personliches Wachstum. Wenn die Defizitmotive hinreichend erfillt
sind, sollte sich der Vorgesetzte auf die Wachstumsbedurfnisse
konzentrieren und seinen Mitarbeitern die Verwirklichung eigener
Ideen, Winsche und Vorstellungen im Beruf ermdglichen. Ein
solches Verhalten fiihrt zu deutlichen Motivationsschiiben und damit
zu einer nachhaltigen Leistungssteigerung. Jedoch fiihren nicht alle
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Motivationsangebote zur langfristigen Leistungssteigerung. Das
generalisierte Motivationskonzept gibt es folglich nicht.

7. Fuhrung und Team — Gruppenpsychologie

Wenn schon das Verhaltnis zu einzelnen Personen psychologisch
anspruchsvoll ist, so liegt es nahe, dass dies umso komplexer wird,
je mehr Personen im Spiel sind. Die Zusammenstellung eines
dauerhaften Hochleistungsteams ist daher eine der grof3ten
psychologischen Herausforderungen Uberhaupt. Haufig wird bereits
bei der Zusammenstellung eines Teams oder einer Abteilung der
entscheidende Fehler gemacht: Entscheidungen fallen aufgrund der
fachlichen Qualifikationen oder personlichen Vorlieben, nicht jedoch
aufgrund psychologisch fundierter Kenntnisse.

Die Bildung eines Teams lauft nicht willkirlich ab, sondern jedes
Team durchlauft in seiner Entwicklung vier klassische Phasen, die
genugend  Ansatzpunkte fur  psychologisch  wirkungsvolle
Interventionen bietet.

Forming

!

Storming

!

Norming

!

Performing

Grafik 5: Die vier Phasen der Teamentwicklung
vgl. Klein / Kresse — Psychologie, S. 165
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Die erste Stufe ist die Formierung des Teams, die Zusammen-
stellung. Phase zwei ist die Stufe des so genannten Stormings, d.h.
nach einer Phase des mdglicherweise vorsichtigen Herantastens
fangen die Mitglieder an zusammenzuarbeiten und es entwickeln
sich notwendigerweise auch Reibungspunkte und Stérungen. Dies ist
die heikelste Phase der Teamentwicklung. Phase drei besteht aus
dem so genannten Norming, d.h. das Bilden von formellen und
informellen  Spielregeln. Damit verbunden ist auch eine
Teambhierarchie.

Phase vier ist das Performing. Erst jetzt sind die Mitglieder in der
Lage als Team Hochstleistungen zu erbringen.”

In dem beschriebenen Unternehmen wird ein Fehler haufig
wiederholt: Das Team wird immer wieder neu zusammengestellt. Aus
diesem Grunde kommt das Team nie Uber Phase zwei hinaus. Auf
diese Weise wird sich nie eine wirkliche Mannschaft bilden kdnnen.
In der Folge liegt es nahe, dass eine Fuhrungskraft, welche Konflikte
vermeiden will, selten ein echtes Hochleistungsteam aufstellen wird.
Dieses Wissen um die Normalitdt von Auseinandersetzungen gehort
daher zu unverzichtbaren Fahigkeiten eines guten Teamleaders. Nur
durch diese Reibungen kdnnen sich Spielregeln entwickeln, welche
schlieBlich helfen, Phase vier zu erreichen. Zu beachten ist, dass
selbst wenn nur ein einzelner Mitarbeiter das Team verlasst und ein
neuer hinzukommt, sich haufig die gesamte Teamstruktur &ndert und
der Teambildungsprozess von neuem beginnt.

7.1. Meinungsbildung in Gruppen
Teamarbeit ist in den meisten Unternehmen Normalitat. Eine

Fuhrungskraft muss allerdings nicht nur die Teambildungsprozesse
kennen, sondern sich auch damit auseinandersetzen, wie mit
anderen Meinungen innerhalb des Teams umgegangen wird. Im
Fuhrungskontext ist es natirlich wichtig, dass die in einer

% Klein / Kresse — Psychologie — Vorsprung im Job, S. 164, 165
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Besprechung gemachten Aussagen eines Mitarbeiters auch im
Nachhinein in die Tat umgesetzt werden. Dies ist allerdings nicht
immer der Fall.

Der amerikanische Psychologe Solomon Asch hat in diesem
Zusammenhang ein interessantes Phanomen beschrieben: Den
Majoritatseffekt, der von einer Gruppe auf einen Einzelnen gereichtet
ist. Seine Ergebnisse wiesen darauf hin, dass der Gruppendruck
dazu fuhrte, dass die Versuchspersonen offentlich von ihrer Meinung
abgewichen waren, nicht aber von ihrer tatsachlichen Uberzeugung.
Auf ein Unternehmen Ubertragen laufen Fuhrungskrafte haufig
Gefahr, solche Effekte im Team zu ubersehen. Insbesondere
autoritéar auftretende Teamleader erkennen mdoglicherweise nicht,
dass kein wirkliches Commitment zu der getroffenen Entscheidung
herrscht- obwohl in der groRBen Runde alle ihre Zustimmung
signalisieren.”

7.2. Teamarbeit in der Praxis
Teamfahigkeit ist eines der gefragtesten Kriterien in jeder Art von

Stellenanzeigen. Vor allem komplexe sowie eine Organisation
umfassend betreffende Aufgaben lassen sich im Team hervorragend
bewaltigen: Unterschiedliche Abteilungen beleuchten ein Problem
aus verschiedenen Blickwinkeln und erreichen so fir das Ganze das
Beste — so zumindest in der Theorie.

Die Uberbetonung dieses Begriffs impliziert, dass Teamarbeit die
Idealform fur die Bewadltigung beinahe aller Arbeitsaufgaben ist. Eine
genaue Betrachtung der Teamarbeit bringt die wirklichen Vorteile zu
Tage:

o Starken und Schwachen der Teammitglieder gleichen
einander aus, es herrscht so genannte Komplementaritat

" von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fuhrungskrafte, S. 156
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« Ubergreifende Kommunikation ersetzt Bereichsegoismen

» Hierarchien weichen Arbeitsweisen, die von weitgehender
Selbstorganisation gepréagt sind

» Gleichberechtigung kommt dem menschlichen Bedirfnis nach
Selbstverwirklichung entgegen

e Gesunder Wettbewerb im Team lasst Mitglieder zu
Hochstleistungen anlaufen

» Kreative Denkansatze entstehen durch wechselseitige
Inspiration”

Dennoch gibt es Situationen, in denen Teamarbeit nicht angebracht
ist. Erfordert zum Beispiel die Lage eines Unternehmens ein rasches
Handeln, sind die fir Teams typischen umfassenden Diskussions-
runden eher hinderlich. Eine anberaumte Teamsitzung wirkt dann im
Gegenteil frustrierend, wenn nach kurzer Diskussion eine schnelle
Entscheidung von oben herab gefallt wird. Die Konsensorientierung
eines Teams erfordert ein Mindestmall an Zeit. Wirtschaftliche
Krisenzeiten  oder  unternehmerische  Sanierungssituationen
bendtigen dagegen schnelle und klare Entscheidungen — maéglicher-
weise zulasten einer bereits angelegten Meinungsbildung.

Der Erfolg eines Teams hangt in hohem Mal3e von der Person des
Teamleaders ab. Er hat die Aufgabe, das Team zusammenzusetzen
und zu entwickeln, Ziele zu definieren, deren Erreichung zu
kontrollieren und Entscheidungen zu fallen. Dem Teamleader muss
die Gratwanderung gelingen, zwischen den Polen zu agieren, wie
zum Beispiel Nahe und Distanz zu seinen Teammitgliedern. Er tragt
die Verantwortung fur das Ergebnis der Teamarbeit und muss oft
damit leben, dass bei einem Erfolg seine ganze Mannschaft das Lob
fur den Erfolg erntet, wahrend er bei Misserfolg personlich
verantwortlich gemacht werden kann.

’® von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fuhrungskrafte, S. 161
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Diese Situation erfordert eine klare Ldosungsorientierung und auch
eine bisweilen notwendige Harte. Andererseits werden vom Team-
leader auch weichere Faktoren gefordert:

e Erist fur Atmosphéarisches und das Klima verantwortlich

* Er soll den individuellen Interessen der einzelnen Team-
mitglieder gerecht werden

« Er soll Kompromissfahigkeit zeigen’®

Hier ist er also mehr Teammitglied als Chef. Und in diesem Dilemma
der Ambivalenz hat er sich zu bewegen, ohne allzu sehr in eine
Richtung zu kippen. Ihm muss die sensible Balance zwischen
Personen- und Zielorientierung gelingen.

8. Konflikttheorien
Manche Menschen glauben, die Beschaftigung mit der Psychologie
diene dazu, im Leben weniger Konflikte zu haben. Dies ist ein Irrtum.

Das genaue Gegenteil kdonnte zutreffender sein: Je groRRer die
psychologische Wahrnehmungsfahigkeit eines Individuums ist, desto
mehr Konfliktpotenzial kann es erkennen.

Unternehmen und Organisationen bestehen aus Menschen und
Menschen haben unterschiedliche Interessen, Bedurfnisse,
Vorlieben, Neigungen, Charaktereigenschaften und Personlich-
keiten. Daraus erwachsen Konflikte. Das Problem liegt allerdings
nicht in der Tatsache von Konflikten an sich, sondern in der Art und
Weise des Umgangs damit.

Eine verbesserte psychologische Wahrnehmung hilft, Konflikte im
Vorfeld zu antizipieren, wenn maoglich von vornherein zu verhindern
oder sie zumindest so rechtzeitig wahrzunehmen, dass eine
angemessene Reaktion mdglich ist. Die angebotenen Werkzeuge

’® von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fihrungskrafte, S. 164
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aus den unterschiedlichen Disziplinen der Psychologie helfen
Individuen, in einem Konflikt professionell zu agieren, statt lediglich
zu reagieren. Die Art des Konflikts ist fur die Theorie unerheblich, da
die einem Konflikt zugrunde liegenden Gesetze immer gleich sind.
Sie haben etwas mit den beteiligten Personen zu tun und dem
Rahmen, innerhalb dessen sich der Konflikt abspielt. Fir die
Fuhrungskraft kommt erschwerend hinzu, dass sie auf zweierlei
Arten an Auseinandersetzungen beteiligt sein kann: Zum einen,
indem es sich um einen eigenen Konflikt handelt, den sie zum
Beispiel mit einem Kollegen austragt; haufiger aber noch, indem sie
als externer Moderator oder Berater bei Streitigkeiten von
Mitarbeitern vermitteln muss. Dabei hat sie bisweilen Mihe, nicht
selbst in den Konflikt hineingezogen zu werden.

Liegt ein Konflikt vor geht es in einer ersten Stufe zunéchst darum,
den diesen zu analysieren. Die Psychologie und die einschlagige
Literatur unterscheiden verschiedene Konflikttypen. Eine erste
Unterscheidung wird zischen heil3en und kalten Konflikten getroffen.

Die Merkmale eines heil3en Konflikts bestehen in einem aktiven,
aggressiven Aufeinanderprallen zwischen den Parteien. Es wird
offen diskutiert, gestritten, miteinander gerungen und gekampft. Im
kalten Konflikt hingegen arbeiten die Konfliktparteien auf subtile,
destruktive Weise gegeneinander. Nicht Aggression, sondern
Resignation und Verbitterung bestimmten das emotionale
Geschehen.”

Diese Unterscheidungen werden spatestens dann interessant, wenn
ein externer Moderator den Konflikt I6sen soll und nach der richtigen
Interventionsstrategie sucht. Fir jenen sind kalte Konflikte eine grof3e
Herausforderung, denn die zu moderierenden Konfliktparteien
leugnen unter Umstanden auf direkte Nachfrage sogar die

" von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fuhrungskrafte, S. 176
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Unstimmigkeiten Der Moderator muss in dieser Situation, im
Gegensatz zu einem heiBen Konflikt, die Auseinandersetzung
zunachst an die Oberflache holen. Ein heiRer Konflikt ist dagegen
sichtbar, auch fir den Moderator splrbar, zum Beispiel an der
Stimmung der Konfliktparteien.

Es gibt keine Theorie aus der Psychologie oder einer anderen
wissenschaftlichen Disziplin, die eine pauschale und umfassende
Erklarung abgeben kann, wie Konflikte entstehen. Konflikte sind
derart vielfaltig, dass eine umfassende Erklarung an der Wirklichkeit
scheitern muss. Allerdings gibt es Uberlegungen, welche
Bedingungen Konflikte fordern kénnen.

Bei allen denkbaren externen Faktoren ist es vor allem der
personliche Umgang der Menschen miteinander, der einen
wesentlichen Konfliktherd bildet. Sofern strukturelle oder sachliche
Grunde zum Streit fuhren, kommt es darauf an, wie die
Konfliktparteien mit den entstehenden Konflikten umgehen.”®

In der Psychologie werden im Rahmen von Personlichkeitsmodellen
Unterschiede zwischen Menschen beschrieben. Dennoch lasst sich
aus einem Personlichkeitswesenszug allein nicht ableiten, warum
gerade diese Person in genau diesem Unternehmen spezifische
Konflikte erlebt. Die Personlichkeit ist hier nur eine von vielen
Variablen.

Wichtig sind die Uberlegungen, in welchem Unternehmen jemand
tatig ist, an welchen Aufgaben er sitzt und mit welchem Typ Kollege
er zusammenarbeitet. Die beobachtbare schwierige Art im
personlichen Auftreten kann, muss aber nicht mit dem
Personlichkeitstypus zusammenhangen. Vielfach liegt dies einfach
an mangelnden, aber durchaus erlernbaren Soft Skills, zum Beispiel
an den geringen Fahigkeiten zum Konfliktmanagement im
beruflichen Umfeld.”

8 Klein / Kresse — Psychologie, S. 188
" von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fuhrungskrafte, S. 180
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Das ist auch der Grund, warum es nicht sinnvoll ist, sich auf die
Suche nach Personlichkeitstypen oder —strukturen zu machen, die
die Entstehung von Konflikten begunstigen. Persodnlichkeitsmodelle
verraten den Fihrungskraften nicht, was sie tun kénnen. Anders
dagegen ist die Schlussfolgerung, wenn eine Fiuhrungskraft feststellt,
dass ein Mitarbeiter nicht Uber die betrieblich notwendigen
Konfliktmanagementfahigkeiten verfigt. Dann kann die Konsequenz
nur sein, diesen darin zu schulen, er muss sich die notwendigen
Kompetenzen aneignen.

Dies wirft die Situation auf die Gestaltungsmoglichkeiten des
Einzelnen zurtick. Konfliktmanagement wird zu einer Form der
eigenen Verantwortlichkeit. Jeder ist demnach fur ein maoglichst
reibungsloses Miteinander verantwortlich. Konfliktmanagement
gehort demnach nicht nur zu den vorauszusetzenden Kenntnissen
einer FUhrungskraft, sondern auch jedes Mitarbeiters.

Wenn allerdings von Menschen gefordert wird, mit auftretenden
Konflikten verantwortungsvoll und professionell umzugehen, dann ist
ein Verstandnis, welche inneren Mechanismen zur Eskalation fuhren,
unerlasslich. Zwei Faktoren spielen dabei eine besonders wichtige
Rolle: Die Reaktanz und der Selbstwertschutz.

8.1. Reaktanz — Der Motor eines Konflikts

Wenn sich Menschen subjektiv in ihrer Handlungsfreiheit
eingeschrankt fihlen, antworten sie darauf mit einer so genannten
Reaktanz. In personlichem Kontakt kommt dies vor, wenn eine
Mensch einen anderen in Anwesenheit Dritter beleidigt oder ihm
Handlungsmadglichkeiten nimmt, indem er ihm zum Beispiel den
Mund verbietet. Reaktanz entsteht auch dann, wenn jemand in
seinen angestammten Rechten verletzt wird. Ein typisches Beispiel
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dafir sind strukturelle Anderungen in Unternehmen, die die
Mitarbeiter unvermittelt vor drastische Anderungen stellen.®

In einem gewissen Rahmen haben Menschen die Freiheit, bestimmte
Handlungen auszufihren oder zu unterlassen. Einschrankungen,
zum Beispiel in Form von Auftragen oder Anweisungen einer
Fuhrungskraft, werden in aller Regel von den Mitarbeitern im
Arbeitskontext als erlaubt definiert. Anders gestaltet sich aber die
Lage, wenn eine andere Person in einer Form an jemanden
herantritt, die ihm eine Einengung seiner Handlungsfreiheit gegen
seinen Willen aufzwingt. Dann entsteht das Bedurfnis, diese
Freiheitseinengung wieder aufzuheben. Je wichtiger der
eingeschréankte Teil des Handeln angesehen und je gravierender die
Freiheitseinengung empfunden wird, desto starker ist die Reaktanz.
Sicherlich gibt es auch individuelle Unterschiede in der Neigung von
Personen, Reaktanz zu zeigen — manche Menschen reagieren hier
empfindlicher als andere.

Auf welche Art Menschen versuchen, den eigenen Handlungs-
spielraum wiederherzustellen, ist sehr unterschiedlich. Sichtbar sind
der direkte Widerspruch und spontanes, aggressives Verhalten.
Reaktanz kann sich hingegen auch in Handlungen zeigen, die auf
den ersten Blick gar nicht als Versuch zu erkennen sind,
eingeschréankten Spielraum zuriickzuerobern. Die Person greift dann
zum Mittel der subtilen Sabotage. Auch Dienst nach Vorschrift ist
eine haufige Form der Reaktanz.

8.2. Bedeutung der Reaktanz fiir Konflikte

Reaktanz ist dasjenige Element, das einen Konflikt erst zu einer
Eskalation des Konflikts fuhrt. Diese Haltung fuhrt zu Trotz, Wut,
Enttauschung und Beleidigung. Letztendlich sind diese AuRerungen

jedoch nur Versuche, die eigene Autonomie zu bewahren, die durch

8 von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fuhrungskrafte, S. 182
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die Unvereinbarkeit des Wollens der Gegenseite mit dem eigenen
Wollen angegriffen scheint. Aus diesem Grund ist die Reaktanz auch
der gréf3te Feind einer Konfliktlésung.

8.3. Selbstwert

Wer als AulRenstehender zwei Personen in einem hei3en oder kalten
Konflikt betrachtet, kann zum Teil typische Verhaltensweisen
beobachten: Gegenseitige Schuldzuweisungen, das Negieren von
eigenen Anteilen am Konflikt, Schwarz-Weil3-Denken sowie
Wahrnehmungsverzerrungen. Werden die beiden Konfliktpartner
dann separat befragt, passen die einzelnen Schilderungen der

Situation oft in keiner Weise zusammen. Es scheint manchmal, als
sei noch nicht einmal der Gegenstand der Auseinandersetzung klar —
die Wahrnehmungen weichen voéllig voneinander ab. Solche
Reaktionen lassen sich unter Anderem durch den Aspekt des
Selbstschutzes beschreiben.

Menschen streben danach, ihr Selbstwertgefuhl zu schitzen und zu
erhohen. Wie stark dieses Bedirfnis ist, hangt davon ab, wie gut das
Selbstwertgefuhl ausgepragt ist: Je niedriger es bei einem Menschen
ist, desto heftiger fallen mitunter seine Reaktionen aus, um die
eigenen Person zu schitzen. Die Verhaltensweisen, die er zeigen
kann, sind zum Beispiel Vergleiche mit deutlich schlechteren
Vergleichspersonen oder die selbstwertdienliche Erklarung von
Erfolgen und Misserfolgen. Misserfolge seien demnach durch
externe Faktoren begriindet, wahrend Erfolge auf die eigene Person
zurlickzufuhren seien.

Die Theorie des Selbstwertschutzes beschreibt zwar nicht das
Auftreten von Konflikten, sie beschreibt aber einige der Phdnomene,
die dabei zu beobachten sind. In Konflikten fuhlt sich ein Mensch als
Person angegriffen, hat Angste vor eigener BloRstellung und vor
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personlicher Verletzung. In der Konsequenz ligen die Beteiligten oft
vor sich selbst. Dies dient der Erhaltung des Selbstwertes.?*

8.4. Situationsanalyse Konflikttheorien

Viele der in Konflikten beobachtbaren irrationalen Verhaltens- und
Sichtweisen  entspringen demnach dem  Bedlrfnis  nach
Selbstwertschutz. Hier kénnte eine sensible Konfliktmoderation
ansetzen: Sie trachtet danach, beide Parteien das Gesicht wahren zu
lassen. Das konnte ein Moderator erreichen, indem er sich in der
Konfliktmoderation auf Losungen fokussiert und nicht so sehr
versucht, die schmerzhaften Auseinandersetzungen wieder und

wieder zu diskutieren.

Zwischenmenschliche Konflikte:
- es wird verzerrt, irrefihrend kommuniziert, bewusst getauscht
- es wird viel scharfer wahrgenommen, was trennt, worin man
verschieden, ja unvereinbar ist
- es herrschen Misstrauen, Argwohn und offene Feindseligkeit
- es arbeitet jeder fur sich bzw. versucht, dem anderen sein
Vorgehen aufzuzwingen

Zwischenmenschliche Konflikte in der Kommunikation:
- Kommunikation ist nicht offen oder aufrichtig
- Information ist unzureichend oder bewusst irrefihrend
- Geheimniskramerei und Unaufrichtigkeit nehmen zu
- Drohungen und Druck treten an die Stelle von offener
Diskussion und Uberzeugung

Zwischenmenschliche Konflikte in der Wahrnehmung:
- Unterschiede und Differenzen in Interessen, Meinungen und
Wertliberzeugungen treten hervor
- Das Trennende wird deutlicher gesehen als das Verbindende

8 von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fuhrungskrafte, S. 186
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Versohnliche  Gesten des anderen  werden als
Tauschungsversuche gedeutet, seine Absichten als feindselig
und bosartig beurteilt, er selbst und sein Verhalten einseitig
und verzerrt wahrgenommen

Zwischenmenschliche Konflikte und Einstellung:

Vertrauen nimmt ab und Misstrauen zu

Verdeckte und offene Feindseligkeiten entwickeln sich

Die Bereitschaft nimmt ab, dem anderen mit Rat und Tat zur
Seite zu stehen

Die Bereitschaft nimm zu, den anderen auszunutzen,
bloRzustellen oder herabzusetzen

Zwischenmenschliche Konflikte und Aufgabenbezug:

Die Aufgabe wird nicht mehr als gemeinsame Anforderung
wahrgenommen, die am zweckmalfigsten durch Arbeitsteilung
bewaltigt wird, in der jeder nach seinen Kraften und
Fahigkeiten zum gemeinsamen Ziel beitragt

Jeder versucht, alles alleine zu machen: Man braucht sich so
auf den anderen nicht zu verlassen, ist von ihm nicht abhangig
und entgeht damit der Gefahr, ausgenutzt und ausgebeutet zu
werden

Die Beteiligten sind wahrend eines Konfliktes nicht arbeitsfahig und
konzentrieren sich nicht mehr auf die eigentlichen Ziele. Einen
Konflikt zu bewaltigen bedeutet, die Spannungen, die die Parteien
trennen, aufzuheben, egal ob diese personlich, strukturell oder
sachlich bedingt sind.

8.5. Die Bewaltigung und Nutzung von Konflikten

Grundsatzlich kann sich ein Konflikt auf verschiedene Weisen zum

Ende hin entwickeln:

Er wird geldst, d.h. die Spannung der Unvereinbarkeiten wird
beseitigt, die Parteien einigen sich.

74



» Er wird geregelt, d.h. er wird nicht wirklich gelést — manchmal
ist dies nicht moglich — sondern lediglich offengelegt und als
vorhanden akzeptiert. Mit dieser offenliegenden Spannung
missen die Beteiligten dann leben. Das ist aber besser, als
einen unausgesprochenen Konflikt zu durchlaufen.

e Er wird extern entschieden, zum Beispiel durch eine
Fuhrungskraft. Allerdings muss diese in einem solchen Fall
mit der Reaktanz einer oder sogar beider beteiligten Parteien
rechnen, die sich womdglich durch die Entscheidung in ihrer
Autonomie beeintrachtigt sehen.??

In der Theorie ist eine Konfliktlosung einfach: Es gilt, zu erkennen,
warum ein Konflikt vorliegt, und dann, die Ursachen dafur zu
beseitigen, sofern dies mdglich ist. Aber schon das Erkennen
gestaltet sich oft als schwierig, insbesondere aus der Perspektive
eines Beteiligten. Und auch die Ursachenbeseitigung ist nicht immer
einfach.®®

Im Rahmen der Konfliktbewaltigung gilt es zudem, zwischen
unterschiedlichen Situationen zu unterscheiden: Entweder man ist
selbst in die Auseinandersetzung involviert oder man ist aufgerufen,
als Moderator einen Konflikt zu schlichten. Das Vorgehen ist in
diesen Situationen jeweils ein vollig anderes. Das Hauptziel, den
Streit beizulegen, ist jedoch in beiden Fallen identisch. Der Weg
dahin ist unterschiedlich.?

8.6. Einen Konflikt als Moderator 16sen
Als Moderator eines Konflikts hat die Fuhrungskraft die Aufgabe,
einen Konflikt, in dem sie nicht selbst involviert ist, zu schlichten bzw.

zu loésen oder gar zu entscheiden. Fir eine erfolgreiche
Konfliktldsung bietet sich ein Vorgehen nach vier Punkten an:

8 von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fuhrungskrafte, S. 191
83 Neuburger — Karrierestrategien, S. 106
84 Neuburger — Karrierestrategien, S. 286
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Erhéhung der subjektiven Kosten fur die Aufrechterhaltung des
Konflikts :

Der Moderator sollte im ersten Schritt Kosten fur die
Aufrechterhaltung des Konflikts erh6hen. Es muss fir die beteiligten
Parteien schmerzhafter sein, den Konflikt fortzufiihren als ihn zu
beenden. Konflikte mdgen zwar unangenehm sein, aber die
Konfliktlosung konnte das Streben der Menschen nach Stabilitat
beeintrachtigen, da auch Konflikte eine solche bieten kénnen.®

Neutral in Bezug auf Inhalte, parteiisch im Prozess :

Der Moderator muss neutral bleiben, was die Inhalte betrifft. Im
Prozess muss er jedoch parteiisch sein. Er muss in hochstem Mal3e
steuernd wirken, allerdings nur den Prozess und den Fortgang, nicht
die Inhalte. Auf diese Weise kann er auch die notwendige Autoritat
ausstrahlen, welche notwendig ist, um die streitenden Parteien zur
Konfliktldsung zu fihren.®®

Offenlegung des Konflikts :

Konfliktmoderation bedeutet im Kern, dass der Moderator das
Emotionale und wenig Fassbare transparent macht. Es muss ihm
gelingen, die einzelnen Facetten der Auseinandersetzung im Verlauf
der Konfliktmoderation fur alle Anwesenden sichtbar zu machen.
Dies bezieht sich vor allem auf die emotionalen Verstimmungen.®’

Kein Schritt ohne das ausdrickliche Mandat aller Parteien :

Fur jeden Schritt im Rahmen der Konfliktmoderation muss das
ausdruckliche Einverstandnis aller Beteiligten vorliegen. Es geschieht
leicht, dass eine Konfliktpartei auf dem Weg zur Losung verloren
geht. Das bedeutet aber, dass der Konflikt nur scheinbar gelost wird.
In der Folge werden dann einige Beteiligte im Nachhinein anders
handeln, als sie in der Situation der Konfliktlésung behauptet haben.

8 von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fuhrungskrafte, S. 192
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Alle Parteien missen die Losung, das ausgehandelte weitere
Vorgehen oder den vereinbarten Umgang miteinander tragen. Sonst
tritt mit sehr hoher Wahrscheinlichkeit Reaktanz ein.®®

8.7. Einen Konflikt als Beteiligter |dsen
Anderes gelagert, aber &hnlich diffizil gestaltet sich die

Konfliktlosung, wenn die Fuhrungskraft selbst als Person in den
Konflikt involviert ist. In diesem Fall greifen die genannten Regeln in
weiten Teilen nicht. Steht in diesem Fall kein Moderator zur
Verfigung, wird Konfliktlosung sehr schwierig. Denn eine
Kennzeichen einer Auseinandersetzung ist, dass die objektive
Betrachtung der Situation eingeschréankt ist. Die Parteien sind nicht
neutral.  Aufgrund der Vielzahl psychologisch relevanter
Mechanismen — angefangen bei Wahrnehmungsverzerrungen bis hin
zum Selbstwertschutz — ist es fur sie schwierig, mégliche Losungen
zu erkennen.®®

Zur Losung kann ein direkter Dialog, das I6sungsorientierte
Gesprach beitragen. Doch zunachst muss sich die die Fuhrungskraft
als Beteiligter entschlossen haben, den Konflikt ausrdumen zu
wollen, was nicht immer gegeben ist. Ein solch I6sungsorientiertes
Gesprach beinhaltet vier Bausteine:

Kontrolle der Emotionalitat :

Emotionen wie Aggressionen, Abneigung, womadglich Angst vor dem
Gesprachspartner sollten in dieser Phase kontrolliert werden kénnen.
Eine konstruktive Kritikldsung ist sonst von vorneherein gefahrdet.
Dazu ist es hilfreich, die emotionsauslésenden Aspekte der Situation
selbst zu verdeutlichen.*

8 von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fuhrungskrafte, S. 195
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Herstellung von Vertrauen :

Im Gesprach gilt es, zunachst Vertrauen aufzubauen. Das entsteht
durch eine gewisse Selbstoffenbarung und indem eigene Geflhle
mitgeteilt werden. Die Fuhrungskraft sollte vorab tber ihre Sicht der
Dinge sprechen, statt den anderen sofort anzugreifen. Auf diese
Weise gibt sie sich gewissermal3en schutzlos und signalisiert
Offenheit. Sie zeigt dem anderen, dass ihr ernsthaft an einer Lésung
gelegen ist. Erfolgversprechend sind in einem solchen Falle Ich- statt
Du-Botschaften.?

Offene Kommunikation :

Die Fuhrungskraft sollte es vermeiden, das Verhalten des anderen
zu bewerten. Es qilt, zu signalisieren, dass sie an einer
gemeinsamen Konfliktldsung interessiert ist, dass es sich bei dem
Gesprach eben nicht um ein konfrontatives Aufeinandertreffen
handelt, wie es das bislang womdglich war, dass darin nach einer
gemeinsamen Lésung gesucht werden soll. Die Fiuhrungskraft sollte
beschreiben, statt zu bewerten, partnerschaftlich sein statt
tiberlegen, sich suchend statt wissend geben.%

Treffen verbindlicher Regelungen :

Der Versuch des Durchsetzens der eigenen Position wird den
Konflikt erneut entfachen. Stattdessen sollten die Konfliktparteien
das Problem gemeinsam definieren. Die Fuhrungskraft sollte
Konzessionen machen und kreativ nach einer Losung suchen. Es
geht um ein Geben und Nehmen, um einen Kompromiss. Zuletzt ist
Verbindlichkeit sehr wichtig. Die besprochenen Lésungen sollten
deutlich und klar ausgesprochen und woméglich fixiert werden.*?

°L von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fuhrungskrafte, S. 196
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8.8. Konflikte nutzen
Konflikte gehtéren zum Alltag. Umso wichtiger ist es, Regeln und

Empfehlungen zum Umgang mit diesen zu kenne. Dies gilt zum
einen fur die Entstehung von Konflikten, denn es sollte das Ziel sein,
die Zahl unnétiger Konflikte mit und zwischen Mitarbeitern zu
minimieren. Zum anderen Dbetrifit es den Umgang mit
ausgebrochenen Konflikten, denn es ist wichtig, dass Konflikte offen
ausgetragen und auch gelost werden. Konflikte sind eventuell sogar
notwendig, um zu einem guten Ergebnis zu kommen, prinzipiell gilt,
dass ein Konflikt auch produktiv sein kann. Denn er flhrt zu einem
Meinungsaustausch und damit zu einer Weiterentwicklung auf
personlicher oder Unternehmensebene, sofern er sachlich
ausgetragen wurde. Ein Konflikt kann der Ausléser flr Innovationen
und Weiterentwicklungen sein.

Dies liegt daran, dass ein ausgeglichenes Gesamtumfeld im
beruflichen Kontext zwar gut flr das allgemeine Klima sein mag,
ausgesprochene Harmonie aber nachgewiesermalf3en nicht zu einer
kontinuierlichen Weiterentwicklung fuhrt. Einige im psychologischen
Umfeld haufig untersuchten Variablen erklaren dieses Phénomen.
Menschen lernen durch Erfolge, in der Folge wird das
Verhaltensrepertoire im Zustand der Sorglosigkeit geringer. An der
Bewaltigung von Herausforderungen kénnen Menschen wachsen.
Demgegeniber steht die Stagnation. Konflikte hingegen begriinden
Herausforderungen und damit das Wachstum.**

Viele Menschen empfinden es als risikoarmer, den Ist-Zustand
beizubehalten als in einen unsicheren, wenn auch erwiinschten, Soll-
Zustand zu wechseln. Der Wechsel einer Strategie bringt immer das
Risiko des Scheiterns mit sich. Je positiver der Ist-Zustand erlebt
wird, desto geringer erscheint der Nutzen, in einen anderen Zustand
zu wechseln. Das beobachtbare Beharrungsvermdgen von

% Klein — Konflikte am Arbeitsplatz, S. 98
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Menschen und folglich auch Organisationen kann im Grunde nur
durch Konflikte durchbrochen werden.®

9. Fuhrung und Verénderung
Wir leben in einer Zeit permanenter Veranderung, dies bedeutet fur

jedes Unternehmen eine tagliche Herausforderung. Mit immer
weniger Mitarbeitern sollen in kirzerer Zeit immer mehr Projekte
realisiert werden. Gleichzeitig versucht das Unternehmen sich durch
immer schnellere Strategiewechsel den Erfordernissen des Marktes
anzupassen.

Dies jedoch bleibt nicht ohne psychologische Folgen. So zeigen
Untersuchungen zum Thema Mobbing, dass dieses Phanomen bei
Umstrukturierungen deutlich zunimmt.*®

Robert Dilts, einer der bekannten Weiterentwickler des
Neurolinguistischen Programmierens (NLP), entwickelte das Modell
der so genannten sechs logischen Ebenen. Immer, wenn eine
Fuhrungskraft eine Situation erfassen oder verandern méchte, bietet
dieses Instrument die Mdglichkeit, die Komplexitat einer Situation zu
reduzieren oder mit der Veranderungsarbeit an der geeigneten Stelle
anzusetzen.”’

% von der Linde / von der Heyde — Psychologie fur Fuhrungskrafte, S. 199
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Grafik 6: Die logischen Ebenen von Dilts
vgl. Klein / Kresse — Psychologie, S. 171

Die unterste Ebene beschreibt die Umwelt, das Umfeld in dem sich
der Mitarbeiter befindet. Dariber angesiedelt ist das Verhalten. Um
ein bestimmtes Verhalten ausiuiben zu kénne, werden Fahigkeiten
bendtigt, welche eine Ebene héher liegen. Diese Fahigkeiten werden
von der betreffenden Person jedoch nur eingesetzt, wenn sie mit den
entsprechenden Glaubenssatzen und Uberzeugungen
korrespondieren. Diese wiederum sind Fragen nach der personlichen
Identitdt der Person. Daruber liegt die Frage nach dem Warum.
Diese Ebene wird héufig mit Mission oder Vision bezeichnet, Dilts
sprach spater auch von Spiritualitat.

Sofern das Ziel die Verdnderung innerhalb einer Organisation ist,
sind folglich diese Ebenen zu beachten. Andert eine Fuhrungskraft
als Beispiel nur die Umweltebene, so bleibt die Ebene der
Uberzeugungen und Glaubensséatze unberiihrt. Wenn die Mitarbeiter
aber von den Ubergeordneten Zielen nicht wirklich Uberzeugt sind
und sich in ihrer eigenen Identitdt nach wie vor auf dem
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Ausgangspunkt befinden, wird die Umstrukturierung wenig Erfolg
haben.

Erst, wenn sich die Mitarbeiter mit dem Ziel identifizieren und auch
personlich die entsprechenden Werte und Uberzeugungen teilen,
werden sie in der Lage sein, die notwendigen Fahigkeiten
anzunehmen oder diese zu erlernen.

Auch im Fall von Konflikten sind die logischen Ebenen ein hilfreiches
Analyseinstrument. Wenn ein Konflikt vorliegt empfiehlt sich die
Frage, auf welcher Ebene dieser angesiedelt ist. Ein Konflikt auf der
Ebene von Glaubenssatzen, Werten und Uberzeugungen oder sogar
auf der Ebene der Identitat wiegt weit schwerer als ein Streit um
Verfahrensfragen auf der Ebene des Verhaltens. Wenn die
Fuhrungskraft einen Konflikt auf der falschen Ebene bearbeitet, wird
sie folglich nicht die gewiinschte Losung finden.

Das Gleiche gilt fur innere Auseinandersetzungen. Nur eine Person,
welche ihrem Leben einen klaren Sinn gibt, eine Identitat mit starken
Werten und Uberzeugungen besitzt, wird in der Lage sein, die
notwendigen Fahigkeiten zu entwickeln und sich so zu verhalten, ihre
Umwelt in der gewiinschten Richtung beeinflussen zu kénnen.*®

10. Schlusswort

Die Frage nach dem richtigen Fahrungsstil, dem richtigen
Konfliktmanagement und dem richtigen Umgang mit Menschen ist
nicht mit einem Satz zu beantworten, es gibt keine allgemein gultige
Losung, welche sich jeder Berufstatige zu Eigen machen kann, um
Erfolge zu erzielen. Die Erkenntnisse, die sich daraus gewinnen
lassen, sehen folglich ein berufslanges Lernen vor, also eine stetige
Erweiterung des Wissens. Zudem zwingen die beschriebenen
psychologischen Uberlegungen den Arbeitenden, gleichgliltig welche
Position jener innehabe, sich zunachst mit sich selbst zu befassen.

% vgl. Klein — Konflikte am Arbeitsplatz, S. 101
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Die Selbstreflexion ist ein wichtiger Teil des Lernprozesses, weil auf
diese Weise Ereignisketten mit negativem Ergebnis unterbrochen
werden konnen. Das Verstandnis erweitert sich in der Folge von sich
auf andere. Das Ziel aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist die
Verbesserung der Arbeitskultur und demnach ein Zuwachs von
Image, Stellenwert, Konkurrenzfahigkeit und in der Folge ein
Zuwachs an Gewinn. Die Uberlegungen zur psychologischen
Unternehmensfihrung sind jedoch nicht nur auf Kleinere
Unternehmen beschrankt, die Gesetzmafigkeiten gelten in einem
jeden Team, gleichgultig welche Grol3e dieses habe. Es bilden sich
in einer solchen Formation lediglich Untergruppen, welche aber nach
dem gleichen Prinzip funktionieren. Auch ist diese Arbeit nicht
ausschlief3lich hilfreich fur FUhrungskréafte, da auch Teammitglieder
untereinander gewisse Fuhrungsaufgaben wahrnehmen. Es geht in
der Folge auch nicht notwendigerweise um die Vermeidung von
Konflikten, sondern um das Aufzeigen von Mdglichkeiten mit solchen
auf eine Uberlegte Weise umzugehen.

Um an diese Ergebnisse zu gelangen, war es nétig, genau den
beschriebenen Prozess zu gehen. Es bestand ein personliches
Unbehagen, woraus sich der Wunsch zu Handeln ableitete. Dafir
war jedoch zu néachst das Verstandnis der Situation erforderlich. Das
Erlernen der psychologischen Grundsétze fuhrte zu einem Verstehen
der Handlungsweisen, nicht nur die der Mitarbeiter, sondern auch
seines eigenen. Dieses Begreifen genigte, um einen Teil der
psychologischen Barrieren zu durchbrechen, welche mit hoher
Wahrscheinlichkeit zu einem Konflikt gefuhrt hatten. Auf der Seite
der Gefihrten ist eine bestdndige Kommunikation gegeben, welche
sich aufzeichnen und auswerten lies. Auf diese Art und Weise lie3en
sich Gemeinsamkeiten erkennen, die Gefiihle der Angestellten
bewegten sich grof3tenteils in den gleichen Bahnen, was eine
Uberprifung der Daten leicht machte. Durch das Ausprobieren von
verschiedenen Techniken, zum Beispiel wahrend eines Konfliktes,
konnte die Wirksamkeit der Vorschlage kontrolliert werden. Es war
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Uberraschend, dass sich die Stellung, welche meine Person im
Unternehmen einnahm, auf eine gewisse Art und Weise anderte.
Dies geschah nicht nur im positiven Sinne, da viele Mitarbeiter
versuchen Gleichgesinnte zu finden, um gemeinsam die Arbeit und
die sich dort befindlichen Personen niederzumachen. Dieses
Verhalten lasst eine Art Leidensgemeinschaft entstehen, in der die
Loyalitdt gegentber hoch gewertet wird. Einem Ausbruch aus dieser
Gemeinschaft wird zunachst misstrauisch begegnet. Sobald sich
aber die Wirksamkeit bestimmter Vorgehensweise bemerkbar
machte, erkannten auch diese Mitarbeit, dass es mdglich sei, zu
profitieren. Eine direkte Erwahnung des Projektes fand jedoch nie
statt, was zur Folge hatte, dass die Ergebnisse unverfalscht sind.

Ich bin der Ansicht, dass die Beschaftigung mit den psychologischen
Grundsatzen mehr und mehr an Bedeutung gewinnt in der heutigen
Arbeitswelt und dass es aus diesem Grunde unumganglich ist, sich
mit diesen vertraut zu machen. Das Thema ist jedoch ausschliel3lich
durch die Bildung von Schwerpunkten zu erfassen. Punkte wie
Psychologie des Verkaufes und der Kommunikation sind ebenfalls
von hoher Bedeutung und sollten nicht auf3er Acht gelassen werden.
Ein weiterer Punkt ist die Psychologie des Erfolges. Die
Beschaftigung mit diesem Punkt empfiehlt sich fir Personen, welche
am Anfang ihrer Karriere stehen oder sich beruflich neuen
Herausforderungen zuwenden méchten. Die eigenen Einstellung ist
innerhalb dieses Themas von groRRer Bedeutung und darf nicht
ignoriert werden, ohne den Erfolg zu gefahrden.

Letztendlich lassen sich diese GesetzméaRigkeiten auf samtliche
Bereiche des zwischenmenschlichen Kontaktes anwenden. Gerade
fur Berufseinsteiger ist es sinnvoll, sich Uber die eigene Person
Klarheit zu verschaffen, um Ziele richtig stecken und verfolgen zu
konnen. Auf diese Weise minimiert sich auch die Wahrscheinlichkeit
eines Misserfolges.

Zu beachten ist auch, dass sich das gesamte Gebiet der Psychologie
in der Unternehmensfuhrung erst in den letzten Jahren etabliert hat.
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Es werden in Seminaren Jahr fur Jahr neue Ergebnisse und
Methoden prasentiert, von denen jede fir sich in Anspruch nimmt,
die einzig richtige zu sein. Es gibt eine Fille an verschiedenen
Postulaten, jedoch folgen diese letztendlich den gleichen
Grundsétzen.

Die gesamten Ergebnisse gipfeln in dem Thema Fuhrung. Doch auch
hier lasst sich wieder nicht der eine richtige Stil erkennen. Der jeweils
adaquate Fuhrungsstil ergibt sich demnach aus der eigenen
Personlichkeit, den Rahmenbedingungen, in denen sich die
Fuhrungskraft und die Mitarbeiter bewegen und den Charakteristika
der Mitarbeiter selbst. Daraus folgt, dass es den einen Fuhrungsstil
nicht geben kann, der zu allen Zeiten unter allen Umstanden der
einzig richtige ist. Jede Zeit hat ihren Stil und dies zeigt sich auch an
den entsprechenden zu der Zeit entwickelten Theorien zum Thema
Fuhrung und Fuhrungsstil.

Es ist klar, dass der in unserem Gesellschaftssystem akzeptierte
Fuhrungsstil immer nur mit persénlicher Wertschatzung einhergehen
kann. Strittig ist dann die Frage nach dem persénlichen Freiraum,
den die Fuhrungskraft jedem einzelnen Mitarbeiter einrAumen sollte.
In einer Gesellschaft, in der die Individualitat zum Ideal erklart wird,
ist Menschenflihrung daher psychologisch anspruchsvoller als noch
in den Funfzigerjahren.

Viele Fuhrungskrafte machen auch den nachvollziehbaren Fehler,
von sich auf andere zu schlieBen. Erfolgreiche Fuhrung bedeutet
also, sich auf die jeweiligen Vorlieben und den Stil der
unterschiedlichen Mitarbeiter einzustellen. Am erfolgreichsten sind
demnach die Fuhrungskrafte, die jeden Mitarbeiter anders
behandeln. Je besser der Vorgesetzte diese kennt, umso mehr kann
er sich auf jene und seine Bedirfnisse einstellen. Letztendlich
bedeutet Fihrung, mit anderen Menschen ein gestecktes Ziel zu
erreichen.
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