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Personaler Aspekt Fuhrung im Uberblick
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Personaler Aspekt Fuhrungsstile — Soziale & technische Fahigkeiten

» In Anlehnung an Karl Kalin & Peter Muri (1993): Sich und andere Fuhren.
Auswertung des verteilten Fragebogens & Interpretation

Grundlage: sozio-technischer Ansatz der Mitarbeiterfiihrung
(z.B. nach Blake und Mouton 1978)

Ansatz geht davon aus, dass

- eine optimale FlUhrung zum einen eine ausgepragte Fahigkeit
voraussetzt, Sachziele/Managementziele zu erreichen (= v.a.
technische Fahigkeiten wie Ziele-Setzen, Planen, Entscheiden,
Durchsetzen, Realisieren, Kontrollieren).

- eine optimale FUhrung zum anderen ausgepragte soziale Fahigkeiten
voraussetzt (- z.B. Rlcksichtnahme auf die Bedurfnisse der
Mitarbeitenden, Zuhdren, Vertrauen-Schaffen, Motivieren,
Kommunikation etc.).

Das Ziel der Fihrungsschulung isti.d.R. die Forderung sowohl der
technischen als auch der sozialen Fahigkeiten der Fuhrungskréafte.



Personaler Aspekt Fuhrungsstile — Wie steht es bei mir? |
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Personaler Aspekt FUhrungsstile — Wie steht es bel mir? Il

» Auswertungsdaten des Fragebogens ermdoglichen grobe
Standortbestimmung.

» Verhalten besteht aus Elementen aller vier Stile.

» Haufig aber Neigung zu einem der vier Verhaltensbereiche.
 Dominanter Fuhrungsstil 2 hdchste Punktzahl
* = eigene Meinung!

o Ersatzstil (zweith6chste Punktzahl) = Flhrungsstil, auf den
ausgewichen wird, wenn mit dominantem Stil kein Erfolg erzielt wird.

o Stil mit tiefstem Wert = i.d.R. Flhrungsverhalten, das abgelehnt wird.



Personaler Aspekt Flhrungsstile — Stil |

Fuhrungskrafte in diesem Verhaltensbereich ...

Bevorzugen genaue Richtlinien

Stellen das Reglement in den Mittelpunkt
Halten sich moglichst zurtick

Bleiben maoglichst neutral

Halten Vorschriften genau ein

Nehmen wenig Einfluss auf das Erreichen der Sachziele

vV V VYV VY V VYV VY

Nehmen wenig Einfluss auf das Betriebsklima

A\

Dieser Fuhrungsstil entspricht im Allgemeinen dem , Laisser-faire"-
Fihrungsverhalten.



Personaler Aspekt Flhrungsstile — Stil I

Fuhrungskrafte in diesem Verhaltensbereich ...
Sehen vor allem das menschliche Element

Uberlegen sich alles in Bezug auf die Zusammenarbeit
Lassen den Mitarbeitenden grosse Freirdume
Vertrauen den Fahigkeiten der Mitarbeitenden

Wirken wohlwollend, ruhig, freundlich

Ermutigen und unterstiitzen die Mitarbeitenden

Nehmen wenig Einfluss auf das Erreichen der Sachziele

YV V.V V V V V VY

Nehmen starken Einfluss auf zwischenmenschliche Beziehungen

A\

Dieser Fuihrungsstil entspricht im Allgemeinen dem , karitativen®
Flihrungsverhalten.



Personaler Aspekt FUhrungsstile — Stil 11

Fuhrungskrafte in diesem Verhaltensbereich ...
Setzen die Ziele moglichst hoch an

Stellen das Gewinn- und Kostendenken in den Vordergrund

Sind stark leistungsorientiert

Sind ,hart“ mit sich selber

Vertrauen den eigenen Fahigkeiten mehr als denjenigen der Mitarbeiter
Setzen die eigene Meinung durch

Nehmen starken Einfluss auf das Erreichen der Sachziele

YV V.V V V V V VY

Nehmen wenig Einfluss auf die Befriedigung der zwischenmenschlichen
Bedurfnisse

» Dieser Fuhrungsstil entspricht im Allgemeinen dem , autoritaren®
Flihrungsverhalten.



Personaler Aspekt Flhrungsstile — Stil IV

Flhrungskrafte in diesem Verhaltensbereich ...

» Befassen sich je nach Situation mit dem Zwischenmenschlichen, der
Zusammenarbeit, der Motivation bzw. der Leistung, dem Gewinn- und
Kostendenken

Ziehen die Mitarbeitenden fir die Losung sachlicher und menschlicher
Probleme bei

Haben klare Vorstellungen, was sie wollen

Suchen nach neuen Ideen

Berlicksichtigen vor allem die Prioritat

Suchen nach den Ursachen von Problemen

Nehmen starken Einfluss auf das Erreichen der Sachziele

Nehmen starken Einfluss auf das Betriebsklima und die Bedurfnisse der
Mitarbeitenden

A\

YV V VYV V YV V

» Dieser Fuhrungsstil entspricht im Allgemeinen dem , kooperativen*
Flihrungsverhalten.



Personaler Aspekt Fuhrungsstile — Optimales Fihrungsverhalten |

» Der sozio-technische Ansatz zur Mitarbeiterfiihrung geht davon aus, dass
der Stil IV im Sinne des kooperativen Flhrungsstils ein optimales
Flhrungsverhalten ist; denn es zielt darauf ab, dass beste Leistungen
erbracht werden und die Zufriedenheit der Mitarbeitenden mdglichst gross
Ist.

» In der Praxis jedoch wird sich einmal eine starkere Betonung der
zwischenmen-schlichen Dimension, ein andermal, z.B. in Krisensituationen,
eine starkere Betonung der Sachziel-Dimension aufdrangen.

» Somit scheint ein situationsgerechtes Fihrungsverhalten ein optimales
Flhrungsverhalten zu sein!

» Fuhrungsverhalten wird neben Umweltfaktoren auch durch die Fahigkeiten
und die Motivation der Mitarbeitenden beeinflusst.



Personaler Aspekt Kennzeichen kompetenter Flhrung

Entscheidend in der Fihrung sind neben dem Fihrungsstil auch die sozialen
Kompetenzen einer Fuhrungskraft. Das sind wichtige Faktoren wie kompetent
eine Fuhrungsperson mit inrer machtvollen Position umgeht. Folgende Aspekte
sind dabei wichtig:

» Authentizitat

»Interesse

»Empathie

»Anerkennung
»Einbeziehung / Befahigung
»Entscheidungsfahigkeit

» Konfliktfahigkeit nach Jesper Juul
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Umgang mit Konflikten

,oinn“ von Konflikten

Konfliktsymptome

Einstellung zu Konflikten

Grundmuster im Konfliktverhalten: Konfliktidsungsstile
Verlauf von Konflikten

Konfliktbearbeitung

YV V VYV V VY V

Ubersicht



Umgang mit Konflikten Der , Sinn“ von Konflikten

vV VWV YV V V VYV VY

Konflikte verdeutlichen vorhandene, latente Probleme
Konflikte verhindern Stagnation

Konflikte férdern eine intensive Kommunikation
Konflikte bieten ein Ubungsfeld fur Toleranz

Konflikte ermdglichen neue Losungen

Konflikte machen Unterschiede klar

Konflikte .....



Umgang mit Konflikten Konfliktsymptome

» Ablehnung und Widerstand (Widersprechen, murrische Reaktionen etc.)

» Aggressivitat und Feindseligkeit

(Verletzungen, bose Blicke, absichtliche Fehler etc.)

» Sturheit und Uneinsichtigkeit

(rechthaberisch kleben an Vorschriften etc.)
» Flucht (vermeiden von Kontakten, wortkarg etc.)

> Uberkonformitat

(keine eigenen Ideen, Kritik vermeiden durch Uberanpassung etc.)
» Desinteresse

» Formalitat (distanzierte Freundlichkeit, ,Etikette” etc.)



Umgang mit Konflikten Die Einstellung zu Konflikten

Die eigene Einstellung zu Konflikten ist von zentraler Bedeutung:

Sie beeinflusst:

die die das
Wahrnehmung Gefiuihlslage Verhalten
Erk.enne iCh’_ N Reagiere ich auf Konflikte Gehe ich einen Konflikt
logisch .O.del' Intuitiv, angstlich und hilflos, aktiv, offen und kooperativ
rechtzeitig, an,
wo sich ein Konflikt oder oder

stelle ich mich ihnen

abzeichnet, _ \ L

oder mutig und nutze sie als weiche ich ihm aus,
Chance? wehre ihn ab,

verleugne, verdrange reagiere aggressiv?

ich die Signale?



Umgang mit Konflikten Grundmuster im Konfliktverhalten
Konfliktlosungsstile |
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Umgang mit Konflikten Grundmuster im Konfliktverhalten
Konfliktlosungsstile Il

Warum wir uns so verhalten, wie wir uns verhalten...

Es gibt immer verschiedene Faktoren, die einen dazu bewegen, sich in einer bestimmten
Situation so — oder eben anders zu verhalten. Faktoren konnten sein: Einflisse von aussen,
eigenes Interesse, eigene Stimmung, Wichtigkeit der Situation, das Verhalten einzelner
anderer Personen etc.

Hier einige Anhaltspunkte, um das eigene Verhalten in einer bestimmten Situation zu reflektieren:

Stil I: Resignieren: Rickzug — Vermeidung & Verdrangung
Dem Konflikt ausweichen

Den Konflikt als Bedrohung wahrnehmen

Den Konflikt verdrangen

Nimmt eigene und die Bedirfnisse anderer wenig wahr
Angst vor Veranderung

VVVYVVYVYY

Stil Il: Sich anpassen: Hohes Bedurfnis nach Zugehorigkeit — Anpassung & Unterwerfung
Mochte nicht auffallen

Sucht Kontakt und Gemeinschatft

Wunsch, akzeptiert zu werden

Harmoniebeddrfnis

Geht dem Konflikt aus dem Weg, indem er/sie eigenen Bedurfnisse in den Hintergrund stellt
Wunsch, es allen anderen recht zu machen

Wunsch, dem / der anderen zu gefallen

VVVYVYVVY



Umgang mit Konflikten Grundmuster im Konfliktverhalten
Konfliktlbsungsstile Il

Stil lll: Konkurrenzieren: Hohes Bedurfnis nach Selbstverwirklichung — Kampf & Verteidigung
Verteidigung

Hohes Streben nach Autonomie

Wunsch, das eigene Profil zu zeigen, sich zu profilieren

Eigene Interessen verfolgen

Beharrt auf der eigenen Position

Sieht einen Konflikt als Chance, Macht zu gewinnen — Einfluss zu nehmen

VVVVYY

Stil IV: Kooperieren: Bedurfnis nach Integration — Verhandlung & Zusammenarbeit
Gemeinsame Entscheidungsfindung steht im Zentrum

Optimale L6sung fur alle Parteien suchen

Sieht Veranderung und Konflikte als Chance

Konflikte sind keine Probleme sondern Herausforderungen

Strebt die perfekte Losung an (die es vielleicht nicht gibt)

VVVVYVYY



Umgang mit Konflikten Konflikteskalationsstufen

(nach Glasl)

Gemeinsam in den Abgrund
Vernichtung des Gegners, auch wenn dies Selbstvernichtung heil3t.

Zersplitterung
Ziel, den Gegner zu "vernichten”, das feindliche System zu zerbrechen.

Begrenzte Vernichtungsschlage Machteinsatz
Der Gegner/Feind wird zur "Sache” erklart.

Drohstrategien
Drohungen werden gegenseitig ausgesprochen.

Gesichtsverlust Losbar mIF
Der Gegner wird offentlich bloBgestellt und diffamiert. externer Begleitung

Images und Koalitionen
Der Gegner wird zum Feind und die "Lager” spalten sich.

Taten statt Worte
Keine Partei will nachgeben, erwartet, dass der Gegeniber die Meinung Gbernimmt.

Selbst lI6sbar

Debatte / Polemik
Polarisation im Denken, Fihlen und Handeln, langatmige Debatten, taktische Verhaltensweisen.

Verhartung
Die Meinung und Standpunkte verharten sich, es haben sich noch keine starren Lager gebildet.



Umgang mit Konflikten
Konfliktbearbeitung

Wirkungsvolle Konfliktldsungen sind von verschiedenen Faktoren / Aspekten abhangig:

»Art und Inhalt des Konfliktes

»Anzahl der Beteiligten

» Eskalationsstufe des Konfliktes

» Fachliche und personliche Kompetenzen der Beteiligten

»Willen aller Beteiligten den Konflikte wirklich anzugehen und zu l6sen



Umgang mit Konflikten Konfliktbearbeitung
- Problemansprache

» Eigene Betroffenheit aussern

Die eigenen Gefiihle, Gedanken, Interessen Bedurfnisse wahrnehmen und ausdriicken, damit
der andere versteht, was in mir vorgeht: ,Ich bin witend, verletzt, argerlich etc.”

> Eigene Befindlichkeit ansprechen anstelle von herabsetzenden Ausserungen

Von der eigenen Befindlichkeit sprechen ist weniger bedrohlich als zu sagen, was der andere tun
soll. Ausserungen wie: ,Es ware besser, wenn...“ eskalieren leicht in Vorwiirfe und
Beschimpfungen, fordern die Haltung von Verteidigung und Angriff. Sie erzeugen Wut und
Rachegefihle.

» Keine LOosungen vorgeben

,Wenn Sie nur..., dann...!“ Solche Ausserungen engen den eigenen Spielraum ein und verstarken
den Widerstand und Trotz.

» Elemente einer vollstandigen Ich-Aussage
1.Eigene Geflhle, eigene Betroffenheit aussern: ,Ich argere mich masslos...*

2.Das Verhalten beschreiben, welches mich stort: ,....wenn ich von Ihnen die versprochenen
Unterlagen nicht rechtzeitig bekomme,..."

3.Die Auswirkungen auf mich personlich benennen: ,...weil ich dann unter Zeitdruck komme,
Uberstunden machen muss und meine Arbeit nicht mehr sorgfaltig machen kann.*

4.Erwartungen formulieren: ,Bitte informieren Sie mich, wenn Sie nicht rechtzeitig fertig werden.*



Umgang mit
Konflikten Konfliktbearbeitung nach
Harvard

Menschen und Probleme trennen: Es ist bedeutsam die Sachfrage von den persénlichen
Beziehungen zu trennen. Fur die Kommunikation bedeutet dies: Aufmerksam zuhéren und
Ruckmeldungen geben; tber sich selbst sprechen, nicht Gber den oder die anderen; mit
konstruktiver Absicht sprechen; verstandlich argumentieren

Interessen in den Mittelpunkt stellen, nicht Positionen. Mit Interessen sind die oft verborgenen
Beweggrunde hinter den Positionen gemeint. Dazu eignen sich die Fragen ,Warum?“ und
~Warum nicht?“, die sowohl beziiglich der eigenen Interessen aber auch der Interessen der
Gegenseite gestellt werden mussen. Dann kann es gelingen, gemeinsame Interessen zu
finden.

Entwicklung von Entscheidungsmadglichkeiten und/oder Alternativen die fir alle Beteiligten
vorteilhaft sind.

Anwendung von Beurteilungskriterien: Das Ergebnis wird anhand von objektiven oder

neutralen Kriterien beurteilt.



Umgang mit Konflikten — Zum Abschluss

,Die Prozesse positiver zweiseitiger Konfliktbewaltigung sind
oft wichtiger als deren Resultate.”

,Je mehr die Menschen bereit sind, miteinander zu
kommunizieren und in Kontakt zu bleiben, desto grdsser ist die
Chance, den Konflikt zu bewaltigen.”



