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Auf den folgenden Seiten ist Grundwissen zu fihrungsrelevanten
Themen zusammengestellt. Die Informationen sind so aufberei-
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Individuum

—

Pragend fur das Verhalten des Menschen
ist vor allem die Personlichkeit. Das Un-
terbewul3tsein ist fur die Personlichkeits-
bildung zustdndig. Hier findet man auch
die Motive an, welche zu einer Handlung
fuhren.

Verhalten

Ziel

e

Eine Handlung erfolgt aufgrund eines
Motives oder Bedurfnisses (siehe unten:
Beddirfnispyramide von Maslow) und ver-
folgt ein Ziel.

Selbst-

verwirklichung

Ich-Bedrfnisse

Soziale Bedurfnisse

Sicherheits-Bedurfnisse

Physiologische Bedrfnisse

Die Bedurfnisse oder Motive des Men-
schen wurden von Maslow in einer Pyra-
mide klassifiziert.

Die unterste Ebene bilden die Physiolo-
gischen Bedurfnisse. Hier findet man die
Triebe und Antriebe, welche das Uberle-
ben des Individuums und die Arterhal-
tung sichern.

Eine Ebene darlber befinden sich die Si-
cherheits-Bedurfnisse. Der Mensch hat

also das Bedurfnis, seine Existenz zu si-
chern.

Soziale Bedirfnisse werden durch Mit-
gliedschaft in Gruppen befriedigt.Ich-Be-
dirfnisse stellen das Geltungsbediirfnis
des Menschen dar. An der Spitze steht die
Selbstverwirklichung.

Das Individuum wird versuchen, die Be-
dirfnisse in dieser Reihenfolge von unten
nach oben zu befriedigen.



Individuum

Normen / Gesetze
Personlichkeit

Lustprinzip

Das Individuum besteht aus drei Ebe-
nen. Das Uber-Ich enthalt Normen und
Gesetze, die der Mensch im Laufe seinen
Lebens angenommen hat. Er kann fur
verschiedene Gruppen unterschiedliche
Normen besitzen.

Das Es arbeitet nach dem Lustprinzip und
enthalt Triebe und Antriebe des Men-
schen. Das Ich als Personlichkeit und Ent-
scheidungsinstanz steht mit dem Uber-

Uber-Ich

——>  Entscheidung

Ich und dem Es standig im Konflikt.
Beispiel:

Montag, 6:30 Uhr. Der Wecker klingelt.
Aus dem Uber-Ich kommt die Botschaft,
aufzustehen, um rechtzeitig ins Biro zu
kommen. Das Es sendet die Nachricht,
im Bett zu bleiben, da der Mensch noch
muide ist. Das Ich muss entscheiden. Bei
weniger starker Personlichkeit wird das Es
haufiger gewinnen.

Der Mensch hat die Fahigkeit, sich seiner
Selbst bewuB3t zu werden und sein Ver-
halten zu reflektieren.

Das Resultat ist der Selbstwert. Ein Bild,

das der Mensch von sich selbst und seiner
Umwelt erstellt. Es stellt sein subjektives
Wirklichkeitskonstrukt dar und beein-
flusst sein gesamtes Verhalten.



Individuum

Ich bin ok Du bist nicht ok

Ich bin nicht ok Du bist nicht ok

Je nachdem, ob der Mensch ein positives
Bild von sich selbst oder von seiner Um-
welt hat, kann er folgende vier Grundhal-
tungen einnehmen.

Oben links wird eine Situation geschildert,
bei der ein Individuum sich anderen
Uberlegen fuhlt. Diese Person tibernimmt
gerne Verantwortung und wirkt sehr au-
tonom. Wenn ihm Fehler passieren, ist
schnell das Selbstwertgefihl in Gefahr.
Oben rechts wird eine gegenteilige Hal-
tung gezeigt. Das Individuum leidet unter
Minderwertigkeitsgefuihlen. Es sucht die
Schuld bei sich selbst und entschuldigt
sich oft.

Unten links wird eine Haltung beschrie-
ben, welche durch vollkommene Wert-

Ich bin nicht ok Du bist ok

Ich bin ok Du bist ok

und Sinnlosigkeit gepragt ist. Diese Men-
schen empfinden sich selbst und das
ganze Leben als nutzlos.Sie machen nicht
zwangslaufig einen hoffnungslosen Ein-
druck.Teilweise kdnnen sie diese Haltung
gut verbergen, ihnen haftet allerdings ein
ironischer Unterton an.

Unten rechts wird eine erstrebenswerte
Grundhaltung gezeigt. Der Mensch emp-
findet weder Uberlegenheits- noch Min-
derwertigkeitsgefiihle. Dadurch ist er
in der Lage offen und wertfrei auf seine
Mitmenschen zuzugehen. Diese Grund-
haltung kann als human und konstruktiv
bezeichnet werden.



Individuum

___________

Der Mensch hat die Tendenz, seinen
Selbstwert zu steigern. Dafiir stehen ihm
acht Strategien zur Verfligung.

Forderlich fur den Selbstwert ist es, den
Erfolg auf die eigenen Fahigkeiten zu-
ruckzufihren.

Eine selektive Informationssuche fihrt
dazu, dass der Mensch nur die Informa-

ESle @D uTeTeTen

tionen sieht, die er sehen will. Ahnlich
verhalt es sich bei der selektiven Auswahl
von Gesprachspartnern oder der selek-
tiven Auswahl von Vergleichspersonen.
Neben der Aufwertung der eigenen Per-
son gibt es auch die Moglichkeit, Eigen-
schaften anderer Personen abzuwerten,
um im Vergleich zu bestehen.

Der Mensch hat die Tendenz, seinen
Selbstwert zu schitzen. Daflir kennt er
folgende Abwehrmechanismen.

Er kann unangenehme Inhalte aus dem
Bewul3tsein ausschlieBen. Negative Ge-
fihle werden ausgeblendet oder auf
andere Personen projiziert. Oft versucht
der Mensch rationale Griinde fiir sein Ver-

halten zu finden, obwohl es durch andere
Geflihle bestimmt wurde. Konflikte wer-
den entscharft, indem man bestimmten
Geflihlen andere (besonders starke) Ge-
fihle entgegensetzt. Konflikte kdénnen
auch auf andere Personen verschoben
werden.



Individuum

Optimale Ubereinstimmung

Ubereinstimmung mit

Erotisch-sexuelle

von Ich /Ideal-Ich dem Gewissen Befriedigung
Gesundheit Selbstwertgefuhl Angepalte Aggressivitat
Erfolge aus der Arbeit  ~~~ " """~~~ Wertschatzung
Folgende Haupteinflussfaktoren be-  beziehungen missen befriedigend sein,

stimmten die Starke des Selbstwertge-
fuhls.

Fir einen starken Selbstwert sollte eine
optimale Ubereinstimmung des Ich und
des Ideal-Ich herrschen. Handlungen
missen mit dem Gewissen vereinbar
sein. Seelische und kdérperliche Liebes-

Wert

Einstellung

\

damit das Selbstwertgefiihl stabil ist. Je-
der Mensch muss mit seiner Aggressivitat
umgehen kdnnen. Die Wertschdtzung
und Erfolge im Beruf sind besonders
wichtig. Wie sehr sich die Gesundheit auf
den Selbstwert auswirkt, zeigt sich meist
erst bei negativen Erfahrungen.

Emotion

/

— Verhalten —

Das Verhalten eines Menschen wird auch
durch seine Einstellung gepragt. Eine Ein-
stellung zu haben bedeutet die Bereit-
schaft auf ein Objekt in bestimmter kon-
sistenter Weise zu reagieren.

Werte sind stabiler als Einstellungen. Sie
beeinflussen unsere Wahrnehmung, Be-
wertungen und Erwartungen. Sie wirken

sich auf das Verhalten von Menschen, de-
ren Beziehungsaufbau und Beziehungs-
erhalt, auf Ziele und Zufriedenheit aus.
Emotionen sind korperlich-seelische Re-
aktionen, durch die ein Umweltereignis
aufgenommen, verarbeitet, klassifiziert
und interpretiert wird, wobei eine Bewer-
tung stattfindet



Kommunikation
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Rahmenbedingungen
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Sachebene

Beziehungsebene

A

Kommunikation findet als Botschaft zwi-
schen Sender und Empfanger statt. Dabei
nutzt das Individuum Sprache ebenso wie
Mimik, Gestik und Kérpersprache.
DerMenschistbestrebt,seine Botschaften
auf der Sachebene mitzuteilen. In den
meisten Fallen findet Kommunikation all-
derings auf der Beziehungsebene statt.

Kommunikation wird auch maBgeblich
durch die Rahmenbedingungen gepragt.
Deshalb ist es flr eine gelungene Kom-
munikation wichtig, etwa die geeigneten
Raumlichkeiten zu wahlen und fur eine
angenehme und passende Atmosphére
zu sorgen.

Eltern-ich Fursorglich Kritisch
b b
~—/ S
Erwachsenen-Ich
= == o O
b A
~ ()
Kindheits-Ich Frei Angepalit

Die Transaktionsanalyse kennt drei Ebe-
nen, aus denen der Mensch Botschaften
senden und empfangen kann. Jede Ebe-
ne erflllt einen bestimmten Zweck fiir ein
erfllltes Leben.

Aus dem Eltern-lch kommen entweder
fursorgliche oder kritische Botschaften.
Das Erwachsenen-Ich befindet sich im-

mer auf einer sachlichen Ebene.Das Kind-
heits-Ich ist entweder frei oder angepalt.
Aus dem Kindheits-lch kommen vor allem
AuBerungen, welche Gefiihle und Intuiti-
on zum Ausdruck bringen.

Auf der folgenden Seite werden Beispiele
zu stimmigen, unstimmigen und unter-
schwelligen Botschaften aufgezeigt.



Kommunikation
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Abb. 1 Abb.2 Abb.3
Beispiele fir stimmige Botschaften: Sender aus dem sachlichen Erwachsenen-

G

Sender aus dem kritischen Eltern-Ich: Ich: ,Heute ist schénes Wetter!”. Antwort:
JJetzt sehen die jungen Leute mal wie das  ,Ja, aber morgen soll es regnen.”

ist, wenn man sich Arbeit suchen muf3.” (Abb.2)
Antwort: ,Ja, da helfen ihnen ihre langen
Haare auch nichts. Im Gegenteill.” Sender aus dem freien Kindheits-Ich:
(Abb. 1) +Hurra, ab morgen habe ich Urlaub.” Ant-
wort:, Oh, ich beneide dich.”
(Abb.3)

< @

Hier ein Beispiel flir eine ebenfalls stim-  Antwort aus dem Kindheits-Ich:

mige Botschaft: ,Ja, ich fiihle mich sehr schlecht. Vielleicht
Sender aus dem fursorglichen Eltern-Ich:  kannst du mir noch einen Tee machen.”
,Du siehst heute nicht gut aus. Am besten

legst du dich gleich ins Bett.”



Kommunikation

Abb.4
Beispiel fur eine unstimmige Botschaft:

Sender aus dem sachlichen Erwachsenen-
Ich:,LaB uns heute ins Reisebliro gehen
und unsere Urlaubsplanung machen.”
Die trotzige Reaktion aus dem Kindheits-
Ich: ,Immer mussen wir das machen, was
du sagt.” (Abb.4)

Die Korpersprache ist fir den Kommuni-
kationsablauf von besonderer Wichtig-
keit. Man kann sie nutzen, um gespro-
chene Botschaften zu verstarken und so
noch Gberzeugender zu wirken.

Oftmals ist es jedoch der Fall, dass die Kor-
persprache von dem Gesagten abweicht
oder gar das Gegenteil ausdriickt. Sie wird
von den meisten Menschen nicht bewuf3t
gesteuert und driickt unsere wahren Ge-
danken daher meist ehrlicher aus. Der
Empfanger ist in der Lage, die Signale der
Kdrpersprache zu deuten.

Beispiel fur eine doppelbodige Botschaft:

Der Sender aus dem sachlichen Erwach-
senen-Ich: ,Heute ist schones Wetter.”
(meint aber: Ich méchte mit dir segeln
gehen). Antwort ebenfalls aus dem sach-
lichen Erwachsenen-Ich: ,Fur den Nach-
mittag ist Regen angekiindigt.” (meint
aber: Ich habe heute keine Lust auf Se-
geln). (Abb.5)

Durch Korpersprache kann man aber
auch das Verhalten der anderen beein-
flussen. Vorstellungen und Erwartungen
von oder an das Gegenlber teilen sich
diesem mit. So wurde herausgefunden,
dass Personen, welche positive Erwar-
tungen an andere stellen, ein warmeres
sozio-emotionales Klima erzeugen, mehr
Rickmeldung Uber den Leistungsstand,
mehr Information und mehr Gelegenheit
zum Austausch geben und héhere Anfor-
derungen stellen.

10
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Lernen
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Nach dem Prinzip der Kontiguitat wird
ein Reiz mit einer bestimmten Reaktion
gekoppelt.

In diesem Beispiel folgt auf ein Glocken-

lauten immer die Ausgabe von Nahrung.

Nach einigen Wiederholung dieser Kopp-
lung wird das Individuum gelernt haben

diese beiden Ereignisse miteinander im
Zusammenhang zu bringen.Das Glocken-
lduten alleine kann dann bereits Hunger
oder Appetit auslosen.

Diese Kopplung kann geldscht werden,
indem man Reiz und Reaktion trennt und
nicht mehr wiederholt.

5
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Nach dem Prinzip der Verstarkung wird
ein bestimmtes Verhalten durch eine Be-
lohnung gefordert.

So waren Ratten in der Lage, sich zu mer-
ken wie ihr Kafig gedffnet werden muss,
wenn auBBerhalb des Kafigs ein Anreiz pla-
ziert wurde.

:
[

Auch der Mensch strebt nach positiver
Rickmeldung aus seiner Umgebung, um
seinen Selbstwert zu steigern. So kann
etwa Lob ein bestimmtes Verhalten for-
dern.

11
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Lernen

Nach dem Prinzip der Einsicht lernt ein
Individuum, wenn seine Hypothese be-
statigt wird.

In einem Schimpansenkafig wurde eine
Bananenstaude so aufgehangt, dass die
Tiere weder durch Klettern noch durch
Springen herankommen konnten. Darun-
ter wurden Holzkisten plaziert. Die Schim-

Nach der sozialen Lerntheorie wird Ver-
halten auch durch Beobachtung des Ver-
haltens anderer gelernt.

Der Mensch kann so den mihsamen Pro-
zess von Versuch und Irrtum umgehen. Er
beobachtet das Verhalten eines anderen
und imitiert es, wenn er es als erstrebens-

ol —

pansen waren in der Lage eine Hypothese
Uber den Zusammenhang zwischen Holz-
kisten und Bananenstauden zu bilden.Sie
stapelten die Kisten Ubereinander, bis sie
an die Bananen gelangten. lhre Hypothe-
se wurde bestatigt und ein Erfolgserleb-
nis wurde ausgeldst. Die Schimpansen
haben das Verhalten gelernt.

— Verhalten

— Verhalten

—€

wert ansieht oder wenn er beobachten
konnte, dass es positive Konsequenzen
nach sich zog.

Als erstrebenswert wird Verhalten von er-
folgreichen, kompetenten, freundlichen
und warmherzigen Menschen angese-
hen.

12



Motivation

Motivation kann durch Faktoren ausge-
|6st werden, die entweder in der Person
selbst liegen (intrinsisch) oder Faktoren,
welche durch die Situation (extrinsisch)
beeinflusst werden.

Intrinsisch motivierte Mitarbeiter bringen
sich allgemein starker in die Organisation
ein und setzen sich starker fir gemein-
same Ziele ein.

Leistung

@
@
A

Extrinsische Anreize bewirken eine instru-
mentelle und mittelbare Bedurfnisbefrie-
digung.

Der Einsatz von extrinsischen Anreizen ist
einerseits notwendig, weil dadurch intrin-
sische Motivation erzeugt werden kann,
aber auch gefahrlich, da diese Anreize
eine bestehende intrinische Motivation
verdréangen kénnen.

Motivation zur Leistung

Die Leistung wird bis zu einem be-
stimmten Grad durch Motivation erhéht,
denn der Mensch besitzt die Fahigkeit,
seine Leistung dem Niveau der Aufgabe
anzupassen.

Diese Selbstregulation nutzt der Mensch
auch, um Ubereiltes Vorgehen bei fehler-
anfélligen Aufgaben zu vermeiden.

Oftmals resultiert aus diesem Effekt (cho-
king under pressure) ein Leistungsabfall,
der genau dann eintritt, wenn eine hohe
Leistung gefragt ist. So bringen Sportler
unter lockeren Trainingsbedingungen oft
bessere Leistungen als unter Wettkampf-
bedingungen.

13



Motivation

ZIEL

Entscheidend fiir die Motivation sind
Ziele. Wenn sie bestimmte Anforde-
rungen erfillen, resultiert daraus eine
deutliche Leistungssteigerung.

Ziele mussen realistisch, aber auch he-
rausfordernd sein. Menschen wollen
gefordert werden. Eine moglichst hohe
Zielbindung und ein groBes aufgaben-
spezifisches  Selbstvertrauen  fiihren

>
<]
a
>

Anforderung/
Herausforderung

Apathie /
Langeweile

niedrig

niedrig

Wenn Menschen an einer Tatigkeit wie
einem Hobby soviel Freude haben, dass
sie diese auch ohne extrinsischen Anreiz
ausfuhren, dann spricht man von flow-Er-
leben.

Dieses Phanomen konnte auch im beruf-
lichen Umfeld beobachtet werden. Befin-
den sich die Fahigkeiten des Mitarbeiters

ebenfalls zu positiven Effekten.Besonders
wichtig ist eine stédndige Rickmeldung
Uber den Grad der Zielerreichung, damit
die Anstrengung reguliert werden kann.
Ziele sollten soweit wie moglich spezifi-
ziert werden. Vor allem Aufgaben, die als
weniger komplex wahrgenommen wer-
den, erhdhen die Leistung.

Entspannung

Féhigkeit hoch

und die Anforderungen der Aufgabe im
Gleichgewicht, tritt flow ein. Da diese Ba-
lance nie lange bestehen bleibt, missen
die Bedingungen standig angepasst wer-
den.

Bestimmend fiir das flow-Erleben sind
Ziele, Rickmeldung und die Gewahrung
eines Autonomiespielraums.

14



Vision

Realitatssinn

Offenheit

Offenheit bedeutet Aufgeschlossenheit
fur andere Meinungen, fur Zeitgeist und
die Bedurfnisse der Menschen. Damit ver-
bunden ist die Fahigkeit, sich in andere
Menschen hineinversetzen und zuhéren
zu kénnen.

Intensitat der
Uberzeugung
Eigener Glaube
an Machbarkeit

hoch lllusion

niedrig

Utopie

niedrig

Die Grundlage fir Visionen sind Ideen.
Damit diese zur Vision werden kénnen
miussen sie einem realen Bedurfnis der
Menschen entsprechen und glaubhaft
kommuniziert werden, damit Mitarbei-
ter sich daflir einsetzen wollen. Visionen

Spontanitat

Durch Spontanitdt nimmt man verschie-
dene Blickwinkel ein, um eine Sache zu
betrachten und kritisch zu hinterfragen.
Letztlich ist Spontanitdt auch wichtig, um
ein Konzept in die Realitdt umzusetzen
und nicht zu lange damit zu warten.

Vision

Chance-hit

hoch Erfolgspotential/

Bediirfnisorientierung
Fremder Glaube
an Machbarkeit

mussen also mit einem Sinn fir Realitat
entwickelt werden, damit sie erfolgreich
sein kdénnen.

Wichtig fir die Beurteilung sind der sub-
jektive und der objektive Glaube an die
Machbarkeit der Idee.

15



Vision

Kommunikation i i

Besonders wichtig ist, dass Flihrungskraft
und Mitarbeiter die gleiche Vision als Ziel
verfolgen. Um das sicherzustellen, muss
die Fihrungskraft die Vision klar und hau-
fig kommunizieren.

Eine Vision sollte auf das Wesentliche be-
schrankt sein. Ein Bild vermag in dichter
Form mehr auszusagen als Texte.Visionen
sind einfach zu vermitteln und leicht zu
merken. Eine simple gemeinsame Spra-

che trdgt dazu bei, dass alle Mitarbeiter an
einem Strang ziehen und Konflikte ver-
mieden werden. Jedem Mitarbeiter dient
die Vision als Orientierung und Entschei-
dungshilfe. Visionen motivieren und set-
zen Energie und Kraft frei. Der Mitarbeiter
erkennt den Sinn seiner Tatigkeit fur das
Ganze. Visionen besitzen auBerdem eine
Anziehungskraft, die oft Gber das Beruf-
liche hinaus geht.

16



Akzeptieren

Ausprobieren

Fragen, Nachdenken

Kampf, Flucht

Schock, Konfusion

Auf den ersten Schock hin, erfolgt eine
Neuorientierung oder Neuordnung. So-
fern die Veranderung als unangenehm
oder sogar gefahrlich eingestuft wird, rea-
giert der Mensch mit Kampf- oder Flucht-
verhalten. Dabei wird aufgrund

von Stressmechanismen Sauerstoff aus
dem Gehirn abgezogen, um es dem Rest
des Korpers fur den Kampf oder die Flucht
zur Verfligung zu stellen. Das bedeutet
aber auch, dass der Mensch unter Stress
auf einem niedrigeren intellektuellen Ni-

Die Menschen reagieren mit unterschied-
lichen Emotionen auf Verdanderungen.
Sie ziehen sich zuriick, wenn es ihnen an
Engagement mangelt.

Konfusion tritt dann ein, wenn die Orien-
tierung fehlt.

veau arbeitet. Sein Verhalten duflert sich
in verbalen Attacken auf das Gegeni-
ber. Erst nach einiger Zeit wird versucht,
mehr Uber die Veranderung herauszufin-
den und dariiber nachzudenken. Dies ist
eine besonders kritische Phase, da die
Fuhrungskraft hier die Weichen fir ein
erfolgreiches Durchsetzen der Verande-
rung stellen kann. Erst wenn die Verénde-
rung ,ausprobiert” wurde und zum Erfolg
fuhrte, kann von Akzeptanz gesprochen
werden.

e [ ]
\
7
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L
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Argerlich reagieren die Menschen, denen
die Begeisterung fir die Veranderung
fehlt. Die haufigste Reaktion ist Angst. Di-
ese entsteht, wenn Menschen sich nicht
mit den Veranderungen identifizieren
kénnen.

17



Wandel

Wissensbarrieren

Willensbarrieren

Uberforderung

Qualifikationsdefizite

Unkenntnis
_——
Informationsdefizite

Ohnmacht
-
Organisationsdefizite

Motivationsdefizite

Schlechterstellung

Demnach resultieren die Widerstande
entweder aus Fahigkeits- oder Bereit-
schaftsbarrieren oder einer Mischung aus
beidem. So kénnen Informationsdefizite
zu (Nicht-Kennen) bei den Mitarbeitern
fuhren. Defizite in der Organisation fiih-
ren zu Ohnmachtsgefiihlen (Nicht-Dur-
fen). Weisen die Mitarbeiter im Hinblick

auf die Anderung Qualifikationsdefizite
auf, kann es leicht zu Uberforderungsten-
denzen (Nicht-Kénnen) kommen. Men-
schen fuhlen sich oft durch die Verdn-
derung schlechter gestellt, wenn sie ein
geringes Motivationsniveau (Nicht-Wol-
len) aufweisen.

18



Gruppe
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Gegner

In allen Gruppen lassen sich folgende Rol-
lenmuster beobachten:

Der Alpha tbernimmt die Fiihrungsfunk-
tion. Der startet Aktionen und versucht,
die Gruppe mitzureiflen. Er hat die Aufga-
be, die Ziele zu fixieren und die Gruppe zu
koordinieren.

Gamma ist ein Mitlaufer und der Gefolgs-
mann von Alpha. Er identifiziert sich mit
Alpha und dessen Zielen.

Omega bildet die Opposition zu Alpha.
Er erhebt ebenfalls einen Fiihrungsan-
spruch.

Der Gegner hat seine Position auf3erhalb
der Gruppe. Das kann als reale Person der
Alpha einer anderen Gruppe sein oder
abstrakt die Vision darstellen. Der Gegner
macht das Ziel der Gruppe aus.

Bist der Fachmann der Gruppe, er ist emo-
tional wenig engagiert.Er interessiert sich
fur die Aufgabenerfillung.

T hingegen ist beliebt und halt die Grup-
pe zusammen.

A ist der Auf3enseiter. Gegen ihn richten
sich die Aggressionen.

19



Gruppe

Konformitat

Motivationsgewinne «——— ¢

Beim Individuum koénnen Motivations-
gewinne beobachtet werden, die auf die
Mitgliedschaft in einer Gruppe zurlickzu-
fuhren sind.

So steigt die Arbeitsleistung unter Be-
obachtung, wenn es sich um einfache
Tatigkeiten handelt. Die Leistung steigt
dabei auch aufgrund von Selbstdarstel-
lungstendenzen einer Person oder auf-
grund von freundschaftlichem Wettbe-
werb zwischen den Co-Akteuren.

Bei ineffizienten Gruppen kann es zu
einem ,Selbstaufopferungs-Effekt” fur
Erfolg der Gruppe kommen. Dies zieht
ebenso eine Leistungssteigerung nach
sich.

Sofern sich das Individuum stark mit der
eigenen Gruppe identifiziert, steigt die

.
0 « —> Soziale Identitat
L]

Motivation durch Wettbewerb mit ande-
ren Gruppen.

Konformitét liegt dann vor, wenn sich je-
des Mitglied an die Normen und Gesetze
halt, die durch die Gruppe bestimmt wur-
den. Dies tragt zur Geschlossenheit der
Gruppe bei.

Soziale Identitat wird als emotionales
Band zwischen Individuen verstanden.
Dies gilt auch in Gruppen. Der Stolz tiber
die Mitgliedschaft, die Ahnlichkeit zwi-
schen den Werten und die Loyalitat ge-
genliber den gemeinsamen Zielen sind
die Komponenten der Identifikation mit
einer Organisation. Studien belegen, dass
diese Identifikation eine positive Auswir-
kung auf die Arbeitszufriedenheit der
Mitarbeiter hat.

20



Gruppe

Motivationsverluste

Deindividuation -

Konformitat

Gruppendenken

Ringelmann-Effekt

Ebenso kdnnen auch Motivationsverluste
beim Individuum innerhalb von Gruppen
beobachtet werden.

Dies ist der Fall, wenn der Mitarbeiter
seine eigene Leistung als Uberflissig
empfindet oder wenn er aus Protest ge-
gen Fehlverhalten anderer die eigene
Leistung bewuBt herabféhrt. Unter Beo-
bachtung kann es auch zu Motivations-
verlust kommen, wenn es sich dabei um
eher komplexe Aufgaben handelt. Oft-
mals strduben sich Menschen auch be-
wuBt gegen Tatigkeiten, die sie als sinnlos
empfinden.

Wenn die Leistung des Einzelnen in der
Gruppe nicht mehr nachvollzogen wer-
den kann, fihrt das zu Koordinationsver-
lusten und zu Leistungsminderung. Der
Effekt nimmt mit der GroRe der Gruppe
zu.

Der Begriff Konformitat wird auch als po-
sitiver Gruppeneffekt bezeichnet. Er liegt

dann vor, wenn sich jedes Mitglied an die
Normen und Gesetze hilt, die durch die
Gruppe bestimmt wurden. Dies beein-
flusst die Geschlossenheit der Gruppe.
Dieses Phanomen kann aber auch dazu
fuhren, dass Individuen ihr Verhalten auf-
grund von Gruppendruck dndern.
Deindividuation beschreibt den Verlust
des Verantwortungsgeftihls in der Masse.
Die Person beobachtet das eigene Ver-
halten nur noch reduziert, die Selbstre-
gulation lasst nach. Die BeeinfluBbarkeit
nimmt zu.

Geschlossenheit ist nicht unbedingt eine
positive Eigenschaft. Gruppendenken
beschreibt den Effekt, dass Gruppen sehr
haufig schlechte Entscheidungen treffen,
wenn sie abweichende Meinungen inner-
halb der Gruppe nicht mehr tolerieren
und auch herausfordernde Informationen
von aufen blockieren.
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Konflikt

Oben links wird ein Beziehungskonflikt
beschrieben. Eine Partei fuhlt sich durch
die andere personlich herabgesetzt oder
zurlickgewiesen. Meist liegt bei Bezie-
hungskonflikten eine Verletzung des
Selbstwertgefiihls vor. Dies kann bei Lei-
stungsfeedbacks der Fall sein, wenn sie
als verletzend und unsensibel empfun-
den werden.

Der Bewertungskonflikt (oben rechts)
entsteht, wenn persoénliche Ziele und Be-
durfnisse in Widerspruch zueinander oder
in Widerspruch zu formalen Zielen der Or-
ganisation stehen. Auch unterschiedliche
Werthaltungen bilden die Basis fiir solche
Konflikte.

Bei einem Beurteilungskonflikt (un-
ten rechts) sind sich die Parteien Uber

Ziel, Wert,
Bedurfnis

b A

das Ziel einig, aber nicht Uber den
Weg zur Zielerreichung. Unterschied-
liche Wissensgrundlagen der Parteien
kdnnen Ursache von diesen Kon-
flikten sein. Ambiguitdt (vieldeutige
und intransparente Situationen) flihren
zu Unsichersicherheiten bei der Beurtei-
lung.

Im Verteilungskonflikt (unten links) strei-
ten die Parteien Uber die Verteilung knap-
per Ressourcen (Anreize, Statussymbole,
Aufgaben). Eine starke Wettbewerbsori-
entierung erhoht die Wahrscheinlichkeit
fur Verteilungskonflikte. Wenn dartber hi-
naus auch noch Ungerechtigkeit bei der
Verteilung von Ressourcen vermutet wird,
kdnnte auch genauer von Gerechtigkeits-
konflikten die Rede sein.
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Konflikt

stark

Fremdinteresse

Vermeiden
schwach

Sich-Anpassen

Probleml&sen

Kompromisse-
SchlieBen

Kampfen

schwach

Zwei Motive sind fur Konfliktsituationen
charakterisierend. Das Motiv, die eigenen
Interessen durchzusetzen (Eigeninteres-
se) und sich selbst zu behaupten. Aber
auch ein Kooperationsmotiv wird mitein-
bezogen.Hier werden die Bedurfnisse der
anderen Partei ebenfalls bertcksichtigt.
Eine Konfliktlosung kann vermieden wer-
den, indem das Problem ignoriert wird.
Man zieht sich zuriick und hofft auf eine
burokratische Erledigung.

Wer sich anpasst, gibt nach. Es werden
einseitige bedingungslose Zugestand-

A4

Eigeninteresse stark

nisse gemacht. Eine Partei ordnet sich
unter.

Einen Kompromiss zu schlielen, bedeutet
Schrittweise die eigenen Forderungen zu
reduzierten. Zugestandnisse des anderen
werden erwidert.

Bei der Problemldsungsstrategie suchen
die Parteien nach Ideen, welche allen ma-
ximale Ertrage zusichert.

SchlieBlich kann man auch kdampfen,
wenn man die eigenen Interessen um
jeden Preis durchsetzen mochte und zu
keinerlei Zugestandnissen bereit ist.
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Macht

W
2ful

325“
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W

Identifikation

Experte

Funktion

Jemand hat dann Macht Giber eine andere
Person, wenn man in der Position ist, den
anderen bestrafen, belohnen oder ihm

Informationen vorenthalten zu kénnen.

Macht entsteht aber auch aus der Identi-

fikation mit dem Méachtigeren, wenn man
sein Verhalten als erstrebenswert ansieht.
Er kann auch aufgrund von speziellen
Kenntnissen oder Funktionen als Méach-
tigerer anerkannt werden.

Empfindlichkeit fir Anreize

| |
f 1
| Emotion |
f 1

Kognition

I

I

Verhalten

I

I

Eine machtige unterscheidet sich in ih-
rem Verhalten vor allem in vier Merkma-
len von einer weniger machtigen Person.
Die machtigere Person ist bestrebt Res-
sourcen wie Lob zu mehren und reagiert
stark auf zu wenig Aufmerksamkeit.Macht
ist mit positiven Geftihlen verbunden. Sie
tendiert zu schneller und einfacher Wahr-
nehmung, die wenig anstrengt.

Sie entscheidet schnell und orientiert sich
stark an eigenen Werten und Normen.Da-
bei nimmt sie Ricksicht auf die Anliegen
der Gruppe.

Eine Person mit wenig Macht versucht,
Niederlagen oder Strafen zu vermeiden
und Bedrohungen frihzeitig aus dem
Weg zu gehen. Sie beschaftigt sich eher
mit Angsten und Sorgen und geht z&-
gernd in neue Situationen

Sie versucht moglichst viele Informati-
onen Uber eine Person zu sammeln und
abzuwaégen.Sie will Fehler vermeiden,um
Machtigen nicht zu reizen. Sie entschei-
det langsam. In Abwesenheit des Vorge-
setzen beschrénkt sie sich auf Routineta-
tigkeiten.
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Vertrauen

Kosten - Nutzen - Analyse

Kalkul und Strategie

Gefalligkeiten
B ———

Interaktion

Offenheit / Fairness

Enge Zusammenarbeit

Diese Abbildung beschreibt, in welchen
Phasen Vertrauen in einer Geschéftsbe-
ziehung entsteht.

Phase 1: Die Geschéftsbeziehung wird
dann eingegangen,wenn der Nutzen gro-
Ber ist als die Kosten. Die Partner unter-
stellen sich gegenseitig Kalkil und Strate-
gie. Beide sind extrinsisch motiviert.
Phase 2: Durch weitere Treffen werden
zwischen den Interaktionspartnern Infor-
mationen Uber Motive und Fahigkeiten
ausgetauscht.Die Beziehung wird person-
licher, das Vertrauen richtet sich auf eine
bestimmte Person, deren Eigenschaften

Gemeinsame Ziele

RegelmaBige Kommunikation

in den Vordergrund riicken. Integritat und
Wohlwollen spielen hierbei die wichtigste
Rolle. Es besteht von mindestens einer
Person intrinsische Motivation. Gefdllig-
keiten festigen das Verhaltnis.

Phase 3: Es besteht ein starkes Zusam-
mengehdorigkeitsgefuhl und Stolz da-
riber, Mitglied zu sein. Zwischen den
Interaktionspartnern besteht auf beiden
Seiten intrinsische Motivation. Vor allem
durch eine enge Zusammenarbeit, Offen-
heit, gemeinsame Ziele und regelmaBige
Kommunikation wird der Ubergang zu
echtem Vertrauen geschafft.
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‘%: | Vertrauen

Emotionale
Beziehungsqualitat

Rationale
Entscheidung

Erfahrung/_\i;efum

RISIKO

Vertrauen istimmer mit Risiko verbunden.
Es kann sich aufgrund von Interaktionser-
fahrungen mit dem anderen entwickeln.
Vertrauen kann auch durch wechsel-
seitige Attributionsprozesse aufgebaut
werden. Die Interaktionspartner schrei-
ben der Beziehung gegenseitig eine
bestimmte Qualitat zu. Hierfir muss die
Beziehung auf emotionalen Bindungen

Verhaltens-
konsistenz
- Fach-
Integritat kompetenz

und Erlebnissen aufgebaut sein.
Vertrauen entsteht auch als rationale
Entscheidung. Das Risiko eines Schadens
wird abgewagt.

Vertrauen kann auch definiert werden als
eine besondere Haltung gegeniiber dem
Partner, welche abhangig ist von Uber-
zeugungen und Wissen iber den Partner.

Kommunikation / Feedback

»

»

Entscheidungsspielraum

Forderliche Bedingungen fir die Vertrau-
ensbildung sollte man im eigenen Verhal-
ten suchen.

Die Fachkompetenz der Fihrungskraft
spielt dabei eine wichtige Rolle, da ge-
meinsame Erfolge die Vertrauenswiirdig-
keit erhohen. Eine Fiuhrungskraft sollte
eine hohe Integritat aufweisen. Sie muss
fur gemeinsame Ziele kdmpfen und es

sollte eine hohe Verhaltenskonsistenz zu
erkennen sein. Offene Kommunikation
und Fairness sind ebenfalls wichtige Indi-
katoren fur die erfolgreiche Bildung einer
Vertrauensbeziehung. Der Vorgesetzte
sollte dem Mitarbeiter Entscheidungs-
spielrdume zur Verfigung stellen und
Kontrolle nach Mdglichkeit auf das Ge-
ben von Feedback beschranken.
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