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Eine erfolgreiche Tatigkeit der Informatikerinnen und Informatiker kann zunehmend
nur dadurch realisiert werden, dass sie sich in das Gesamtsystem Betrieb bewusst
einbringen.

Die sich aus dem wirtschaftlichen Entwicklungsprozess an seine Position als Techni-
ker im Betrieb ergebenden Aufgaben erfordern, vorhandene Strukturen zu bewerten
und gegebenenfalls auf Veranderung zu drangen.

Des weiteren ist es fir die effiziente Umsetzung von Arbeitszielen bedeutsam, ein
Verstandnis fiir die Funktion von Gruppen im Betrieb zu entwickeln.

Haufig entstehen bei den sozialen Wechselwirkungen der Elemente im Betrieb Prob-
leme. Um die dadurch entstehenden Beeintrachtigungen fir den Arbeitsprozess zu
begrenzen, sollten Informatikerinnen und Informatiker an verantwortlicher Stelle nach

Lésungen suchen und das Konfliktpotential moglichst in konstruktives Handeln um-
wandeln.

Alle notwendigen Informationen und Arbeitsunterlagen sind in diesem Lernmodul ent-
halten.

Dieses Lernmodul ist im hauslichen Studium zu erarbeiten.

Der bendétigte Zeitaufwand liegt bei ca. 10 Stunden.

Zusatzlich werden im Begleitunterricht (ca. 1 Stunde) zentrale Lernproblemstellen des
Lernstoffes diskutiert und zusammengefasst.
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Fallbeispiel

Einweisung eines neuen Mitarbeiters

Sie haben sich auf ein erstes Gesprach mit einem neuen Mitarbeiter, den Sie in sein
kinftiges Arbeitsfeld einweisen sollen, entsprechend Fallbeispiel Aufgabenstellung
Teil 1 im Lernmodul 2 vorbereitet.

Durch diese Vorbereitung und die erste Phase des nunmehr stattfindenden Gespra-
ches haben Sie folgende Informationen erhalten:

Der neue Mitarbeiter

heil3t Matthias Goldammer und ist 37 Jahre alt,

hat eine abgeschlossene Berufsausbildung als Werkzeugmacher, arbeitete 8 Jah-
re in dem Beruf, war ein Jahr arbeitslos und absolvierte danach eine einschlagige
Umschulung,

ist erfreut, weil dies die erste Anstellung nach seiner Umschulung ist,

ist auch skeptisch, weil er diese Stelle als Umschiler bekommen hat,

weil} nicht so richtig, was er hier fir Aufgaben hat und

hat eine Frau, die als Chefsekretarin arbeitet und deshalb des 6fteren spat am

Abend nach Hause kommt, sodass er die zwei schulpflichtigen Kinder dann allei-
ne betreut.

Nach der Durcharbeitung dieses Lernmoduls sind Sie in der Lage, folgende Aufgaben
erfolgreich zu bearbeiten:

1.

Wie sollten Sie auf die erkennbare Unsicherheit des neuen Mitarbeiters reagie-
ren?

Welche Informationen wirden Sie Matthias Goldammer zu lhrem Betrieb geben?

Worauf wirden Sie Wert legen bei der Kennzeichnung des Arbeitsfeldes, in das
Sie den neuen Mitarbeiter einweisen sollen?

Wie wirden Sie didaktisch-methodisch vorgehen?
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Lernbereich

1 Der Betrieb als Unternehmen am Markt

Vorbemerkung:

In diesem Kapitel wird zunachst ein Einblick in Zusammenhange zwischen Marktwirt-
schaft und Unternehmensfiihrung gegeben, die fiir das Verstandnis vieler Prozesse im
Betrieb von Bedeutung sind.

Die grundlegenden betriebsinternen und betriebsexternen Aufgaben der Fuhrung
werden skizziert.

Im letzten Abschnitt werden Faktoren benannt, die das Image eines Unternehmens
ausmachen und die auch vom Techniker mitgetragen werden.

Das Unternehmen in der Marktwirtschaft

Ein Unternehmen kann gekennzeichnet werden als eine produktive organisatori-
sche und wirtschaftliche Einheit im gesellschaftlichen Produktions- und Reproduk-
tionsprozess, die fir ihr Wirken rechtlich verantwortlich ist, also daflir auch haftet.
Jedes Unternehmen (hier wechselweise auch als Betrieb bezeichnet) ist ein in sich
relativ ,abgeschlossenes® sozialdkonomisches System mit eigener Organisation und
Steuerung.

Ein Unternehmen ist auf Verkauf von Produkten bzw. Leistungen ausgerichtet, mit
denen Profit (reiner Kapitalgewinn) erwirtschaftet werden kann (im Gegensatz zu Non-
Profit Organisationen, wie z.B. Wohlfahrtsverbande, die keinen Uberschuss erwirt-
schaften dirfen). Das Streben nach Profitmaximierung ist die Antriebskraft fir das
Unternehmertum. Die Mdglichkeit der Uberschusserwirtschaftung beinhaltet bei einer
Gesellschaftsform mit Privatbesitz an Produktionsmitteln zwei Seiten: Einmal die da-
durch mdgliche individuelle Bereicherung des Unternehmers, zum anderen die da-
durch mdgliche Lebenssicherung fir die Arbeitnehmer. Kann sich ein Betrieb nicht
mehr am Markt behaupten, sind die Arbeitspldtze und die damit verbundenen Ein-
kommensmaoglichkeiten auch fur die abhangig Beschaftigten verloren.

Ein erster Zusammenhang:
Verdnderungen des Marktes und Unternehmensstruktur

Jedes Unternehmen unterliegt infolge seiner Einbindung in die gesamtgesell-
schaftliche Arbeitsteilung den Bewegungen des Marktes. Aus dieser Sicht ist ein
Unternehmen ein offenes, von der sozialékonomischen und politischen Situation ab-
hangiges System. Fir die Sicherung des Bestehenbleibens solcher offenen Systeme
ist eine flexible Struktur erforderlich, die ein relativ rasches Reagieren auf veran-
derte Bedingungen ermdglicht.

Fir ein Unternehmen bedeutet das, im Interesse seines Fortbestehens Organisation
und Steuerung dem dynamischen Markt stédndig anzupassen. Es ist die wichtigste
Aufgabe der Unternehmensfiihrung, solche am Markt (aktuell und prognostisch) ori-
entierte Konzepte und Unternehmensstrategien zu erarbeiten, die Aufbau, Erhalt und
Ausbau einer Gewinn bringenden Marktposition Gewahr leisten. Das bedeutet jedoch
auch, dass die Produktion, das Management selbst und die Personalwirtschaft
standigen Veranderungen unterliegen. Je nach 6konomischer Starke wirkt das
Unternehmen jedoch auch selbst auf den Markt durch seine Angebote im Zusammen-
hang mit Werbung ein (Hervorrufen von ,Bedurfnissen" entwickelt den Bedarf).
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Ein zweiter Zusammenhang:

Veranderungen am Markt, Reaktionen des Unternehmertums und politische
Einflussnahme

Die Produktion von Gutern und Leistungen ist gebunden an Kaufen und damit an
Kaufer. Sinkt die Nachfrage nach den Produkten/Leistungen eines Unternehmens z.B.
infolge Verarmung vieler Gesellschaftsmitglieder und kdnnen keine Markte auerhalb
des Landes das Defizit ausgleichen, so ist der Bestand des Unternehmens in Gefahr.
Problematisch kann es auch werden, wenn infolge der Orientierung auf immer niedri-
gere Verbraucherpreise der Profit bei Beibehaltung der bisherigen Bedingungen nicht
mehr erreicht werden kann oder gar die Produktionskosten nicht mehr gedeckt wer-
den kénnen. Folgen solcher Entwicklungen sind z.B. der Abbau von Arbeitsplatzen,
die Verlagerung von Produktionen in Gebiete, die weniger Kosten verursachen und
auch die Fusion kleinerer Unternehmen zu grof3en Konzernen, alles Prozesse, die die
heutige sozialbkonomische Situation kennzeichnen.

Um die Marktwirtschaft, die sich nur nach Angebot und Nachfrage reguliert, nicht der
»Eigendynamik” zu Giberlassen, sondern im Interesse mdglichst aller Gesellschaftsmit-
glieder auch unter humanistischen Gesichtspunkten zu beeinflussen, ist Politik ge-
fragt, die Rahmenbedingungen setzen kann. So entstand der Gedanke der sozialen
Marktwirtschaft, der beinhaltet, durch gesetzliche Regelungen sehr ,unsoziale" Aus-
wirkungen der Marktwirtschaft abzumildern.

Ein dritter Zusammenhang:
Globalisierung des Marktes und Veranderungen im Unternehmensbereich

Die heutige Marktwirtschaft zeigt Tendenzen, die das Unternehmen nicht mehr nur im
wirtschaftlichen Zusammenhang eines Landes sieht, sondern zunehmend im Zusam-
menhang einer ,Weltwirtschaft". Die Unternehmensstrategien muissen dieser Ent-
wicklung Rechnung tragen, soll das Unternehmen ,den Anschluss" nicht verlieren. Die
Globalisierung des Marktes und der Produktion erfordern auch neue Strukturen der
internen und externen Kommunikation und der Informationsfluss Uber Landergrenzen
hinweg gewinnt an Bedeutung. So z.B. werden Einrichtungen des Internets zuneh-
mend flr Angebot und Verkauf genutzt. Die Auswirkungen dieser Veranderungen,
man spricht von der Entwicklung einer globalen Informationsgesellschaft, sind
heute noch nicht abzusehen, fordern jedoch die Innovation der Unternehmen heraus.

Ausgewahlte Managementkonzepte zur Anpassung an den Markt

Das Management, die Fihrung eines Unternehmens, steht bei der strategischen und
taktischen Planung vor dem Problem, am Markt orientierte und ausreichend prazise
Vorgaben fir die Entwicklung bis hin zum aktuellen Jahresplan zu erarbeiten, gleich-
zeitig jedoch die Planung so offen zu gestalten, dass relativ rasch auf eine veranderte
Marktsituation reagiert werden kann. Es sind verschiedene Konzepte hierfur entwickelt
worden, die je nach unternehmerischer und marktpolitischer Situation kombiniert wer-
den koénnen. Als Beispiele fur derartige Managementkonzepte seien ausgewahlt:

Lean management und lean production
Total Quality Management
Benchmarking

Outsourcing

Lean management und lean production (schlanke Fiihrung und schlanke Produkti-
on) bedeutet, Flihrung und Produktion so ,abzuspecken®, dass die Prozesse insge-
samt rationeller verlaufen. Dazu gehoéren z.B. die Abschaffung von Leitungseinheiten
auf der Zwischenebene der Fiihrungslinie und damit eine Verbesserung des nunmehr
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direkteren Informationsflusses und der Prozessgestaltung; dazu gehéren auch die
Flexibilisierung von Arbeitszeiten und die Nutzung von Zeitarbeitern, um sich der Auf-
tragslage und den Kundenwtiinschen besser anpassen zu kénnen u.a.m. Dadurch
steigt die Verantwortung des einzelnen Mitarbeiters, was einen entsprechend koope-
rativen Fuhrungsstil erfordert.

Total Quality Management orientiert auf allumfassende Qualitat im Unternehmen
und fur den Kunden. Die Qualitat der Produkte/Leistungen, die Qualitat des Arbeits-
prozesses einschlief3lich der Fiihrungsprozesse stehen im Mittelpunkt. Sie unterliegen
festgelegten, z.T. unternehmensspezifischen Qualitatsparametern.

Benchmarking (lbertragen: Stand markieren) ist ein Konzept, das auf den Vergleich
sowohl mit anderen Unternehmen am Markt als auch auf den Vergleich einzelner Be-
triebsteile eines Konzerns orientiert ist. Aus diesem Vergleich z.B. der Produkte/Lei-
stungen und deren Kosten oder z.B. der Prasentation im Internet werden Konsequen-
zen fur die Verbesserung im Unternehmen abgeleitet.

Outsourcing bedeutet Auslagerung von Prozessen, die nicht zum Kerngeschaft ge-
hoéren. Z.B. werden Lohn- und Gehaltsberechnungen, die Buchfiihrung an Fremdfir-
men vergeben. Dadurch werden Kapazitaten frei fir die wichtigsten Prozesse, die fir
das Unternehmen strategische Bedeutung haben.

Aufgaben eines Unternehmens ,,nach innen®, betriebsinterne Aufgaben

Das Management eines Unternehmens hat das komplizierte, marktgebundene und
damit relativ offene sozialdkonomische System Betrieb zu organisieren.

Aufgabe: Sach- und Sozialprozesse fiihren

Ein erster Ansatz, diese komplexe Aufgabe der Unternehmensflihrung zu strukturie-
ren, ist die Sichtweise, das Unternehmen als eine produktive und eine soziale
Organisation zu betrachten. Das Management hat demzufolge sowohl die Produkti-
onsprozesse, die ,Sachprozesse” zu organisieren, als auch die damit verbundenen
sozialen Prozesse zu fuhren.

Fir das Leiten der Sachprozesse, die der Produktion von Guitern/Leistungen dienen
wird auch der Begriff (Sach-) Prozessmanagement verwendet. Hierunter fallen alle
Aufgaben der Organisation der Produktion im Betrieb und deren Berechnung und
Abrechnung einschlieBlich der stéandigen Uberwachung (Controlling).

Fir das Fihren der Personalprozesse in einem Unternehmen wird der Begriff des
Personalmanagements verwendet. Dies hat die Aufgabe, die Personalstrategie zu
erarbeiten, die Personalentwicklung zu planen, das Personal eines Betriebes zu fiih-
ren und dabei im Interesse des Unternehmens zu organisieren.

Aufgabe: Aufbau- und Ablauforganisation bestimmen

Ein zweiter Ansatz fir die Bestimmung der Aufgaben des Managements ist die vor-
rangige Sicht auf das Unternehmen als eine zwecks Produktion von Guitern/Leistun-
gen strukturierte Einheit, die gekennzeichnet ist durch ihren organisatorischen
Aufbau (z.B. Abteilungen, Bereiche) und den organisierten Ablauf der Prozesse
innerhalb des Aufbaus (z.B. Fluss der Giter, Informationsfluss). Die Aufgaben der
Flhrung beziehen sich auf die Organisierung des gegliederten Aufbaus des Unter-
nehmens (Aufbauorganisation) und auf die Organisierung des abgestimmten Wirkens,
also auf den Ablauf der Prozesse zwischen den einzelnen Gliedern (Ablauforganisati-
on).
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Die Aufbauorganisation beinhaltet die Aufgaben zur Strukturierung des Unterneh-
mens mit horizontaler und vertikaler Gliederung, z.B. mit Abteilungen und Gbergeord-
neter Leitung. Erfordern z.B. Marktbewegungen neue Orientierungen fir die Produkti-
on, kann eine Umstrukturierung des Aufbaus des Unternehmens erfolgen. Das hat
nicht nur Konsequenzen fir die Technologie, sondern auch fir die Beschaftigten. Um-
besetzungen, neue Weisungsstrukturen, betriebsbedingte Kindigungen, veranderte
Arbeitsinhalte u.a. sind evtl. die Folgen. Somit sind in der Aufbauorganisation Sach-
und Sozialprozesse miteinander verbunden.

Die so genannte Ablauforganisation beinhaltet die Aufgaben zur Regelung der auf
Kooperation zwischen den einzelnen Struktureinheiten beruhenden Sachprozesse
(z.B. Durchlauf von der Rohware bis zur Endmontage, von der Entwurfsplanung bis
zur Bauausfiihrung) und Sozialprozesse (z.B. Verstandigung zwischen den verschie-
denen Managementebenen, Beratungen, Vertretungen). Durch die Ablauforganisation
wird auch der Informationsfluss zwischen den einzelnen Aufbaueinheiten bestimmt.

Ein Problem fir das Management bezlglich der Ablauforganisation ist es, fir die ein-
zelnen Prozesse bzw. Aufgaben solche verbindliche Regelungen zu finden, die
sowohl eine ,exakte* Uberpriifbarkeit ermdglichen, aber auch den nétigen Freiraum
fur eigenverantwortliches Handeln lassen.

Ein Beispiel:

Je stabiler und regelhafter sich unternehmerische bzw. betriebliche Vorgange einge-
spielt haben, z.B. Bearbeitung von Kundenbeschwerden, umso effektiver kdnnen sie
mittels fester Vorgaben ,abgearbeitet* werden. Durch diese Formalisierung von Ar-
beitsprozessen werden auch Sicherheiten geschaffen. Zugleich werden Kapazitaten
fir die Bewaltigung nichtregelhafter und kreativ zu I6sender Aufgaben frei. Anderer-
seits beschrankt jegliche starre Regelung die Flexibilitat des Systems, z.B. kénnten
die Vorschriften zur Bearbeitung von Eingaben die Mdglichkeiten fir imagebringende
Kulanzregelungen gegeniiber den Kunden einengen.

Jedes Unternehmen sieht sich also der Problematik gegeniber, durch die Organisati-
on Vorgange im Interesse der Effektivitat ausreichend durch ,Vorschriften“ zu regeln
als auch gentigend Spielraum fiir variable Prozessldsungen zu lassen.

Aufbau- und Ablauforganisation finden ihren Niederschlag in den Stellenplanen und
Stellenbeschreibungen. Diese sind ein notwendiges Instrument effektiver Fihrung,
kénnen doch dadurch Tatigkeitsanforderungen und Befugnisse deutlich gemacht wer-
den. Dies ist fiir eine zielgerichtete und erfolgreiche Arbeit des Stelleninhabers im
Kontext mit den anderen ,Stellen® unverzichtbar.

Aufgabe: Beziehungsstrukturen fiihren

Ein wichtiger Gesichtspunkt fur das Verstandnis der Prozesse in einem Unternehmen
und damit fir das Management auf allen Ebenen ist die Unterscheidung von formel-
len und informellen Beziehungsstrukturen in diesem sozio-6konomischen System.

Die formellen Beziehungen in einem Unternehmen werden durch die Struktur, durch
den Aufbau der Organisation im Betrieb in Verbindung mit den Regelungen fiir den
koordinierten Ablauf der Prozesse festgelegt. Dadurch entsteht eine Struktur mit Be-
ziehungen in vertikaler und in horizontaler Richtung. Die vertikalen Strukturen in ei-
nem Unternehmen ergeben die offizielle ,Rangfolge” der Aufgaben und der mit diesen
Aufgaben betrauten Personen. Somit entsteht eine sachgebundene soziale Hierar-
chie im Unternehmen.
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Durch das Zusammenwirken der Menschen entstehen neben diesen ,offiziellen®
Strukturen und Informations- und Kommunikationskanalen auch zwischenmenschliche
Beziehungen, die die so genannten ,inoffiziellen“/informellen Strukturen und
Kommunikationskandle begrinden.

Anliegen des Managements sollte es sein, eine Synchronisation beider Beziehungs-
strukturen zu erreichen, was Uber einen relativ offen operierenden, kooperativen und
partnerschaftlich orientierten Fihrungsstil gelingen kann.

Aufgabe: Unternehmensphilosophie entwickeln

Grundlage fir ein zielgerichtetes Agieren eines Unternehmens am Markt ist das Vor-
handensein einer Unternehmensphilosophie, d.h. einer Vorstellung dariiber, wie sich
das Unternehmen als Ganzes im Rahmen des Marktes darstellen soll, welche Produk-
te/Leistungen sein Profil bestimmen, welche Position es am Markt einnehmen soll und
mit welchen Strategien dies zu erreichen ist. Z.B. hat sich das Unternehmen ,Schott*
eine Strategie erarbeitet, die eine spezifische Kundenorientierung in den Mittelpunkt
stellt. Daraus werden die Ziele fir bestimmte Planungszeitraume abgeleitet. Die Ori-
entierung am Kunden, d.h. an seinen Nutzungsvorstellungen und an seinem Bedarf
und damit verbunden eine Orientierung auf kundengerechte Kommunikation kenn-
zeichnet eine moderne marktorientierte Strategie.

Aufgaben eines Unternehmens ,,nach auen®, betriebsexterne Aufgaben

Ein Unternehmen hat infolge seiner Einbindung in die nationale und internationale
Wirtschaft im Interesse des Erhalts und der Gewinnung von Marktanteilen besténdig
folgende wichtige Aufgaben zu bewaltigen:

¢ Marktforschung

o Kooperation mit anderen Unternehmen und Einrichtungen

o Selbstdarstellung, Prasentation seiner Produkte und Leistungen

e Acquise (,Kundenerwerbung")

e Kundenbetreuung

Diese Aufgaben sollten auch bei kleinen Betrieben gentigend Beachtung finden, denn
sie ermdglichen sowohl, die betriebliche Entwicklung dem Markt anzupassen, als auch
sich einen Absatzmarkt zu schaffen.

Corporate Identity

(die Identitat eines Unternehmens, das ,Bild“ vom Unternehmen in der Offentlichkeit)
Die Identitat eines Unternehmens, eigentlich die ,Ubereinstimmung mit sich selbst"
und damit die Abgrenzung von anderen Unternehmen, ist hochbedeutsam fir seine
Positionierung am Markt. Stimmen reales Selbstbild und Fremdbild mit dem vorge-
stellten Idealbild relativ Gberein, kann man von einer gelungenen Identitat (Gleichheit)
sprechen. Das Image eines Unternehmens wird durch dieses Bild bestimmt. Es hangt
eng mit der Unternehmensphilosophie zusammen und sollte auf den angezielten Kun-

denkreis zugeschnitten sein. Z.B. bei Gaststatten ist diese Imagefrage allgemeines
Gedankengut.
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Das Erscheinungsbild in der Offentlichkeit und damit die erfasste Identitét eines Un-
ternehmens und sein Image werden durch folgende Faktoren bestimmt:

durch gegenstidndliche und personale Faktoren:

- die Produkte/die Leistungen, die betrieblichen Objekte und das Betriebsgelande
- die Kunden und die Mitarbeiter

durch prozessuale Faktoren

das Management und seine Aufgabenrealisierung innerhalb und auflerhalb des
Unternehmens (s.0.) einschliellich des praktizierten Umgangs- und Fuhrungsstils
(corporate behavior); hierzu gehdren auch die Dienstleitungen gegeniber Kunden
und die Art und Weise des Umgangs mit der Konkurrenz oder mit Kooperations-
partnern

durch Prasentationsfaktoren
Symbole, Logo, Kleidung der Mitarbeiter (corporate design), Kommunikation nach

aullen (Auftreten der Beschaftigten eines Unternehmens) einschlieRlich Telefon-
service, Mediennutzung und Werbung (corporate communication)
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Uberblick

*®

Umgang mit Kunden Beratung mit
und Interessenten Kooperationspartnern Subunternehmen

z.B.
Betriebsexterne
padagogisch intendierte Prozesse

Verhandlungen mit

EEEsEEs
MHEEEfEEE

Materialien zu Produkten und Leistungen des Unternehmens

Betriebsinterne
padagogisch intendierte Prozesse

z.B. \
f /)
HI —
Arbeitsberatung Arbeitseinweisung Ausbildung

Abbildung 1 Ausgewahlte betriebsexterne und betriebsinterne Aufgaben des Managements
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Aufgabe 1
Aufgaben

Definieren Sie den Sachverhalt Aufbauorganisation eines Unternehmens!

Aufgabe 2

Definieren Sie den Begriff Ablauforganisation!

Aufgabe 3

Benennen Sie Vorteile und Nachteile der Formalisierung von Arbeitsprozessen!

Aufgabe 4

Benennen Sie wesentliche Komponenten einer Unternehmensphilosophie!

Aufgabe 5

Benennen Sie die Faktoren, die das Bild eines Unternehmens in der Offentlichkeit
bestimmen!
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Lernbereich 2 Der Betrieb als soziales System

2.1 Sach- und Sozialaspekt im Arbeitsprozess
Vorbemerkung:

Ausgehend vom Wesen menschlicher Tatigkeit als instrumentell und mitmenschlich
orientiert, werden vor allem Auswirkungen der technologischen und politisch-
okonomischen Entwicklung auf den Sozialaspekt der Arbeit detaillierter betrachtet.
Schwerpunkte dabei sind:

e der Zusammenhang zwischen technologischer Entwicklung und Arbeitsorganisati-
on

e die Flhrung von Sozialprozessen im Unternehmen mit den drei ausgewahlten
Bereichen der Personalbedarfsplanung, der Personalentwicklung und der Per-
sonalbeurteilung.

Im letzten Abschnitt wird ein die Unternehmenskultur pragendes sozial-
kommunikatives Element vorgestellt: der Umgangsstil.

Der Doppelcharakter der Arbeit als instrumentelle und zwischenmenschliche
Tatigkeit

Das biopsychosoziale Wesen Mensch wird tatig im Interesse der eigenen Lebenser-
haltung und bedient sich auf Grund seiner Fahigkeit zu vorausschauendem Denken
bestimmter Mittel (,Instrumente") dazu. Dieser erste Beziehungsaspekt in einer Tatig-
keit, die Mensch-Sach-Beziehung ist orientiert an den sachlichen Gegebenheiten fir
das Wirken.

Zugleich ist der Mensch in eine menschliche Gemeinschaft eingebunden, die arbeits-
teilig die Guter fur die menschliche Lebensgestaltung erzeugt. Jegliches Handeln ei-
ner Person in diesem Rahmen ist somit direkt oder indirekt mit anderen Menschen
verbunden und weist deshalb einen sozialen Bezug auf. Diese Mensch-Mensch-
Beziehung ist der zweite Beziehungsaspekt, der menschliche Tatigkeit im gesell-
schaftlichen Kontext kennzeichnet. Somit kommt zu der Sachorientierung die Orientie-
rung an ethischen Auffassungen und sozialen Normen hinzu, die oftmals den Aus-
schlag fur Tun oder Nichttun gibt.

Dieser prinzipielle Doppelcharakter menschlichen Wirkens zeichnet alle zwischen-

menschlich eingebundenen Aktivitdten aus. Auch Arbeit als zweckgebundene und
werteschaffende Tatigkeit in einer Gesellschaft beinhaltet diesen Doppelcharakter.
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Abbildung 2 Die Doppelbeziehung menschlicher Tatigkeit

Im Arbeitsprozess werden mittels der Produktionsmittel Giter geschaffen, dieser As-
pekt kennzeichnet den instrumentellen oder sachlichen Aspekt der Arbeit. Er ist
gekennzeichnet durch die Aufbau- und Ablauforganisation der produktiven Prozesse
und die dadurch entstandenen Produkte/Leistungen fir die Kaufer / Kunden. Die
Sachprozesse muissen im Interesse des Bestehens des Unternehmens am Markt an
der sozialdkonomischen Situation und an dessen Verdnderungen orientiert sein und
werden durch das Management diesen veranderten Bedingungen ,fortlaufend" ange-
passt.

Um die Sachprozesse zu gestalten, werden die Menschen in Bezug aufeinander tatig.
Dieser Bezug kann direkt z.B. in Form kooperativer Tatigkeit gegeben sein, kann je-
doch auch indirekt z.B. in Form von Verantwortung haben fiir einen Prozess gegeben
sein. Dies kennzeichnet den Sozialaspekt der Arbeit, fir den die in einer Gesell-
schaft relevanten Werteauffassungen z.B. zum mitmenschlichen Umgang, zum Stel-
lenwert von Arbeit, zu sozialen Positionen usw. bestimmend sind.

Die Entwicklung der ,Instrumente" fUr die Arbeit, die technische Entwicklung, beein-
flusst die Arbeitsorganisation, d.h. wie im Unternehmen arbeitsteilig vorgegangen wird
und wie dabei die Kooperation ablauft. Der Sachaspekt der Arbeit dominiert den Sozi-
alaspekt der Arbeit. Sach- und Sozialprozesse sind wiederum eingebettet in die histo-
rische und aktuell politische Entwicklung. Einige diesbezligliche Zusammenhange
werden im Folgenden dargestellt.

Der Zusammenhang zwischen technologischer Entwicklung und Arbeitsorgani-
sation

Anfang dieses Jahrhunderts hatte die betriebliche Arbeitsteilung, angetrieben vom
Streben nach Rationalisierung, bereits ihre extremste Form, die vollstdndige Zerle-
gung des organischen Arbeitsprozesses in einzelne Handgriffe, angenommen.

Der amerikanische Ingenieur F. Taylor hatte das ‘Prinzip des kiirzesten Weges’ kon-

sequent zur Arbeitsorganisation genutzt und konnte damit eine Produktivitatssteige-
rung nachweisen.

© DAA-Technikum Essen / in-097_00_beru_Im3.07

13



% DAA-TECHNIKUM

Vermittlerrolle im System Betrieb einnehmen

14

Die Folge war eine rein technisch-6konomische Arbeitsorganisation, in der die Einheit
eines ganzheitlichen Arbeitsprozesses in kleinste Bewegungseinheiten zerlegt wurde
(Time-and-motion-studies). Der Arbeiter spielte dabei nur eine untergeordnete Rolle,
wie das Radchen im Getriebe, als ‘Mittel zum Zweck’. Diese Form der Arbeitsorgani-
sation, die Henry Ford als Erster im gro3en Stil als FlieRbandarbeit eingefiihrt hat,
bezeichnet man heute als Taylorismus oder Fordismus.

Theoretisch hatte man bald erkannt, dass die Berlcksichtigung menschlicher Bediirf-
nisse in der Arbeitsorganisation nicht nur ein Gebot der Humanitat ist, sondern unter
Umstanden auch produktivitatsfordernd. Dazu hatten die Hawthorne-Experimente in
den 20er Jahren und die Entstehung der Human-Relations-Schule in der Betriebsso-
ziologie beigetragen.

Diese Tradition, im Arbeitnehmer den Mit-arbeiter zu sehen und ihm mit einem demo-
kratischen FlUhrungsstil zu begegnen, wurde in der Bundesrepublik nach dem Il. Welt-
krieg im so genannten ,,Harzburger-Modell* zur Philosophie der Mitarbeiterfuhrung
erhoben.

Eine kritische Betrachtung der Wechselwirkung von technologischer Entwicklung und
Arbeitsorganisation 16ste die industriesoziologische Studie von Kern/Schumann In-
dustriearbeit und Arbeitsbewusstsein (1970), in den 60er Jahren aus. Auf Grund ihrer
empirischen Untersuchung der Frage, wie sich technische Neuerungen (Innovationen)
denn nun tatsachlich auf die Arbeitsbedingungen der Industriearbeiter auswirken,
entstand die Polarisierungsthese (siehe Abbildung 3).

Der technische "Fortschritt" Die "Polarisierungsthese"

- mehr Autonomie

- Hahere Pro‘duktivith’t - Arbeitserleichterung
- Arbeitserleichterung - Hoherqualifizierung
P Facharbeiter- /I
Lo 1
S—
-7 —
PR qudlifikation
= 4
Technische Technische . .
Neuerung Neuerung - weniger Autonomie

- nervl. Mehrbelastung
- geringere Qualifizierung

Abbildung 3 Auswirkungen technischer Neuerungen auf industrielle Arbeitsbedingungen

Wenn in einem Betrieb technische Rationalisierungsmaflinahmen durchgefiihrt wer-
den, so stellten die Autoren fest, dann haben sie fir die Uberwiegende Mehrzahl der
Arbeitnehmer eine Verschlechterung ihrer Arbeitsbedingungen hinsichtlich der Qualifi-
kationsanforderungen, der Arbeitsbelastung und der Autonomie (Entscheidungsspiel-
raum des Einzelnen) zur Folge. Nur fir einen kleineren Teil von ihnen ergaben sich
Aufstiegsmaoglichkeiten mit einer Verbesserung der Arbeitsbedingungen unter den drei
genannten Gesichtspunkten.
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Als diese Entwicklung, ausgeldst durch den ersten Rationalisierungsschub nach den
Jahren des Wirtschaftswunders offensichtlich wurde, anderten die Gewerkschaften in
den 70er-Jahren ihre Strategie und forderten statt héherer Lohnzuwéachse eine ,,Hu-
manisierung der Arbeitswelt”, vor allem fur die FlieBbandarbeiter. Ihnen sollten
folgende MaRRnahmen zugute kommen :

,job rotation” (Aufgaben- bzw. Arbeitsplatzwechsel)

.job enlargement® (Aufgabenerweiterung auf gleichem Qualifikationsniveau)

,job enrichment” (Anreicherung durch unterschiedlich anspruchsvolle Aufgaben)
»teilautonome Gruppenarbeit® (z.B. durch den Einbau von ,Schleifen® ins Band
oder durch die Einrichtung von ,Fertigungsinseln®).

Eine Realisierung dieser Konzepte erfolgte jedoch nur begrenzt. Ursachen sind die
Okonomischen ‘Sachzwange’ und der internationale Konkurrenzdruck, der auch dem
politischen Willen, international wettbewerbsfahig zu bleiben, entspringt.

Ein weitere aktuelle Auswirkung der Marktentwicklung ist die zunehmende Flexibili-
sierung der Arbeitszeit, die gravierende Veranderungen im sozialen Bereich, in der
Lebensplanung der Arbeitenden und ihrer Familien nach sich ziehen. Folgende For-
men der Anpassung der Arbeitszeit an die Erfordernisse werden genutzt:

o Kapazitatsorientierte variable Arbeitszeit: Im Arbeitsvertrag ist eine bestimmte
Anzahl von Arbeitsstunden vereinbart, deren zeitliche Lage der Arbeitgeber (zu
Stol3zeiten) kurzfristig bestimmen kann.

e Arbeitszeitkonten: Tarifvereinbarungen sehen eine Schwankungsbreite der Ar-
beitszeit in Abhéngigkeit von der Nachfrage vor, bei gleich bleibender Lohnzah-
lung.

e Computerheimarbeit: Der MA hat seinen Arbeitsplatz zu Hause und ist tber einen
Computer mit seinem Betrieb verbunden. Er kann seine Arbeitszeit auf diese Wei-
se weitgehend selbst bestimmen. Das Unternehmen wird vom Aufwand fir Ar-
beitsrdume, fur Arbeitssicherheit u.a. entlastet.

e Schichtarbeit: Mehrfachschichten sind in manchen Unternehmen bereits die Re-
gel. Durch das Arbeitszeitregelungsgesetz von 1994 ist Nachtschichtarbeit auch
fir Frauen moglich. Sonn- und Feiertagsarbeit ist nicht mehr nur aus versor-
gungstechnischen Griinden, sondern auch aus wirtschaftlichen und arbeitstechni-
schen Erfordernissen zulassig.

o Teilzeitarbeit: Abgesehen von der generellen Mdglichkeit, statt 40 Stunden z.B.
nur 20 Stunden pro Woche zu arbeiten, werden auch verschiedene Formen der
Altersteilzeitarbeit staatlich geférdert. Zum anderen gibt es flr bestimmte Arbeits-
bereiche auch die Méglichkeit, sich einen Arbeitsplatz zu teilen und dadurch fle-
xible Teilzeitarbeit mit dem Jobpartner zu gestalten.

Am Beispiel der Arbeitszeitregelung wird deutlich, wie Effektivierungsprozesse im
Betrieb in das gesamte gesellschaftliche System hineinwirken. Anderseits diktiert das
privatwirtschaftliche System, das politisch gewollt ist, die Rahmenbedingungen fir die
Arbeitsorganisation und auch fir die eingesetzte Arbeitstechnik. Ein Beispiel: das
.Vier-Liter-Auto“, angetrieben mit regenerativer Energie, ware technisch machbar, ist
aber politisch zzt. nicht durchsetzbar.

Der Soziologe Max Weber hat Anfang dieses Jahrhunderts festgestellt: ,Der Kapita-

lismus ist ein stahlhartes Gehause, aus dem niemand herauskommt, bis dass der
letzte Zentner fossilen Brennstoffs vergliht ist.”
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Abbildung 4 Wechselwirkungen zwischen technologischer Entwicklung und Politik

Fiihren von Sozialprozessen im Unternehmen

Sozialprozesse wie Personalfiihrung und das zwischenmenschliche ,,Miteinander-
umgehen* sind eng mit den sachlichen Strukturen und Ablaufen verbunden. Sie wer-
den von diesen dominiert, haben jedoch auch Einfluss auf sie. So dient die ziel- und
methodenbewusste Flihrung der Sozialprozesse der Verbesserung der Sachprozes-
se, indem Fuhrung motivierte, engagierte und qualifizierte Mitarbeiter anstrebt.

Die Fuhrung von Sozialprozessen in einem Unternehmen geschieht zum einen durch
eigens dafir eingerichtete Bereiche, wie z.B. durch das Personalwesen, zum anderen
geschieht es immanent in jeder Managementfunktion.

Fir letztere sind neben Fachkenntnissen zur Menschenfuhrung (psychologische, pa-
dagogische, soziologische) vor allem soziale Kompetenz sowie kommunikative und
padagogische Fahigkeiten erforderlich.

Im Folgenden wird ein kurzer Uberblick zu mdglichen Funktionsbereichen und damit
verbundenen Aufgaben eines Personalwesens in einem Unternehmen gegeben.

16
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Abbildung 5 Mdgliche Funktionsbereiche eines Personalwesens

Erster ausgewahlter Bereich: Personalbedarfsplanung

Die Aufgage der Personalbedarfsplanung ist es, fur das Unternehmen zum festgeleg-
ten Zeitpunkt das erforderliche Personal nach Anzahl und Qualifikation zu planen. Je
geringer die erforderliche Qualifikation der bendtigten Mitarbeiter ist, desto kurzfristi-
ger kann aus der Sicht des Unternehmens der Planungszeitraum sein. Flhrungsfunk-
tionen bedlrfen einer langfristigen Personalbedarfsplanung.

Notwendige Anderungen im Personalbestand kénnen als

e Ersatzbedarf
e Zusatzbedarf und
e Personaleinschrankung

auftreten.
Personaleinschréankungen werden realisiert durch:

o Einstellungsstopp: Die durch Personalabgéange frei werdenden Stellen werden
nicht wieder besetzt.

o Vorzeitiger Ruhestand und Altersteilzeit: Eine Mischfinanzierung fir ausscheiden-
de Arbeitnehmer durch den Arbeitgeber und das Arbeitsamt wird von staatlicher
Seite allerdings von der Neueinstellung jingerer Arbeit Suchender abhangig ge-
macht.

o Kurzarbeit: Sie bedarf der Zustimmung des Betriebsrates und kann, sofern Lohn-

erganzung beantragt wird, vom Arbeitsamt nur unter ganz bestimmten Vorausset-
zungen genehmigt werden.

© DAA-Technikum Essen / in-097_00_beru_Im3.07
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e Einstellungsquotierung: Die Unternehmensleitung kann z.B. beschlieRen, die
Steigerungsrate des Personals auf max. 35 % der geplanten Umsatzsteigerung zu
begrenzen.

e Kundigung: In diesem Fall hat der Betriebsrat erhebliche Mitwirkungsrechte
(§ 92 BetrVG), die bereits in der Personalentwicklungsplanung greifen sollten. So
ist z.B. zu prifen, ob Kindigungen durch Umsetzung vermieden werden kénnen,
wenn die Mitarbeiter die Chance zur Fortbildung und Umschulung bekommen.

Zweiter ausgewahlter Bereich: Personalentwicklung

Als Personalentwicklung bezeichnet man diejenigen unternehmerischen Aktivitaten,
die die Arbeitskraft des Personals durch geeignete Malnahmen und Fihrungsmetho-
den erhalten, erh6hen oder den sich andernden Anforderungen anpassen. Dabei steht
die Fuhrung vor dem Problem, im Interesse der aktuellen Wirtschaftlichkeit des Unter-
nehmens Einsparungsmoglichkeiten zu finden, im Interesse der moglicherweise lang-
fristigen Wirtschaftlichkeit jedoch die Investition, die Kosten und ,Mihen" fir die Per-
sonalentwicklung aufzubringen. Ahnliche Fragen stehen bezliglich der Ausbildung von
Azubis.

Die Personalentwicklung baut auf einer Potenzialanalyse und auf einer darauf beru-
henden Einsatz-, Laufbahn- und Nachfolgeplanung auf. Zur Férderung des Personal
werden Programme erstellt, die je nach Erfordernissen und Mdglichkeiten betriebsin-
terne und betriebsexterne Formen der Qualifizierung enthalten, z.B. Anlernprogramm,
Anpassungsqualifizierung, Angebote zur allgemeinen Fortbildung (Fremdsprachen,
Kommunikation u.a.). Auch berufliche Weiterbildung wird dem Mitarbeiter nahe gelegt.

Ein anderes Feld, das in den Unternehmen an Bedeutung gewinnt, ist die gesundheit-
liche Aufklarung. Da durch hohen Krankenstand, Frihverrentung, Alkoholismus und
andere Suchtprobleme dem Betrieb erhebliche Kosten entstehen, soll die Situation
durch die Vermittlung entsprechenden Fachwissens verbessert werden.

Eine zunehmende Bedeutung erhalten Qualitatszirkel, die entsprechend der Norm
ISO 9000 Vorschlage im Sinne von Qualitatsstandards fir ihren Bereich erarbeiten.

Dritter ausgewahlter Bereich: Personalbeurteilung

Die Beurteilung des Personals liegt im Interesse des Betriebes und im Interesse des
Mitarbeiters. Sie dienen dem Unternehmen als wichtige Entscheidungsgrundlage fir
Personalbeschaffung, -einsatz, -entwicklung und -entlohnung und bilden fiir den Ar-
beithehmer die Bausteine zu seinem Arbeitszeugnis.

Die betriebliche Funktion der Personalbeurteilung im Einzelnen:

e Personalbeschaffung: Eine Stelle ist neu zu besetzen. Der Betriebsrat besteht auf
einer innerbetrieblichen Ausschreibung. Die Personalabteilung fordert deshalb
aktuelle Beurteilungen von den Bewerbern an.

e Personaleinsatz: Arbeitsorganisatorische Veranderungen und neuartige Produkte
machen es notwendig, dass Arbeitsgruppen neu zusammengestellt werden. Wer
ist Spezialist wofur und ergéanzt sich mit wem? Wer kann mit wem Uberhaupt
nicht? Auch notwendige Entlassungen von Mitarbeitern beruhen auf Beurteilun-
gen.
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e Ubertragung von Verantwortung: Fiir bestimmte Aufgaben braucht man beson-
ders zuverlassige Mitarbeiter: Kassenflhrer, Sicherheitsbeauftragte, Qualitats-
kontrolleure usw. Hierfir missen Personal- und Betriebsleitern Informationen tber
ihre Mitarbeiter zur Verflgung stehen.

o Beforderung: Besonders verantwortungsvoll ist die Fihrung von Mitarbeitern. Bei
der Auswahl fiir diese Positionen werden fachliche und soziale Kompetenzen mit
besonderer Sorgfalt geprift. Dazu verlasst man sich nicht auf Augenblickseindrii-
cke.

e Nachwuchs- und Personalentwicklungsplanung: Es liegt im Interesse eines Unter-
nehmens, Manpower-Investitionen nicht in den Sand zu setzen. Also miissen die
Mitarbeiter, die fir héhere Positionen vorgesehen sind, friihzeitig erkannt und
ausgewahlt werden, um sie zu férdern und rechtzeitig zu Lehrgangen und Fortbil-
dungskursen zu schicken. Grundlage fur die Auswahlverfahren sind Personalbe-
urteilungen.

o Vergitung/Entlohnung der Mitarbeiter: Wer erbringt welche Leistungen? Wie ist
die Relation der Vergutungen einzelner Mitarbeiter zueinander?

Fir den Mitarbeiter erfillt eine Beurteilung folgende Funktionen:

o Leistungsfeedback: Wie wird von anderen meine Arbeit eingeschatzt? Welche
Fahigkeiten sind gut ausgepragt, an welchen ist noch zu arbeiten? Beurteilungen
sind eine Grundlage fur Vergutung/Entlohnung. Derartige Einschatzungen liegen
auch der Arbeit mit Zielvereinbarungen zu Grunde.

o Arbeitszeugnis: Ein Arbeitszeugnis ist erforderlich, wenn der Mitarbeiter aus der
Firma ausscheidet. Auch nach Ablauf einer Probezeit kann der Mitarbeiter, unab-
hangig davon, ob er tbernommen wird oder nicht, ein Zeugnis erwarten. Er hat
bei einem Arbeitsplatzwechsel innerhalb des Betriebes einen Anspruch auf ein
Zwischenzeugnis. Ein weiterer Anlass flir eine Personalbeurteilung kann der
Weggang eines langjahrigen Vorgesetzten sein.

Infolge der weit reichenden Konsequenzen von Personalbeurteilungen ist dabei mit
besonderer Sorgfalt zu verfahren. Beurteilungen sollten folgenden Anforderungen
gerecht werden:

o Objektivitat: verschiedene Beurteiler sollen bei derselben Person moglichst zum
gleichen Ergebnis kommen, wenn sie dasselbe Beurteilungsverfahren anwenden;

¢ Vergleichbarkeit: verschiedene Personen, die die gleiche Arbeit verrichten sollen
hinsichtlich dieser Tatigkeit auf Grund der Beurteilung verglichen werden kénnen;

¢ Informativitat: die Beurteilung muss aussagekraftige, differenzierte Mitteilungen
Uber den Mitarbeiter enthalten und keine inhaltsleeren Pauschalurteile;

o WahrheitsgeméaBheit: sie dirfen keine bewussten oder unbewussten, aber zu
verantwortenden Falschaussagen enthalten; die Beurteilung soll dem MA und sei-
nen personlichen Entwicklungsmoglichkeiten gerecht werden;

o Verstandlichkeit: die Beurteilung sollte in fir den Beurteilten verstandlichen For-
mulierungen abgefasst sein.
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Eine Personalbeurteilung beinhaltet Einschatzungen zur Arbeitsleistung und zum
arbeitsbezogenen Verhalten des Mitarbeiters. Dabei ist es fiir die Aussagefahigkeit
der Beurteilung wichtig, dass sie konkrete und nachprifbare Angaben enthalt, z.B. zu
den Aufgaben entsprechend der Stellenbeschreibung. Urteile sind selbstverstandlich
mit zutreffenden Aussagen zu begriinden. Deshalb ist es wichtig, eine Beurteilung
auf den Ergebnissen einer kriterienorientierten (welche Kriterien sind fur die Einschat-
zung heranzuziehen und wie sind sie erfassbar?) und langerfristigen Beobachtung
aufzubauen und durch weitere Methoden, wie z.B. regelmaRige Mitarbeitergesprache
Zu erganzen.

Mégliche Kriterien wie

fachliches Kénnen
geistige Fahigkeiten
Arbeitsstil
Zusammenarbeit
Fuhrungsqualitaten

kénnten z.B. in folgende konkretere Beurteilungskriterien unterteilt werden:
e Fachliches Konnen: Arbeitsfertigkeiten, Fachkenntnisse
o Geistige Fahigkeiten: Auffassungsgabe, Ausdrucksvermoégen, Denkstil, Kreativitat

e Arbeitsstil: Arbeitsplanung, Arbeitstempo, Aufmerksamkeit und Konzentration
beim Arbeiten, Ausdauer, Einsatzbereitschaft, Genauigkeit, Initiative, Kostenbe-
wusstsein, Materialbehandlung, Ordentlichkeit, Punktlichkeit, Selbststandigkeit,
Verhalten gegentiber Aufienstehenden

e Zusammenarbeit: Auftreten, Gruppeneinordnung, Kommunikationsstil, Kontakt-
vermdgen, Umgangsstil, Verhalten gegeniber Mitarbeitern und gegeniber Vorge-
setzten

e Fuhrungsqualitaten: Ambiguitatstoleranz (Aushaltenkénnen von Widerspriichen),
Authentizitdt, Delegationsvermogen, Durchsetzungsvermogen, Entscheidungsfa-
higkeit, Férderung von Mitarbeitern, Initiative, Innovationsfreudigkeit, Kontaktfreu-
digkeit, Motivationsfahigkeit, Organisationsvermégen, Reprasentationsfahigkeit,
Selbstbeherrschung, Verantwortungsbewusstsein, Verhandlungsgeschick, Ver-
trauenswiurdigkeit, Zielsetzung

Diese Beurteilungskriterien waren, will man sie in messbarer und damit relativ objektiv
vergleichbarer Form vorliegen haben, mit definierten und in sich abgestuften Merk-
malsauspragungen zu versehen. Dieser Aufwand wird in der Regel nur zu For-
schungszwecken betrieben. In manchen Unternehmen werden standardisierte Perso-
nalbeurteilungsbogen verwendet, in denen die flir diesen Arbeitsbereich ausgewahlte
Merkmale hinsichtlich ihrer Auspragung angefiihrt sind und dann anzukreuzen sind.

Beurteilungen werden von Menschen erstellt und unterliegen infolge der stets subjek-

tiven Wahrnehmung und evtl. vorhandener positiv oder negativ getonter ,Vorurteile"

auch Fehlern. Problemfelder bei Personalbeurteilungen sind:

o die Kriterienwahl und die ,Messbarkeit" der Kriterien

e Beobachtungs- und dadurch Beurteilungsfehler wie z.B. der so genannte Halo-
Effekt (unzuldssige Verallgemeinerung einer Einzelbeobachtung) und der Milde-
Effekt (Ausblenden einzelner Beobachtungen aus ,Mitleid")

e der Beurteilungsprozess selbst, wenn z.B. die beim ersten Schritt, der Beobach-
tung, gewonnenen Ergebnisse sofort mit Wertungen gekoppelt werden
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Auf Grund der weit reichenden Folgen von Personalbeurteilungen und den bei ihrer
Erstellung mdglichen Fehlerquellen sollte es ein Grundsatz sein, eine Einschatzung
mit dem betreffenden Mitarbeiter vorzubereiten und auch zu erértern. Fir Arbeits-
zeugnisse wird rechtlicherseits gefordert, dass diese ,wohlwollend" abzufassen sind.

Unternehmenskultur und Umgangsstil

Ein Unternehmen charakterisiert sich u.a. in seiner organisatorischen Gesamtheit
durch ein System von Wertvorstellungen und dementsprechenden Denk- und
Verhaltensweisen, was man als Unternehmenskultur bezeichnet.

Diese wurde zunachst von den Griindern durch ihre Unternehmensphilosophie einge-
bracht und von den auch daraufhin ,passend" ausgewahlten Mitarbeitern ibernom-
men. Durch die Art und Weise des Umgangs miteinander und mit den Kunden und
Partnern, durch die Art und Weise der Prasentation des Unternehmens kommt sie
zum Tragen.

Das Management hat einen entscheidenden Einfluss auf die Unternehmenskultur,
zeigt es doch durch seinen Umgangsstil und seinen Kommunikationsstil z.B. bei der
Ubermittlung von Weisungen und durch eine evtl. raumliche und kleidermaRige Pra-
sentation, welche Werte gesetzt werden, wie Uber die Arbeitsprozesse und die Mitar-
beiter, Kunden, Partner usw. gedacht wird. Durch Vorleben und Ritualisierung entsteht
schlielich ein unternehmenstypischer Stil, der auch fir neue Mitarbeiter zur ,Leitlinie"
wird und der das Bild des Unternehmens in der Offentlichkeit ausmacht (s. Corporate
Identity).

Wesentlicher Bestandteil der Unternehmenskultur ist der von den Mitarbeitern ge-
pflegte Umgangsstil, die generalisierte Art und Weise des Miteinanders, des zwi-
schenmenschlichen Verhaltens und der damit verbundenen Kommunikation.

Das ,Kernmerkmal" fiir mitmenschliche, fir soziale Beziehungen ist die innere Ein-
stellung einer Person zum Mitmenschen allgemein. Diese innere Einstellung
kommt im konkreten Verhalten als Akzeptanz und Achtung des Partners als Mensch
zum Ausdruck. Beobachtet man ein und dieselbe Person in unterschiedlichen Situati-
onen, kann sich zwar unterschiedliches, weil situationsabhangiges Verhalten zeigen,
jedoch lasst sich uber langere Beobachtungszeit diese prinzipielle Einstellung als all-
gemeine Tendenz eines Verhaltens ausmachen und erkennen.

Man kann vier Grundtendenzen hinsichtlich dieser allgemeinen Einstellung zum Mit-
menschen unterscheiden.

e Erste Tendenz:

Sie ist gekennzeichnet durch die prinzipielle Auffassung von der Gleichwertigkeit
der anderen Person hinsichtlich ihres menschlichen Wesens, hinsichtlich ihres
Rechts auf Eigenstandigkeit (Autonomie) und Selbstbestimmtheit. Den An-
deren als mir prinzipiell ebenblrtiges Wesen zu akzeptieren, bedeutet nur, ihn als
Person anzusehen (und nicht als Unperson). Grundlage hierfur ist die Anerken-
nung der Tatsache, dass das Wesen Mensch in seiner Individualitdt ein eigen-
standiges, in die Gemeinschaft eingebundenes und zumindest in der grundle-
gendsten Entwicklungsphase von ihr abhangiges Wesen ist. Somit ist jeder
Mensch als soziales Wesen in gewisser Weise von der Existenz anderer Men-
schen abhangig und sollte diese Wechselseitigkeit akzeptieren, ohne den An-
spruch auf Selbstbestimmtheit aufzugeben.

Die Akzeptanz des Anderen als gleichwertig hinsichtlich seines Menschseins be-
deutet jedoch nicht, seine Persdnlichkeit, also sein individuelles Wesen, seinen
Charakter als gut oder mir ebenbirtig anzusehen. Diesbezuglich wird es immer
Wertungen geben, die gewollt oder ungewollt, Abstufungen vornehmen.
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Es bedeutet auch nicht, die Auffassungen des Anderen anzuerkennen. Es be-
deutet aber, diese Auffassungen zur Kenntnis zu nehmen, also zu akzeptieren,
dass sie vorhanden sind, ob sie mir genehm sind oder nicht.

Prinzipielle Akzeptanz einer Person als solche bedeutet auch nicht, sie als
mit mir gleichberechtigt anzusehen. Gleichberechtigung ist eine juristische
Formulierung, die ganz besonders in betrieblichen Bereichen ihre Bedeutung auf
Grund der hierarchischen Struktur erhalt. Unterschiedliche Positionen beinhalten
Ungleichberechtigung, was jedoch die Akzeptanz des Anderen als ,auch Mensch"
nicht berlhren sollte.

Gleichwertig als Person bedeutet also die Akzeptanz des Anderen als ein Mensch
mit eigenen, individuellen Gedanken und Geflhlen, demzufolge mit individuellem
eigenstandigen Handeln und Verhalten. Sich auf diesen Fakt neutral einzulassen,
sich darauf einzustellen, bedingt eine Verhaltenstendenz im Umgang miteinan-
der, die man als akzeptierend-kooperativ oder auch partnerschaftlich bezeich-
nen kann.

Zweite Tendenz:

Sie beruht auf einer Auffassung von einer Ungleichwertigkeit der Menschen hin-
sichtlich ihres prinzipiellen Menschseins in Verbindung mit einer prinzipiellen
Hoherbewertung der eigenen Person. Resultieren kann diese Auffassung auch
aus einer Vermischung der Sachverhalte Akzeptanz des Anderen als Person und
Wertung seiner Personlichkeit.

Aus dieser mehr oder weniger stark ausgepragten Auffassung zur Uberlegenheit
der eigenen Person gegenuber anderen resultiert ein Verhalten, das tendenziell
eine Geringschatzung vieler anderer Personen erkennen lasst. Es kommt auch
vor, dass dabei der Aspekt der Abhangigkeit des Anderen Uberbetont wird und
man sich selbst als weitgehend unabhangig sieht. Diese Verhaltenstendenz kann
man als autokratisch (selbstherrlich) bezeichnen.

Dritte Tendenz:

Auch hierbei ist eine Auffassung von Ungleichwertigkeit der Menschen als Per-
sonen die Grundlage wie in der zweiten Tendenz. Die innere Einstellung sieht je-
doch die eigene Person als geringerwertig an, was zu einer Uberbewertung
vieler anderer fUhrt.

Daraus resultiert eine Verhaltenstendenz, die durch ein Sich-Zurlickziehen und
durch Gehorchen auch bei fehlenden gesellschaftlichen Zwangen (wie z.B. bei der
Bundeswehr erforderlich) gekennzeichnet ist. Die eigene Abhangigkeit wird Gber-
dimensional gesehen, u.U. der Andere ,angebetet". Diese Verhaltenstendenz
kann man als unterwiirfig bezeichnen.

Vierte Tendenz:

Ein Nichtbewusstsein oder Negieren der wechselseitigen Abhangigkeiten der
Menschen voneinander und eine gewisse Gleichgiiltigkeit gegeniiber zwi-
schenmenschlichen Beziehungen allgemein kennzeichnen diese Tendenz. Sie
ist an einer gewissen ,Kalte" zu spiren, die beim Umgang miteinander zum Aus-
druck kommt. Die Person geht hauptséchlich von sich und ihren Winschen aus,
ohne die zwischenmenschlichen Prozesse der Gegenseitigkeit angemessen zu
beachten. Diese Tendenz kann man als gleichgiiltig bezeichnen.
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Die Grundtendenzen der Einstellung gegeniber Mitmenschen zeigen sich in ganz
konkreten Verhaltensweisen wie z.B.:

e ob und wie eine Person sich ihre Meinung bildet und gegeniber anderen duf3ert
und vertritt

e wie eine Leistung anderer gesehen und anerkannt sowie bewertet wird

e 0ob und wie die Person Verantwortung tibernimmt und wahrnimmt

e ob und wie sie sich selbst einschatzt und anderen gegeniber auch Fehler
zugeben kann

e wie sie kommuniziert.

Diese Verhaltensweisen in ihrer Komplexitat mit den dabei erkennbaren Tendenzen
der Einstellung zum Wesen ,Mitmensch" kennzeichnen den Umgangsstil einer Per-
son.

Sind die dynamischen Stereotype fir den praktizierten zwischenmenschlichen Um-
gang, z.B. bei Jugendlichen, noch weniger ausgepragt, entsteht eher ein situationsge-
bundenes Verhalten. Auch unter starken Zwangen, wie sie in Abhangigkeitsverhalt-
nissen vorkommen konnen, zeigt sich Verhalten eher bewusst situativ gesteuert und
I&sst nicht unbedingt die verinnerlichte Einstellung zum Mitmensch deutlich werden.
So ist es immer angeraten, einen Kollegen bzw. Mitarbeiter langere Zeit und in unter-
schiedlichen Situationen zu beobachten, ehe man sich eine Meinung zu seinem Ver-
halten bildet.

Ausgepragte Verhaltenstendenzen zeigen sich generalisiert und werden ,unter-
schwellig" in vielen Situationen gleichermalRen erkennbar. Mit zunehmendem Alter
kann man oft eine zunehmende Rigiditat (Starrheit) des Verhaltens beobachten, was
den mitmenschlichen Umgang u.U. erschweren kann.

Die durch diese Verhaltenstendenzen gepragten Umgangsstile zeigen einen engen
Bezug zur Selbstsicherheit einer Person.

Personlichkeiten mit hoher generalisierter Selbstsicherheit bevorzugen nach Maéglich-
keit den kooperativen Umgangsstil. Sie akzeptieren Andere wie sich selbst und zeigen
einen aufgeschlossenen, auch andere Meinungen als vorhanden akzeptierenden Stil
des Miteinander, der impliziert: ,Keiner ist vollkommen, auch ich selbst nicht."

Ein in vielen Situationen relativ unsicherer Mensch muss sich ,schitzen" und neigt
gerade unter verunsichernden Bedingungen eher zu anderem als kooperativem Ver-
halten. Auf Grund seiner Verunsicherung kann er im Augenblick fir eine ,Kooperation"
nichts Angemessenes einbringen und ist deshalb kein ,gleichwertiger" Partner. So
neigt derjenige entweder zur berhdhten Selbstdarstellung (aktiver Situationsbewalti-
gungsversuch) oder zur Selbsterniedrigung (passiver Bewaltigungsversuch). So kann
man autokratisches Verhalten bis hin zu verbal und/oder korperlich aggressivem Ver-
halten beobachten bzw. unterwiirfiges Verhalten bis hin zur Aufgabe des Selbst.

Geschaftspartner, Kunden und andere Personen, die mit Mitarbeitern eines Unter-
nehmens Kontakt haben, evtl. auch den Betrieb besuchen, spuren recht schnell, wel-
che Grundtendenz im mitmenschlichen Umgang dort herrscht. Die Grundtendenzen
des kooperativen, des autokratischen und des gleichgultigen Verhaltens kennzeich-
nen auch FUhrung, Unterwurfigkeit héchstens Untergebene.

Gerade das sozial-kommunikative Verhalten der das Management tragenden Perso-
nen pragt entscheidend das Miteinander auf allen Ebenen, denn der Mensch stellt
sich auf die Art und Weise ein, wie mit ihm umgegangen wird. In hierarchischen
Strukturen ist auf Grund der Abhangigkeiten die Wechselseitigkeit der Beeinflussung
von Denken und Verhalten zu Gunsten des Einflusses der Flihrung verschoben. Somit
ist die erlebbare Unternehmenskultur (nicht jedoch immer das Verhalten jedes einzel-
nen Mitarbeiters) eine Konsequenz der Art und Weise von Fiihrung.
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2.2 Hierarchische Strukturen
Vorbemerkung:

Ausgehend von der Kennzeichnung hierarchischer Ordnung im Unternehmen wird ein
Einblick in dessen Fuhrung gegeben.

Danach wird Fihrung als durchgangiger Akzent innerhalb solcher Strukturen darge-
stellt.

Analog zu den Umgangsstilen werden die davon abgeleiteten Fuhrungsstile gekenn-
zeichnet, die fir alle Ubermittlungs- und Vermittlungsaufgaben (also fiir paAdagogisch
intendierte Prozesse) von Fuhrung relevant sind.

Abschlieffend werden Fuhrungsdimensionen vorgestellt, die fur ein erfolgreiches Mit-
einander von Fuhrenden und Mitarbeitern bedeutsam sind.

Kennzeichnung hierarchischer Strukturierung im Unternehmen

Arbeitsorganisation bedingt Strukturen mit horizontaler und vertikaler Gliederung und
davon abhangigen Beziehungen/Ablaufen zwischen diesen Einheiten.

Eine horizontale Gliederung erfolgt z.B. bei der Aufteilung des komplexen Arbeitspro-
zesses in verschiedene nebengeordnete, also gleichrangige Abteilungen, z.B. nach
,Produktion®, Verwaltung, Marketing und Controlling oder Abteilungen der Produktion
von der ersten Herstellungsphase bis zur Auslieferung.

Eine vertikale Strukturierung ergibt sich bei Aufteilung des Arbeitsprozesses in un-
terschiedliche Ebenen von Arbeitsbereichen, die eine Rangfolge, Hierarchie
bilden. Sie ist gekennzeichnet durch eine ununterbrochene ,Befehlskette* oder ,Auto-
ritatslinie“ von oben nach unten. Jeder Managementebene unterstehen Bereiche, die
sich weiter aufsplitten.

Da ein Unternehmen eine in sich relativ abgeschlossene wirtschaftliche und organi-
satorische Einheit ist, muss es eine Gesamtverantwortung geben. Diese wird von
der Fuhrungs- bzw. Leitungsebene wahrgenommen, der entweder ein bestellter Ge-
schaftsfihrer oder der Besitzer selbst vorsteht. Die nachgeordneten Arbeitsbereiche
haben jeweils nur einen Teil der Gesamtverantwortung zu tragen. Dadurch entsteht
eine Hierarchie (Rangfolge, Rangordnung) sowohl arbeitsprozessualer als auch
personaler Beziige.

Die hierarchischen Strukturen in einem Unternehmen legen fest, welche Aufgaben in
welcher Abfolge von wem zu realisieren sind und wer wem worliber — von oben nach
unten — weisungsberechtigt und umgekehrt — von unten nach oben — rechenschafts-
pflichtig ist. Um die Aufteilung von Arbeit und damit verbunden die Aufteilung von Ver-
antwortung fir die einzelnen Arbeitsgebiete oder Arbeitsschritte moglichst konkret und
nachvollziehbar festzulegen, gibt es Stellenplédne und Stellenbeschreibungen.

Die Charakterisierung der im Unternehmen vorhandenen Stellen ist ein wichtiges Mit-
tel sowohl fiir die Fihrung als auch fiir die Stelleninhaber selbst. Sie kennzeichnen die
Arbeitsanforderungen und die damit verbundenen Pflichten und Befugnisse wie z.B.
Entscheidungs- und Weisungsrechte. Dadurch werden Sicherheiten (auch Rechtssi-
cherheiten) fir die Arbeitsausfiihrung und fir die Planung und Steuerung geschaffen.
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Hierarchische Strukturen in einem Unternehmen beinhalten hierarchisch aufgebaute
Verantwortlichkeiten. Verantwortung tragen bedeutet, komplex, vorausschauend
und dabei ethisch bewusst zu denken und zu handeln. In diesem Zusammenhang
spielt die Befahigung zum Entscheiden eine wesentliche Rolle. Dazu gehéren der
Wille, Entscheidungen zu treffen und fur die Folgen die Verantwortung zu Uberneh-
men sowie die Fahigkeit, diese Entscheidungen kompetent treffen zu kénnen.

In hierarchischen Strukturen muss Entscheidungsfindung auf das vertrauensvolle
Miteinander bauen konnen, denn die konkrete Sachkenntnis der Fiihrenden uber die
Entscheidungsfelder, die nicht zu seinem unmittelbaren Tatigkeitsbereich gehoren,
kann nur von den dort Agierenden kommen. So muss ein Manager in der Geschéafts-
leitung auf die Informationen bauen kénnen, die z.B. der Techniker aus seinem pro-
duktiven Bereich Ubermittelt. Es sind z.B. Bedingungen zu analysieren, Vorschlage
einzuholen, Entscheidungen transparent zu machen, Weisungen sinnvoll weiter-
zugeben und zu realisieren, Leistungen zu Uberprifen usw., um den Gesamtorganis-
mus Unternehmen marktorientiert und dabei mdglichst human flhren zu kénnen.

Auch hierbei ist wiederum die soziale Kompetenz sowohl des Managers der ersten
Ebene als auch des Managers einer unteren Ebene, hier des Technikers, entschei-
dend dafiir, wie effektiv und erfolgreich die Arbeitsprozesse verlaufen.

Fiihrung eines Unternehmens und in einem Unternehmen
Fihrung eines Unternehmens begriindet sich auf zwei Pfeilern:

o die gesellschaftliche Eingebundenheit des Unternehmens und dadurch die Ver-
antwortung fir das Unternehmen hinsichtlich seiner Produktivitat und seiner Sozi-
alitat und

e die infolge Besitz bzw. Position im Unternehmen gegebene Verfligungsgewalt
(Macht), die Arbeitsprozesse im (realen oder vermeintlichen) Interesse von Pro-
duktivitdt und Sozialitdt sowie Profit zu steuern.

Bei Flhrung eines Unternehmens ist also nicht nur an die Sachprozesse zu denken,
sondern an die Sozialprozesse. Die Fuhrung tragt Verantwortung fur die Produktions-
mittel und fir die Mitarbeiter. Verantwortung fir Letztere zu tragen bedeutet:

die Mitarbeiter zu motivieren

sie anzuleiten

sie zu unterstitzen

sie zu schutzen

bedeutet, ihre Arbeitsleistung zu bewerten und anzuerkennen

sie einzubeziehen in Uberlegungen insbesondere bei Veranderungen

bedeutet, mit ihnen so umzugehen, dass ein leistungsfoérderndes Arbeitsklima
entstehen kann

Fuhren geschieht in einem Unternehmen zum einen durch die Strukturierung, z.B.
mithilfe der Stellen- oder Tatigkeitsbeschreibung, Uber Leistungslohn und Pramien.
Zum anderen geschieht Fihrung durch das persénliche Agieren der Fiihrenden mit
anderen Personen. Beide Aspekte von Fuhren sind an einen Informationsfluss gebun-
den, der auf direkter oder durch Medien vermittelter Kommunikation beruht. Deshalb
ist es fur FUhrende, gleich auf welcher Ebene der Hierarchie sie sich bewegen, im-
mens wichtig, neben der Fach- und Methodenkompetenz kommunikatives Kénnen zu
besitzen.
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Nur dann kann der Fihrende sozial kompetent agieren und dadurch seine Fiuhrungs-
aufgaben auf Dauer erfolgreich bewaltigen. Erfolgreich bedeutet nicht nur die sachli-
chen Aufgaben zu I6sen, sondern bedeutet insbesondere, die Mitarbeiter ,mitzuzie-
hen“, sodass diese mdglichst aus eigenem Bestreben gute Arbeitsleistungen erbrin-
gen.

Fihren ist nur moglich im Zusammenhang mit Einordnen in das hierarchische Geflige
eines Unternehmens. Der Begriff des Einordnens soll den Aspekt der aktiven Posi-
tionsbestimmung in der Hierarchie betonen. Das mit dem Einordnen verbundene
Unterordnen entsprechend der Hierarchie sollte auf Kenntnis und Einsicht in die Zu-
sammenhange der Funktionen im Aufgabennetz beruhen. Das Bestreben eines Mitar-
beiters sollte es sein, die eingenommenen Stelle und damit die soziale Position im
Unternehmen mit ihren Méglichkeiten, Befugnissen und Grenzen zu akzeptierten und
von sich aus mit verantwortungsbewusstem Handeln auszufillen. Mitbestimmung
kann der ,Geflihrte® Uiber konstruktives Vorgehen realisieren und somit durchaus Fuh-
rung beeinflussen.

Fahren und Geflhrtwerden im Unternehmen geschieht im Interesse eines gemeinsam
zu erreichenden Ziels, dem Erfolg am Markt und damit ,Lebenssicherheit* fiir beide
Seiten, wenn auch in unterschiedlichem Malfe. Fiihren und Gefiihrtwerden kooperie-
ren am besten miteinander, wenn beidseitig ein den jeweils Anderen akzeptierender
Umgangsstil gepflegt wird. Dieser ist auch ein wesentlicher Faktor der Aullenwirk-
samkeit und Basis der Unternehmenskultur (vgl. Corporate Identity) insgesamt. Ent-
scheidend gepragt wird der ubliche Umgangsstil vor allem durch die Art und Weise,
wie das Management fihrt und wie es dabei kommuniziert.

Deshalb sollte dem Fiuhrungsverhalten, das innerhalb der hierarchischen Strukturen
nicht nur das ,Vorbild“ ist sondern den Umgangsstil auf Grund seiner Ubergeordneten
Position steuert, stets grol3e Aufmerksamkeit gewidmet werden.

Fihrung in hierarchischen Strukturen

Flhrung ist grundsatzlich, ganz gleich, ob es sich um umfangreiche komplexe Anfor-
derungen wie erfolgsorientierte Unternehmensfiihrung oder um eng begrenzte Anfor-
derungen wie erfolgsorientierte Gesprachsfiihrung z.B. zwecks Informationstibermitt-
lung handelt, durch folgende Fiihrungsfunktionen gekennzeichnet:

e Ziele unter Beachtung der den Prozess beeinflussenden Bedingungen setzen
o den Gesamtprozess zur Zielrealisierung strategisch und taktisch planen

e die Planung umsetzen/den gesamten vorgesehenen Prozess realisieren, dabei
ihn bestandig liberwachen (kontrollieren, bewerten und ,auswerten®, also
Schlussfolgerungen ziehen)

e bei Bedarf ,eingreifen®, also den Prozess steuern

Durch diese bewusst gestalteten Funktionen realisiert sich Fiihrung, ob im Un-
ternehmen insgesamt, ob im Gesprach mit Kunden, ob bei Verhandlungen. Natirlich
sind Umfang, Inhalt, Komplexitat und Intensitat bei der Gestaltung der Funktionen fir
die genannten Beispiele sehr unterschiedlich bemessen, jedoch sind sie es, die Fih-
rung ausmachen. Auch wichtige Gesprache gewinnen, wenn sie ,gefuhrt* werden, d.h.
wenn das angestrebte Ergebnis mit Methode angegangen wird. Durch den bewussten
Einsatz dieser Funktionen (im padagogischen Kontext spricht man von didaktischen
Elementen) hat der Fihrende (im Unternehmen oder im Gesprach) einen ,Vorteil*
gegenuber demjenigen, der diese Funktionen nicht bewusst realisiert und dadurch
,der Fihrung unterliegt®, also gefihrt wird.
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Fiuhrung wird mit Austiben von Macht Gber Menschen assoziiert. Insofern der Fih-
rende durch den Einsatz der oben genannten Funktionen die ,Sache in der Hand be-
halt“, hat er gegentber dem Gefiihrten die ,Oberhand®, und wenn man will, ein Stlck-
chen Macht. Allerdings ist der Gefuhrte nicht machtlos, denn auch er kann diese
Funktionen in seinem Interesse nutzen bzw. seine Kenntnisse und sein methodisches
Geschick einsetzen, um ein ebenburtiger Partner zu sein. Dann entsteht ein partner-
schaftliches Verhaltnis, in dem jeweils abhangig vom aktuellen Inhalt Fihrung wech-
selseitig stattfindet und akzeptiert ist.

Der Soziologe Max Weber definierte Macht im sozialen, also gesellschaftlichen Mit-
einander als die Moglichkeit, anderen Menschen seinen Willen ,aufzuzwingen®. Dabei
sind zwei Wurzeln der Macht zu unterscheiden:

o die VerflUgungsgewalt Uber Kapital bzw. Uber Produktionsmittel
o der Einfluss auf die Psyche eines Menschen

Max Weber unterschied bei Macht zwischen Herrschaft und Gewalt. Gewalt definierte
er als Machtauslibung gegen den ureigensten oder prinzipiell anzunehmenden Willen
des Anderen, wahrend Herrschaft aus seiner Sicht zumindest eine prinzipielle oder
anzunehmende Zustimmung zur FUhrung beinhaltet. Manipulation ware demnach
(psychische) Gewalt.

Grinde fur Herrschaft kdnnen zum einen die Ausstrahlung einer Person sein, ihr Cha-
risma, zum anderen ihre Autoritat auf Grund des Amtes/der Position in einer Hierar-
chie oder auf Grund ihrer erfullten Funktion/ihrer gezeigten Kompetenz. Es ergibt sich
folgendes Schema:

Macht

Herrschaft \Gewolt
/ als \ / als \
charismatische Autoritdts- psychische physische
Herrschaft herrschaft Gewalt Gewalt
auf Grund (seelische (kdrperliche
von Gewalt) Gewalt)
Amts- personlicher /
autoritdt funktionaler
Autoritdt

Abbildung 6 Macht und Fihrung

Autoritat durch personliche Kompetenzen ist immer die beste Voraussetzung fir
erfolgreiche FlUhrung, auch in einem Unternehmen. Kompetenzen werden als ,Be-
rechtigung® fir Fihrung anerkannt und geben bei gegenseitiger Akzeptanz nicht das
Geflhl des Ausgeliefertseins, des Unterlegenseins. Deshalb Fuhren und Gefuhrtwer-
den im Interesse eines nur gemeinsam erreichbaren Ziels setzt beiderseitig einen den
Anderen akzeptierenden Umgangsstil voraus.

Fuhrungsstile
Fihrungsverhalten zu klassifizieren, um erfolgreiches Verhalten erkennen und be-
schreiben zu kénnen, war und ist Gegenstand vieler Untersuchungen. In der Tradition

der von Lewin begriindeten Sichtweise auf Fihrung beruht die Darstellung von Fih-
rungsstilen. Dabei gilt dieser Ansatz fir unterschiedlichste FUihrungssituationen.

© DAA-Technikum Essen / in-097_00_beru_Im3.07

27



% DAA-TECHNIKUM

Vermittlerrolle im System Betrieb einnehmen

28

Auf der Basis der dargestellten Umgangsstile mit ihren tendenziellen Einstellungen
zum Mitmenschen allgemein lassen sich auch Fuhrungsstile ableiten. Lediglich der
tendenziell unterwirfige Stil kann bei Fihrung nicht vorkommen. Fihrungspersonen
jedoch kdénnen, wenn sie gegenuber Ranghdéheren agieren, diesen Umgangstil prakti-
zZieren, jedoch fuhren sie in dieser Situation nicht, sondern werden gefihrt.

Der kooperative Fiihrungsstil:

Im Rahmen von Flhrung ist dieser Stil der erfolgreichste, weil er auf partner-
schaftliches Verhalten abstellt, Mitbestimmung ermdglicht und neben der Orientie-
rung an den Aufgaben des Unternehmens, der Abteilung usw. auch Mitarbeiter-
orientierung zeigt. Er beruht auf der Akzeptanz des Partners Mensch als relativ
autonomes Wesen auch im Arbeitsprozess und sieht seine Aufgaben eher in der
Motivierung und Einbeziehung als im Befehlen.

Dabei bedeutet ein kooperativer Fuhrungsstil nicht die Entbindung von personli-
cher alleiniger Verantwortung und Entscheidung des Vorgesetzten und von der
Durchsetzung dieser Entscheidungen, auch wenn sie individuellen Interessen und
Winschen entgegenstehen. Wohl aber impliziert er das Einholen von Informatio-
nen zur Entscheidungsfindung aus z.B. untergeordneten Ebenen.

Ein kooperativer bzw. partnerschaftlicher FUhrungsstil ist weit entfernt von einer
kumpelhaften Gleichmacherei. Er sieht und ,achtet den Mitarbeiter als ,Arbeits-
partner Mensch®, der je nach seiner Position, nach seiner Stelle im Betrieb mit
unterschiedlichen Befugnissen im hierarchisch strukturierten Unternehmen aus-
gestattet ist und deshalb im Rahmen von Fuhrung durchaus nicht gleichberechtigt
ist, sondern in der Rangfolge untergeordnet ist mit allen damit verbundenen Kon-
sequenzen. Aber er kooperiert entsprechend der Arbeitsteilung im Unternehmen
im Interesse der Gesamtheit.

Der autokratische (selbstherrliche) Fiihrungsstil:

Dieser Fuhrungsstil wird oftmals entsprechend der Untersuchungen von Lewin als
autoritarer bezeichnet, was jedoch irrefihrend sein kann, da Autoritdt zu jeder
FUhrung gehdrt und insbesondere funktionale/personale Autoritét flr erfolgreiche
Fahrung erforderlich ist.

Autokratische Fuhrung sieht den untergeordneten Mitarbeiter nicht nur als nicht
gleichberechtigt (mit gleichen Rechten bei der Steuerung der Arbeit versehen) an,
was ja der Fall ist, sondern koppelt dies in der Regel noch mit der prinzipiellen
Einstellung, dass die eigene Person die ,bessere” sei. Daraus resultieren Verhal-
tensweisen, die als Missachtung und Nichtachtung empfunden werden. Diese
Tendenz der Uberhdhung der eigenen Person zeigt sich z.B. in einer mangelnden
Einbeziehung der Mitarbeiter in die Prozesse, zeigt sich in selbstherrlichen Ent-
scheidungen ohne zumindest Informationen von den betroffenen Ebenen einzu-
holen, zeigt sich in mangelnder Kenntnisnahme der Leistungen und unzureichen-
der Anerkennung der Mitarbeiter.
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Die folgende Tabelle stellt beide Fiihrungsstile gegentiber:

Autokratischer Fiihrungsstil

Kooperativer Fiihrungsstil

Vorgesetzten-
verhalten

entscheidet alles allein unter Berufung

auf seine Position (Amtsautoritat)

befiehlt (gibt Anweisung) bis in alle
Einzelheiten

lasst keine Kritik zu

informiert Untergebene nur uber das
Notwendigste

erwartet in erster Linie: Punktlichkeit,
Ordnung, Disziplin und Betriebsloya-
litat

berat Entscheidungen mit den
Mitarbeitern, zeigt Alternativen auf
und stellt sein Fachwissen zur Ver-
fugung (funktionale Autoritat)

ist dankbar fur Kritik und Anregun-
gen

gibt viel Informationen weiter und
berat Mitarbeiter

erwartet in erster Linie: Zusammen-
arbeit, Mitdenken und Mitverant-
wortung

Art der Einfluss-
nahme

totale Uberwachung mit standiger
Kontrolle

herabsetzende Kritik

personliches Lob und Anerkennung

Lenkung der Mitarbeiter durch
sachliche Begriindung und Uber-
zeugung; bringt den Mitarbeitern
Vertrauen entgegen

konstruktive Kritik (zeigt bessere
Wege auf)

sachliche Anerkennung der geleis-
teten Arbeit (beurteilt wird nicht die
Person, sondern ihre Arbeit nach
sachlichen Kriterien)

Verantwortungs-
verteilung

Vorgesetzter fuhlt sich allein fur alles
verantwortlich; ,innere Kiindigung”
und instrumentelle Arbeitseinstellung
bei den Mitarbeitern

Vorgesetzte und Arbeitsgruppe
fiihlen sich gemeinsam verantwort-
lich

Verhalten der
Mitarbeiter

oberflachliche Anpassung, d.h. Dis-
ziplin und Leistung nur unter dem
Druck stéandiger Kontrolle

Gefahr einer schlechten Gruppenmo-
ral (,Radfahrerei”, ,Suche nach Sin-
denbock”, Intrigen); Wettbewerbsver-
halten, Cliquenbildung; evtl. Oppositi-
on

Entscheidungsfreiheit im Rahmen
allgemeiner Absprachen

Mitarbeiter melden ihre Ergebnisse;
weitgehende Selbstkontrolle

hohe Leistungsbereitschaft nach
selbstgesetzten Gutekriterien (in-
trinsische Motivation)

Betriebsklima

gespannte Atmosphare

Untergebene sind unzufrieden und
daher apathisch oder aggressiv

Bedurfnis nach Achtung und Aner-
kennung sowie Selbstentfaltung bleibt
unbefriedigt

lockere Atmosphare

Mitarbeiter sind in der Regel zufrie-
den und arbeiten freundlich und
vertrauensvoll zusammen

soziale Bedurfnisse, Anerkennung
des Status und Selbstverwirkli-
chungsstreben werden in der Grup-
pe weitgehend respektiert

Tabelle 1 Merkmale und Auswirkungen unterschiedlicher Fihrungsstile

Der gleichgiiltige Flihrungsstil

Dieser Stil, der tendenziell eine relative Gleichgultigkeit gegentber den Mitmenschen
aufweist, zeigt sich im Flihrungsverhalten vor allem durch eine stark dominierende
Aufgabenorientierung. Soziale Belange, die damit infolge des Doppelcharakters
menschlichen Handelns verbunden sind, werden nicht wahrgenommen oder als véllig
unwesentlich angesehen. Entscheidungen trifft der Vorgesetzte aus seinem Aufga-
benverstandnis heraus, wobei durchaus eine Diskussion mit den Mitarbeitern zum
Sachverhalt durchgefiuhrt werden kann. Sachbezogene Argumente werden aufgegrif-

fen und auch bei der Entscheidungsfindung beachtet.
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Im gesamten Prozess wird jedoch dem Mitarbeiter eine so ,gleichgiiltige” Rolle zuge-
schrieben, dass eine Orientierung auf deren Belange, seien es Leistungsanerkennung
oder Motivation, nur entsprechend betrieblicher Regelungen oder im Notfall erfolgt
und dann auch emotionslos ,Uber die Buhne geht®.

Der Vorgesetzte erwartet ein Funktionieren des Mitarbeiters, nimmt aber auch ein
Nichtfunktionieren zur Kenntnis, ohne sich Gedanken Uber etwaige personliche Ursa-
chen zu machen. Sein Motto: Er wird schon sehen, was er davon hat.

Dieser Fuhrungsstil fihrt zu einer Verunsicherung der Mitarbeiter und zu einem sehr
distanzierten Verhalten. Die Arbeitsatmosphare ist sachlich ,unterkihlt‘. Die Aufgaben
sowie die damit verbundene Verantwortung werden je nach Mitarbeitertyp unter-
schiedlich engagiert wahrgenommen. Karriereorientierte Mitarbeiter finden ihre Vor-
teile.

Filhrungsdimensionen

Einen mehr am Management in Unternehmen orientierten Ansatz wahlte Fleischmann
(1973), der Fihrung hinsichtlich der Sach- und Sozialorientierung untersuchte. Er
beschrieb Dimensionen eines erfolgreichen Fihrungsverhaltens, die durch Fittkau-
Garthe (1970) und v. Rosenstiel (1992) bestatigt und erweitert wurden, sodass heute
ein dreidimensionales Fiihrungsmodell empfohlen werden kann.

Fir erfolgreiches FlUhrungsverhalten hinsichtlich des Sozialaspekts zeigte sich eine
Dimension bedeutsam, die die tatige ,Berlicksichtigung“ (consideration) der Mitarbei-
ter beinhaltet. Entsprechend des Grundgedankens der Orientierung von Fihrung an
,Leitbildern“ auch als Mitarbeiterorientierung bezeichnet. Damit ist die Ausrichtung
von FlUhrung auf die menschliche Seite des Arbeitsprozesses angesprochen. Huma-
nistische und psychosozialen Belange (vgl. Grundbedirfnisse nach Maslov) der Mit-
arbeiter sollten angemessen beachtet werden.

Dadurch wird Arbeitszufriedenheit geférdert, was letztendlich einen positiven Effekt
auf die Leistungsbereitschaft haben kann. Extreme Mitarbeiterorientierung ist jedoch
der Aufgabenerflllung im Unternehmen abtraglich, denn es muss eine Balance zwi-
schen den Erfordernissen des Marktes nach Wirtschaftlichkeit und den verstandlichen
Bedurfnissen der Mitarbeiter gefunden werden.

Eine zweite Dimension bezieht sich auf den Sachaspekt des Arbeitsprozesses und
beinhaltet fur den Fihrenden die Aufgabe, die Arbeit einleitend zu strukturieren (initi-
ating structure) und somit fir die Mitarbeiter so aufzubereiten, dass ein abgestimmter
und zielorientierter Arbeitsablauf gewahrleistet wird. Dafiir steht der Begriff der Auf-
gabenorientierung. Angemessene klare Aufgabenorientierung und -strukturierung ist
der Leistungserbringung férderlich, Extreme sind ihr abtraglich.

Die dritte Dimension bezieht sich auf einen Anspruch an Fihrung, der sowohl dem
Sozial- als auch dem Sachaspekt dient: Partizipation, d.h. Teilhaben. Diese Teilhaben
steht ,in der Mitte“ und bedeutet, dass Flhrung Teilhaben erméglicht und dass Mitar-
beiter tatsachlich teilhaben. Fir diese Dimension wurde der Begriff Mitbestim-
mungsmoglichkeit gewahlt, der Mitbestimmung gewahren, z.B. durch Delegation
von Aufgaben und Mitbestimmung wahrnehmen, z.B. durch Verantwortung Uberneh-
men einschlief3t.

Mitbestimmung setzt auf den selbststandigen und am Arbeitsprozess interessierten
Mitarbeiter und fordert seine Kompetenzen heraus. Infolge der ,Eingriffsméglichkeiten®
in seinem eigenen Tatigkeitsfeld kann er somit auch im Arbeitsprozess seine Selbst-
bestimmtheit verwirklichen und findet dadurch eher zu einer Akzeptanz der in hierar-
chischen Strukturen gegebenen Fremdbestimmung.
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Mitbestimmung gewahren bedeutet auch Akzeptanz und Anerkennung des Mitarbei-
ters als fur seinen Bereich kompetenten Partner. Dadurch wird die Identifikation mit
der Arbeitsaufgabe erhoht, was positive Auswirkungen auf die Leistungs- und Verant-
wortungsbereitschaft und Arbeitszufriedenheit hat. Dadurch kénnen auch Kompeten-
zen ausgebaut werden, die fur befahigten Fuhrungsnachwuchs notwendig sind.

AuBerungsrecht sollte fiir alle Mitarbeiter allgemein vorhanden sein. Mitbestimmung
meint aber mehr, und zwar kompetentes und vor allem konstruktives Herangehen an
Aufgaben bzw. Probleme. Das setzt zum einen voraus, dass innerhalb des Unterneh-
mens ein solcher Informationsfluss gesichert ist, dass der Mitarbeiter sich auf der Ba-
sis zutreffender sachlicher Informiertheit einbringen kann. Zum anderen ist dabei auch
die soziale Kompetenz des Mitarbeiters gefragt, damit in dem hierarchischen Geflige
der soziale Takt auch seitens des ,Untergebenen® gewahrt bleibt und dadurch die
eingebrachten Ideen Aussicht auf ,Gehért werden® haben.

Mitarbeiter Aufgaben
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Abbildung 7 Fiihrungsdimensionen

Diese Fuhrungsdimensionen sind speziell entwickelt worden auf Grund von Fuhrung
im Management. Da sie der Verwobenheit von Sach- und Sozialprozessen Rechnung
tragen, lassen sich sehr gut im Ubertragenen Sinne fir alle Fihrungsaufgaben formu-
lieren.

Beispiel Gesprachsfiihrung:

Hierbei entspricht der Aufgabenorientierung die Orientierung am Ziel des Gespraches,
an der Aufgabe, die das Gesprach zu erfillen hat. Die Mitarbeiterorientierung steht fir
die Orientierung an der Individualitat des Gesprachspartners. Die Orientierung auf
Mitbestimmung entspricht der Orientierung auf das ,Mitreden® des Gesprachspartners,
also darauf zu achten, dass das Gesprach wirklich ein Dialog (und kein Monolog) wird.
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2.3 Formelle und informelle Gruppen im Betrieb
Vorbemerkung:

Der Mensch als ein soziales Wesen entwickelt und verwirklicht sich in Interaktionen
mit anderen Menschen. Eine besondere Bedeutung hierfiir haben Gruppen, in die er
infolge seines Sozialisationsumfeldes eingebunden ist, z.B. Familie, Schulklasse, Ar-
beitsteam; oder die er aus eigenem Bestreben aufsucht, z.B. Sportgruppe, Stamm-
tisch.

Im Folgenden wird die Gruppenproblematik bevorzugt aus betrieblicher Perspektive
erortert.

Kennzeichnung Gruppe und Team
Zur Veranschaulichung ein Beispiel:

In der Firma Heydenreich & Co. sind sechs auslandische Arbeitnehmer beschéaftigt.
Sie arbeiten in unterschiedlichen Positionen im Betrieb, aber in den Pausen sitzen sie
immer zusammen.

Neulich hatte einer von ihnen, Ali M., Schwierigkeiten mit seinem Meister. Sofort wa-
ren zwei seiner Landsleute zur Stelle, redeten mit ihm in ihrer Muttersprache und ver-
suchten dem Meister sein Verhalten zu erklaren. Offensichtlich haben sie quer durch
die Halle gesehen, dass ihr Landsmann Hilfe braucht, weil er wild gestikulierte.

Ali M. ist in seiner Arbeitsgruppe, die sonst nur aus Deutschen besteht, durchaus an-
gesehen. Er ist geschickt und zuverlassig bei der Arbeit. Wenn Pause ist, haben ihn
seine Arbeitskollegen schon oft vergeblich aufgefordert, doch mit in die Kantine zu
kommen. Doch Ali M. geht lieber zu seinen Landsleuten. So richtig wissen seine deut-
schen Kollegen nicht, warum er sich entzieht. Fuhlt er sich wohler bei seinen Lands-
leuten? Scheut er sich als Moslem vor den andersartigen Essgewohnheiten der Deut-
schen?

An diesem Beispiel wird zunachst der Unterschied zwischen den formellen Gruppen
im Betrieb und den informellen deutlich. Die formellen oder auch offiziellen Grup-
pen werden in der Regel seitens der Fuhrung des Unternehmens aus arbeitsorgani-
satorischen Griinden in ihrer Aufgabenspezifik und ihrer Zusammensetzung bestimmt.
Informelle Gruppen entstehen ohne einen von auen herangetragenen Auftrag, sie
entstehen aus ,eigenem Antrieb® heraus. Sie kdnnen sich sowohl innerhalb formeller
Gruppierungen bilden als auch aus Mitgliedern unterschiedlichster Positionen im Be-
trieb zusammensetzen, wie es z.B. bei einer Sportgruppe des Betriebes sein kann
oder im obigen Fall bei der Gruppe der Landsleute.

Der Begriff Gruppe aus psychologischer und soziologischer Sicht zeichnet sich im
Vergleich zu einer Menge von Menschen durch verschiedene Kriterien/Merkmale aus.
Folgende ,,statische“ Merkmale kennzeichnen eine Gruppe von Menschen:

e Anzahl der Mitglieder:

Man bezeichnet eine Menge ab drei Personen als Gruppe. Die Obergrenze der
Anzahl resultiert aus der Aufgabe und der Mdglichkeit, iberschaubare Beziehun-
gen untereinander aufrecht zu erhalten. Eine optimale GréRe sind 5 bis 7 Perso-
nen. GréRRere Gruppen bilden immer Untergruppen.

Der Begriff Team setzt den Akzent auf das Zusammenwirken und bedeutet, eine

zusammengehdrige Mannschaft zu sein, ein ,gutes Gespann“ abzugeben. Von ei-
nem Team spricht man auch, wenn es sich nur um zwei Personen handelt.
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o Ziel:

Eine Gruppe bildet sich oder wird gebildet in Bezug auf ein Ziel hin, das nicht
durch eine einmalige gemeinsame Aktion erreichbar ist. So bleiben Arbeitsgrup-
pen in einem Unternehmen solange bestehen, wie der Arbeitsauftrag sich nicht
wesentlich und strukturell andert. Das Ziel kann auch ein ,Dauerziel” sein, wie es
z.B. bei Freizeitgruppen oder bei der Gruppe von Ali M. der Fall ist.

e Interaktion:

Zwischen den Mitgliedern einer Gruppe finden zum Erreichen eines Ziels Interak-
tionen statt. Die aufgabenorientierten Interaktionen sind die formellen / offiziellen
Interaktionen. Infolge des rationalen und emotionalen Charakters des Wesens
Mensch sind diese Interaktionen durch Sympathie-/Antipathiebeziehungen ge-
farbt. Das fuhrt dazu, dass neben den formellen auch informelle Interaktionen ab-
laufen, z.B. es ftrifft sich nur ein Teil der formellen Gruppe regelmaRig zu einer
Kaffeepause im Raucherraum.

Im obigen Beispiel sind die formellen Interaktionen die auf das Ziel der Gruppe ge-
richteten, z.B. Zusammengehdrigkeit erleben. Aber auch hier kann es sein, dass
sich drei der Landsleute besonders gut verstehen, und parallel zu diesem allge-
meinen Anliegen informelle Interaktionen vornehmen, z.B. gemeinsam ausgehen.

o Beziehungsstruktur:

Infolge der Interaktionen einer Gruppe entsteht eine Beziehungsstruktur mit all ih-
ren strukturell, situativ und individuell determinierten Abhangigkeiten, die in ihrer
Gesamtheit die Gruppe kennzeichnen.

e Gruppennorm:

Durch das Zusammenwirken Uber einen langeren Zeitraum entstehen Erfahrun-
gen im Umgang miteinander und nach aufen hin. Es bilden sich, beeinflusst von
der Struktur und Kultur der Organisation, in der sich die Gruppe befindet, und in
Wechselwirkung mit den Individualitaten der Gruppenmitglieder allgemein giltige
Lvorschriften“ zur Regelung des Verhaltens heraus, die zur Gruppennorm werden.
Ein Mitglied, das sich nicht an diese interne, von allen akzeptierte oder zumindest
tolerierte Norm halt, lauft Gefahr, ausgeschlossen zu werden.

Zusatzlich zu den vorgenannten Merkmalen werden folgende dynamische Merkmale
zur genaueren Kennzeichnung einer Gruppe herangezogen:

o Ablauf der allgemeinen Phasen der Gruppenbildung:

Wird eine Gruppe neu zusammengesetzt bzw. findet sich neu, durchlauft sie von
den Erstkontakten an bis zu ihrer Auflésung bestimmte Phasen (s. unten), deren
Verlauf und Intensitat einer Gruppe ihren spezifischen Charakter geben.

e Gruppendynamische Prozesse:

Das interaktive Geschehen innerhalb der Gruppe, betrachtet unter dem Aspekt
der Beziehungsveranderungen, bezeichnet man als gruppendynamisches Ge-
schehen. Wahrend der Gruppenbildungsphasen verlauft es am intensivsten, denn
da pragen sich die formellen und informellen Beziehungen aus und stabilisieren
sich.

Da jede Gruppe in ihrer Gesamtheit und auch jedes einzelne Mitglied unterschied-

liche Auflenkontakte hat, sind diese Beziehungen standigen Einflissen ausge-
setzt, die entweder stabilisierend oder labilisierend auf die bestehende Struktur
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wirken. Eine Gruppe ist dann als Einheit stark genug, wenn sie diese Einflisse in
ihrem eigenen Interesse auffangen und nutzen kann.

Im Folgenden werden drei bedeutsame gruppendynamische Prozesse skizziert.

Ein erster gruppendynamischer Prozess: die Herausbildung eines Gruppengefiihls

Das ,Wir-GefiihlI* einer Gruppe entsteht, wenn den einzelnen Mitgliedern bewusst
wird, dass man ahnliche Auffassungen hat und sich gegenseitig stiitzt. Dieses Ver-
trauen auf die Gemeinsamkeiten gibt den Gruppenmitgliedern ein Sicherheitsgefiihl
bei ihren Aktionen. Diese gegenseitige Bestarkung ist eine ihrer Starken im Vergleich
zu Einzelpersonen, denn sie wirkt motivierend. Das gilt fir viele Vorhaben, gleich ob
sie als ,gut‘ oder ,schlecht bewertet werden.

Ein ausgepragtes Wir-Geflihl bei den einzelnen Mitgliedern kann zur Uberschatzung
der Leistungsfahigkeit der eigenen Gruppe fuhren und auch zur Abwertung von Leis-
tungen anderer.

Ein zweiter gruppendynamischer Prozess: die Wirkung des Gruppendrucks

Das Gruppengefiihl ist eine von und durch die Gruppe erhaltene Form der Befriedi-
gung von Grundbedurfnissen nach Sicherheit, Zugehdrigkeit und Anerkennung. Diese
Bedurfnisbefriedigung gelingt jedoch nur als voll integriertes Gruppenmitglied. Des-
halb gibt das Individuum als ,Gegenleistung“ mehr oder weniger bewusst etwas von
seiner Autonomie, seiner Eigenstandigkeit an die Gruppe ab, indem es Zugesténdnis-
se an die Einheitlichkeit der Gruppe macht.

Dieser wechselseitige Prozess kennzeichnet jegliches soziale Geschehen. Es wird nur
dann problematisch, wenn die Gruppe keine dialogischen und kritischen Prozesse
mehr zulasst und dadurch einen psychischen Druck auf ihre Mitglieder ausiibt. So
geschieht es, dass z.B. Meinungen mitgetragen werden, die man allein nicht vertreten
hatte. So geschieht es auch, dass man sich an Handlungen beteiligt, die man von sich
aus nicht vollzogen hatte.

Dieser Gruppendruck wirkt sowohl im Positiven wie im Negativen. Bei positiv bewer-
teten Handlungen spricht man nicht dartber, im Gegenteil, das Mitglied erhalt die
Anerkennung wie alle anderen auch. Bei negativ bewerteten Handlungen wird die
Sache schon problematischer. Allerdings kommt es auf die Selbstsicherheit und die
soziale Kompetenz des Mitgliedes an, ob es sich dem Gruppendruck beugt oder die-
sem entgegentreten kann, ohne die Gruppe zu verlassen missen.

Ein dritter gruppendynamischer Prozess: der Einfluss der Gruppennorm

Stabile Gruppennormen kanalisieren das Handeln der Mitglieder, weil sie den Rah-
men fiur das Denken und Handeln abstecken und Uber den Gruppendruck alle Betei-
ligten ,mitziehen®. Derjenige, der unbegriindet oder wiederholt die Norm nicht einhalt,
wird als AuRenseiter behandelt und somit ausgestolien.

Gruppennormen zeigen eine Nivellierungstendenz, d.h. die Extreme eines Wertes,
z.B. sehr hohes und sehr niedriges Arbeitsengagement werden in kurzer Zeit ,einge-
ebnet®, denn die gegenseitigen Ruckkopplungen wirken als Handlungsregulativ und
bewirken dadurch ein Einpendeln auf ein fiir die spezielle Gruppe typisches Engage-
ment.

Gruppennormen als ,bewahrte Regeln“ werden kaum mehr kritisch ins Blickfeld ge-
nommen. Erst besondere Vorkommnisse machen den Mitgliedern ihr erstarrtes Sys-
tem bewusst und regen vielleicht neue gruppendynamische Prozesse an.
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Stadien der Gruppenbildung

Werden Gruppen neu gebildet, wie es z.B. bei einer Projektgruppe der Fall ist, kann
man verschiedene Stadien der Integration der Mitglieder zu einer Gruppe unterschei-
den. Fur den eingesetzten Projektleiter ist es wichtig, von vornherein diese Prozesse
im Interesse einer arbeitsfahigen und leistungsorientierten Gruppe zu fuhren.

Es laufen folgende Phasen der Gruppenbildung ab:

A: Die Kennenlern- und Testphase ist die erste Phase im Zusammenfinden einer
Gruppe. Die Personen nehmen aufgabenbezogene Kontakte auf und ,tasten® sich
dabei vor und gegenseitig ab.

B: Die ,,Sturm- und Drangphase®, die sich daran anschlief3t, ist durch die Bemuhun-
gen der einzelnen Gruppenmitglieder gekennzeichnet, sich eine Position innerhalb der
Gruppe zu erarbeiten. Nach ersten Erfahrungen zum Umgang miteinander und zur
Leistungsfahigkeit der Gruppenmitglieder wird um eine Funktion fur diese Gruppe
gerungen, die Anerkennung verspricht. Dadurch entsteht die Struktur der Gruppenbe-
ziehungen.

C: Die Organisierungsphase geht unmittelbar aus der Sturm- und Drangphase her-
vor. In ihr wird die Gruppenstruktur festgeschrieben.

Experimente zur Gruppenproblematik zeigten immer wieder, dass sich eine neu zu-
sammengesetzte Gruppe immer so strukturiert, dass die einzelnen Mitglieder be-
stimmte Rollen innerhalb der Gruppe einnehmen oder ,zugewiesen“ bekommen.
Immer etabliert sich auch eine ,Fihrung® in der Gruppe, sodass die Gruppenstruktu-
ren immer einer Rang- und damit Anerkennungsstruktur beinhalten. Die so entstande-
nen Positionen bleiben relativ stabil bestehen, wenn keine besonderen Einflisse diese
infrage stellen.

Bei Arbeitsgruppen wird die entscheidende Rolle, die Fuhrungsrolle in der Regel ,von
aullen” hereingetragen und beruht zunachst auf Amtsautoritat. Kann sie vom Rollen-
inhaber nicht mit personlicher bzw. funktionaler Autoritat untersetzt werden, ist dies
sehr nachteilig fir die Gruppenprozesse und behindert dadurch die Arbeit.

D: Die Leistungsphase wird erreicht, wenn die Strukturierungsprozesse relativ abge-
schlossen sind und jedes Mitglied entsprechend seiner Funktion innerhalb der Gruppe
und bezogen auf das gemeinsame Ziel tatig wird.

Besteht eine Gruppe sehr lange mit demselben Ziel, unterliegen Leistungserbringung
und Beziehungen einer ,,Automatisierung®, was je nach Aufgabenbereich von Vorteil
— eingespieltes Team arbeitet effektiv — oder von Nachteil — Routine verhindert Neu-
es — sein kann.

E: Die Auflésungsphase, z.B. bei Beendigung eines Projektes ist durch unterschied-
liche Strebungen der einzelnen Gruppenmitglieder gekennzeichnet, Strebungen zur
Weiterfihrung der Beziehungen auf anderer Ebene und Strebungen des Aufbaus
neuer Beziehungen mit anderen Gruppen. Wichtig fiir den Leiter einer Gruppe ist es,
auch die Aufldsungsphase taktvoll und konstruktiv zu fihren.

Wirkungen formeller Gruppen im Betrieb

Infolge der arbeitsorganisatorisch festgelegten und durch den einzelnen Mitarbeiter
nicht veranderbaren Struktur und Zusammensetzung der Gruppe kommt es insbeson-
dere darauf an, wie es den Gruppenmitgliedern gelingt, den erforderlichen Arbeitsbe-
ziehungen eine positive Tonung zu verleihen. Nur wenn der gegenseitige Kontakt
emotional neutral oder emotional positiv empfunden wird, kann ein fir die Gruppe
insgesamt leistungsférderndes Arbeitsklima entstehen.
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Eine Gruppe mit fiir alle Mitglieder befriedigenden Beziehungen gewinnt Starke durch:
e Einbringen der unterschiedlichen Befahigungen ihrer Mitglieder
e gegenseitige Motivierung

e wechselseitige Abstimmung, wodurch u.a. der Arbeitsprozess infolge Rationalisie-
rung effektiver wird

e vielseitige Kommunikation (und erméglicht sich dadurch auch ein Mehr an Infor-
mation)

Die Gruppe wirkt konstruktiv, da ihre Mitglieder sich gegenseitig anerkennen und stt-
zen, wodurch der Einzelne Verhaltenssicherheit gewinnt.

In einer Gruppe mit gestérten zwischenmenschlichen Beziehungen werden die ar-
beitsorientierten Interaktionen durch negativ getdnte Empfindungen beeintrachtigt. Bei
starken oder Uberdauernden Stérungen wirde sich die Gruppe bei freier Wahl der
Mitgliedschaft auflésen. |hr fehlt bereits ein Merkmal, namlich das ,Wir-Gefuhl“, das
den Einzelnen bestarkt.

In einer ,Zwangsgruppe” sind Unsicherheiten im Umgehen miteinander und fehlende
Anerkennung zu beobachten. Kann dieser Zustand durch einzelne Mitglieder oder
durch die Leitung nicht behoben werden, wird die Gruppe zunehmend destruktiv wir-
ken. Es werden Erscheinungen wie Kompetenzgerangel bis hin zu Intrigen, Demoti-
vierung, ungenigende Abstimmung, gestérter Kommunikationsfluss und Filterung von
Informationen, Zuriickhaltung und Aggressivitat u.a. auftreten. Infolge der dann insge-
samt fehlenden gegenseitigen Unterstitzung ist es im eigentlichen Sinne keine Grup-
pe mehr (s. Merkmale).

Verschiedene Untersuchungen zur Wirkungsweise bestimmter Gruppenstrukturen und
der in ihnen ablaufenden Kommunikationswege erbrachten Erkenntnisse, die fur die
Gestaltung betrieblicher Gruppen wichtig sind.

Die Strukturen werden definiert als Kreisstruktur, Kettenstruktur und Sternstruktur.

Die Kreisstruktur:
Sie ist gekennzeichnet durch das Fehlen
eines Fihrenden. Motto: ,Wir sind alle

gleich®, haufig anzutreffen in sozialen
Projekten.

Die Kommunikation ist ungesteuert. Sie
verlauft relativ intensiv zwischen den ein-
zelnen Mitgliedern, jedoch ohne ordnende
Strukturen.

Abbildung 8 Kreisstruktur

Auswirkungen:

Aufgabenldsung: haufig ineffektiv, weil die Kommunikation ausufert und die Ergebnis-
se keinen feststehenden Adressaten haben, der sie aufgabenbezogen ordnet.

Zufriedenheit der Mitwirkenden: schwankend und stark abhangig vom Aufgabenprofil
und dem erreichten Abschluss der Aufgabe.
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Die Kettenstruktur von oben nach unten:

Sie ist gekennzeichnet durch das Vorhan-
densein eines Fuhrenden an dem oberen
Ende der Kette. Es existiert eine strenge
lineare Hierarchie, haufig anzutreffen in
militérischen Organisationen.

Die Kommunikation ist stark gesteuert.

Sie verlauft hierarchisch und reglemen-
tiert.

Abbildung 9 Kettenstruktur

Auswirkungen:

Aufgabenlésung: effektiv, weil die Kommunikation darauf gerichtet wird ist und die
Ergebnisse durch eine Person geordnet werden; allerdings ist die Aufgabenldsung bei
komplexeren und auch bei kreativ zu bewaltigenden Aufgaben nicht optimal, da die
Kommunikationswege linear an die Hierarchie gebunden sind (z.B. kein Brainstorming
maglich).

Zufriedenheit der Mitwirkenden: oft unzufrieden, fihlen sich eingeengt.

Die Sternstruktur:

Q O

Sie ist gekennzeichnet durch eine zent-
rierte Flhrung.

Die Kommunikation verlauft gesteuert,
wechselseitig zentriert und dezentriert,
sodass sowohl der gegenseitige Aus-
tausch stattfindet als auch die Ordnung
durch die Fuhrung erfolgt.

O O

Abbildung 10 Sternstruktur

Auswirkungen:

Aufgabenlésung: optimal, da die Starken der Mitwirkenden durch eine Fuhrung, die
eine vollstdndige Kommunikation zwischen ihnen ermdglicht und die Ergebnisse ord-
net, zum Tragen kommen kbnnen.

Zufriedenheit der Mitwirkenden hoch, fiihlen sich gebraucht.
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Informelle Gruppen im Betrieb

Entscheidend flr die Gruppenleistung ist nicht nur die Gruppenstruktur und die Art der
Aufgabenstellung sondern auch und nicht zuletzt, welche Arbeitseinstellung die infor-
melle Gruppe im Rahmen der formellen hat. Sie ist die eigentliche Bezugsgruppe fir
den Mitarbeiter. Nach ihr richtet er sein Verhalten, denn sie erfiillt mehrere fir ihn
wichtige Funktionen:

¢ Verhaltenssicherheit: Es ist das naturliche Bedirfnis eines Menschen, sich
Freunde zu suchen, auf die er sich im Zweifelsfall verlassen kann. Gerade in der
Arbeitssituation, in der man sich bewahren muss und keine Schwachen zeigen
darf, sind Vertrauenspersonen wichtig, die man um Rat fragen kann, ohne sofort
ausgelacht zu werden. Natirlich kommt das Auslachen auch mal vor, erzeugt a-
ber auf Grund des generellen Angenommenseins weniger frustrierende Empfin-
dungen.

¢ Informeller Status: Die informelle Gruppe hat flir den Einzelnen statusbildende
Funktion.

In diesem sozialen Nahraum werden durch ,Zuschreibung“ informelle Rollen verteilt,
die eine hohe emotionale Qualitat haben: So kristallisiert sich meistens ein ‘informeller
Flhrer heraus, um den sich ein ,Machtzentrum* von Beifallspendern und Befehls-
empfangern schart. Es misste sich schon um eine auflergewoéhnliche Fuhrerperson-
lichkeit handeln, wenn die innere Gruppendynamik dagegen nicht einen ‘Oppositi-
onsfuhrer hervorbrachte. Dazwischen kann es ,Schweiger”, ,Mitlaufer®, ,Au3enseiter*
und ,Gruppenclowns® geben. Von diesen Rollen kann unter Umstanden bei aller
.Frotzelei* mehr soziale Anerkennung ausgehen, als von offizieller Seite fur die ge-
leistete Arbeit.

e Schutz vor Ausbeutung: Die Tatsache, dass sich die Gruppenleistung in der
Regel auf einem mittleren Niveau einpendelt, hat auch sein Gutes. Die kollektive
Leistungszurlckhaltung schitzt die Arbeithehmer vor standig steigenden Anforde-
rungen seitens der Betriebsleitung. Die Kollegen schitzen den ,Akkordldwen®
damit indirekt auch vor sich selbst und seiner Bereitschaft zur Selbstausbeutung
nur des Geldes wegen.

e Widerstand: Es gehort gleichsam zu den ,Naturgesetzen® der Gruppendynamik,
dass die Mitglieder bei einem Angriff von aul’en enger zusammenricken. Aus
dem Gefiihl heraus: gemeinsam sind wir stark, kommt es haufig zur spontanen
Solidarisierung mit einem Angegriffenen, obwohl es gar nicht gerechtfertigt ware,
weil er objektiv ,Scheild gebaut” hat.

Die Existenz informeller Gruppen hat aus betrieblicher Sicht weitere bedeutsame
Funktionen:

e Sozialisationsfunktion: Die Einarbeitung neuer Mitarbeiter wird durch die Grup-
pe mit vielen Details unterstutzt. Die Einzelheiten, wie was angefasst wird, die
Routine, nach der die Dinge ablaufen, die aus jahrelanger Erfahrung gewonnenen
kleinen Tricks, wie man sich die Arbeit erleichtern kann, das alles lernt man
durchs Abgucken bei anderen. Das gilt nicht nur fur die technische Seite der Ar-
beit, sondern mindestens genau so fur den Umgang miteinander.

e Motivationsfunktion: Wenn alle in der Gruppe ,einen Schlag ranhauen®, kann
man sich nicht einfach ,ausklinken® und ,blau machen* oder sich bei jeder Kleinig-
keit einen ,gelben Schein“ holen. Ein lockeres zuwendungsreiches Betriebsklima,
wenn es die ‘Begleitmusik’ einer sachbezogenen Arbeitseinstellung ist, wirkt an-
steckend auf die Leistungsbereitschaft des Einzelnen. Der gemeinsame Erfolg
kann ihn anspornen, seinen Arbeitseinsatz zu steigern.
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¢ Identifikationsfunktion: Wenn die Arbeitsgruppe zur Bezugsgruppe wird, ge-
winnt der anonyme Betrieb Erlebnisqualitdt. Stolz verkiindet der Familienvater
beim Sonntagsspaziergang mit Verwandten: ,Die Anlage haben wir gebaut.” Wir,
das ist der Betrieb, das Unternehmen, wenn nicht ein Konzern. Die Betriebsloya-
litat, die sich viele Unternehmer von ihren Mitarbeitern wiinschen, stellt sich fast
von selbst ein, wenn sie ihnen durch eine umsichtige Form der Mitarbeiterfihrung
die Mdglichkeit geben, sich mit dem Betrieb zu identifizieren.

¢ Informationsfunktion: Wenn informelle Gruppen sich aus verschiedenen Abtei-
lungen zusammensetzen, kénnen wichtige Informationen, - nicht nur Gerlchte
und Intrigen —, unter Umstanden schneller an den Mann gebracht werden, als U-
ber den offiziellen Dienstweg. Es muss die Arbeit also nicht blockieren, wenn z.B.
die Sekretarin des Chefs dem Techniker X., den sie regelmaRig abends im Fit-
ness-Center trifft, schon mal steckt, dass er am nachsten Tag kurzfristig auf
Dienstreise geschickt werden soll.

Informelle Gruppen missen also nicht kontraproduktiv sein. Sie kdnnen einen Vorge-
setzten jedoch in erhebliche Schwierigkeiten bringen, wenn er die legitimen Bedurf-
nisse seiner Mitarbeiter nach einer emotionalen Schutzzone, in der sie auch einmal
ungestraft Dampf ablassen kdnnen, nicht respektiert.

Vorgesetzte tun gut daran, die informellen Machtverhaltnisse in der Gruppe nicht un-
ndtig zu provozieren sondern in den Dienst der Sache zu stellen. Es kann ihnen aller-
dings passieren, dass der informelle Wortfuhrer dem neuen, jungen Vorgesetzten
zeigen will, wer hier das Sagen hat.

Dann ist Besonnenheit und Uberzeugungsarbeit gefragt, dann ist ein akzeptierend-
kooperativer Fiihrungsstil gefragt und nicht voreilige Machtdemonstration.

Auf 1
Autgabe 1 Aufgaben

Definieren Sie den Begriff Personalentwicklung!

Aufgabe 2

Geben Sie Beispiele zum Erhalt, zur Erhéhung und zur Anpassung der Arbeitskraft im
Rahmen eines Personalentwicklungskonzepts an!

Aufgabe 3

Welchen Zwecken dient eine Personalbeurteilung?

39
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Aufgabe 4

Welche Methoden zur Erarbeitung einer Beurteilung kennen Sie und welche Elemente
des Umgangsstils mit dem zu Beurteilenden sollte ein Betrieb realisieren?

Aufgabe 5

Bearbeiten Sie die folgende Tabelle und finden Sie weitere Kennzeichen, in denen
sich der Umgangsstil &u3ert!

kooperativer |autokratischer |unterwiirfiger (gleichgiiltiger

Merkmale Umgangsstil |lUmgangsstil |Umgangsstil |Umgangsstil

Einstellung zum
Mitmenschen

eigene Meinung
kundtun

eigene Meinung
begriinden

andere Auffassungen
als vorhanden
akzeptieren

auf den Anderen
eingehen

Leistungen Anderer
anerkennen

Positives vom
Anderen erwarten

Freiraum lassen

Selbstkritisch sein

Aufgabe 6

Begriinden Sie die Notwendigkeit hierarchischer Strukturen in einem Unternehmen!

Aufgabe 7

Nennen Sie die Merkmale, die eine Gruppe im sozialpsychologischen Sinne kenn-
zeichnen!

Aufgabe 8

Wodurch unterscheiden sich formelle und informelle Gruppen?

Aufgabe 9

Welche Bedeutung haben informelle Gruppen im Arbeitsprozess?
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3 Der Techniker im Spannungsfeld Betrieb Lernbereich

3.1 Rollenbild Techniker
Vorbemerkung:

Ausgehend von der Kennzeichnung des Berufsbildes Techniker in einem Unterneh-
men werden ausgewahlte Anforderungen beschrieben, die an einen Techniker auf
Grund seiner betrieblichen Einsatzmdglichkeiten gestellt werden kénnen.

Gesonderte Abschnitte wenden sich der Leitung eines Arbeitsbereiches und der Pro-
jektfiihrung zu, da Techniker infolge ihrer soliden beruflichen und erganzenden fiih-
rungsorientierten Weiterbildung oft fir diese Aufgaben ausgewahlt werden.

Der letzte Teil verweist auf den Techniker als Imagetrager fir das Unternehmen.

Das Berufsbild Techniker

Die Qualifizierung zum Techniker ist eine Aufstiegsfortbildung an einer Fachschule,
die das in der Ausbildung erworbene berufliche Wissen und Koénnen erweitert und
vertieft und durch die Orientierung auf Schlisselqualifikationen wie z.B. selbststandi-
ges Problemldsen beim Lernen die Flexibilitat im beruflichen Alltag erh6hen kann. Der
Technikerabschluss ist eine staatliche, Auf Landesebene geregelte und bundes- so-
wie europaweit anerkannte Fachschulqualifikation.

Die Spezifik eines Staatlich gepriften Technikers kennzeichnet die Rahmenvereinba-
rung der Kultusministerkonferenz (KMK) der Lander der Bundesrepublik Deutschland
bei der Formulierung der Aufgaben fir die Fachschule wie folgt:

,Fachkréafte mit geeigneter Berufsbildung und Berufserfahrung fur technisch- naturwis-
senschaftliche Arbeiten und Fuhrungsaufgaben auf mittlerer Ebene unter Berucksich-
tigung 6konomischer, 6kologischer und gesellschaftlicher Gesichtspunkte zum Staat-
lich gepriften Techniker zu qualifizieren.*

Der staatlich geprifte Techniker zeichnet sich somit- vor allem auch gegenliber dem
Meister - durch ein stark verbreitertes technisches Anwendungswissen aus und ist in
der Lage, im technischen Funktionsbereich auch auf mittlerer Flihrungsebene sowie
im Management erfolgreich tatig zu werden sowie in ingenieurmafige Funktionen
hineinzuwachsen Die Absolventen der Technikerschule sind dadurch, dass sie eine
Ausbildung und praktische Berufserfahrung mit einem in der Technikerfortbildung
erworbenen grindlichen technisch-theoretischen Wissen verbinden, fir eine Vielzahl
von qualifizierten Arbeitsbereichen gerustet und daher auch fur eine Reihe von geho-
benen beruflichen Positionen im Industriebetrieb, in Ingenieurbiros, im Vertriebs- und
Kundendienstbereich, bei Behdrden, Verbanden und technischen Verwaltungsstellen
sowie bei staatlichen und kommunalen Versorgungsbetrieben geeignet.

Der Techniker in der unternehmerischen Hierarchie

Aus den Darstellungen zu mdéglichen beruflichen Positionen eines Technikers wird
deutlich, dass fur ihn Fiihrungsaufgaben im mittleren Management vorgesehen
werden kdnnen. Nimmt er eine solche Stellung in einem Betrieb ein, dann stehen ho-
he Anforderungen an ihn, denn er hat eine besondere Verantwortung im Rahmen
seiner ,Vermittlungsfunktion“ zwischen der oberen Fuhrungsebene in einem Unter-
nehmen und den unmittelbar in der produzierenden Ebene Arbeitenden wahrzuneh-
men.
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Diese Position als ,,Vermittler® fordert von ihm, sowohl im Interesse des Gesamt-
unternehmens zu denken als auch Verstandnis fir die manchmal den betrieblichen
Interessen entgegenstehenden Belange seiner Mitarbeiter aufzubringen und zwischen
diesen beiden Strebungen vermitteln zu wollen und zu kdnnen. Deshalb bedarf der
Techniker neben solider fachlicher und fachmethodischer Kompetenzen auch der
Beféhigung, solche Prozesse erfolgreich und fur beide Seiten zufrieden stellend be-
waltigen zu kdnnen. Dazu gehdren vor allem:

Wissen um die betriebsspezifischen Vorgange und Ziele
Rechtskenntnisse

soziale Kompetenz und

padagogisches Kénnen.

Grundlage fir das erfolgreiche Gestalten seiner Mittlerfunktion ist seine ganz personli-
che Einstellung zu dieser Rolle. Nur mit einer inneren Einstellung, die diese Position
akzeptiert und im Interesse des Unternehmens und seiner Beschaftigten optimal aus-
fullen will, wird er Rollenkonflikte vermeiden kénnen. Er muss insbesondere auch Wi-
derspriche aushalten kdnnen (Ambiguitatstoleranz besitzen), die zwischen den Inte-
ressen des Managements zum Erhalt und zum Ausbau der Marktposition des Betrie-
bes und den Interessen der Mitarbeiter auftreten kdnnen. Diese Widerspriche aufga-
ben- und mitarbeiterorientiert bewaltigen zu kénnen, erfordert von ihm hohes Kénnen
und Engagement.

Die Mittlerposition des Technikers stellt folgende besondere Anforderungen an seine
managementorientierte Tatigkeit:

o die Bereitschaft und Befahigung entwickeln zum Ausiben von Fuhrungsfunktio-
nen

Eine Schwierigkeit der Fihrung im mittleren Management besteht haufig darin,
vorgegebene Ziele mit den vorhandenen Ressourcen zu realisieren. Jedoch sollte
man auch seine Moglichkeiten wahrnehmen, aktiv auf Zielentwicklungsprozesse
Einfluss zu nehmen.

o die Bereitschaft entwickeln, die Mittlerrolle zwischen der ihm Ubergeordneten Lei-
tungsebene und den Mitarbeitern auszufillen

Diese Mittlerrolle bewusst annehmen und relativ konfliktfrei wahrnehmen zu kén-
nen, erfordert ein eindeutiges inneres Bekenntnis zu dieser anspruchsvollen Auf-
gabe und die Befahigung "vermittelnd" auf Grund fachlicher und sozialer Kompe-
tenz wirken zu kdnnen.

e umfassende und konkrete Kenntnis besitzen zu seinem Verantwortungsbereich im
Betrieb mit den entsprechenden Befugnissen

Das setzt eine Aufgabenprofilierung im Betrieb mit entsprechenden Stellenbe-
schreibungen voraus. Das Aufgabenspektrum und auch die an die Stelle gebun-
denen Befugnisse sollten jedem Beschaftigten fur seinen unmittelbaren Arbeitsbe-
reich konkret und fiir ,entferntere” Arbeitsbereiche vom Prinzipiellen her bekannt
sein, um Kompetenzstreitigkeiten, Entscheidungsliicken u.a. zu vermeiden.

Sollte eine konkrete Stellenbeschreibung nicht gegeben sein, kénnte der Techni-
ker die Festlegung zumindest seines Aufgabenprofils durch die Leitung mittels ei-
nes selbst erarbeiteten Vorschlags anregen. Zu begriinden ware dies mit den Inte-
ressen des Betriebes, denn nur im Rahmen eines klaren Aufgabenprofils kann der
Techniker seinen Mitarbeitern gegenulber selbstsicher fihrend auftreten und sei-
ner Mittlerrolle gerecht werden.
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sich immer ausreichend Uber betriebliche Prozesse informieren

Nur bei ausreichenden Informationen kénnen Entscheidungen sachkundig getrof-
fen werden. Notfalls muss der Techniker die fur die Aufgabenerfullung erforderli-
chen Informationen einfordern.

sich loyal gegenliber dem Betrieb verhalten und gleichzeitig flr die berechtigten
Anforderungen von Kunden eintreten

aktiv und engagiert in seinem Aufgabenbereich wirken und dabei arbeitsorientiert
eng mit anderen Kollegen und mit seinen Mitarbeitern kooperieren

beim Vermitteln von Informationen, z.B. Aufgaben, Anweisungen, Empfehlungen
den padagogischen Aspekt berlicksichtigen und diese padagogisch intendierten
Prozesse ,gehirngerecht und lernprozessgerecht” gestalten

authentisch auftreten, d.h. sein Selbst einbringen und nicht verleugnen

Nur Authentizitat ermdglicht auch unter den besonderen Bedingungen der person-
lichen Konkurrenz im Unternehmen ein relativ offenes und damit erfolgreiches
zwischenmenschliches Verhalten. Es ware also der akzeptierend-kooperative /
partnerschaftliche Umgangs- und Fuhrungsstil zu praktizieren.

Der Techniker als Fithrungsperson

Anforderungen an Flhrungspersonen wurden entsprechend unterschiedlichster Un-
tersuchungen immer wieder von verschiedenen Gesichtspunkten aus formuliert. Aus
der Sicht von Persoénlichkeitseigenschaften werden z.B. hervorgehoben:

Initiative, Aufgaben anzuregen und anzupacken (und nicht auf den ,Zwang*“ durch
die Situation zu warten)

Innovationsfreudigkeit, d.h. neue Wege beschreiten wollen (und nicht nur im Tra-
dierten beharren)

Entscheidungsfreudigkeit, d.h. Entscheidungen treffen wollen (und sich nicht vor
Entscheidungen driicken)

Verantwortungsbewusstheit, d.h. sein Handeln mit vorausschauendem Blick auf
die Konsequenzen bedenken und dabei ethische Werte beachten

Ambiguitatstoleranz, d.h. Mehrdeutigkeiten/Ambivalenzen und damit Widerspri-
che auszuhalten, die beim Handeln der Menschen nicht ausbleiben, insbesondere
bei Entscheidungen in dem komplizierten produktiven und sozialen System Unter-
nehmen zu Konflikten fihren kénnen

Kontaktfreudigkeit, d.h. mit anderen Menschen prinzipiell gern/bereitwillig umge-
hen wollen - Authentizitat, d.h. echt sein auch im menschlichen Miteinander.

Aus der Sicht auf die komplexen Befdhigungen (Kompetenzen) eines Menschen
sind an einen Techniker in einer filhrenden Rolle folgende Anforderungen zu stellen:

Sachkompetenz fiir seinen Fiihrungsbereich

Dazu zahlt man die Fachkompetenz, d.h. die Befahigung seine Aufgaben fachlich
Uberschauen zu kénnen, und die Methodenkompetenz, d.h. diese Aufgaben me-
thodisch effektiv bewaltigen zu kdnnen. Die konkreten Inhalte fur diesen Kompe-
tenzbereich hangen vom Aufgabenfeld ab.
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Daraus folgt auch, dass in einem Unternehmen mit mehreren Fihrungsebenen
der Geschéftsfihrer z.B. das Einbauen einer Heizung nicht beherrschen muss,
also auf der Ebene der unmittelbaren produktiven Arbeit nicht kompetent sein
muss. Um trotzdem fir diese Arbeitsebene Entscheidungen treffen zu koénnen,
bedarf es sachkundiger Information. Fir die Bereitstellung dieser Informationen
zur Entscheidungsfindung ist z.B. der Techniker zustandig, weil hierfir kompetent.

e Sozialkompetenz

Unter sozialer Kompetenz versteht man die Befahigung zu zielorientiertem und
effektiv zielerreichendem Vorgehen bei Interaktionen unter Beachtung ethischer
Normen.

Es ist die Befahigung, mit anderen Menschen erfolgreich bezogen auf das kon-
krete Ziel des sozialen Miteinanders umgehen zu kénnen. Dazu gehort die Fahig-
keit, sich auf den Anderen einstellen zu kénnen, also auf seine Individualitat und
auf seine aktuelle Rolle in der Interaktion (z.B. Chef, Kunde). Es gehért dazu die
Fahigkeit, situationsgerecht agieren zu kdnnen und die Verstandigung miteinander
psychologisch und padagogisch fundiert fliihren zu kénnen, was ein angemesse-
nes kommunikatives Kénnen erfordert.

Sozialkompetenz beruht auf der Akzeptanz des Partners Mensch als autonomes
Wesen. Im Umgang miteinander zeigt sich diese Akzeptanz darin, dass bei der
zwischenmenschlichen Verstandigung die prinzipielle Selbstbestimmtheit des An-
deren gewabhrt bleibt.

Sozialkompetenz bedeutet also nicht Manipulationsfahigkeit, die mancher charis-
matische Fuhrer nutzt. Wenn durch bewusst ausgelbten psychischen Druck die
Selbstbestimmtheit des Anderen so weit eingeschrankt wird, dass ein innerer
Zwang zu einer Handlung entsteht, die derjenige bei freier Entscheidungsmdglich-
keit nicht gewanhlt hatte, dann spricht man von Manipulation.

Sozialkompetenz bedeutet aber auch nicht nur nett zu sein oder als Kumpel anzu-
kommen. Es bedeutet, aktiv in die zwischenmenschliche Verstandigung so einzu-
treten, dass dabei moralische Werte gewahrt und weitergegeben werden. Deshalb
sind fUr sozial kompetentes Verhalten insbesondere wiinschenswert: Authentizitat,
um auch glaubwirdig zu sein, und Kontaktfreudigkeit, um auf den Anderen offen
und interessiert zugehen zu kdnnen.

Manche Autoren heben auf Grund ihrer Bedeutung fiir die Handlungen des Menschen
auf der sachlichen und der zwischenmenschlichen Ebene eine Befahigung hervor, die
sie bezeichnen als:

o ethische Kompetenz oder Sinnkompetenz.

Diese Befahigung meint, willens und fahig zu sein, das eigene Handeln in Bezug
auf andere Menschen, auf sich selbst und auch auf die Erhaltung der naturlichen
Umwelt fir die nachfolgenden Generationen zu sehen und zu beurteilen und sich
entsprechend der héchsten moralischen Werte und Normen engagiert zu verhal-
ten. Dieser ethische Anspruch sollte fiir alle Interaktionen und Tatigkeiten auch im
Arbeitsprozess gelten.

Auf dieser Basis sollten auch die Entscheidungen beruhen, die der Mensch fir o-
der gegen ein Tun oder Nichttun standig treffen muss. Die Befahigung, Entschei-
dungen "sinnvoll" und ethisch begriindet treffen zu kénnen, kennzeichnet das We-
sen Mensch.
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Der Techniker als Leiter eines Arbeitsbereiches

Auch fir den Techniker in mittlerer Flihrungsposition, z.B. als Leiter einer Serviceab-

teilung, sind die allgemeinen Fiihrungsfunktionen relevant, die er bereichs- und

aufgabenspezifisch zu gestalten hat:

o Ziele entsprechend der Unternehmensziele und unter Beachtung der Bedingun-
gen fur die Mitarbeiter setzen

e den Gesamtprozess zur Zielrealisierung strategisch und taktisch planen/auf-
bereiten

o die Planung umsetzen/den gesamten vorgesehenen Prozess realisieren, dabei
ihn bestédndig Uberwachen (kontrollieren, bewerten und ,auswerten®, also
Schlussfolgerungen ziehen)

e den Prozess steuern

e den Prozess und die Ergebnisse abschlieRend zu werten und Schlussfolgerungen
abzuleiten

Dabei sollte er bei seiner Fihrung die langfristig Erfolg versprechendste Quantitat und
nattrlich Qualitat der einzelnen Anforderungsdimensionen wahlen:

e angemessene Aufgabenorientierung
e angemessene Mitarbeiterorientierung
e angemessene Mitbestimmungsorientierung

Letztere hat auf Grund seiner Mittlerposition nicht nur die Komponente, die Mitbe-
stimmung seiner Mitarbeiter zu foérdern, sondern zielt auch auf sein eigenes Engage-
ment, sich im Betrieb mitbestimmend einzubringen.

Dabei gilt es auch fir den Techniker, den Doppelcharakter von Arbeit zu beachten
und sich nicht nur den Sach- sondern auch den Sozialprozessen zuzuwenden.

Die Fiihrung der Sachaufgaben erfordert von ihm, den Arbeitsprozess flir seinen
Bereich entsprechend der betrieblichen Vorgaben zu organisieren. Das bedeutet u.a.,
dass er:

die tagliche Arbeit strukturieren und den Einsatz der Mitarbeiter zu gestalten hat
die Arbeits- und Betriebsbereitschaft der Produktionsmittel zu Gewahr leisten hat
die Arbeitsdurchfiihrung im Interesse der anstehenden Aufgaben zu leiten hat

den Arbeitsprozess zu Uberwachen und auszuwerten hat

evtl. Ergebnisse zu prasentieren, d.h. zu berichten oder auch anderen Gremien
prasentativ vorzustellen hat

Gerade in der Funktion des Uberwachens und Auswertens des Arbeitsprozesses,
oder anders gesagt, bei der Kontrolle und Bewertung wird der Doppelcharakter
menschlichen Handelns manchmal problematisch deutlich, wenn der zu Gberwachen-
de Prozess nicht nur maschinelle Vorgange betrifft, sondern die beteiligten Personen.

Das hat zwei Ursachen: Zum einen werden dadurch Persdnlichkeitsbestrebungen wie
die nach Selbststandigkeit und Eigenverantwortung beriihrt, also Inhalte von sozialer
Bedeutung. Zum anderen wird diese Funktion oftmals taktlos realisiert, indem keine
sachliche Fehlersuche und Fehleranalyse erfolgt, sondern einfach nur eine Kritik aus-
gesprochen wird bzw. bei Fehlerfreiheit keine anerkennende Bestatigung erfolgt. Da-
durch wird Kontrolle oft als Misstrauen in die Arbeitsbereitschaft und Fahigkeiten des
Mitarbeiters angesehen.

Es kann sich ein Kreislauf aufbauen von fehlender Akzeptanz iber fehlendes Vertrau-
en bis schliel3lich zu wirklich fehlender Einsatzbereitschaft, was wiederum ausge-
pragtere Kontrollen nach sich zieht. Diesen verhdngnisvollen Kreislauf kann man ver-
hindern bzw. unterbrechen, indem ein Fihrungsverhalten praktiziert wird, das dem
akzeptierend-kooperativen bzw. ,arbeitspartnerschaftlichen® Stil entspricht. Dazu ge-
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hért auch, den Mitarbeitern die Uberwachungsaufgaben begriindet darzustellen und
sie gemeinsam mit ihnen und nicht gegen sie zu realisieren.

Fur die Fuhrung der Sozialprozesse stehen vor dem Techniker weniger personalor-
ganisatorische, sondern mehr unmittelbar prozessfihrende Aufgaben wie:

e Initiieren, Anregen und Motivieren seiner Mitarbeiter fir die Erfillung der
Ziele/Aufgaben

e seinen Mitarbeitern die Verantwortung im Rahmen des Unternehmens deutlich

machen und auch Verantwortung tbertragen

Einbeziehen seiner Mitarbeiter auch in Entscheidungsprozesse

Unterstlitzen der Mitarbeiter bei der Aufgabenbewaltigung

Erértern von Fehlern und Misserfolgen gemeinsam mit den Mitarbeitern

Bearbeiten auftretender Konflikte und diese mdéglichst zur Zufriedenheit aller Be-

teiligten 16sen

Anerkennen der Arbeitsleistungen seiner Mitarbeiter.

e Auch koénnen an ihn im Zusammenhang mit Personalbeurteilungen Anforderun-
gen zur Einschatzung/Bewertung von Leistung und Verhalten der Mitarbeiter he-
rangetragen werden.

Der Techniker als Projektleiter

Ein Projekt ist ein zeitlich befristetes Vorhaben unter definierten Bedingungen. Haufig
sind Ziele, der zeitliche und finanzielle Rahmen und die mitwirkenden Personen vor-
gegeben. Ginstig fur den Erfolg eines Projektes ist es, die personellen Besetzungen
flexibel zu halten, um die fir die anfallenden Aufgaben jeweils kompetentesten Mitar-
beiter einsetzen zu kénnen.

Ein Projekt verlauft von der Initiierung bis zum Transfer der Ergebnisse in unter-
scheidbaren Phasen, die ebenso Aufgaben zum Fihren von Sach- und Sozialprozes-
se beinhalten (s. folgende Tabelle).

Phasen

Fiihren von Personen

Fiihren von Sachprozessen

Initialphase

Aktivieren Gber Motivieren

Projektidee entwickeln

Bilden einer Projektgruppe

Bearbeitung der Idee — Projektvorstellung

Planungsphase

Anregen, Koordinieren,

A: Zielgruppenanalyse — Orientierung an den Zielper-
sonen

Anleiten,
Unterstltzen, B: Zielanalyse — Konkretisierung des Ziels
Uberpriifen,
Motivieren, C: Bedingungsanalyse — Bedingungsadaquatheit der
Informieren, Planung sichern:
Konflikte 16sen -
- personale (Beteiligte)
u.a. L
- zeitliche
- Ortliche
- materiale einschlieBlich finanzieller Mittel
D: Inhalt und Vorgehensweise planen (Strategie und
Methodik) vom Start bis zum Transfer
Projektstart S.V. Publicrelations
Projekt- Fihren des Projektteams - s.v. |Verlauf steuern und durchgangig evaluieren
durchfiihrung

Projektabschluss

Anerkennen der Leistungen

Ergebnisevaluation

Phase des
Transfers

Motivieren und Anleiten

Prasentation und Anleiten

Tabelle 2 Projektphasen und Fihrungsaufgaben
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Zur Unterstlitzung der Planung und Evaluation sei die Methode der Arbeit mit einer
»Zielscheibe* empfohlen. In den Quadranten der Zielscheibe sind die zur Zielanalyse
bendtigten Aspekte enthalten, die zugleich das Anliegen des Projekts charakterisie-

ren:

e Sinn und Nutzen des Projektes fiir den Betrieb

o Nutzer/Zielgruppe fur die Ergebnisse des Projekts

o Ergebnisse der Projektarbeit (mdglichst auch fir einen Transfer geeignet)

e Kiriterien zur Uberpriifung, ob die geplanten Ergebnisse tatséchlich erreicht wur-

den

Sinn und Nutzen des Projektes Nutzer des Projektes

Warum soll das Projekt Fiir welche Personen/
in Angriff genommen Personengruppen ist
werden? das Projekt gedacht?

(Zielgruppe)

_ Was fiir ein Projekt
soll entstehen?

Welche Kriterien sind
Welche Ergebnisse/Ziele geeignet, die Ergebnisse
sollen erreicht werden? zu "messen"?

Erfolgskriterien flir das
Projekt

Ergebnisse des Projektes

Abbildung 11 Projektzielscheibe
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Die Darstellung der Aufgaben eines Projektleiters kann man symbolisch mit der Flih-
rung einer Schiffsfahrt vergleichen. Leitet der Techniker also ein bestimmtes Projekt,
so hat er hierflr die ,Kapitdnsaufgaben®:

A: den ,Kurs* erarbeiten und vorgeben d.b. Initiieren neuer Gedanken und Wege,
Finden geeigneter Fahrtenziele gemein-
sam mit der Schiffsbesatzung, Fahrt pla-
nen gemeinsam mit der Besatzung

B: alle Mitwirkenden auf den Kurs bringen d.b. die Schiffscrew und alle Mitfahrenden
motivieren, alle einbeziehen und Verant-
wortung Ubertragen

C: Fahrtroute und Ablauf organisieren d.b. Anleiten und Unterstitzen der Mitwir-
kenden bei der Arbeit, Entscheiden
D: Kurs halten d.b. Uberwachen, Uberpriifen des Kurses,

Bewerten des Standortes, ,Steuerbefehle”
geben, Koordinieren, Aufmuntern, An-
spornen, Konflikte bearbeiten

E: im Hafen einlaufen und festmachen d.b. Hafen erkennen und Liegeplatz fest-
legen, ,Freudenfest® zur Zielerreichung
organisieren Anerkennen der Leistungen
der Schiffscrew insgesamt und jedes Ein-
zelnen

F: Fahrterkenntnisse weitergeben d.b. die Verbreitung der Erkenntnisse
anregen und selber betreiben

Der Techniker als Imagetrager fiir das Unternehmen

Infolge der vertieften Ausbildung ist ein Techniker pradestiniert, Produkte seines Be-
triebes in anderen Einrichtungen zu installieren, also Montage und Anleitungsaufga-
ben zu Uubernehmen. Auch der Kundendienst, d.h. die Kundenbedienung und Kun-
denbetreuung sowie manchmal auch die Kundenakquirierung kénnen in sein Aufga-
benspektrum fallen.

In diesen seinen Funktionen ist er fiir AuBerbetriebliche der Ansprechpartner und a-
giert stellvertretend fir das Unternehmen. Durch sein Auftreten, seine soziale und
fachliche Kompetenz bestimmt er wesentlich das Bild mit, das ein Betriebsfremder
bzw. ein Kooperationspartner oder Kunde Uber das Unternehmen bekommt. Deshalb
ist es wichtig, dass sich ein Techniker der hohen Bedeutung der AuBenwirksamkeit
fur die Anerkennung seines Betriebes auf dem Markt bewusst ist und dementspre-
chend handelt.

Entsprechend handeln bedeutet nicht nur, sich gegeniiber seinem Arbeitgeber loyal
zu verhalten, sondern es bedeutet gleichermalen, auch die Kundenwiinsche und
Erwartungen von Kooperationspartnern gegeniiber seinem Unternehmen einzu-
bringen und fir deren Erflllung aktiv und verantwortungsbewusst einzutreten. Das
kann zu Konflikten fihren, wenn zwischen beiden Anforderungen ein von der Position
des Technikers aus unlésbarer Widerspruch besteht.

Fasst man die Anforderungen an einen Techniker zusammen, so ist seine Rolle im
Unternehmen mit hohen Erwartungen verbunden. Er sollte sachkompetent (fachlich
und methodisch) fir seinen Arbeitsprozess sein, er sollte sozialkompetent auftreten
und dabei die padagogisch intendierten Prozesse fachlich und methodisch gut ges-
talten kénnen.
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3.2 Soziale Kompetenz beim Umgang mit Mitarbeitern und Kollegen
Vorbemerkung:

In diesem Teil des Lernmoduls wird der Akzent auf das reale Miteinander im Unter-
nehmen gelegt, auf die Kooperation im Arbeitsprozess, die iber Kommunikation reali-
siert wird.

Es wird Grundwissen zur Kommunikation vermittelt und es werden einige im betriebli-
chen Alltag stehende Anforderungen an das kommunikative Verhalten erlautert.

Ein zweiter Gesichtspunkt behandelt die Problematik der Kooperation und Konkurrenz
im betrieblichen Geschehen unter dem Aspekt des Umgehens mit Kollegen.

Anschlief3end wird das Umgehen mit Mitarbeitern anhand von Beispielen dargestellt.

Grundlagenkenntnisse zur Kommunikation

Der Begriff Kommunikation leitet sich ab von ,communicare® - mitteilen - und wird
definiert als (zwischenmenschlicher) Mitteilungs- bzw. Verstindigungsprozess.
Verstandigung im interaktionalen Geschehen ist immer ein zweiseitiger Vorgang von
wechselseitigen, haufig parallel laufenden Aktionen und Reaktionen.

Das soziale Wesen Mensch ist im Interesse seines Lebenserhalts auf Verstandigung
angewiesen. Bei ihm entwickelte sich die Fahigkeit, Signale aus der Umwelt aufzu-
nehmen und zu verarbeiten so weit, dass ihm bewusstseinsgesteuerte Vorgange zur
"Anpassung" an die Bedingungen moglich sind. Die Grundlage dafiir bilden Verarbei-
tungsprozesse im Gehirn, die die vorhandenen Signale bewerten und je nach Situati-
on als wichtig oder unwichtig einstufen.

So geschieht es auch mit den Signalen, die von anderen Menschen ausgehen. Da-
durch wird jede Bewegung, jeder Blick oder "Nichtblick" interpretiert und erhalt in Be-
zug auf die Situation eine Bedeutung. Die jeweilig aufgenommene Signalkombination
wird somit zu einer Botschaft an den Anderen. P. Watzlawick stellte deshalb als ein
Axiom der Kommunikation auf: Man kann nicht nicht kommunizieren.

Weil alle EntduRerungen der Person im Beisein anderer Menschen gedeutet werden
konnten, sollte man auf seine Art und Weise, sich im Betrieb zu bewegen und sich
somit zu aufern, sollte man auf seinen nichtsprachlichen und sprachlichen Umgang
mit Vorgesetzten, Arbeitskollegen und Mitarbeitern achten.

Das ist gar nicht so einfach, denn der zwischenmenschliche Verstandigungsprozess
ist ein kompliziertes Geschehen, in dem haufig Missverstandnisse auftreten. Verwun-
derlich ist das jedoch nicht, betrachtet man die bei einer Kommunikation ablaufenden
und aufeinander bezogenen Teilprozesse, die in kirzester Zeit und in rascher Folge
zu vollziehen sind (s. Abbildung 12).
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Person A
codiert

Bewusstseinsinhalte

in analoge Signale

- z.B. Sprache des Kdrpers—
oder in digitale Signale
- z.B. Sprache der Worte
und
sendet
diese Signale aus

und ist damit der

Person B
empfiingt
(einige) ausgesendete Signale
mittels
seiner fiinf Sinnesorgane
und
decodiert
die wahrgenommenen Signale
entsprechend seines Codes
und seines aktuellen Verstdndnisses

und ist dadurch der

Sender Empfidnger
-
S
7 AN
/ Sachebene \
< Mitteilung,/Botschaft >
Beziehungsebene
-

Gleichzeitig Gleichzeitig
empfingt codiert

Person A Signale, die
Kommunikationspartner B sendet,
decodiert
sie mehr oder weniger bewusst
entsprechend seines Codes
und seines Verstdndnisses

und ist somit auch

Empfdnger

Person B seine Empfindungen und
Gedanken z.B. mittels seines Korpers in
analoge und z.B. mittels seiner Worte in

digitale Signale und
sendet

sie mehr oder weniger bewusst

und ist somit auch

Sender

Abbildung 12 Der menschliche Verstandigungsprozess

Beim Vollzug dieser grundlegenden Vorgange gibt es viele Quellen fir Missverstand-

nisse:

e Beim Umsetzen/Verschlisseln/Codieren der Bewusstseinsinhalte in fir den
Anderen erkennbare Signale kdnnen es sein: das Uberspielen von Emotionen,
ungebrauchliche Gesten, das Fehlen geeigneter Worte, unterschiedliche Verwen-

dung von Begriffen usw.

e Beim Wahrnehmen der Signale liegen die Quellen fur Missverstandnisse in der
generellen Subjektivitat und Selektivitat der Wahrnehmung sowie ihrer Situations-
abhangigkeit. Aulerdem spielt die immer emotional getdnte Beziehung der Per-
sonen zueinander eine wesentliche Rolle (Voreinstellung!), wie Signale aufgefasst

werden

e Beim Deuten/Entschlisseln/Decodieren der Gesamtheit wahrgenommener Sig-
nale sind Quellen fir Missverstandnisse z.B. in der Wahrnehmung fehlende Sig-
nale, die deshalb nicht zur Deutung zur Verfiigung stehen, die Verwendung unter-
schiedlicher Codes, Vorurteile u.a.m.
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Trotz all dieser Hiirden gelingt es den Menschen, zumal wenn sie willens dazu sind,
sich meist ausreichend und zutreffend zu verstandigen. Das hat zwei Grinde:

Der erste Grund: Jeder Mensch stitzt sich - vielfach unbewusst - hauptsachlich auf
die Botschaft, die ihm die natiirlichen Kommunikationsmittel senden. Das sind des
Menschen Gesicht mit den ,sprechenden® Augen, seine Hande und Uberhaupt sein
ganzer Korper, wie er sich bewegt, wie er sitzt, geht und steht. Dazu gehért auch die
Stimme mit ihrem Klang und ihrer Lautstérke. Sobald ein Mensch in eine Situation
wirklich eintaucht, vergisst er, seine ihm von der Natur mitgegebenen Mittel zur Ver-
stéandigung zu dirigieren und dadurch evtl. zu verstellen. Die Sprache der Augen kann
man am wenigsten verfalschen, sie spiegelt die ,augenblickliche* Verfasstheit wider.

Der zweite Grund: Kommunikation wird durch den Sozialisationsprozess erlernt.
Menschen mit ahnlichen Sozialisationsbedingungen entwickeln infolge bestandiger
Rickkopplungsprozesse beim Lernen dhnliche Codes. Dabei spielt sich ein Prozess
ab, den man als Prozess der ,Entwicklung der vier Antennen® bezeichnen kdnnte. Der
Mensch besitzt im zwischenmenschlichen Verstandigungsprozess nicht nur eine, son-
dern vier unterschiedlich ausgerichtete ,,Antennen®, die bei der Aufnahme und
Interpretation einer Mitteilung sofort in Aktion treten (s. Abbildung 13).

Die Antenne zum Erfassen der Beziehung: Die Antenne zum Erfassen der Sache:

Wie steht die andere Person zu mir? Worliber informiert mich die andere Person?
e

Die Antenne zum Erfassen der Selbstdarstellung: ,/ \\ Die Antenne zum Erfassen des Appells:

Wie stellt sich die andere Person dar? Was mdchte die andere Person, was ich tun soll?

Abbildung 13 Die vier Antennen beim menschlichen Verstandigungsprozess

Diese vier Antennen ,arbeiten“ in der Regel automatisch, unterbewusst, denn ein
Mensch hat das ganze Leben lang durch Erfahrung gelernt, wie was zu verstehen ist,
wenn man miteinander zu tun hat. Das ist schliellich eine Voraussetzung fiir sein
Leben.

Interessant ist, dass bis zu 80 % aller Informationen in einem Kommunikationsprozess
aus den Signalkombinationen entnommen wird, die der Menschen mittels seiner von
Geburt an natdrlich mitgegebenen Mitteln sendet (man spricht von analogen Signa-
len). Das ist auch verstandlich, denn diese analogen Signale haben vor allem bei
spontaner Kommunikation den Vorteil, relativ unkontrolliert gesendet zu werden. Z.B.
verrat die Stimme sehr wohl Aufregung, wahrend die Worte der Sprache ganz cool
sein konnen. Jeder Mensch teilt sich am unverfalschtesten durch die ,,Sprache des
Korpers*“ und durch die ,Sprache der Stimme* mit.

Der Umgang mit den dem Menschen von Geburt an mitgegebenen natiirlichen Kom-
munikationsmitteln beruht auf mitgegebenen biologischen ,Programmen®, die durch
den mitmenschlichen Umgang im Sozialisationsprozess ausgepragt werden. So z.B.
kann schon ein Saugling lacheln, modifiziert wird dieser koérpersprachliche
Ausdruck im Zusammenhang mit der Entwicklung von Emotionen. Dabei entwickelt
der Mensch, gleich unter welchen sozialen Bedingungen er aufwéachst, grundsatzlich
ahnliche Varianten des Lachens, die ein Verstehen auch ohne Sprachkenntnisse
mdglich macht.
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Der Umgang mit den koérpereigenen Mitteln im Kommunikationsprozess kann verfei-
nert werden, aber ein Blick in die Augen verrat bei ,geschultem Blick* sehr wohl, ob
die Worte und Gesten echt gemeint sind oder gespielt. Deshalb gilt auch fir den
Arbeitsprozess, moglichst groRe Authentizitit zu wahren, dann kann auch der
Arbeitskollege relativ authentisch kommunizieren. Das gibt hinreichend Sicherheit fur
ein kooperatives und auch angemessen konkurrierendes Verhalten bei einer offenen
und zufrieden stellenden Arbeitsatmosphare.

Schon friihzeitig in der Evolution hat das Wesen Mensch seine Méglichkeiten zur Ver-
standigung erweitert, indem er sich auch kiinstliche Kommunikationsmittel schuf:
Musik, Sprache, Gemalde usw., mit denen er Botschaften tbermittelt. Der Gebrauch
dieser digitalen Mittel wird im Sozialisationsprozess erlernt und erhalt je nach den
Sozialisationsbedingungen ihre spezifische Gestalt, z.B. deutsche oder englische
Sprache, Klassik oder Pop usw.

Das Wesen Mensch kann nicht nur bei Sicht- und Hérdistanz miteinander kommuni-
zieren, sondern war auch kreativ genug, sich Mittel und Medien zur Unterstiitzung
der Kommunikation zu schaffen. Z.B. war eines dieser Mittel die Trommel, mit der es
gelang, sich auch bei groReren Entfernungen miteinander zu verstandigen. Heutige
Kommunikationshilfsmittel Gberbriicken riesige Distanzen und Zeitraume. Ein Sender
fur Signale in den Weltraum zu entferntesten Galaxien und ein jahrhundertealtes Buch
sind zwei Beispiele dafir.

Auch im Unternehmen sind Hilfsmittel fir die Verstandigung tber gréRere Entfernun-
gen und langere Zeitraume nicht mehr wegzudenken. Dabei ist noch mehr Wert auf
die Gestaltung der Botschaft zu legen, denn eine sofortige Korrektur oder vertiefen-
de Erklarung bei signalisiertem Unverstandnis, die bei personlicher Anwesenheit
erfolgen kann, ist oft nur verzdgert oder gar nicht mehr mdglich. Deshalb gewinnt die
didaktisch-methodische Gestaltung eine so hohe Bedeutung, damit alle vier As-
pekte der Botschaft, die Aspekte der Beziehung, der Selbstdarstellung, der Sache und
des Appells im Sinne des ,Senders” gelingen. Bereits kleine Notizen fiir den Arbeits-
kollegen kdnnen durch ihre kommunikative und didaktisch-methodische Darstellung
sehr viel Uber den Schreiber der Notizen aussagen.

Kommunikative Kompetenz

Sobald zwei Personen oder mehr auf Sicht- und Hoérweite zusammenkommen, be-
ginnt das Wechselspiel vom Senden und Empfangen der Signale und deren emotio-
nale und rationale Interpretation. Bei allen Verstdndigungsprozessen ist die durch
Emotionen geschaffene Beziehungsbasis die entscheidende Bedingung, wie etwas
aufgenommen und verarbeitet wird. Deshalb gilt fiir jedes Gesprach: Die Bezie-
hungsebene dominiert die Sachebene.

Anliegen bei einer zwischenmenschlichen Verstandigung sollte es deshalb immer
sein, durch das eigene (kommunikative) Verhalten eine solche Beziehungsebene zu
initiieren und beizubehalten, dass das Ziel der Verstandigung bei gegenseitig an-
nehmbarer Gesprachsatmosphare erreicht werden kann.
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Grundlegende kommunikative Fahigkeiten zur erfolgreichen Gestaltung eines Ver-
stédndigungsprozesses sind:

fiir das Senden von Botschaften: fiir das Empfangen von Botschaften:
beobachten kénnen

e alle ,Sprachen” (die Sprache des
Kéorpers, der Stimme, der Worte, der
Kleidung u.a.) beachten und nutzen

e aussagekraftige Worte finden kbnnen e  zuhdren kénnen

e Emotionen zulassen kdénnen nachempfinden kdnnen

e relativ authentisch sein kénnen e Signale deuten kénnen.

Soziale Kompetenz

Die Befahigung, mit anderen Menschen erfolgreich auf der Grundlage ethischer Werte
umzugehen, kennzeichnet soziale Kompetenz. An dieser Stelle sei eine Zusammen-
fassung zu dieser Befahigung unter Betonung des kommunikativen Aspekts gegeben.

Soziale Kompetenz ist gekennzeichnet durch folgende Parameter:

e eine Grundeinstellung zum Mitmenschen, die den Anderen als autonomes Wesen
mit dem Recht auf Selbstbestimmtheit akzeptiert (s. Umgangsstile)

e ein Konnen, das auf dem Willen und auf ausreichenden Kenntnissen und Fahig-
keiten aufbaut, eine dem Interaktions- und Kommunikationsziel angemessene Be-
ziehungsebene aufzubauen und zu wahren und auf dieser Basis sachgerecht und
zielorientiert zu agieren

e grundlegende Fahigkeiten zum adaquaten Senden und Empfangen von Mitteilun-
gen sowie die Befahigung, auf den Anderen/auf dessen Auffassungen einzuge-
hen, seine eigenen Auffassungen begriindet darzustellen und Nachempfinden
kénnen

Soziale Kompetenz aus kommunikativer Sicht bedeutet, folgende Fahigkeiten zu
besitzen und im Verstandigungsprozess einzusetzen:

Zuhdren kbénnen

Beobachten kénnen

auf den Gesprachspartner eingehen kénnen
seine Meinung verstandlich darstellen kénnen
seine Meinung begriinden kdnnen

konstruktiv herangehen kdnnen

auch Kompromisse eingehen kénnen

und Emotionalitdt angemessen zulassen kénnen

Daraus resultiert ein Kommunikationsstil, der relativ authentisch, partnerschaftlich,
tolerant, gemeinsam nach L&sungen suchend und dabei angemessen emotional ist
und deshalb auf den Gesprachspartner angenehm und Sicherheit vermittelnd wirkt.

Sozial kompetent mit Arbeitskollegen umgehen
Das Streben nach Profit in Verbindung mit dem Streben nach Konsum zeitigt nattrlich
Auswirkungen auf das Denken und Verhalten der Menschen. Solidaritat ist nur in be-

grenztem Umfange gegeben, meist nur zur Bindelung von Kraften zu Durchsetzung
eines gemeinsamen Ziels. Es ist ein Wechselspiel von Kooperation und Konkurrenz
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vorhanden, wobei die Gratwanderung ein oftmals schwierig zu bewerkstelligender Akt
ist.

Allerdings ist immer ein tendenziell kooperatives Handeln erfolgreicher als ein konkur-
rierendes. Dabei bedeutet Kooperation nicht die Aufgabe eigener Interessen, es be-
deutet vielmehr, sich auf ein gemeinsames Ziel zu einigen und dabei auch die ei-
genen Interessen verfolgen zu kénnen. Das birgt bei moralisch nicht gefestigten
Menschen die Gefahr in sich, auf Kosten des Anderen eine scheinheilige Kooperati-
vitat an den Tag zu legen und dabei die weniger kompetenten Kollegen auszunutzen.

Kooperatives Handeln erfordert vom Einzelnen:

e Kenntnis des Zieles, des Ergebnisses arbeitsteiligen Vorgehens

e Kenntnis der ,Teil“-Aufgaben im kooperativen Prozess und deren Zusammenhan-
ge und somit Abhangigkeiten

e Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung fiir einen Teil im Gesamtvorgang

e fachliche Beféhigung zur Aufgabenbewaltigung

e sozial-kommunikative Befahigung zur Kooperation mit anderen Kollegen und Mit-
arbeitern und mit der Ubergeordneten Leitungsebene

e Rechtskenntnisse flr ethisch und juristisch verantwortliches Handeln

Auf Grund des natirlichen Bestrebens nach Anerkennung auch im Vergleich mit an-
deren Kollegen sowie aus dem oft vorhandenen Bestreben nach beruflichem Fort-
kommen ist mehr oder weniger bewusste Konkurrenz ein damit verbundener Aspekt.
Konkurrenz bewusst gelebt, bedeutet, besser dastehen zu wollen als der Andere
hinsichtlich seiner Anerkennung, seiner sozialen Rolle, seines Status und damit seiner
Position insgesamt.

Worauf der Einzelne bei Konkurrenzgedanken Wert legt, hangt neben der individuel-
len Wertehierarchie von den Bedingungen fir die durch konkurrierende Bestrebungen
gekennzeichnete Tatigkeit ab. In einem Unternehmen werden Zielrichtung und Inhalt
sowie vor allem die Art und Weise der Austragung von Konkurrenz durch die Unter-
nehmenskultur beeinflusst. Insbesondere spielen dabei die intern angelegten Mal3-
stabe flr anerkennenswertes Tatigsein und Verhalten eine entscheidende Rolle. Es ist
hochbedeutsam, welchen Stellenwert Leistung und Verhalten haben. Ob es dafir
einsichtige, relativ objektiv feststellbare und nachvollziehbare Kriterien gibt, nach de-
nen geurteilt und anerkannt (auch ,belohnt®) wird oder ob daflir andere Gegebenhei-
ten eine Rolle spielen, beeinflusst Kooperation und Konkurrenz.

Angemessene Konkurrenz ist ein leistungsférdernder Faktor im Arbeitsprozess,
wenn dieses Bestreben mit prinzipieller Akzeptanz des ,Arbeitspartners® gekoppelt ist
und somit die Achtung der Leistung des Anderen und kollegiales Verhalten ein-
schlie3t. Nur wenn Konkurrenz gegenseitiges Ausstechen mit allen Mitteln, also auch
mit unlauteren, bedeutet, dann wirkt sich dieses Bestreben nachteilig auf die Arbeits-
atmosphéare und auf die Leistungserbringung aus.

Eine Klassifizierung der einzelnen Pole von Interaktionsqualitaten, betrachtet aus der
Sicht des Doppelcharakters menschlichen Handelns (Sach- und Sozialaspekt), die
sich im realen Verhalten der Menschen in jeweils unterschiedlicher Auspragung und
Kombination wieder finden lassen zeigt Tabelle 3.

Wesentlich dabei sind die Dimensionen:
o Miteinander - Kooperation

e (Gegeneinander - Konkurrenz
e Fireinander - gegenseitige Hilfe
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Kennzeichen

Miteinander
(Kooperation)

Gegeneinander
(Konkurrenz)

Fiireinander
(gegenseitige Hilfe)

Begriffs-
bestimmung

Interaktion in einem Be-
zugssystem mit abge-
stimmten Vorgehen zwecks
Erreichen eines gemeinsam
angestrebten Ziels,

dabei Sach- und Sozialas-
pekte ausgewogen

Interaktion in einem Be-
zugssystem mit sich wech-
selseitig entgegenstehen-
den bzw. sich ausschlie-
enden Tendenzen,

Sachaspekt dominiert

Interaktion in einem Be-
zugssystem mit gegenseiti-
ger Hilfe hauptsachlich auf
Grund von Sympathien,

Sozialaspekt dominiert

Merkmale des
Zusammenwirkens

- geordnetes, zielbezoge-
nes, gewolltes Zusam-
menwirken auf Grund
eines gemeinsamen Inte-
resses am Ziel, in dem
die individuellen Ziele
enthalten sind,

- gegenseitige Akzeptanz

- ,erzwungenes” Zusam-
menwirken in wechseln-
der Qualitat auf Grund
eines ,vorgegebenen®
Ziels, das durch individu-
ell angestrebte Ziele mit
sich einander ausschlie-
Render Tendenz domi-
niert wird,

- Vorteilssuche bei gegen-
seitiger Akzeptanz oder
Nichtakzeptanz

- gewolltes, aufeinander
bezogenes Zusammen-
wirken auf Grund emoti-
onal positiver sozialer
Beziehungen im Interes-
se der Zielerreichung des
jeweiligen einen Parts,

- gegenseitige Akzeptanz
und "Zuneigung"

Verhalten

tatigkeitsorientiert

partnerschaftlich-
entgegenkommend
(akzeptierend-kooperativ)

vorteilsorientiert

autokratisch oder gleichgtil-
tig

beziehungsorientiert

freundschaftlich-
partnerschaftlich, auch
anteilig unterwiirfig moglich

Kommunikation

relativ authentisch, dabei
taktvoll kritisch,

Beziehungsebene neutral
oder leicht positiv getdnt
und deshalb Sachebene
ungestort

nicht authentisch oder
authentisch taktlos,

Beziehungsebene negativ
getont und gestdrt und
deshalb Sachebene beein-
trachtigt

authentisch und evtl. ber-
zogen taktvoll unkritisch

Beziehungsebene positiv
und deshalb Sachebene

relativ ungestort oder be-
eintrachtigt

+Erkennungsbilder”

- Freundlichkeit
- Sachorientierung
- Konstruktivitat

- Feindlichkeit bzw. ge-
spielte Freundlichkeit

- Beziehungskonflikte und
Intrigen

- Destruktivitat

- Freundlichkeit bis Lie-
benswirdigkeit

- Beziehungsorientierung

- ausgewahlte Konstrukti-
vitat

Tabelle 3 Klassifizierung von Interaktionsqualitaten

Fuhren padagogisch intendierter Prozesse

Als Bereichsleiter oder Projektleiter befindet sich der Techniker in einer Position, in
der er fur seine Mitarbeiter eine Fihrungsrolle innehat und somit die Fiihrungsfunktio-
nen hinsichtlich der Sachprozesse und der Sozialprozesse bewusst zu realisieren hat.
Sein erfolgreiches Wirken als Leiter ist dabei stark an die Fahigkeit gebunden, diese

Fihrungsfunktionen als als padagogisch intendierte Prozesse gestalten zu kénnen.

Dies soll anhand des Beispiels - der Umsetzung von betrieblichen Neuerungen ver-
deutlicht werden. Erinnert werden soll dabei an folgende didaktisch-methodischen

Elemente bei der Gestaltung solcher Art Prozesse, wie:

e  Orientierung am Ziel
e Orientierung an der Zielgruppe
¢ Orientierung an den Bedingungen.
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Zur Kennzeichnung der Situation der Zielgruppe:

Es ist glinstig davon auszugehen, dass die Mitarbeiter zunachst gegen die Neuerun-
gen sind, denn:

e Jeder macht sich die Routine zu Nutze. Eingespielte Handgriffe, Entscheidungen
nach Prazedenzfallen ersparen das Nachdenken und schaffen eine gewisse Be-
quemlichkeit in der Arbeit

o Wer jahrelang die gleiche Arbeit gemacht hat, kann haufig auf ein Spezialwissen
zuruckgreifen, das ihn fur bestimmte Aufgaben unentbehrlich macht. So kann eine
Veranderung der Arbeit auch dann einen Kompetenzverlust bedeuten, wenn noch
keine finanzielle Abstufung damit verbunden ist

e Haufig missen Mitarbeiter allerdings bei Rationalisierungen mit Dequalifizierung
und Statuseinbufien rechnen wenn nicht gar mit Arbeitsplatzverlust

o Die Alternative heil3t Anpassung an sich wandelnde Arbeitsanforderungen, Bereit-
schaft zur Fortbildung und Umschulung. Je alter man ist, desto verstandlicher wird
die Furcht vor geistiger Uberforderung und die Angst, den neuen verantwortungs-
volleren und risikoreicheren Aufgaben nicht mehr gewachsen zu sein

Diese Aspekte sind real vorhanden und demzufolge auch im Denken der Mitarbeiter
gegeben. Es ist kein Zeichen der gegenseitigen Achtung, wenn man diese Uberle-
gungen einfach nicht akzeptieren will und sie bagatellisiert oder ganz negiert. Hinge-
gen gilt es, auf diese Befiirchtungen einzugehen und darauf aufbauend die innova-
tiven Vorhaben detailliert und motivierend zur Diskussion zu stellen, d.h. die Mitar-
beiter bereits in die Erarbeitung der Neuerungen einzubeziehen und nicht einfach vor
vollendete Tatsachen zu stellen (siehe FUhrungsdimensionen).

Es ist hochbedeutsam fiir den Erfolg, dabei ein sozialkompetentes und padagogisch
gestutztes Vorgehen zu praktizieren.

Ziel sollte sein, die Mitarbeiter auf Grund von Einsicht in die Zusammenhange sowohl
fur die Neuerung zu motivieren als auch deren Aktivitat so anzuregen, dass sie eigene
Ideen zur Umsetzung einbringen

Das erfordert ein didaktisch-methodisches Konzept, das ermdglicht:

o alle Beteiligten umfassend Uber die Grinde, die Inhalte und die Vorgehensweise
bei der Neuerung zu informieren (Zielorientierung)

o alle Mitarbeiter aktiv an der Diskussion zu beteiligen und eigene Vorschlage zur
Realisierung einzubringen

e die Festlegungen mdglichst aus Einsicht in die situativen Erfordernisse zu treffen
und zu akzeptieren.

Als grundlegende Empfehlungen fiir einen akzeptierend-kooperativen Fihrungsstil in
dieser Situation gelten:

o Die Mitarbeiter umfassend informieren, sodass sie die Notwendigkeit der Maf3-
nahmen einsehen kénnen. Gegen emotionale Widerstande hilft am besten: ruhig
bleiben und den Sachverhalt in den Mittelpunkt stellen! Vor aufgebrachten Mitar-
beitern ,lass die Sache selbst ihr Lehrer sein®!
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o Die Mitarbeiter in den Entscheidungsprozess einbeziehen. Die Vorentschei-
dung, ob Mitarbeiter an der Zielvereinbarung mitwirken, eine allgemeine Zielorien-
tierung konkretisieren oder eine Zielvorgabe umsetzen sollen, wird die Betriebs-
leitung in jedem Fall allein treffen

e Alternativen zulassen. Wenn es irgend mdglich ist, sollte man den Mitarbeitern
Wahlméglichkeiten anbieten, die fiir sie echte Alternativen sind

o Bedenkzeit geben, sich mit der veranderten Situation vertraut zu machen

o Hilfen anbieten. Schon das personliche Gesprach erleichtert die Umstellung;
personelle und finanzielle Hilfen férdern die Bereitschaft zur Einarbeitung in einen
neuen Arbeitsplatz oder zur Umschulung

3.3 Bearbeitung von Problemen und Konflikten
Vorbemerkung:

Dieses Kapitel beschaftigt sich mit Problemen und Konflikten im Arbeitsprozess aus
sachlicher und zwischenmenschlicher Sicht.

Ausgehend von Begriffsklarungen werden prinzipielle Varianten des Umgehens mit
Problemen/Konflikten angesprochen und ein allgemeiner Losungsalgorithmus vorge-
stellt.

Probleme und Konflikte im Arbeitsalltag

Von einem Problem spricht man im allgemeinen Sprachgebrauch dann, wenn fiir eine
zu lésende Aufgabe, fur ein gesetztes Ziel aktuell kein Losungsweg bekannt ist. Im
engeren Sinne ist ein Problem durch einen zur L6sung drangenden Widerspruch ge-
kennzeichnet. Das Problem kann unterschiedlich komplex sein und es kann sowonhl
sachliche als auch psychosoziale Aspekte beinhalten.

Beispiele fur Probleme sachlicher Art im Arbeitsprozess sind z.B.:

e Entwicklungsprobleme wie Gestalten eines neuen technologischen Ablaufs, Erar-
beiten eines Projektes mit Innovationsschub fir den Betrieb

e Steuerungsprobleme wie auftretende Stérungen im technologischen Ablauf fest-
stellen und beheben, Hausbau an einer steilen Hanglage durchfiihren.

o FUr diese Félle bereitet es meist keine Schwierigkeiten, mit Fach- und Methoden-
kompetenz das Problem zu I6sen.

Schwieriger gestalten sich diese Probleme, wenn sie mit sozialen Befindlichkeiten
verbunden sind. Beispiele in Anlehnung an oben genannte Sachprobleme waren:

e mit welchen UmstrukturierungsmaRnahmen hinsichtlich des Personals ist die
Neugestaltung des technologischen Ablaufs verbunden und wie ist diese Aufgabe
sozial vertraglich zu I6sen; wer erhalt warum den Auftrag fiir das Projekt

e wer ist fur die Stérungen im technologischen Ablauf wie zur Rechenschaft zu zie-
hen, wer ist verantwortlich fir die Nichtbericksichtigung der groRen Steilheit des
Hanges bei der Planung des Hauses und wer bestreitet die zusatzlichen Kosten
usw.
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Solche Probleme sind deshalb schwieriger zu bearbeiten, weil die Orientierung auf
den Sachverhalt durch die sozialen Aspekte Uberlagert wird und dadurch eine ,,objek-
tive* Bearbeitung erschwert wird. Bewusste oder unbewusste personliche Strebungen
behindern u.U. die Problemlésung zusétzlich. Eine anndhernd reibungsarme Bear-
beitung von Problemen im Arbeitsprozess ist nur dann méglich, wenn:

e im Unternehmen genau definierte Aufgaben- und Verantwortungsbeschreibungen
existieren und diese auch mit Konsequenz durchgesetzt werden

o diese Festlegungen im Zusammenhang mit den vom Verantwortlichen selbst zu
beeinflussenden Bedingungen stehen, nicht zu beeinflussende Bedingungen nicht
zu seinen Lasten gehen und

e ein kooperativer Umgangs- und vor allem FUhrungsstil vorherrscht, der ein akzep-
tierendes Problemerortern einschlief3t

Als Konflikte bezeichnet man solche Probleme, die durch zwei einander entgegenge-
setzte Tendenzen innerhalb eines Systems gekennzeichnet sind, zwischen Menschen
(interpersonell) oder ,innerhalb“ eines Menschen (intrapersonal) auftreten und eine
starke emotionale Komponente aufweisen.

Der prinzipielle Interessenkonflikt zwischen Unternehmern und abhéngig Beschaftig-
ten kann z.B. zu einem innerbetrieblichen Konflikt fihren, wenn die Geschaftsleitung
neue variable Arbeitszeitregelungen einfiihren will, die Arbeitnehmer jedoch auf ehe-
maligen Rechten nach fest geregelten Arbeitszeiten bestehen.

Ein Beispiel fir einen intrapersonalen Konflikt ist ein Rollenkonflikt, wenn z.B. auf
Grund von Zeitfragen die Rolle eines engagierten Technikers nicht in Einklang mit der
Rolle eines flirsorglichen Vaters gebracht werden kann.

Ganz ,problematisch® sind Konflikte, die im Arbeitsprozess auf Grund von Anweisun-
gen entstehen, die im Widerspruch z.B. zu gesetzlichen Vorschriften des Arbeits-
schutzes oder im Widerspruch zu moralischen Normen stehen. Der abhangig Be-
schaftigte ist auf Grund seiner weisungsgebundenen Position im hierarchischen Gefu-
ge verpflichtet, diesen Anweisungen nachzukommen. Zum anderen bringt er sich da-
mit selbst in Gefahr. Eine Konfliktlésung ist nur dann mdglich, wenn:

e eine Verstandigung zu dem Konflikt erfolgen kann, und dabei
e ein fir beide Seiten annehmbarer Standpunkt gefunden wird, der die personliche
Integritat beider Beteiligten wahrt.

Umgehen mit emotional belegten Problemen und Konflikten
Als prinzipielle Mdglichkeiten stehen dem Menschen die Varianten ,Kampf® oder

»Flucht® zur Verfigung, d.h. das Problem/den Konflikt angehen und eine Losung ver-
suchen oder das Problem/den Konflikt nicht angehen (s. folgende Abbildung).

Konflikt angehen und Ldsung versuchen Konflikt nicht angehen
aggressiv selbstsicher dngstlich sich damit ~ Verdrdngung,  Aussteigen
(mit Worten, beschdftigen,  Verleugnung
mit Gewalt) aber zu keiner des Konflikts
Entscheidung
gelangen
(Fixierung)

Abbildung 14 Konfliktbearbeitung
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Bei Versuchen aggressiver Konfliktldsung erfolgte meist eine Projektion des Konflikts
auf den Anderen, die Ursachenzuschreibung bedenkt die Rolle der eigenen Person
bei der Entstehung des Konflikts nicht mit.

Selbstsicheres Vorgehen bei einer Konfliktiésung ist durch sozial und sachlich kom-
petentes Verhalten gekennzeichnet. Diesem Weg kann auch eine gedankliche Ratio-
nalisierung des Problems zu Grunde liegen, was den Umgang damit oft erleichtert.

Angstlichen Versuchen wird in der Regel kein Erfolg beschieden sein.

Fixierung endet haufig mit einem Ubergang in psychosomatische Erkrankung. Das-
selbe kann auch bei Verdrangung die langfristige Folge sein, gelingt nicht eine ausrei-
chende Kompensation z.B. durch reibungsloses und erfolgreiches Miteinander in an-
deren Bereichen, die ahnlichen Stellenwert fir die Person haben.

Letztendlich ist das ,Aussteigen” eine sinnvolle Alternative, wenn sie konsequent er-
folgt. Z.B. sollte man sich im eigenen Interesse nicht scheuen, eine Position im Be-
trieb, mit der man auf Grund von Widerspriichen zwischen den Rollenerwartungen
und den eigenen Kompetenzen bzw. Arbeitsanspriichen nicht zurechtkommt, auf-
zugeben.

Anzeichen fiir Konflikte im betrieblichen Miteinander sollte man nicht Gbersehen und
taktvoll, aber aktiv angehen, damit sich der "Schwelbrand" nicht zu einem grof3en
Feuer ausweitet.

Solche Anzeichen konnen sein:

e Leistungszurickhaltung und insgesamt zurickgehendes Engagement

e zunehmende Fehlerhaufigkeit und evil. dadurch bedingte zunehmende Unfallhau-
figkeit

e gehaufte Krankmeldungen

e gestorte Kommunikation, dadurch Wortkargheit, gereizte oder abfallige Bemer-
kungen

e schadigende Darstellungen gegentber Anderen, Intrigen

Problemlésungsalgorithmus

Far das Herangehen an Probleme und Konflikte, gleich ob sie nur sachlicher Natur
sind oder mit psychosozialen Gegebenheiten verbunden sind, gibt es eine allgemein
glltige Strategie, die finf Schritte beinhaltet (deshalb die Bezeichnung Algorithmus).
Diese Strategie ist natirlich fiur die Bearbeitung der jeweils vorliegenden konkreten
Situation mit konkreten Inhalten zu fillen.

Der Algorithmus (Schrittfolge) fir ein Erfolg versprechendes ,Angehen® von Proble-
men und Konflikten beinhaltet folgende Schritte:

¢ Analysieren des Problems bzw. Konflikts
Dieser erste und zugleich schwierigste Schritt erfordert ein umsichtiges Herange-
hen, weil die Erscheinungsformen das eigentliche Problem oft verdecken. Die

ganze Komplexitat der Situation, der Aufgabe muss in einzelne Aspekte zerlegt
werden, um die zentralen Ansatze fir die Problembearbeitung zu finden.
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Das Problemfeld sollte genau beschreiben werden:

- z.B. Stérungen im technologischen Ablauf: wann, wobei, wie haufig, welcher
Art, wie festgestellt usw.

- z.B. gespanntes Verhaltnis zum Vorgesetzten: bei welchen Arbeitskontakten
empfunden, seit wann, welche Merkmale, wie sehen es Aulienstehende,
gibt es sich wiederholende Zeichen, was hangt alles damit zusammen usw.

Eine hilfreiche Technik fir komplexe Problemfalle und vor allem fir Konflikte ist
das Aufschreiben aller Details und jedes extra auf ein Kartchen. Dadurch ver-
schafft man sich zum Problemkreis einen visuellen Uberblick, und man kann die
Kartchen verschieben und so fiir sich die Struktur herstellen, die man augenblick-
lich sieht.

Andere Visualisierungsmethoden sind Mindmapping und Entwerfen von Abbildun-
gen. Fur eine gemeinsame Problemanalyse eignet sich auch die Methode des
Brainstorming.

Bestimmen der Ursachen/Hauptaspekte des Problems bzw. des Konflikts

Ausgehend von der umfassenden Analyse zeigen sich bereits bei deren Durch-
denken Beziehungen zwischen den einzelnen Aspekten, die einen Weg zur Ursa-
chenfindung weisen. Es sind immer mehrere Ursachenmdglichkeiten in Betracht
zu ziehen, um jegliche vorschnelle ,Einbahnstrasse®, die sich als Sackgasse ent-
puppen kann, zu vermeiden.

Vermutungen (Hypothesen) aufstellen zu moéglichen Wegen der Problem-
bzw. Konfliktlésung

Wichtig ist, immer mehrere Varianten zu bedenken und auch schriftlich niederzu-
legen. Auf Grund der Problemfeldanalyse und der vorhandenen Erkenntnisse zu
den Hauptaspekten wird die wahrscheinlichste, d.h. die mit dem wahrscheinlich
gréBten Erfolg versehene Variante zum Erstversuch einer Losung ausgewahlt.
Dieser Weg kann mit flankierenden MaRRnahmen bedacht werden, ohne jedoch
den Hauptansatzpunkt aus dem Auge zu verlieren.

Losungsweg realisieren und dabei dessen Erfolg Uberprifen ((Hypotheseniiber-
prufung)

Bei der Realisierung des vorgesehenen komplexen Mallnahmebliindels ist das
strategische Hauptziel, der Leitgedanke konsequent zu beachten, es sei denn,
diese hat sich eindeutig als ungunstig erwiesen.

Wesentlich bei der Umsetzung der problemlésenden MaRhahmen, wie z.B. eine
Beratung mit den Kollegen, ein Erarbeiten eines Vorschlages, ein Gesprach mit
dem Vorgesetzten ist die Orientierung an diesem Hauptziel. Verliert man diese O-
rientierung, gerat der Problemlésungsprozess in Gefahr und es kann passieren,
dass man den Uberblick verliert und trotz Engagement letztendlich wenig oder gar
nichts erreicht.

Ergebnis uberpriifen
Jedes Ergebnis ist im Sinne der Problembearbeitung insofern ein Erfolg, dass
auch bei Nichterreichen des Ziels festgestellt werden kann, dass dieser Weg nicht

geeignet ist. So ist dann ein anderer Weg bei einem erneuten Versuch einzu-
schlagen.
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Als symbolhafte Darstellung fir eine sach- und sozialkompetente Konfliktbearbeitung
sei ein Vergleich mit dem Ldschen eines Brandes angestellt:

A: Brandherd erfassen und nicht kopflos wegrennen, d.h.
Konflikt durchdenken, die Situation einschatzen, ehe
man handelt

B: Nicht in die Glut pusten!, d.h. auch eigene Fehler einge-
stehen, Toleranz und Kompromissbereitschaft zeigen

C: Das richtige Léschmittel wahlen, d.h. Varianten der
Brandléschung tberlegen, dabei die Folgen bedenken
und dann erst entscheiden

D: Den Brand versuchen rasch zu ldschen, d.h. nach der

Abbildung 15 Konflikt ; L
Haung o Entscheidung unverzlglich handeln

16s(ch)en
E: Den Brandherd riickblickend anschauen und evtl. wieder
aufflackerndes Feuer mit einem besseren Mittel I16schen,
d.h. unmittelbares Ergebnis und langerfristige Folgen
begutachten und aus Irrtiimern lernen

Auf 1
Autgabe 1 Aufgaben

Kennzeichnen Sie Fiihrung!

Aufgabe 2

Benennen Sie Aufgaben fiir Fiihrung im Unternehmen!

Aufgabe 3

Kennzeichnen Sie Anforderungen an Fiihrung im Unternehmen!

Aufgabe 4

Benennen Sie die zwei ,Linien, die die Flihrung von Sozialprozessen in einem Be-
trieb beinhaltet!

Aufgabe 5

Benennen Sie wesentliche Aufgaben fiir die Flihrung der die Arbeitserledigung be-
gleitenden Sozialprozesse!

Aufgabe 6

Stellen Sie dar, was unter einer ,,Projektzielscheibe” zu verstehen ist!
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Aufgabe 7

Erértern Sie Vorziige und Probleme der Arbeit mit Projekten in einem Unternehmen!

Aufgabe 8

Definieren und erldutern Sie den Sachverhalt Kommunikation!

Aufgabe 9

Begriinden Sie, warum es bei der Kommunikation hdufig zu Missverstandnissen und
trotzdem zu einer meist ausreichenden Versténdigung kommt!

Aufgabe 10

Schreiben Sie spontan in die Sprechblase der Abbildung einen Ausspruch des Man-
nes zu seiner Frau!

Konkretisieren Sie anhand dieses Ausspruches die Inhalte, die mdglicherweise von
den ,vier Antennen” der Frau aufgenommen werden!

Aufgabe 11

Benennen Sie die vier Aspekte, die jede ,Mitteilung“ an andere Menschen enthélt und
wodurch diese Mitteilung deshalb immer zu einer Botschaft wird.

Aufgabe 12

Benennen Sie Komponenten, die soziale Kompetenz ausmachen!

Aufgabe 13

Begriinden Sie, warum ein jeder Mensch soziale Kompetenz braucht, ein Fiihrender
jedoch in hoher Qualitat!
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Aufgabe 14

Kennzeichnen Sie die Sachverhalte Problem und Konflikt!

Aufgabe 15

Stellen Sie die prinzipiellen Méglichkeiten dar, mit Problemen und Konflikten umzuge-
hen und zeigen Sie jeweils mégliche Folgen auf!

Aufgabe 16

Kennzeichnen Sie selbstsicheres Vorgehen bei der Konfliktlésung!

Aufgabe 17

Nennen Sie die fiir eine Problem- bzw. Konfliktbearbeitung erforderlichen Schritte!

Vorgehen beim Vertrautmachen des neuen Mitarbeiters mit dem Betrieb und der

Einordnung seines Tatigkeitsfeldes in das Gesamtsystem Realisierung

Fallbeispiel

Ausgangssituation: »Neuer Mitarbeiter

Sie haben sich auf ein erstes Gesprach mit einem neuen Mitarbeiter, den Sie in sein
kinftiges Arbeitsfeld einweisen sollen, vorbereitet. Sie haben bereits beim Erstkontakt
Entgegenkommen und Aufgeschlossenheit gezeigt, indem Sie:

o dem Mitarbeiter an seinem ersten Arbeitstag entgegengingen und ihn am Be-
triebseingang abholten:
Dadurch wird das Empfinden des Erwartetwerdens und des Geleitetwerdens
durch das einem noch relativ unbekannte Gelande hervorgerufen und tber diese
Zeichen der Zuwendung Sicherheit gegeben

e ihn freundlich und mit Blickkontakt begrif3ten:
Die Kontaktaufnahme mittels des Blickes ermdglicht ein erstes naheres Einander-
zuwenden (Die Augen sind der Spiegel der Seele!) und damit eine neutrale oder
leicht positiv getdnte Beziehungsebene aufzubauen

e von sich selbst erzahlten, von lhrer Arbeit im Betrieb und was Sie so in der Frei-
zeit machen, jedoch ohne ,schwatzhaft" geworden zu sein:
Durch diese ,Offnung" gegeniiber dem neuen Mitarbeiter gibt man ein Signal fiir
Offenheit in der Kommunikation, das die Beziehungsebene positiv verstarken
kann, wenn man das richtige Maf} wahlt
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Durch diese Vorbereitung und die erste Phase des Gesprachs haben Sie folgende
Informationen erhalten:

Der neue Mitarbeiter:

¢ heil’t Matthias Goldammer und ist 37 Jahre alt

e hat eine abgeschlossene Berufsausbildung als Werkzeugmacher, arbeitete 8 Jah-
re in dem Beruf, war ein Jahr arbeitslos und absolvierte danach eine einschlagige
Umschulung

ist erfreut, weil dies die erste Anstellung nach seiner Umschulung ist

ist auch skeptisch, weil er diese Stelle als Umschiler bekommen hat

weil} nicht so richtig, was er hier fir Aufgaben hat und

hat eine Frau, die als Chefsekretarin arbeitet und deshalb des o6fteren spat am
Abend nach Hause kommt und er die zwei schulpflichtigen Kinder dann alleine
betreut

Nunmehr steht vor lhnen die Aufgabe, den neuen Mitarbeiter mit dem Betrieb vertraut
zu machen und ihn in sein Tatigkeitsfeld einzuweisen. Bei der Losung dieser komple-
xen Aufgabe sollten Sie sich die folgenden Fragen stellen:

Aufgabe 1

Wie sollten Sie auf die erkennbare Unsicherheit des neuen Mitarbeiters reagieren?

Aufgabe 2

Welche Informationen wiirden Sie Matthias Goldammer zu Ihrem Betrieb geben?

Aufgabe 3

Worauf wiirden Sie Wert legen bei der Kennzeichnung des Arbeitsfeldes, in das Sie
den neuen Mitarbeiter einweisen sollen?

Aufgabe 4

Wie wiirden Sie didaktisch-methodisch vorgehen?
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Lésungsanhang

1 Der Betrieb als Unternehmen am Markt

Aufgabe 1

Aufbauorganisation ist die Aufgabe des Managements, das Unternehmen in arbeits-
teilig sinnvolle und fiihrbare Einheiten wie Bereiche, Abteilungen, Projekte u.a. zu
gliedern

Aufgabe 2

Ablauforganisation ist die Aufgabe des Managements, einen arbeitsprozessgerechten
Weg flr ein Produkt oder eine Leistung des Betriebes festzulegen

Aufgabe 3

Vorteile:

Effektivierung vor allem regelhaft sich wiederholender Arbeitsgange, Sicherheit fur die
Ausfihrung, gute Uberprifbarkeit

Nachteile:

Regelung lasst keine Nuancierung entsprechend der Bedingungen zu, verhindert evtl.
kreative Losungen und Neuerungen und ist wirkt dadurch effektivitadtsmindernd
Aufgabe 4

Ziele fur Produkte/Leistungen des Betriebes, Marktanteil, angestrebter Kundenkreis,
Strategien zur Zielerreichung fiir die Sach- und die Sozialprozesse

Aufgabe 5

e gegenstandliche und personale Faktoren

e prozessuale Faktoren

e Prasentationsfaktoren

2 Der Betrieb als soziales System

Aufgabe 1

Aufgaben und MalRnahmen in einem Unternehmen zum Erhalt und zur Erhéhung der
Arbeitskraft des Personals sowie zur Anpassung der Arbeitskrafte an die betrieblichen
Erfordernisse

Aufgabe 2

e Mallnahmen zum Erhalt der Arbeitskraft: z.B. Einspielen von Musik wahrend der

Arbeitszeit, Pausenregelungen, organisierter Ausflug, Urlaub, gesundheitsfor-
dernde Mallnahmen
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e Malinahmen zur Erhéhung der Arbeitskraft: Veranderungen von Inhalt und Orga-
nisation der Arbeit, verschiedenste Qualifizierungsformen (vom Betrieb fur die
Mitarbeiter angeboten/durchgefiihrt, von Mitarbeitern verlangt)

e MaBnahmen zur Anpassung der Arbeitskrafte an die betrieblichen Erfordernisse:
z.B. Arbeitszeitregelungen, Ausbildung, Einstellungen/Kiindigungen

Aufgabe 3

e Funktionen fir den Betrieb: Personalbeschaffung, Personaleinsatz, Ubertragen
von Verantwortung, Beforderung, Nachwuchs- und Personalentwicklungsplanung,
Vergutung/Entlohnung

e Funktionen fur den Mitarbeiter: Riickmeldung zu Leistung und Arbeitsverhalten,
Arbeitszeugnis

Aufgabe 4

e Methoden zur Erarbeitung: Beobachtung, Befragung, personliches Gesprach
e Umgangsstil: informiert/nicht informiert worden, Beurteilender bekannt/nicht be-
kannt, Einsichtnahme/keine Einsichtnahme, Gesprach uber die Beurteilung/kein

Gesprach
Aufgabe 5
kooperativer autokratischer unterwiirfiger gleichgiiltiger
Merkmale Umgangsstil Umgangsstil Umgangsstil Umgangsstil
Einstellung zum akzeptierend- sich selbst darliber |sich selbst darunter |der Andere ist ei-

Mitmenschen

partnerschaftlich

stellend

stellend

nem gleichgliltig

eigene Meinung

meist ja, relativ

meist ja, relativ

je nach eigenem

kundtun wahrheitsgeman wahrheitsgeman meist nein Vorteil
ja, damit der Andere |meist nein, denn
eigene Meinung sie nachvollziehen |,das hat man nicht
begrinden kann noétig” nein je nach Situation

Auffassungen der
Anderen als vor-
handen akzeptieren

ja, und Versuch,
diese gedanklich
nachzuvollziehen

meist nein, da so-
wieso nicht flr ihn
relevant

ja, da eigene Uber-
legungen zuriickge-
stellt werden

je nach ,Zwang" der
Situation

auf den Anderen
eingehen

ja, auch mit Empa-
thie

meist nein

ja, sich selber weit
zuriickstellend

meist nein, wenn,
dann ohne Empa-
thie

Leistungen Anderer

meist unterbewer-

ja, meist bewun-

anerkennen ja tend dernd formal ja

Positives vom Ande-

ren erwarten ja wenig ja ohne Belang
viel, wenn die eige-
nen Interessen nicht

Freiraum lassen ja kaum fast unbegrenzt beriihrt werden

ja, gesteht auch
Selbstkritisch sein  |Fehler ein kaum Ubertrieben ja nein, nur formal
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Aufgabe 6

e Absicherung der rechtlichen Verantwortlichkeit - die rechtliche Verantwortung
schliel3t eine ethische Verantwortung ein und verhindert damit, dass die Men-
schen ausschliellich nur nach individuellen Interessen handeln, verhindert also
Anarchie

e Absicherung der Verantwortung flr die Organisierung des Unternehmens - Not-
wendigkeit einer Zentrale, in der Informationen fir Entscheidungen zusammen
kommen und die Entscheidungen verantwortet werden

o Arbeitsteilung erfordert auch arbeitsteilige Verantwortlichkeit

e Verantwortung wahrzunehmen setzt u.a. Uberschaubarkeit des Verantwortungs-
bereichs voraus, deshalb steigt in der Regel ab jeweils bestimmter Grolie eines
Unternehmens die Anzahl der arbeitsorganisatorischen Einheiten

e Verantwortung setzt Wollen und Kompetenz voraus, was nicht bei allen Menschen
von vornherein gleichermaflen ausgepragt ist

Aufgabe 7

Anzahl der Mitglieder, Ziel, Interaktion, Beziehungsstruktur, Gruppennorm, gruppen-

dynamische Prozesse

Aufgabe 8

Formelle Gruppen:

Zusammensetzung, Fihrung, Interaktion ist an organisationsspezifische Aufgaben
gebunden

Informelle Gruppen:

diese Merkmale ergeben sich hauptsachlich durch Sympathiebeziehungen

Aufgabe 9

Sozialisationsfunktion infolge Verhaltenssicherheit und Anerkennung, Motivations-
funktion, Statusbildung, fiir betriebliche informelle Gruppen kommt hinzu: Informati-
onsfunktion, Schutz vor Ausbeutung, Schutz vor "Angriffen" durch Andere

3 Der Techniker im Spannungsfeld Betrieb

Aufgabe 1

Flhrung bezeichnet einen Funktionskomplex innerhalb einer mehr oder weniger
strukturierten Organisation (also auch einer Gruppe und auch eines Unternehmens),
der der Realisierung von Aufgaben dient, die diese Organisation sich gestellt hat. Fih-
rung kann von einer Person und auch von Personengruppen wahrgenommen werden.

Fihrungsfunktionen sind:

Zielsetzung, Planung des Prozesses zur Zielerreichung, Steuerung der Durchfiihrung
und dabei Uberwachung sowie Endabrechnung zur Zielerreichung.
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Aufgabe 2

Aufgaben fur Flhrung in einem Unternehmen sind: Aufbau- und Ablauforganisation,
Flhren der Sach- und der Sozialprozesse im Unternehmen, Fihren der Auflienkon-
takte

Aufgabe 3

Anforderungen hinsichtlich:

e Ziel der Fuhrung: Erhalt des Unternehmens

e Weg der Flhrung: Anpassung der Unternehmensorganisation an die Entwicklung
des Marktes und an die Entwicklung der gesellschaftspolitischen Bedingungen

e Qualitat der Fuhrung: Orientierung an den Aufgaben, an den Mitarbeitern, an Mit-
bestimmung durch Mitarbeiter; akzeptierend-kooperativer Fihrungsstil

Aufgabe 4

Fuhren der personalorganisatorischen Prozesse und Flhren der Prozesse beim un-

mittelbaren Agieren mit anderen Menschen

Aufgabe 5

Initiieren, Anregen, Motivieren, Verantwortung Ubertragen, Einbeziehen in Entschei-

dungsfindung, Unterstitzen, Erdrtern der Ergebnisse, Anerkennen, Bearbeiten von

Konflikten

Aufgabe 6

Eine Projekizielscheibe enthalt die fir eine Zielbestimmung relevanten Komponenten:

Fur wen? - Nutzer/Zielpersonen des Projekts

Warum? - Nutzen, Sinn des Projektes

Welche Ergebnisse? - Ziele des Projektes
Welche Kriterien zur Ergebnisfeststellung? - Erfolgskriterien

Sie ist auf Grund der in ihr enthaltenen Mdéglichkeit zur intensiven Auseinandersetzung
mit vorgesehenen Zielen auch fur andere Vorhaben geeignet.

Aufgabe 7

Vorzuge:

e ermoglicht rasches und flexibles Reagieren auf Anforderungen

e st bei entsprechender Organisation, z.B. zeitweise flexibler Personalbesetzung
eine variable Struktureinheit

e istim Unternehmen variabel einordenbar
e motiviert die Mitwirkenden, da neue Anforderungen und zeitlich begrenzt
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Nachteile

o infolge zeitweiliger ,Querstruktur® im Unternehmen kann es zu Fuhrungsproble-
men kommen

e Problem der Auswahl der Mitwirkenden, da diese nicht nur zieladaquat kompetent
sein mussen, sondern auch aus ihren ehemaligen Arbeitsbereichen zeitweilig her-
ausgeldst werden missen

e der gruppendynamische Prozess des Zusammenfindens zu einem leistungsfahi-
gen Team kann u.U. lange dauern oder gar nicht gelingen, zumal wenn die Aus-
wahl der Mitwirkenden nicht auch unter sozialen Gesichtspunkten erfolgte

Aufgabe 8

Definition

(zwischenmenschlicher) Verstandigungsprozess auf Grund von Mitteilungen

Erlauterung

Kommunikative Prozesse sind gekennzeichnet durch Wechselseitigkeit der Mitteilun-
gen, wobei - haufig parallel - Vorgange der Codierung von Bewusstseinsinhalten in
Signale, Beobachtung und damit Wahrnehmung von Signalen und Vorgange der De-
codierung von Signalen zu (wahrscheinlichen) Aussage- und damit Bewusstseinsin-
halten ablaufen. Auf Grund der sozialen Dimension des Wesens Mensch erhalt jedes
Signal/jede Signalkombination eine Interpretation, wird also gedeutet im Zusammen-
hang mit der Situation.

Aufgabe 9

Missverstandnisse kdnnen entstehen:

e da jegliche Wahrnehmung subjektiv und selektiv ist

e da der Prozess des Erlernens der Codierung und Decodierung sehr individuell
verlauft , wodurch auch Codierung und Decodierung eine subjektive Nuancierung
erhalten

e da der Mensch ein emotional veranlagtes Wesen ist und dadurch die Bezie-
hungsebene die Sachebene dominiert (die Beziehung zueinander beeinflusst die
Aufnahme der Sache)

Eine meist ausreichende Verstandigung wird trotzdem ermdglicht:

e da der Mensch sich hauptsachlich auf die Aussage der natirlichen Kommunikati-
onsmittel stutzt, die weniger bewusst gestaltet werden und nach ,Eintauchen in
die Situation® auch nicht mehr gestaltet werden kénnen

e wenn der Mensch sich bemiht, den flr eine Verstandigung erforderlichen ge-

meinsamen Code anzuwenden (z.B. allgemein Ubliche Gesten, dieselbe Spra-
chen, gleiche Begriffsinhalte).
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Aufgabe 10
z.B. Fahr nicht wie eine Schnecke (in entsprechend uberheblichem Tonfall)

e Beziehung: Ungleichheit zu Gunsten des Mannes, der glaubt, gegenliber der Frau
die Berechtigung zu haben, ihren Fahrstil zu werten und zu bestimmen, nicht ak-
zeptierend-partnerschaftlich

e Selbstdarstellung: ich bin besser als du und unfehlbar

e Sache: Fahrgeschwindigkeit

e Appell: Tu was ich dir sage, oder: Lass mich fahren.

Aufgabe 11

Beziehungsaspekt, Selbstdarstellungsaspekt, Sachaspekt und Aufforderungsaspekt
enthalt jegliche Mitteilung, ob man sich dessen bewusst ist oder nicht. Somit gerat
eine Mitteilung auch indirekt immer zu einer Botschaft an den Anderen, etwas zu tun
oder zu unterlassen, in einer bestimmten Art zu denken.

Aufgabe 12

e Grundeinstellung: Akzeptanz des Anderen als autonomes Wesen mit dem Recht
auf Selbstbestimmtheit,

o Kodnnen: Wille, Kenntnisse und Fahigkeit, ein dem Kommunikationsziel angemes-
sene Beziehungsebene aufzubauen und zu wahren und auf dieser Basis sachge-
recht und zielorientiert zu agieren

o Kommunikation: Grundlegende Fahigkeiten zum adaquaten Senden und Empfan-
gen von Mitteilungen sowie die Befahigung, auf den Anderen/auf dessen Auffas-
sungen einzugehen, seine eigenen Auffassungen begrindet darzustellen und
Nachempfinden kénnen

Aufgabe 13

Soziale Befahigung ermoglicht zwischenmenschliche Verstandigung im eigenen Inte-
resse, d.h. im Interesse einer auch fir die Anderen akzeptablen Art und Weise der
Zielerreichung (z.B. richtige Worte statt Gewalt). und ist damit Grundlage fir das eige-
ne Angenommensein in der menschlichen Gemeinschaft.

Flhrende bedirfen einer besonders hohen Qualitat der sozialen Kompetenz, weil auf
Grund des Doppelcharakters menschlichen Handelns Ergebnisse wesentlich effektiver
und manchmal tberhaupt nur durch einen Umgangsstil bzw. Fihrungsverhalten er-
reicht werden, die die Anderen zur ,vorgegebenen® Tatigkeit anregt.

Aufgabe 14

Problem: Sachverhalt eines Widerspruchs, der zur Losung drangt und fir den aktuell
keine Losungsmdglichkeiten bekannt sind

Konflikt: Sachverhalt zweier entgegengesetzter Tendenzen zwischen Menschen oder
innerhalb einer Person, die eine starke emotionale Komponente besitzen
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Aufgabe 15

Problem versuchen zu l6sen:

bei aggressivem Vorgehen kann sich das Problem verstarken, die persdnliche
Autoritat kann sich verringern

bei selbstsicherem Vorgehen ist ein Vertrauensschub méglich und die Lésung am
wahrscheinlichsten

bei angstlichem Vorgehen kann sich die persdnliche Autoritdt verringern, eine
Lésung ist wenig wahrscheinlich

Problem nicht versuchen zu I6sen:

bei Fixierung macht man sich selber fertig, ohne eine Entscheidung zu treffen und
dieses sich im Kreise drehen bewirkt langfristig psychosomatische Beschwerden

bei Verleugnung und Verdrangung wird man unglaubwirdig, psychosomatische
Beschwerden koénnen sich ebenfalls einstellen, sofern keine ausreichende Kom-
pensation mdglich ist

beim Aussteigen zieht man die Konsequenzen fir sich und kann firderhin (hof-
fentlich) seinen eigenen Anspriichen nach leben

Aufgabe 16

Problemldsungsschritte gehen, insbesondere viele Informationen einholen fir die
Konfliktanalyse, die eigene Person, wenn beteiligt, als ein Konfliktfaktor eindenken

das Gesprach suchen und dabei sozial kompetent und kommunikativ anspre-
chend vorgehen, insbesondere Nachempfinden zeigen und eigene Befindlichkei-
ten einbringen, jedoch auch eigenen Beitrag zum Konflikt eingestehen, kompro-
missbereit sein u.a.

Aufgabe 17

Problemanalyse, Ursachen- bzw. Hauptaspektbestimmung, Lésungsvermutung, Lo6-
sungsversuch, Ergebnistberprifung

Fallbeispiel ,Einweisung eines neuen Mitarbeiters*

Aufgabe 1

Da Sie bereits einiges Uber den neuen Mitarbeiter erfahren haben, kénnen Sie nun
einschatzen, ob es angebracht ist,

das vollkommen natirliche Geflihl der Unsicherheit direkt anzusprechen,

z.B. mittels Darstellung einer eigenen Erfahrung oder der Zusicherung, dass Sie
alle seine Fragen versuchen zu klaren oder mit Ausblick darauf, was heute in der
Einweisung geklart wird und dann alsbald vertraut sein wird u.a.

Das Zulassen und Akzeptieren auch emotionaler Gegebenheiten ermdglicht einen
recht authentischen Kommunikationsstil.
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Sicherheit vermitteln Sie insbesondere durch:
e konkrete Informationen zum geplanten Verlauf des heutigen Tages

Diese Zielorientierung ist notwendig, damit sich der neue Mitarbeiter gedanklich
auf das, was Sie fiir ihn vorgesehen haben, einstellen kann und die entsprechen-
den Assoziationsnetze im Gehirn aktivieren kann.

e Fihren durch das Betriebsgelande mit wenigen (Uberschaubarkeit) und gut
strukturierten pragnanten Erklarungen

Es wird ein rdumliches und zugleich atmosphérisches Bild des Betriebes vermit-
telt, wodurch der neue Mitarbeiter einen ersten (hoffentlich positiven) Eindruck
vom Unternehmen erhalt. Dadurch hat er die Méglichkeit, sich relativ schnell auf
die Gegebenheiten einzustellen, wodurch wiederum Arbeits- und Leistungsbereit-
schaft beeinflusst werden.

e Bekannt machen mit den Arbeitskollegen (die Bescheid wissen sollten, dass ein
Neuer kommt) und mit dem vorgesehenen Ansprechpartner

Dadurch wird der Situation, die durch das viele Neue immer und bei jedem zu-
nachst verunsichernd wirkt (angeborene Reaktionsweise des Organismus, die Ak-
tivitat zu erhéhen, um Gefahren rechtzeitig begegnen zu kénnen) ein weiterer As-
pekt des Unbekannten genommen und somit der Anteil der Sicherheit gebenden
Faktoren durch das Kennen lernen erhoht.

¢ Anknupfen an den Stand des beruflichen Wissens und Kénnens des Neuen

Es gilt, sich wahrend des Rundganges und Informierens zur Organisation des Be-
triebes und zur zukinftigen Arbeit, sich zielgerichtet ,vorzutasten" zum beruflichen
Entwicklungsstand des Neuen, um bei den Erkldrungen darauf aufbauen zu kon-
nen.

Dieser Ansatz, den Mitarbeiter dort "abzuholen”, wo er hinsichtlich seines fachli-
chen Wissens und Kdnnens steht, und ihn dann weiterzufihren (vgl. symbolisch
das Abholen am Betriebseingang), ist eine Voraussetzung dafiir, dass der Mitar-
beiter die neuen Informationen aufnehmen und verstehen kann, sich dadurch
rasch einarbeiten kann. Durch das Anknipfen am vorhandenen theoretischen und
praktischen Kénnen und den Erfahrungen des Mitarbeiters werden sowohl die Be-
ziehungs- als auch die Sachebene der Kommunikation glinstig im Interesse von
Erfolg und Effektivitat der Einweisung gestaltet.

Wesentlich ist also:
e sich auf den Neuen einzustellen,

e sich ihm bewusst und Uberlegt didaktisch-methodisch zuzuwenden und
e einen akzeptierend-kooperativen Flhrungsstil zu praktizieren.
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Aufgabe 2
Zur Information Uber das Unternehmen gehdren:

e Uberblick zu Produkten/Leistungen und deren Nutzer/Kaufer

o Marktposition

e GrolRe und Aufbau des Unternehmens sowie wesentliche formelle/offizielle Bezie-
hungsstrukturen im Unternehmen

o Dbetriebliche Gegebenheiten wie Ausstattungsgrad hinsichtlich Modernitat, Arbeits-
schutz, Leistungsangebote flr die Mitarbeiter

e Einrichtungen auf dem Betriebsgelande mit rdumliche Gegebenheiten (Buros,
Werkzeugausgabe, Kantine usw.) einschliel3lich Lage des zukiinftigen Arbeits-
platzes

o evil. Gepflogenheiten, die gleich am Anfang zu beachten wéren

Aufgabe 3

e Einordnung der Tatigkeit in den gesamten Ablauf von Produktion und Leistungs-
erbringung im Betrieb, dabei Ziele und Bedeutung charakterisieren (was soll kon-
kret erreicht werden, wofur wird dies gebraucht, was hangt davon ab, wie wirken
sich Mangel aus usw.)

o Konkrete Aufgaben des Arbeitsbereiches (s. Stellenbeschreibung) und Vernet-
zung mit anderen Bereichen

e Anspruch an die Qualitat der einzelnen auszuflihrenden Arbeiten

Aufgabe 4

o Was liegt an? (fir die Sicherung der Sachorientierung)
- Bekannt machen mit sich selbst und mit Kollegen
- Bekannt machen mit dem Unternehmen/Betrieb
- Einweisen in die zu verrichtenden Arbeitsaufgaben

e Zielperson:
- s.0. Erkenntnisse aus dem ersten Einholen von Informationen

e Ziele, die beim einzuweisenden Mitarbeiter zu erreichen sind:
- Sicherheit und Vertrauen beziglich der Kollegen und bezlglich der Arbeits-
bewaltigung
- Interesse an der neuen Tatigkeit
- Uberblickswissen zum Unternehmen/zum Betrieb
- konkrete Kenntnisse zum eigene Arbeitsgebiet und den damit verbundenen
Aufgaben und Anforderungen

e Bedingungen:

- personale:

- Bekannt machen insbesondere mit dem Ansprechpartner Herr M. (sollte nach
Méglichkeit bei der konkreten Arbeitsplatzeinweisung dabei sein)

- zeitliche:
Betriebsrundgang zu Beginn des ersten Arbeitstages und zu einer Zeit, da die
Arbeitsplatze schon eingenommen sind

- Ortliche:

- im Betrieb selbst, Beratungsraum und Arbeitsplatz

- materiale:
Unterlagen, Prospekte u.a. zum Betrieb und seinen Produkten/Leistungen
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¢ Inhalt und Vorgehensweise:

Zeit |didaktische Schritte und Inhalt Methodisches
07.30 |Abholen und Begrifung lockeres Gesprach
L . geplanten Ablauf mitteilen und begriinden, evtl. als
Zielorientierung zum ersten Arbeitstag und|grste kieine schriftliche Information tibergeben
Einstimmung in den Tag .
Gesprach
Hinflhrung zur Arbeitstatigkeit
- Sich bekannt machend
) g:rr?:;t machen des Mitarbeiters mit dem Rundgang durch den Betrieb und dabei ein zwar
07.40 relativ lockeres, aber zielorientiertes Gesprach
- Bekannt machen mit Kollegen fuhren
- Information einholen zum beruflichen
Entwicklungsweg und Koénnensstand des
Neuen
Pause mit lockerem Gesprach zu den bisher aufge-
08.15 nommenen Informationen, um eine Riickkopplung zu
haben

methodische Varianten:

- der Neue berichtet von seiner letzten Arbeitsstelle
und seiner Aufgabenrealisierung, der Einweisende
kennzeichnet gleiche bzw. ahnliche Aufgaben und
erlautert weitere Anforderungen

Einflihrung in die Arbeitstatigkeit - der Neue erhalt die Stellenbeschreibung, die ge-

Anm.: Dies kann je nach theoretischem und| Mmeinsam erdrtert wird

nach praktischem Anteil sehr unterschiedli-| . der Neue zeigt, wie er bestimmte Aufga-

che gestaltet werden. Wichtig ist jedoch| pen/Handlungen gewohnt ist auszufiihren und ge-
08.30 |eines: der Neue muss dabei selbst aktiv| meinsam wird die giinstigste Variante fiir diesen

werden kénnen.
Die zeitliche Gestaltung hangt von der Kom-
pliziertheit und vom erforderlichen Umfang
der Arbeitseinweisung ab.

Betrieb beraten

-der Neue erhalt zu auszufhrenden praktischen
Aufgaben durch den Einweisenden detaillierte und
gut strukturierte sowie mit Begriindungen versehe-
ne Handlungsanweisungen, nach denen er eine fur
ihn neue Handlung erlernt (Lernen durch Einsicht
in Zusammenhange und eigenes Tun), der Einwei-
sende beobachtet die Ausflihrung und korrigiert
verbal und nur bei "Kniffen" mittels eigenem prakti-
schen Tun

Pause mit lockerem Gesprach zum Verlauf der
Einweisung und zu "unverfanglichen" Themen

Abschluss bzw. vorlaufiger Abschluss

Diskussion zu:

- Inhalten der bisherigen Einweisung

- der vorgesehenen Arbeitstatigkeit insgesamt
- und zum Plan der Einarbeitung

gemeinsames Abfassen eines Kurzprotokolls oder
Berichts zur Einweisung
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