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1. Tell:

Fuhrung und Rollen



Personaler Aspekt

- Personlichkeit
- Grundposition
- Reflexionsfahigkeit
- Kompetenzen
- Rollen
- Etc.

- Motivation
- Kommunikation & TA
- MbO
- Delegation
- Vertrage
- Coaching
- Etc.

Fuhrungs-
theorien

v
Management-

Aufgaben
Werkzeuge

Mitarbeiter/in

e

Filhrung im Uberblick

Strategie
Struktur
Unternehmung Kultur
I Phase Lebenszyklus

Aktuelle Situation

«— Aufgabenstellung

S

Vorgesetzte/r

- Personlichkeit
- Grundposition
- Fuhrungsstil
- Reflexionsfahigkeit
- Kompetenzen
- Rollen
- Etc.

!

Umfeld Dynamik

~_ Aktuelle Situation



Personaler Aspekt Erweitertes Strategiedreieck

- U'gspolitik

Aktivitaten - Strategie

Ethos
Identitat
Vision

- Fihrung

- Aufbau - Kommunikation
- Prozesse Strukturen Ve'::;}::en - Umgang mit Konflikten
- Systeme - Fahigkeiten

Person
(en)



Personaler Aspekt Klassische Definitionen von Fuhrung

« ,Fuhren in Organisationen ist ein Prozess, der das Zusammenwirken
verschiedener Einflussgrossen so gestaltet, dass alles Handeln auf die
vereinbarten Ziele hinausgerichtet ist.” (Lotmar/Tondeur)

- ,Fuhrung wird verstanden als ziel- und ergebnisorientierte, aktivierende und
wechselseitige, soziale Beeinflussung zur Erfullung gemeinsamer Aufgaben
in und mit einer strukturierten Arbeitssituation.” (Wunderer)

« ,Fuhren heisst, Menschen zu bewegen, zielgerichtet zu handeln. In diesem
Sinne bedeutet Fuhren: zu delegieren, zu motivieren, zu kommunizieren,
zusammenzuarbeiten, Ziele zu vereinbaren, zu informieren, zu kontrollieren
und zu beurteilen, zu lernen und bereit zu sein, sich selbst noch zu
verandern.” (Bentele/Schulze)



Personaler Aspekt Entwicklungstendenzen,
die Fuhrung beeinflussen

« Bildung und Wissen
« Kultureller Wertewandel und Individualisierung
« Wandel in Gesellschaft & Wirtschaft (z.B. Globalisierung)

* Technologische Veranderungen, Digitalisierung

- Komplexitat!



Personaler Aspekt Thesen zu Macht — Komplexitat - Fuhrung

Die Machtverhaltnisse in Organisationen verandern sich aufgrund der
zunehmenden Komplexitat innerhalb und ausserhalb der Organisationen sowie
der nicht existierenden «objektiven» Wahrnehmungsmaoglichkeit:

> Die Macht der Fiihrungskrafte nimmt ab. Sie verlagert sich zunehmend ins
«Netzwerk» (Mitarbeitende, Gruppen).

> Folglich haben Fiihrungskréfte immer weniger direkten Einfluss.

» Fiihrungskréafte sind immer starker angewiesen auf die aktive, konstruktive
Mitarbeit der «Gefiihrten».

>»
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Personaler Aspekt Folgen fur die Fuhrung und
die Fuhrungskrafte

» Folge - Zunahme der Bedeutung von
— Einbezug,
— Zusammenarbeit &
— gegenseitigem Vertrauen!

» Fuhrungskrafte sind als Personen zunehmend gefordert!
— Mehr Bescheidenheit
— Mehr Offenheit
— Mehr aktive Beziehungsgestaltung

s



Personaler Aspekt Thesen Gerald Huther

- Bedirfnis der Menschen (auch von Mitarbeitenden)
— Wachsen konnen (- Aufgaben)

— Dazu gehoren

- Gestaltung/Entwicklung entsprechender Rahmen/Gefasse
(inkl. begeisternde Ziele/Vision)

 Fuhrung?
— Einladen
— Ermutigen

— Inspirieren



Personaler Aspekt Was braucht es in der Fuhrung?

Fuhrungskrafte brauchen Theorien und Konzepte:
* Fdur sich > Reflexion als Person
« Fur die Reflexion von Beziehungsdynamiken

* Fur den Umgang mit schwierigen Fuhrungssituationen



Personaler Aspekt Menschenb
schenbilder

ARBEITSWEISE |—

Menschen sind B Ressourcen 1

faul und brauchen |
ctarke Anreize!” e

Wl Untergeben ?

denen

Mit dem Minimum  §
durchkommen _J

Prozesse

THEORIE X

Quelle:
e: In Anlehnung an Douglas McGregor (1960), zitiert nach Brandes et al (2014



Personaler Aspekt Kennzeichen kompetenter Fuhrung

Entscheidend in der FUhrung sind die sozialen Kompetenzen einer
FUhrungskraft. Das sind wichtige Faktoren wie kompetent eine
FUhrungsperson mit ihrer machtvollen Position umgeht. Folgende Aspekte sind
dabei wichtig:

Authentizitat

Interesse

Empathie

Anerkennung
Einbeziehung / Befahigung

Entscheidungsfahigkeit
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Konfliktféhig keit nach Jesper Juul



Personaler Aspekt Selbstfuhrung

« Selbstfuhrung beginnt mit Selbstreflektion

« Selbstfuhrung heisst, sich selbst kennen mit seinen Starken und seinen
Schwachen sowie seinen Ressourcen

« Landkarten zur VerflUgung haben, mit denen das eigene Handeln erfasst
und reflektiert werden kann

« Erkennen konnen, wenn die eigenen Grenzen erreicht sind und wissen, wo
und wie Unterstltzung eingefordert werden kann

 Sich selbst als Lernende/r zu definieren



Personaler Aspekt Rollen (I): Die drei ,,Lebenswelten* - Uberblick
(nach Bernd Schmid 1994)

Rolle = die Summe der Erwartungen an eine bestimmte, festgelegte soziale
Position in Bezug auf Denken, Fuhlen, Verhalten und Beziehungsgestaltung

Ziele, Werte, Ziele, Werte,
Visionen, Visionen,
Vorgehensweisen, Vorgehensweisen,
Ethik Ethik

Personlichkeit

Privatwelt

Ziele, Werte, Visionen,
Vorgehensweisen, Ethik



Personaler Aspekt Rollen (ll): Die drei ,,Lebenswelten*

Hier denken, flhlen und verhalten wir uns in Hier denken, fuhlen und verhalten wir uns als
unserer Organisationsfunktion: Fachperson (Profi)

... als Chef, Abteilungsleiter, Mitarbeiter,

i ... als Ingenieur, Baumeister, Kaufmann,
Assistent, Verwaltungsrat etc.

Marketingexperte, Banker, Arzt,
Therapeut etc.

... hier lassen wir uns leiten von Werten,
Standards, Logiken und Erfahrungen, die
von der Kultur der Organisation implizit
und explizit nahe gelegt werden und die

o ) uns insbesondere in der Zeit der
in wiederkehrenden Ritualen erneuert : Ausbildung gepréigt haben und die auf
und stabilisiert werden. Persénlichkeit

Selbst Fachtagungen und Weiterbildungen
erneuert und erganzt werden.

... hier lassen wir uns leiten von Werten,
Standards, Logiken und Erfahrungen, die

... alles zusammen bildet unsere
Organisationsidentitat.

Privatwelt

... alles zusammen bildet unsere
professionelle Identitat.

Hier denken, fuhlen und verhalten wir als Privatperson:
... als Geliebter, Vater, Ehefrau, Sohn, Tochter, Freund, Nachbar, etc.

... hier sind uns ubernommene Modelle von Familie, Partnerschaft, Sexualitat etc.
wichtig und leitend

... hier haben wir unsere private Identitat.

Quelle: vgl. Schmid,1994; Balling 0.J.



Personaler Aspekt Rollenmanagment

Rollenmanagement bedeutet ...

« sich Uber die eigene Rolle bewusst zu sein: Aus welcher Leitrolle heraus
werde ich handeln?

 die Rolle nach aussen zu kommunizieren.

« sich Gedanken Uber die Rollenvertraglichkeit und mogliche Rollenkonflikte
bewusst machen.

« Starken der verschiedenen Rollen herausfinden und breit nutzen.

« mogliche Rollenwechsel oder -erweiterungen reflektieren: Wie kann ich mir
selbst helfen, von einer Rolle in die andere zu kommen? Welche
Ressourcen nehme ich mit?



2. Tell:

Umgang mit Konflikten



Umgang mit Konflikten

»oinn“ von Konflikten

Konfliktsymptome

Einstellung zu Konflikten

Grundmuster im Konfliktverhalten: Konfliktlosungsstile
Verlauf von Konflikten

Konfliktbearbeitung

VV V V V V

Ubersicht



Umgang mit Konflikten Der ,,Sinn“ von Konflikten

Konflikte verdeutlichen vorhandene, latente Probleme
Konflikte verhindern Stagnation

Konflikte fordern eine intensive Kommunikation
Konflikte bieten ein Ubungsfeld fiir Toleranz

Konflikte ermoglichen neue Losungen

Konflikte machen Unterschiede klar

Konflikte fordern

v VvV Vv Vv V VY V VY

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.)

> Uberkonformitit

(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 Gefiihlslage Verhalten

Erkenneich, Reagiere ich auf Konflikte Gehe ich einen Konflikt
logisch _O_der Intuitlv, angstlich und hilflos, aktiv, offen und kooperativ
rechtzeitig, d an,
wo sich ein Konflikt oder _ o oder
abzeichnet stelle ich mich ihnen C

g ’ mutig und nutze sie als weiche ich ihm aus,
oder ) Chance? wehre ihn ab,
verleugne, verdrange reagiere aggressiv?

ich die Signale?



Umgang mit Konflikten Grundmuster im Konfliktverhalten
Konfliktlosungsstile |

A

____________________ I
§ Anpassung | Verhandlung |
T Unterwerfung i Zusammenarbeit i
I I
S o Stil 1 | Stil IV |
o 8 | |

o 2
S % Verlierer/Gewinner i Gewinner/Gewinner i
5 3 : :
3 & [T e 1
) g Vermeidung | Kampf |
- | |
5 2 Verdringung Verteidigung |
- - — I I
= "— | . |
N _ 2 Stil | | Stllll :
T | |
o % %3] Verlierer/Verlierer | Gewinner/Verlierer |
G5& ’ ’
] ]

>

Tief Hoch

Energie zur Durchsetzung eigner Bedirfnisse



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 kdnnten 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: Riuckzug — Vermeidung & Verdrangung
Dem Konflikt ausweichen

Den Konflikt als Bedrohung wahrnehmen

Den Konflikt verdrangen

Nimmt eigene und die Bedurfnisse anderer wenig wahr
Angst vor Veranderung

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

Sucht Kontakt und Gemeinschaft

Wunsch, akzeptiert zu werden

Harmoniebedurfnis

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

VVVVVVV®W VVVVY



Umgang mit Konflikten Grundmuster im Konfliktverhalten
Konfliktlosungsstile Il

Stil lll: Konkurrenzieren: Hohes Bediirfnis 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

VVVYVYY

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

Optimale Losung 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)

VVVYVYY



Umgang mit Konflikten Konflikteskalationsstufen

(nach Glasl)

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

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
Der Gegner wird offentlich bloBgestellt und diffamiert.

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

Taten statt Worte
Keine Partei will nachgeben, erwartet, dass der Gegenuber die Meinung tbernimmt.

Debatte / Polemik Selbst Iosbar

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

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



Umgang mit Konflikten Konfliktbearbeitung

Wirkungsvolle Konfliktlosungen sind von verschiedenen Faktoren / Aspekten abhangig:

Von der Art und Inhalt des Konfliktes
Von der Anzahl der Beteiligten
Von der Eskalationsstufe des Konfliktes

Von den fachlichen und personlichen Kompetenzen der Beteiligten

vV V VYV V V

Vom Willen aller Beteiligten den Konflikte wirklich anzugehen und zu I6sen



Umgang mit Konflikten Konfliktbearbeitung - Problemansprache

>

>

>

>

Eigene Betroffenheit aussern

Die eigenen Geflhle, Gedanken, Interessen Bedurfnisse wahrnehmen und ausdricken, damit
der andere versteht, was in mir vorgeht: ,Ich bin wutend, 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 Vorwurfe und
Beschimpfungen, fordern die Haltung von Verteidigung und Angriff. Sie erzeugen Wut und
Rachegefuhle.

Keine Losungen vorgeben

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

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

2.Das Verhalten beschreiben, welches mich stort: ,....wenn ich von |hnen 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 personlichen
Beziehungen zu trennen. Fur die Kommunikation bedeutet dies: Aufmerksam zuhéren und
Ruckmeldungen geben; Uber sich selbst sprechen, nicht Uber den oder die anderen; mit
konstruktiver Absicht sprechen; verstandlich argumentieren

2. 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 bezlglich der eigenen Interessen aber auch der Interessen der
Gegenseite gestellt werden mussen. Dann kann es gelingen, gemeinsame Interessen zu
finden.

3. Entwicklung von Entscheidungsmoglichkeiten und/oder Alternativen die fur alle Beteiligten

vorteilhaft sind.

4. 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 grosser ist die
Chance, den Konflikt zu bewaltigen.*



