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von Reinhard Slanic

1. Einleitung

Das Thema der vorliegenden wissenschaftlichen Arbeit stellt fiir den Au-
tor insofern eine Herausforderung dar, da eine Auseinandersetzung in der
Erwachsenenbildung und speziell in der Fiihrungskriafteausbildung mit
Konfliktpravention und -16sung unumgénglich ist. Fiir den Berufsvollzug
stellt dies ein Alltagsthema im Miteinander von Vorgesetzten und Unter-
gebenen sowie unter den Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen dar.

Im Vordergrund steht das Interesse, herauszufinden, ob mediative Elemente
eine Moglichkeit zur Konfliktpravention mit Bezug auf Motivation, Moti-
vationsbarrieren und Remotivation fiir Fithrungskrifte darstellen.

Durch die Darstellung von Begrifflichkeiten soll zu Beginn der Arbeit ein
Versténdnis der normativen Erwartungen an eine Fithrungskraft, dem Inhaber
bzw. der Inhaberin einer sozialen Position geschaffen werden. Dabei soll der
Fiihrungsrolle im Kontext des sozialen Handelns, der Motivation, der De-
motivation und der Remotivation ein breiterer Raum gewidmet werden.

Wichtige psychologische Schliisselqualifikationen im Umgang mit Kon-
fliktpravention und -16sung, wie die Leistungs- und Verhaltensbeeinflus-
sung, die Gestaltung der Beziehung und das Vertrauen im Kontext der
Untergebenen sollen im zweiten Kapitel behandelt werden.

Das dritte Kapitel setzt sich mit Praventionen und Lésungen von Fiihrungs-
kréaften unter Anwendung mediativer Elemente sowie der Notwendigkeit
mit Soft Skills in der Praxis auseinander.

Im Vordergrund der empirischen Untersuchung im vierten Kapitel steht das
Interesse, im Kontext von Konfliktpravention und -16sung herauszufinden,
welche Erwartungen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen an Fithrungskréfte
haben und wie sich Fiihrungskréfte selbst einschétzen. Die Untersuchung
wird auf Basis einer Ist-Stand Erhebung durchgefiihrt und bezieht sich
auf die Zielgruppen Jahrgéinge des Fachhochschul-Diplomstudienganges
,Militirische Fiihrung* des Bundesministeriums fiir Landesverteidigung.
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Die Schlussfolgerungen sollen zu zukunftsorientierten MaBBnahmen im
Hinblick auf die Anwendung mediativer Elemente in der Hochschulaus-
bildung von Fiihrungskriften anregen.

1.1 Gegenstand

In der vorliegenden Arbeit geht es um die zwischenmenschliche Beziehung
von Filihrungskrédften mit ihren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen. Der
Begriff Untergebene wird dabei synonym verwendet.

Ausgangspunkt ist die Motivation, die Wirkung von Demotivation und die
Remotivation von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen. Einerseits werden
mogliche Motivationsbarrieren, die zu Demotivationskonflikten fithren
konnen, herausgearbeitet und andererseits mogliche Remotivierungsmal-
nahmen mittels mediativer Elemente dargestellt. Weiters sollen mit einer
empirischen Untersuchung ausgewdhlte Soft Skills, die eine Anwendung
von mediativen Elementen erst mdglich machen, hinterfragt werden und
dem Vertrauen als Schliisselqualifikation groer Raum gegeben werden.

1.2 Theorien

Fiir die vorliegende Arbeit wurde aus einer Vielzahl von Fithrungsthe-
orien die Rollentheorie ausgewihlt, da sich diese auf einen komplexen
Gegenstand, dem sozialen Handeln, bezieht und infolgedessen wiederum
zu Kompetenzen eines Fiihrungsrolleninhabers und einer Fiihrungsrollen-
inhaberin eine Briicke geschlagen werden muss.

In einem sozialen System haben alle Handelnden aneinander Erwartungen,
welche zunichst iiblichen gesellschaftlichen Typisierungen folgen. Was
aber jemand aus seiner Rolle macht, ist vor allem von den Mitspielern, in
vorliegendem Falle Untergebene bzw. Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen,
abhingig. Um diese Sichtweise zu fundamentieren, wird die Rollentheorie
aus der Sichtweise des Interaktionismus und des Konstruktivismus
nédher gebracht. Nicht Ordnung und Konformitét oder Beitrage zum Funk-
tionieren sind dabei die entscheidenden Charakteristika, sondern die Suche
nach Identitét, Offenheit von Entwicklungen, Balance von Unbestimmt-
heiten, Vereinbarung von Regeln usw. Vom Autor wird diese Fiithrungsthe-
orie als passend fiir die Abbildung der Kontroverse von Vorgesetzten- und
Untergebenenverhiltnis mit der zwischenmenschlichen Beziehung der
Beteiligten gesehen.
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Die Erklirungsmodelle fiir die Motivation, im vorliegenden Fall die Be-
diirfnistheorie von Maslow und die Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg,
sollen zum Verstindnis von individuellem Verhalten, Motivation und Mo-
tivationsbarrieren beitragen. Darauf aufbauend findet eine Auseinanderset-
zung mit der Anwendung von Praventions- und Losungsmdoglichkeiten fiir
soziale Konflikte einen Platz. In diesem Remotivierungsprozess geht es im
Besonderen um die Anwendung mediativer Elemente und um notwendige
Féhigkeiten, die eine Anwendung dieser erst moglich machen.

Im Umgang mit Vertrauen stellt das 5-Faktoren-Vertrauensmodell von
Bennis einen Anhalt.

1.3 Hypothesen

Die erste Hypothese und die folgend gestellten Fragen werden mit ein-
schldgiger Literatur verifiziert bzw. beantwortet. Der Bearbeitung dieser
dient eine Pilotstudie von Wunderer und Kiipers iiber Demotivation und
Remotivation als Grundlage: Die Anwendung mediativer Elemente zur
Konfliktpriivention durch Fiihrungskriifte in den Phasen der Demoti-
vation und Remotivation verbessern die Motivation von Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen.

Zum Verifizieren der zweiten Hypothese wurde im Rahmen einer empi-
rischen Untersuchung eine schriftliche Befragung der Studierenden am
Fachhochschul-Diplomstudiengang ,,Militdrische Fiihrung* im Osterrei-
chischen Bundesheer, welche im Rahmen der Truppenoffiziersausbildung
angehende militirische Fiihrungskrifte verkorpern, durchgefiihrt: Eine
Fiihrungskraft braucht eine Reihe von grundlegenden Fihigkeiten,
insbesondere Kritikfiahigkeit, Motivierungsfiahigkeit, Konfliktlosungs-
fihigkeit, Empathie und Menschenkenntnis, um mediative Elemente
zur Konfliktprivention und -lésung gezielt anwenden zu konnen.

1.4 Fragestellungen

Im Vordergrund steht das Interesse, folgende forschungsleitende Fragen
zu beantworten:

o Welche Motivationsbarrieren konnen durch die Anwendung mediativer
Elemente nachhaltig vermindert bzw. beseitigt werden?

o Wie kann eine Fiihrungskraft die Motivation/Remotivation von Mitar-
beitern mittels mediativer Elemente beeinflussen?

o Welche Soft Skills sind fiir eine erfolgreiche Anwendung mediativer
Elemente unumgénglich?
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2. Darstellung der Begrifflichkeiten

Die folgend dargestellten Begrifflichkeiten konzentrieren sich auf das Ver-
standnis von normativen Erwartungen an eine Fiihrungskraft, dem Inhaber
bzw. der Inhaberin einer sozialen Position. Fiir die vorliegende Arbeit wurde
aus einer Vielzahl von Fiihrungstheorien die Rollentheorie ausgewihlt, da
sich diese auf einen komplexen Gegenstand, dem sozialen Handeln, bezieht
und infolgedessen wiederum zu Kompetenzen eines Fiihrungsrolleninhabers
bzw. einer Fiithrungsrolleninhaberin eine Briicke geschlagen werden muss.
In diesem Zusammenhang darf nicht nur die Komplexitit gesehen werden,
sondern es bedarf auch der Auseinandersetzung mit dem Phinomen des
sozialen Konflikts".

2.1 Fithrungsrolle im Kontext des sozialen Handelns

Fiihren meint das Verhalten einer Person, das wichtige Werte, Motive und
das Selbstverstindnis Anderer so beeinflusst, dass diese aullerordentliche
Anstrengungen jenseits der normalen Anforderungen aus ihren Rollen
oder Positionen auf sich nehmen und freiwillig Eigennutz zuriickstellen
und zugunsten eines gemeinsamen Zieles ihr AuBerstes geben (opferbereit
sind). Fiihrer miissen keine mit formaler Autoritdt ausgestattete Position
innehaben. Fiir das bessere Verstidndnis der vorliegenden Arbeit einige
Begriffsdefinitionen.

2.1.1 Fiihrer

Fiihrer beeinflussen durch die Kraft einzigartiger Eigenschaften und unver-
gleichlichen Verhaltens.? Fiihrer erreichen die Internalisierung der Werte
einer gemeinsamen Vision und die Identifizierung mit der Gemeinschaft
durch ihre Begabung, in Beziehungen Autoritit zu haben, oft natiirlich
unterstiitzt durch formale Befugnisse. Ihnen wird freiwillig gefolgt und
Menschen, die sie zu Tatigkeiten veranlassen, sind eher Begleiter als Un-
terstellte. Die Gefolgschaft eines Fiihrers tritt selbst in seiner Abwesenheit
fiir die Gemeinschaft ein und hilt die Werte kollektiver Wunsch- und Ziel-
vorstellungen présent.

D Vgl. Kapitel 3.5 Der Umgang mit Konflikten.
2 Vgl. Neuberger, O.: Fithren und fiihren lassen, 6. Aufl.; Stuttgart: 2002, S. 12-15.
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Natiirlich gibt es Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die an sie gestellte
Anforderungen gerade erfiillen und andere, die weit {iber Pflichterfiillung
hinaus sich einer gemeinsamen Vision verpflichtet fithlen und sich dem-
entsprechend engagieren.

Eine gemeinsame Vision kann vom Fiihrer entworfen und artikuliert sein,
sie kann aber auch das Ergebnis gemeinsamer Bemiithungen von Fiihrer
und Gefiihrten sein. In diesem Fall féllt dem Fiihrer die Aufgabe zu, in-
tellektuelle und psychologische Beitrdge zur Formulierung der Vision zu
fordern, zu verstarken und zu vermehren. Wie immer die Vision entsteht,
fiihrt sie zu einer Synergie zwischen den Mitgliedern der Gemeinschaft, die
ein groferes gemeinsames Ergebnis ermoglicht, als aus der Summe aller
Beitrdge entstanden wire. Die Gemeinschaft kann eine kleine informale
Gruppe, eine soziale Bewegung, eine Arbeitsgruppe, eine Organisation,
eine Partei, eine Stadtverwaltung usw. sein.

2.1.2 Fiihrungskrifte

Fithrungskraft als Begriff ist weder gesetzlich noch betriebswirtschaftlich
eindeutig und verbindlich festgeschrieben. Es resultieren unterschiedlichste
Definitionsvorschlage.?

Bei einer Befragung von 60 deutschen Unternehmungen wurde die Frage
nach dem Versténdnis des Begriffs Fiihrungskraft gestellt. Dabei wurden
von 57 Unternehmen die Antwortkategorie ,, Mitarbeiter, die sowohl Per-
sonalverantwortung haben als auch Entscheidungen iiber Sachvorgdinge
treffen*? gewihlt. Sehr hdufig werden zur ndheren Kennzeichnung von
Fiihrungskréften ihre Stellung in der Hierarchie und die Art der ihr zuge-
ordneten Entscheidungen herangezogen.

Der Aufgabeninhalt einer Fithrungskraft 14sst sich ndher umschreiben, wenn
man vom funktionalen Fiihrungsbegriff> ausgeht. Planung, Innovation, Ziel-
setzung, Entscheidung, Organisation, Information, Motivation, Steuerung

» Vgl. Thom, N.: Interessensvertretungen und Verbande der Fithrungskrifte, in Kieser, A./Reber, G./Wunderer,
R.: Handwéorterbuch der Fithrung, 2. Aufl.; Stuttgart: 1995, S. 1214f.

4 Nagel, K.: Die innerbetriebliche Ausbildung von Fiihrungskréften in GroBunternehmungen, Berlin: 1969,
S. 15, zit nach Thom, N.: Interessensvertretungen und Verbande der Fithrungskrifte, in Kieser, A./Reber,
G./Wunderer, R.: Handworterbuch der Fithrung, 2. Aufl.; Stuttgart: 1995, S. 1214.

? Vgl. Staehle, W.H.: Management. Eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive, 8. Aufl.; Miinchen: 1999,
S. 81f.
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der Realisation und Kontrolle sind demnach typische Fiihrungsaufgaben.
Die Fiihrung hat hierzu die notwendigen Ressourcen bereitzustellen, wie
z.B. die Auswahl und Forderung geeigneter Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen, die Beschaffung von Betriebsmitteln etc. Dabei kann die Fithrungs-
kraft auf verschiedene Fiihrungstechniken und -instrumente zuriickgreifen.
Um Fiihrungsaufgaben wahrnehmen zu konnen, miissen Fiihrungskréfte
gewisse Fahigkeiten bzw. Kompetenzen mitbringen. Vereinfachend darge-
stellt geht es um folgende drei Schliisselkompetenzen:®

Die Sachkompetenz beinhaltet die Féahigkeit, theoretisches Wissen und
fachliche Kenntnisse in der praktischen Problemldsung umzusetzen.

Die soziale Kompetenz erfordert Eigenschaften wie Kommunikations- und
Kooperationsfahigkeit, Kritikfahigkeit, Konfliktaustragungsfahigkeit etc.

Die konzeptionelle Kompetenz befdhigt in Gesamtzusammenhéngen zu
denken, Anderungen im Umsystem wahrzunehmen und daraus konkrete
Handlungsstrategien abzuleiten.

Es scheint derzeit kein praktikables Verfahren zur Messung der Leistung
von Fiithrungskréften und damit ihrer funktionalen Bedeutung fiir die Un-
ternehmungsfiihrung zu geben. Deshalb haben unterschiedliche europdische
Institutionen in Bezug auf Fiihrungskrifte verschiedene Definitionsvor-
schldge unterbreitet. Angefiihrt sei an dieser Stelle das Osterreichische
Wirtschaftsforum der Fithrungskréfte (WdF).” Das WdF grenzt z.B. den
Begriff Fithrungskraft auf die obersten drei Hierarchieebenen ein:

1. Fithrungsebene (Generaldirektor, Vorsitzender, Alleinvorstand [AG], Al-
leingeschiftsfiihrer [GmbH], Geschiftsfiihrer [Personengesellschaft]);

2. Fihrungsebene (Bereichsleiter, Hauptabteilungsleiter);

3. Fiihrungsebene (Abteilungsleiter bzw. -stellvertreter).

9 Vgl. Steinmann, H./ Schreyogg, G.: Management: Grundlagen der Managementfiihrung, 5. Aufl.; Wiesbaden:
2002, S. 20ff.

Vgl. http://www.wdf.at/ [27.06.2007, 23:18] Das Wirtschaftsforum der Fithrungskréfte (WdF), 1979 als Verein
gegriindet, ist die einzige iiberparteiliche und unabhingige Interessensgemeinschaft fiir Fithrungskrifte in
Osterreich. Es vertritt somit die Interessen seiner rund 2.600 Mitglieder und ist anerkannter Gespréchspartner
von Bundes- und Landesregierungen sowie fiir alle Belange, die Fithrungskrifte und den Wirtschaftsstandort
Osterreich betreffen.

3
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Der europidische Dachverband, die Confederation Européenne des Ca-
dres (CEC),Y nennt vier Faktoren. Generell fiir Fiihrungskréfte sind die
Berufsbezeichnung, der effektive Aufgabenbereich, der Status oder die
Stellung und die daraus resultierende Machtbefugnis sowie der Inhalt und
die Erfiillung des Anstellungsvertrages charakteristisch. Als spezifische
Abgrenzungsmerkmale zu anderen Beschiftigungsgruppen werden die
Weisungsbefugnis, ausgeprigte funktionsbezogene Bedeutung, der Ent-
scheidungsspielraum und die besondere Verantwortung angefiihrt.

2.1.3 Fiihrungserfolg

So vielfdltig wie die Fithrungstheorien” sind, so vielfiltig fallen auch die
Definitionen von Fiithrungserfolg'® aus. Es lassen sich weit iiber 1.000
verwendete Kriterien finden. Die vorliegende Arbeit beschriankt sich auf
die Wiedergabe einer Typologie solcher Kriterien'” des Fiihrungserfolges,
welche die Unterschiedlichkeit der Betrachtungen veranschaulicht:

Bezugsrahmen Kriterien des Fiihrungserfolgs

Kriterien, welche sich auf die Person der | Ergebnisse psychologischer Eignungsun-
Fiihrungskraft beziehen (zumeist Fremd- | tersuchungen beziiglich:

beurteilungen der Fithrungskraft durch | « Fahigkeiten,

Dritte). » Interessen, Einstellungen, Verhalten,
* Entwicklungspotential.

Merkmale der beruflichen Entwicklung:
< erreichte hierarchische Positionen in

der Zeit,

* Gehaltsentwicklung in der Zeit und
Gehaltshohe,

e etc.

® Vgl. http://www.cec-managers.org/ [28.06.2007, 16:21].

? Darunter sind folgende Fiihrungstheorien zu verstehen: Attributionstheorie, Austauschtheorie, Charisma-
tische Fithrung, Eigenschaftstheorie, Entscheidungstheoretische Ansdtze, Evolutionstheorien der Fithrung,
Idiosynkrasiekreditmodell, Kontingenztheorie, Machttheorie, Politikwissenschaftliche Fiihrungstheorie,
Rollentheorie, Situationstheorie, Soziale Lerntheorie, Theorie der Fithrungssubstitution, Tiefenpsychologische
Fiihrungstheorien, Fithrungstheorien von Dyaden zu Teams, Vroom/Yetton-Modell, Weg-Ziel-Theorie.

19 Vgl. Neuberger, O.: Fithren und fithren lassen, 6. Aufl.; Stuttgart: 2002, S. 434f.

') Rosenstiel, L.v. et al.: Fiihrung von Mitarbeitern. Handbuch fiir erfolgreiches Personalmanagement; Stuttgart:
1991, S. 5, zit nach Steiger, T./Lippmann, E. [Hrsg.]: Handbuch angewandter Psychologie fiir Fithrungskrafte:
Fiihrungskompetenz und Fithrungswissen, Bd. I; Berlin u.a.: 1999, S. 46f.
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Kriterien, welche sich auf die gefiihrte
Gruppe von Mitarbeitern beziehen.

Kriterien beziiglich Quantitat und Qualitét
der erbrachten Gruppenleistung:

* Produktions-,

» Verkaufszahlen,

* Reklamationszahlen,

» Patentanmeldungen etc.

Kriterien beziiglich Befindlichkeit der

Gefiihrten und der Qualitdt der Bezie-

hungen:

» Arbeitszufriedenheit,

* Betriebsklima,

» Konflikthdufigkeit,

» Identifikation der Mitarbeiter mit dem
Unternehmen etc.

Mischkriterien:

» Fluktuations- und Fehlzeitraten,

* Qualifikationsergebnisse der Gruppen-
mitglieder,

» Zahl und Qualitdt der Verbesserungs-
vorschlége etc.

Abb. 1: Kriterien des Fiihrungserfolges'”

Relevant fiir diese Arbeit sind einige Kriterien in Bezug auf die Person
der Fiihrungskraft, wie Fahigkeiten, Interessen, Einstellungen, Verhalten.
Bezug nehmend auf die gefiihrte Gruppe sind es die Befindlichkeiten der
Geflihrten und der Qualitdt der Beziehungen.

2.1.4 Das Rollenkonzept und das Fiihrungshandeln

Die Frage, was denn Aufgaben und Inhalte der Fiihrungstitigkeit seien, soll
aus zwei Sichtweisen beantwortet werden. Eine der beiden Sichtweisen ist
die analytische Betrachtung von Funktionen, welche Fithrungskrifte wahr-
nehmen.'® Daraus entstanden ist der in unzéhligen Varianten gehandelte
Fithrungsregelkreis, wie in Abb. 2 dargestellt.

Fiihrung als Prozess beschreibt in dieser Abbildung die Phasen Zielsetzung,
Planung, Entscheidung, Organisation und Kontrolle.

12 Ebenda, S. 46.
19 Vgl. Stachle, W.H.: Management. Eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive, 8. Aufl.; Miinchen: 1999,
S. 81ff.
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Planung

Cirganisation

Emtachadung

Abb. 2: Fiihrungsfunktionen'?

Die konkreten Tétigkeiten von Fiihrungskréften lassen sich durch diese
analytischen Kategorien nur unzureichend beschreiben. Ihr Erleben in der
heutigen Fiihrungswelt ist vielmehr gepriagt durch das Lésen von Kon-
flikten, den Umgang mit Widerstinden und den Umgang mit Informationen.
Mit anderen Worten: ,Fiihrungskréfte in der heutigen Zeit kommunizieren
hauptsichlich.

Das tatsdchliche Handeln von Fiithrungskriften in ihrer konkreten Umgebung
soll folgend als zweiter Ansatz dargestellt werden. Dabei soll dieses Fithrungs-
handeln als Wahrnehmen und Ausiiben von Rollen verstanden werden.'>

Nach der Rollentheorie'® definieren die Erwartungen an eine Position
(z.B. Abteilungsleiter), die von verschiedenen anderen sozialen Positionen
(z.B. Sachbearbeiter, Bereichsleiter, Kollegen, Familienangehdrige) an
diese gestellt werden, im Wesentlichen die Fiihrungsrolle. Dabei versteht
man unter Rolle ,,/...] ein Biindel normativer Erwartungen von hdufig
unterschiedlichen Erwartungstrigern (Sendern), die sich an die Inhaber
bestimmter sozialer Positionen richten. “!”

9 Vgl. Terry, G.R./Franklin, St.G.: Principles of Management, 8. Aufl.; Homewood: 1982, S. 38, in Stachle,
W.H.: Management. Eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive, 8. Aufl.; Miinchen: 1999, S. 81.

19 Vgl. Staehle, W.H.: Management. Eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive, 8. Aufl.; Miinchen: 1999,
S. 82ff.

19 Vgl. Neuberger, O.: Fiihrungstheorien — Rollentheorien, S. 982f, in Kieser, A./Reber, G./Wunderer, R.:
Handworterbuch der Fithrung, 2. Aufl.; Stuttgart: 1995, S. 979-993.

17 Wunderer, R.: Fiihrung und Zusammenarbeit: Eine unternehmerische Fithrungslehre; Miinchen: 2003, S. 294.
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2.1.4.1 Begriff der Rolle

Die Rollentheorie hat sich bei der Beantwortung der Frage, wie Menschen
den Anspriichen der Gesellschaft, den Anforderungen von Organisationen
oder Arbeitsgruppen gerecht werden, in welchen sie tdtig sind, als niitzlich
erwiesen. Die soziologische Rollentheorie beschéftigt sich auch mit der
Frage, wie Menschen die gegenseitigen Anpassungsprozesse zwischen
Individuum und Organisation meistern.

] |
die Kollegen diet Vergeselzien | gesellschafthche
: T | Werte Nonmien
Gesetre usw

koriakhe mi

Stellen

I|I Babhdoden, Kunden
{ | Lisfaranban
: Banken, Presse

Organisation, 5tabe
Spazialisten, Gramian
Ausschisse, Regein
Wi

duren, Geaohin
Homen, Klima

Frece

: Hobby

1 Kirche

| Veraine

Mebanherarchie i | sanake Akbnal&lan

Betrigbaral o Lnbarsiuihe :

|

i

Abb. 3: Die Person im Zentrum verschiedener Rollenerwartungen'®

Diese Anpassungsprozesse miissen auch unter Zuordnung zum symbolischen
Interaktionismus und zum Konstruktivismus betrachtet werden.'” Was jemand
tut, ist nur verstandlich vor dem Hintergrund seiner einmaligen Biografie,
dem ZusammenflieBen untypischer Ereignisse und typischer Beziehungen
sowie den hochst individuellen Bemiihungen um Sinnfindung und Interes-
sendurchsetzung. Die verschiedenen Rollen liegen nicht als vorgegebenes
Muster bereit, sie werden im Verlaufe der Geschichte entwickelt, geschaffen,
ausgehandelt, angeboten, zuriickgewiesen. Sie sind nicht fertig, objektiv,
generell giiltig, sondern immer einmalig und fragwiirdig. Zwar haben alle

' Wunderer, R.: Filhrung und Zusammenarbeit: Eine unternehmerische Fiihrungslehre; Miinchen: 2003, S. 295.
19 Vgl. Neuberger, O.: Fiihrungstheorien — Rollentheorien, in Kieser, A./Reber, G./Wunderer, R.: Handwérterbuch
der Fithrung, 2. Aufl.; Stuttgart: 1995, S. 982f.
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Handelnden aneinander Erwartungen, die zunichst gesellschaftsiiblichen
Typisierungen folgen. Was jemand aber aus seiner Rolle macht ist, abgesehen
von den jeweils unterschiedlichen Konstellationen, vor allem von ihm/ihr
und seinen/ihren Mitspieler/innen abhéngig. Nicht Ordnung und Konformitit
oder Beitrage zum Funktionieren sind die entscheidenden Charakteristika,
sondern die Suche nach Identitdt, das Offenhalten von Entwicklungen, die
Balance von Unbestimmtheiten und die Vereinbarung von Regeln.

Soziale Systeme neigen dazu, sich durch Aufgaben- und Machtteilung zu
strukturieren. Es entstehen Stellen, und zwar zunéchst unabhéngig von
den Menschen, welche moglicherweise diese Stellen besetzen werden.
Der Stelle ist normalerweise ein Platz in einer hierarchischen Rangfolge
zugewiesen. Es wird dann von einer Position, welche mit bestimmten
Kompetenzen verbunden ist, gesprochen. Jede Position ist mit einem be-
stimmten Status (Ansehen, Prestige als Ausdruck der Wertschétzung durch
die librigen Systemmitglieder) verbunden.

An das Verhalten des Positionsinhabers werden nun von den Anderen, wie
z.B. den Vorgesetzten, den Mitarbeitern, den Kollegen, den Kunden als
Rollensender des sozialen Systems ganz bestimmte Erwartungen gekniipft
(vgl. Abb. 3). Dieses Set von Erwartungen bezeichnet man als Rolle. Jemand
iibt also eine Rolle aus, spielt eine Rolle, wird Rollentriager, indem er oder
sie als Rollenempfanger den Anspriichen bzw. Erwartungen anderer gerecht
wird, indem er sich den Erwartungen geméf verhélt. Rollen sind in diesem
Sinne immer komplementdr, sie ergdnzen sich, sind notwendiger Bestandteil
einer anderen Rolle. Ohne Rollensender gibt es keine Rollenempfanger
und umgekehrt, ohne Mitarbeiter/Mitarbeiterin keine Vorgesetzten, ohne
Kunde keinen Anbieter, ohne Patient/Patientin keinen Arzt.

In dieser Definition ergibt sich Fiihrungserfolg als Resultat einer optimalen
Ubereinstimmung der Erwartungen an die Fiihrungskraft mit dem konkreten
Verhalten der Fithrungskraft. Diese Sichtweise ist aber unrealistisch. Sie
geht ndmlich davon aus, dass sémtliche Rollenerwartungen, welche fiir den
Fortbestand der Organisation notwendig sind, bis ins letzte Detail bekannt
sind, und dass es nur eine giiltige Verhaltensweise gibt, diesen Erwartungen
zu entsprechen. Demnach wire Fithrungserfolg durch die Auswahl und die
Entwicklung von Fiihrungskriften ,nach Ma3 herstellbar. Der klassische
rollentheoretische Ansatz ist nicht in der Lage, die Komplexitét der Inter-
aktion von Personen und von Organisationen in ihrem jeweiligen Umfeld
angemessen abzubilden.
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In der Realitét sind die Rollenerwartungen zum groflen Teil weder explizit
formuliert noch werden sie bewusst wahrgenommen. Rollenerwartungen
entstammen der komplexen Dynamik und dem Spannungsfeld von Aufga-
benverstdndnis, Struktur und Kultur der Organisation und werden tibermit-
telt durch Personen, welche ihrerseits Rollentrdger sind und welche nicht
nur die Interessen der Organisation vertreten. Und auch der Rollentriger
hat seinerseits Erwartungen an die Besetzung der Rolle, hat eigene Wert-
haltungen, Wiinsche und Vorstellungen, welche sein Verhalten — auch
unbewusst — bestimmen. Sein oder ihr konkretes Verhalten kann diesen
(formbaren) Rollenerwartungen mehr oder weniger entsprechen. Der Erfolg
der Rolle resp. die Zufriedenheit aller Beteiligten wird also vielmehr das
Resultat eines gelungenen dynamischen Prozesses des Aushandelns von
Rollenerwartungen sein. Oder anders ausgedriickt ist Fithrungserfolg dann
das Ergebnis eines gelungenen Ausgleichs zwischen dem Zwang der Erwar-
tungen der Rollensender einerseits und dem Spielraum der Handlungs- und
Gestaltungsfreiheiten des Rollenempfangers andererseits.

Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen erwarten von der Rolle als Fiihrungskraft

insbesondere, dass sie

® sie gerecht behandelt;

® mit ihnen {iber Probleme und Ergebnisse der Arbeit spricht;

® Probleme und Konflikte der gemeinsamen Zusammenarbeit kommuni-
ziert;

e ihre Qualifikation, Leistungsmotivation und Selbststindigkeit fordert;

® klare und begriindete Entscheidungen trifft und

e aufgeschlossen fiir Neuerungen und Probleme, auch auflerhalb des Ta-
gesgeschiftes, ist.??

2.1.4.2 Rollengestaltung

Eine Rolle, welche an Klarheit, an Prignanz gewonnen hat, ist noch nicht
belebt. Rollengestaltung meint die Art und Weise, wie den geklérten
Erwartungen entsprochen wird, wie Handlungsspielrdume, welche nun
sichtbar sind, auch tatsdchlich ausgefiillt werden, aber auch, wie mit den
verbliebenen Unklarheiten und Grenzen umgegangen wird."

20 Vgl. Wunderer, R.: Fithrung und Zusammenarbeit: Eine unternehmerische Fithrungslehre; Miinchen: 2003,
S.294.

2D Vgl. Neuberger, O.: Fithrungstheorien — Rollentheorien, in Kieser, A./Reber, G./Wunderer, R.: Handwor-
terbuch der Fithrung, 2. Aufl.; Stuttgart: 1995, S. 980f.
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Das Individuum, die Person, welche eine Rolle iibernimmt, ist deshalb in
diesem Prozess herausgefordert. Die Person des Rollentrigers bringt mehr
oder weniger Fahigkeiten und Kenntnisse ein. Sie identifiziert sich mehr
oder weniger mit den Zielen und Aufgaben der Organisation und ihres
Verantwortungsbereiches. Sie verfiigt tiber mehr oder weniger personliche
Reserven, um ihre Aufgabe zu erfiillen. Sie ist mehr oder weniger bereit,
ihre personliche Energie fiir die Sache der Organisation zur Verfiigung zu
stellen. Selbstversténdlich ist das Ausmal der Identifikation der Person mit
ihrer Rolle dabei nicht unabhédngig von den oben beschriebenen Rahmenbe-
dingungen, welche ihr angeboten werden. Werthaltungen, Neigungen, Pra-
gungen und individuelle Ziele der Person sind forderlich oder hinderlich fiir
die aufgabenbezogene und wirkungsvolle Nutzung der Freirdume, welche
der Rolle zur Verfiigung stehen. Die Person ist damit mehr oder weniger in
der Lage, auch personliche Entwicklungsmoglichkeiten der Rolle zu nutzen,
d.h. als Person mit der Aufgabe zu wachsen und damit die personlichen
Voraussetzungen fiir die Bewéltigung der Rolle zu verbessern.

2.2 Identifikation, Motiv, Motivation und Motivierung

Um die komplexe Thematik von Motivation, Demotivation und Remotivati-
on im Kontext Konfliktprdvention und -16sung besser zuordnen zu kénnen,
werden folgend grundlegende Begriffe ndher beschrieben.

2.2.1 Definition der Grundbegriffe

Identifikation bildet die Grundlage einer wert- und zielorientierten Selbst-
steuerung und Selbstmotivation von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen.
,, Identifikation ist die selbststindige Wahl von Identifikationsobjekten fiir
die eigene Lebens- und Arbeitsgestaltung. Als freigewdhlte Verankerung
von Werten (Lebens-, Arbeits- und Organisationswerte) kann sie sich auf
sachliche Objekte der Arbeitswelt (Arbeitsplatz, Leistungsprogramm, Ab-
teilungsziele) oder personelle Beziehungen (zu Kollegen oder Vorgesetzte
als Vorbild oder Kunden) ausrichten. ¥ Als ldentifikationsdisposition
soll die individuelle Bereitschaft, sich mit Personen und Gegebenheiten
im Unternehmen und am Arbeitsplatz zu identifizieren, verstanden werden.

2 Wunderer, R./Kiipers, W.: Demotivation — Remotivation: Wie Leistungspotenziale blockiert und reaktiviert
werden; Miinchen: 2003, S. 57.
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Auch werden Identifikationen zunehmend stirker durch die betriebliche
Umwelt (Gesellschaft, Familie), als nur durch spezielle Arbeits- und Or-
ganisationswerte im Unternehmen, beeinflusst.

Weiters stellt die Identifikation eine Voraussetzung und Grundlage fiir
Motivierung bzw. Remotivierung durch Fithrung dar. Denn wer sich mit
seiner Tatigkeit identifizieren kann, vermag sich Selbst und Andere eher
Zu motivieren bzw. zu remotivieren.

Im Gegensatz zu angeborenen Instinkten und Trieben, genannt ,,primére
Motive®, sind (Arbeits-)Motive zum grof3en Teil gelernt sowie durch kultu-
relle Einfliisse sozial ausgeformt und gestaltet. ,, Motive sind Beweggriinde
des Handelns, die meist von bestimmten Zielvorstellungen geprdgt sind,
z.B. von dem Drang, Bediirfnisse zu befriedigen. Motive konnen bewusst
oder unbewusst sein, im Menschen selbst oder aus seiner Umwelt auf ihn
wirken. “?¥ Motive werden von unterschiedlichen Antriebskraften und Be-
diirfnissen bestimmt. Dabei bleibt das Motiv ein hypothetisches Konstrukt,
o [...] d.-h. etwas Ausgedachtes, nicht unmittelbar Beobachtbares. “*%

Durch gezielte Forderung bzw. Unterdriickung bestimmter Bediirfnisse in
Lern- und Sozialisationsprozessen entstehen sog. sekundire Motive (z.B.
Streben nach Leistung, Macht, Status oder sozialem Anschluss).?

Thematisch verwandte Beweggriinde konnen als Inhaltsklassen fiir das
Handeln zusammengefasst werden. Motive kdnnen zudem in eine intrin-
sische (aus der Tétigkeit selbst) und extrinsische (von duleren Einfliissen
bestimmte) Orientierung eingeteilt werden. Intrinsische Motive sind
zunichst zweckungebunden und prozessbezogen, im Gegensatz zu den
von dulleren Verstirkern (z.B. Belohnung und Bestrafung) abhingigen
extrinsischen Motiven.

Menschen leben mit einem Bediirfnis, ihr Verhalten zu erkldren. Sie su-
chen nach den Ursachen, die ihrer Aktivitdt zugrunde liegen. Solche von
auBBen nicht erkennbaren Beweggriinde, die sogenannten Antriebskrifte,
die menschliches Verhalten und Handeln aktivieren und auf ein bestimmtes
Ziel hinsteuern, werden als Motive bezeichnet. Motive sind psychische

2 Wunderer, R./Kiipers, W.: Demotivation — Remotivation: Wie Leistungspotenziale blockiert und reaktiviert
werden; Miinchen: 2003, S. 58.

24 Heckhausen, H.: Motivation und Handeln; Berlin: 1989, S. 10.

») Vgl. ebenda, S. 78f.
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Krifte. Sie bewegen Menschen, sie setzen etwas in Gang. Sie bestimmen,
worauf Menschen ihre Aufmerksamkeit richten, welche Informationen sie
im Gedéachtnis suchen, welche Denkprobleme sie 16sen wollen etc. Treten
Motive in Kraft, so organisieren sie einen Prozess, in dem Verhalten in
Bewegung gesetzt und auf ein bestimmtes Ziel hingesteuert wird. Dieser
Prozess wird als Motivation bezeichnet.

Motivation ist nicht direkt beobachtbar, sondern kann nur aus dem beobacht-
baren Verhalten erschlossen werden. Somit ist sie ein gedankliches Kon-
strukt, eine modellhafte Vorstellung zur Erkldrung der Beweggriinde des
beobachteten Verhaltens. ,, Motivation, meint allgemein die Antriebskraft
und Bereitschaft zu einem bestimmten Verhalten und die Wahrscheinlichkeit
seines Auftretens.“’” Zudem ist Motivation ,, /... ] eine Sammelbezeichnung
fiir vielerlei Prozesse und Effekte, deren gemeinsamer Kern darin besteht,
daf3 ein Lebewesen sein Verhalten um der erwarteten Folgen willen auswéhlt
und hinsichtlich Richtung und Energieaufwand steuert. “*”

Motivation, als aktueller Zustand innerer Steuerung, verweist auf vorgén-
gige Entscheidungen {iber allgemeine Lebens- und Berufswerte sowie eine
Orientierung an Aufgaben, Personen oder Institutionen. Die Motivation
in der beruflichen Tatigkeit betrifft dabei nur einen Ausschnitt aus dem
umfassenden Lebenszusammenhang des Menschen.

Demgegeniiber verstehen wir unter fremdbestimmter Motivierung die at-
traktive Gestaltung, Prasentation, Kommunikation und Interpretation von
Bediirfnis befriedigenden Optionen (z.B. Einkommen, Verantwortung,
Sicherheit) der Arbeitswelt auf der Grundlage von bestimmten (Leistungs-)
Werten und Identifikationsobjekten.

Die Stirke der Motivation bzw. der Motivierung ist abhidngig vom Wert
der Wiinschbarkeit einer Bediirfnisbestimmung, den Erwartungen sowie
kognitiven und emotionalen Bedingungen des Verhaltens. Die Motivation,
in einer gegebenen Situation Etwas zu verdndern, ist umso starker, je mehr
die Bewertung der eigenen Lage hinter den Erwartungen und Realisations-
moglichkeiten zuriickbleibt. Dabei sind Anspriiche, Erwartungshaltungen
und Umsetzungsmoglichkeiten durch kulturelle Vorgaben, soziale Normen
und Situationsfaktoren mitbestimmt.

26 Wunderer, R./Kiipers, W.: Demotivation — Remotivation: Wie Leistungspotenziale blockiert und reaktiviert
werden; Miinchen: 2003, S. 58.
2" Heckhausen, H.: Motivation und Handeln; Berlin: 1989, S. 10.
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Die Fragen nach der Motivation befassen sich mit den Beweggriinden fiir eine
Handlung und betonen dabei die Ziellage. Der Ist-Zustand, von dem aus ein
Ziel angestrebt wird, wird mit Ausdriicken fiir die Befindlichkeit, fiir Gefiihle
(Emotionen) beschrieben. Motivation und Emotion sind voneinander nicht
zu trennen, sie bilden gewissermaf3en die beiden Seiten einer Miinze: Lust
haben auf Etwas (Motivation), Lust empfinden (Emotion). Beide Aspekte
gehen Hand in Hand und verdndern sich gemeinsam. Gefiihle motivieren zu
Etwas und die Erfiillung des Strebens ist mit einem neuen Gefiihl verkniipft:
mit der Befriedigung, die Nichterfiillung mit einem Andern.

Obwohl sich Motivation und Emotionen begrifflich unterscheiden:

e Emotion: ein Gefiihl, eine Befindlichkeit, korperlich-seelischer Zu-
stand,

® Motivation: ein Antrieb, ein Handlungsimpuls, zielgerichtete Kraft

sind sie eigentlich zwei Seiten eines Prozesses.

Derselbe psychische Vorgang hat danach sowohl eine Befindlichkeitsseite
als auch eine Antriebsseite. Man kann z.B. Angst, Arger, Hunger, Interesse
zugleich als Befindlichkeiten und als Antrieb erleben.?

Die Entstehung von Gefiihlen kann man auf zwei Arten erklidren. Nach der
ersten Auffassung sind Gefiihle angeborene Mechanismen. Die zweite Art
ist die Entwicklung von Emotionen aufgrund von Erfahrungen. Gefiihle
werden aus einem urspriinglichen Gefiihlschaos im Verlauf des Lebens
mithilfe der Wahrnehmung und des Denkens erlernt.*”

Es existieren Grundemotionen’?, die auf der ganzen Welt, in jeder Kultur
vorkommen: Interesse, Leid, Widerwillen, Freude, Zorn, Uberraschung,
Scham, Furcht, Verachtung, Schuldgefiihl. Diese werden im Verlauf des
Lebens ausdifferenziert und weiterentwickelt.

Vermutlich ist dem Menschen die Anlage zur Entwicklung von Gefiihlen
angeboren, die Auspragung der Emotionen wird aber kulturspezifisch
erlernt. In den asiatischen Léndern gilt das Lécheln als eine Form der Hof-
lichkeit aber auch der Unsicherheit. In den Landern der westlichen Welt
gilt Lacheln als Form der Freude und als Ausdruck von Gliick.

2 Vgl. Zimbardo, P.G.: Psychologie, 5., neu iibersetzte und tiberarbeitete Aufl.; Berlin [u.a.]: 1992, S. 380ff.
») Vgl. Kapitel 3.4 Vertrauen als Schliisselqualifikation.
39 Vgl. Heckhausen, H.: Motivation und Handeln; Berlin: 1989, S. 75.
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In unserer Gesellschaft wird den kognitiven, rationalen Féhigkeiten weit
groflere Bedeutung beigemessen als den Gefiihlen und Bediirfnissen. Haufig
bedeutet Emotionalitdt sogar etwas Negatives. Wer erkennbar Gefiihle hat,
wer Gefiihle gar offen zeigt, der oder die gilt leicht als kopflos und labil.
Emotionalitdt wird in westlichen Industriegesellschaften hiufig als Schwi-
che, als Unreife oder als Luxus angesehen, die nur in dafiir geschaffenen
Freirdumen gelebt werden kann (z.B. Familie).

2.2.2 Motivation und Verhalten

Das Motivieren von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen erscheint oft als Zau-
berwort im Zusammenhang mit den Fiihrungsaufgaben von Vorgesetzten. Die
Moglichkeiten, Verhaltensanderungen (bessere Leistungen, weniger Absenzen
usw.) durch Motivierungstechniken zu erreichen, werden tliberschétzt. Diese
Techniken sind wissenschaftlich nicht haltbar und grenzen oft an Missbrauch.
Sei es die Leistungsabgeltung, welche Gerechtigkeitspostulaten unterliegt, die
bei aller Unklarheit ein Mindestmal} an Gleichbehandlung fordern oder sind
es der Umgang mit Mitsprache- und Mitgestaltungsrechten. Beide Beispiele
haben Motivations- und Anreizwirkungen, die einer erwarteten Anwendung
nicht immer gerecht werden.*” Negative Auswirkungen werden iibersehen,
weil das Verhalten von Menschen sehr komplex ist und sich Wirkungen nicht
linear auf bestimmte Ursachen zuriickfiihren lassen.

Entscheidend fiir den Umgang mit Fragen um die Motivation ist das Men-

schenbild, das Vorgesetzte haben. Deren Aufgabe besteht eher darin, die

vorhandene Motivation der Mitarbeiter zu erhalten, um das Zuwendungs-

verhalten zu unterstiitzen und ein Vermeidungsverhalten so weit als mog-

lich zu verhindern. In diesem Zusammenhang kommt unter anderem der

soziotechnischen Aufgabengestaltung besondere Bedeutung zu. Geht man

der Frage nach, was menschliches Verhalten beeinflusst, miissen neben der

Motivation und der Emotion weitere Aspekte Beriicksichtigung finden:

¢ Situationen und Menschen beeinflussen sich gegenseitig;

¢ unterschiedliche Wahrnehmung von Menschen;

® Denkprozesse;

® gegenwirtigen Entwicklungsstand der Person— Fahigkeiten, Moglichkeiten,
Grenzen aufgrund von Lern- und Reifungsprozessen (Erfahrungen).

3D Vgl. Kiipper, H.-U.: Steuerungsinstrumente von Fiihrung und Kooperation, in Kieser, A./Reber, G./Wunderer,
R.: Handworterbuch der Fithrung, 2. Aufl.; Stuttgart: 1995, S. 1995ff.
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Angesichts dieser komplexen, sich gegenseitig beeinflussenden Faktoren
erstaunt es nicht, dass ein Verhalten weder auf eine bestimmte Motivation
zurlickgefiihrt werden kann, noch eine Motivation sich in einem bestimmten
Verhalten zeigt. Um beispielsweise Anerkennung zu erhalten (Motivation),
tun Menschen die unterschiedlichsten und oft erstaunlichsten Dinge. Hin-
ter Leistungseifer (Verhalten) steht nicht unbedingt Leistungsmotivation,
sondern zum Beispiel Angst, den Arbeitsplatz zu verlieren.

Die allgemeine Wirkung der Motivation kann mit Zuwendungsverhalten
beschrieben werden. Wer motiviert ist, wendet sich einer bestimmten Sa-
che oder Tatigkeit aktiv zu, sucht willentlich eine bestimmte Situation auf.
Auch wenn Schwierigkeiten auftreten, Widerstinde und Barrieren, zeigen
Motivierte kein Vermeidungs- oder Abwendungsverhalten. Motiviert sein
kann also zweipolig verstanden werden (Zuwendungsverhalten — kein
Vermeidungsverhalten).

Zuwendungsverhalten wird ausgelost durch positiv verstidrkende, anzie-
hende, befriedigende Faktoren (Motivation). Vermeidungsverhalten wird
ausgelost durch negative Erfahrungen, abstoende, widerwértige, enttdu-
schende Faktoren (Demotivation).

2.2.3 Intrinsische und extrinsische Motivation

Die Motivation, sich einer Tétigkeit um ihrer selbst willen zu widmen, wird
intrinsische (innere) Motivation genannt. Die Handlung ist dabei Selbst-
zweck. Die Befriedigung oder Zielerreichung liegt in der Handlung selbst.
Die Motivation, sich einer Tatigkeit der Konsequenzen wegen und weniger
um ihrer Selbst willen zu widmen, nennt man extrinsische (dullere) Moti-
vation. Die Handlung ist dabei Mittel zum Zweck. Die Befriedigung wird
erst aus weiteren und duBeren Konsequenzen der Handlung gewonnen. In
der Arbeitswelt sind dies z.B. belohnende Aktivititen oder abschreckende
Strafen fiir Misserfolg oder Fehlverhalten.??

Selbstverstindlich konnen hinter einem bestimmten Verhalten gleichzeitig
mehrere Motivationen stehen (Lernen aus Interesse/Lernen fiir beruflichen
Erfolg). Laufen sich Motivationen zuwider, entsteht ein Konflikt.*® Ein

32 Vgl. Zimbardo, P.G.: Psychologie, 5., neu iibersetzte und tiberarbeitete Aufl.; Berlin [u.a.]: 1992, S. 378.
3% Vgl. Kapitel 3.5 Der Umgang mit Konflikten.
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Konflikt zeigt, dass eine bestimmte Motivation vorhanden sein kann, ohne
sich im Verhalten zu zeigen, weil ndmlich eine gegenldufige Motivation dies
verhindert. Das Verhalten hingt iiber die Motivation hinaus von weiteren
Faktoren ab wie Denken, Fahigkeiten, Fertigkeiten und Gewohnheiten.

Bei miindigen, mitverantwortlichen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen kann
von einem relativ hohen Grad an ,,sich Selbst remotivieren“*¥ ausgegangen
werden. Je intensiver das Gefiihl der eigenen Tiichtigkeit (Kompetenzer-
leben) und je ausgeprigter eine Selbstbestimmung im Erleben ist, umso
starker ist der Mitarbeiter/die Mitarbeiterin motiviert bzw. (re-)motivati-
onsbereit. Entscheidend ist damit die innere Lokalisierung der Ursachen-
faktoren, die der Handelnde fiir das angestrebte oder erreichte Ergebnis
verantwortlich macht. Eine intrinsisch motivierte Arbeitseinstellung erhoht
Wohlbefinden, verbessert Lernfihigkeiten und verringert Uberwachungs-
und Disziplinierungskosten.

Extrinsischen Motivierungsversuchen liegt ein einseitiges, oft 6konomis-
tisches Menschenbild zugrunde. Es wird unterstellt, dass (demotivierte)
Menschen nicht gerne freiwillig arbeiten wollen und deshalb mittels
Belohnung oder Bestrafung dazu angereizt werden miissen. Belohnungen
untergraben das Interesse an der Arbeit und vermitteln den Eindruck von
Fremdsteuerung.’>

Extrinsische Anreize wirken nur begrenzt und sehr situations- und perso-
nenabhingig motivationssteigernd oder remotivierend, und konnen sogar
mit dysfunktionalen Nebenwirkungen und Demotivationsausweitung ein-
hergehen. Dieser Entwicklung kann man nicht mit einer bloen Anpassung
der Anreizkonzepte begegnen. Mitarbeiter werden sich z.B. kaum fiir die
zielorientierte Erledigung ihrer Aufgaben motivieren lassen, wenn sie sich
weder mit Zielen noch mit Aufgaben identifizieren kdnnen.

Da intrinsische Motivation freiwillig ist, kann sie nicht einfach erzeugt oder
nur duBerlich gefordert werden. Vielmehr konnen gilinstige Voraussetzungen
fiir ihr Entstehen geschaffen sowie (demotivierende) Verdrangungseinfliisse
vermieden oder abgebaut werden.

Sehr stark beeinflusst wird die intrinsische Motivation durch die personliche
Beziehung und Kommunikation. Je kontaktintensiver, desto intensiver ist

3 Vgl. Kapitel 2.4 Die Remotivation und die Remotivierung.
3% Vgl. Kapitel 2.2.5 Menschenbilder.
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auch die intrinsische Motivation. Verdriangt wird die intrinsische Motivation
der Untergebenen durch unfaire Behandlung. Befehle werden oft als kontrol-
lierende Einschrankungen von Selbstbestimmungsmdglichkeiten empfunden.
Mit ihnen kann ein hoher Verdringungseffekt von intrinsischer Motivation
und damit Leistungsriickgang bis zur Demotivation einhergehen.

Demotivation vorrangig liber Unterstiitzung extrinsischer Erfolgs- und
Belohnungskalkiile auszugleichen oder abschaffen zu wollen, kann sich
kontraproduktiv auswirken. Ein blof3 duBerer Ausgleich von beeintréich-
tigten intrinsischen Faktoren durch extrinsische Anreize trifft nicht die
Demotivationsursachen.

2.2.4 Zwei Motivationstheorien

Die folgenden Beispiele von Motivationstheorien sind zwar nicht jiingsten
Datums, bleiben aber auch heute nicht ohne Wirkung im Berufsalltag von
Fithrungskréften. Es scheint lohnend, wenigstens die wichtigsten Grund-
ziige dieser Theorien zu kennen.

2.2.4.1 Die Motivationstheorie von Maslow

Maslows Theorie will Struktur und Dynamik der Motivation gesunder Men-
schen erklaren. Dabei unterscheidet er fiinf Gruppen von Bediirfnissen, die
hierarchisch in der ,,Bediirfnispyramide* angeordnet sind. Die vier ersten
Bediirfniskategorien (vgl. Abb. 4) werden auch als ,,Defizitmotivationen‘
bezeichnet. Werden sie nicht befriedigt, entsteht ein Mangelzustand. Die
Bediirfnisse nach Selbstverwirklichung werden ,,Wachstumsmotivationen‘
genannt; ihre Befriedigung dient der Vervollkommnung der menschlichen
Personlichkeit.*®

Das Konzept der inhaltlichen Struktur wurde von Maslow mit einem
Konzept der Entfaltungsdynamik verkoppelt. Seine Annahme besagt, dass
die elementarsten Bediirfnisse zuerst wirksam werden und die Inhalte der
jeweils ndchsthoheren Stufe erst dann motivationale Bedeutung erlangen,
wenn die Bediirfnisse der vorhergehenden Stufen in einem gewissen Aus-
mal befriedigt sind. Als Konsequenz daraus lésst sich folgern, dass im
Zustand ausreichend befriedigter Defizitmotivationen hdheres Engagement

39 Vgl. Maslow, H.: Motivation und Personlichkeit; Reinbeck bei Hamburg: 1999, S. 62-74.
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und Leistungsmotivation erst dann zu erwarten sind, wenn die Arbeit so
beschaffen ist, dass sie Moglichkeiten zur Befriedigung der ,,Wachstums-
motivationen‘ bietet.

[
1§ B : :
%_ 5. | Bedirinisse rach Selbetverwirkichurg |
B " e, wenn nicht bafriadigl, in
=5 2B, foschretends Verwirkichung der : -
ﬁ Fhigheilen und Moghchiusien, as Efilung Krigen der Sinnlosighsl
EE bassers Kanrinis und Annahme der siganen
;g inneron Halur, Tendenz zur sheligen
:!-,i,—[— Wailerertwickhung der Persinbchieil
4. | Bedirinisse rach Achtung
28, 1) Selbstachbung: Stirke, Luiskung, Bk Dia, wenn nicht bedredigt, Ge-
iung, Selbsivertraen, Unabhéngigkt, Freiheit ﬁ“"?"_""’“"“ﬂ‘:;'d
218, b) Status: Prastie, Ansriennung, Aufmerksam gl antshehen laswen,
keit, Dominanz,
2
E% 3. | Socake Becrinisse
D, wern rich befedigl, |solaton
%g B Vorih entufon, il ZASel Ly B —
Ed 2. | Sicherhaitsbedirhisse
2B Stabiithl, Geboegnhal, Schutz, Angstireihait, Striktu, Die, wenn richt befriedigh, Grundargst
1. Psjehologische Bedirisss |
2.6, Naheung, Kleidung, Cbdach, Bawegungsdrang, Dée. warn richt beleciol,
Sl Bkt wwmmrm

Abb. 4: Motivationspyramide®”

2.2.4.2 Die Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg

Mit dieser Theorie (vgl. Abb. 5) versucht Herzberg den Zugang zum Pro-
blem der Arbeitsmotivation iiber die Zufriedenheit in der Arbeitssituation zu
finden. Entsprechend wird zwischen Unzufriedenheit und Nichtzufrieden-
heit differenziert. Zufriedenheit und Unzufriedenheit in der Arbeit werden
von jeweils unterschiedlichen Faktorengruppen beeinflusst. Das Gegenteil
von Zufriedenheit ist nicht einfach Unzufriedenheit, sondern zunichst nur
Nichtzufriedenheit, was noch nicht Unzufriedenheit bedeuten muss. Um-
gekehrt ist das Gegenteil von Unzufriedenheit nicht einfach Zufriedenheit,
sondern Nichtunzufriedenheit.

37 Steiger, T./Lippmann, E. [Hrsg.]: Handbuch angewandter Psychologie fiir Fithrungskrifte: Fiihrungskom-
petenz und Fithrungswissen, Bd. II; Berlin u.a.: 1999, S. 136.
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Diejenigen Faktoren, die Arbeitszufriedenheit bewirken kdnnen, werden
»Satisfaktoren® genannt. Dazu gehdren folgende Motivatoren:*®

® [eistung;

® Anerkennung der eigenen Leistung;

e die Tatigkeit selbst;

® Verantwortung;

® Aufstiegsmoglichkeiten;

e die Moglichkeit, sich weiterzuentwickeln.

Diese Faktoren hdangen mit dem Inhalt der Arbeit unmittelbar zusammen.

Ihre positive Auspriagung bewirkt Zufriedenheit und motiviert so zu Leistung.
Deshalb werden sie auch als die eigentlichen Motivatoren angesehen.

Motivationsfaktoren

Nicht-Zufriedenheit Zufriedenheit

Unzufriedenheit MNicht-Unzufriedenheit

Hygienefaktoren |

Abb. 5: Motivationsfaktoren und Hygienefaktoren®

Zu den ,,Dissatisfaktoren®, die Unzufriedenheit erzeugen oder vermeiden,
zdhlen folgende Hygiene-Faktoren:*?

3% Von Rosenstiel, L.: Grundlagen der Organisationspsychologie, 4. Aufl.; Stuttgart: 2000, S. 72.

3 Steiger, T./Lippmann, E. [Hrsg.]: Handbuch angewandter Psychologie fiir Fiihrungskréfte: Fiihrungskom-
petenz und Fithrungswissen, Bd. II; Berlin u.a.: 1999, S. 137.

40 Von Rosenstiel, L.: Grundlagen der Organisationspsychologie, 4. Aufl.; Stuttgart: 2000, S. 72.
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¢ Fihrungsstil;
e Unternehmenspolitik und Verwaltung;
o die Gestaltung der dulleren Arbeitsbedingungen;

¢ zwischenmenschliche Beziehungen zu Gleichgestellten, Unterstellten
und zu Vorgesetzten;

® Status;

¢ Sicherheit des Arbeitsplatzes;

¢ Entlohnung und

® Sozialleistungen fiir personliche berufsbezogene Lebensbedingungen.

Diese Faktoren sind eher der Arbeitsumgebung zuzuordnen. Thre positive
Auspragung bewirkt noch keine Zufriedenheit (Motivation), verhindert
aber das Aufkommen von Unzufriedenheit.

Faktoren fiir einen Wechsel von Nicht-Zufriedenheit zur Befriedigung/
Zufriedenheit liegen im Bereich der Arbeitsinhalte und der Leistungsa-
nerkennung. Fiir den Ubergang von Unzufriedenheit zur Nicht-Unzufrie-
denheit sind die Bedingungen der Arbeitsumgebung, der interpersonellen
Beziehungen und der Fiihrung verantwortlich.

2.2.5 Menschenbilder

Fithrungskrifte sollen ihre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen motivieren.
Die Frage, ob Menschen durch Andere, also extrinsisch, zu Verhalten
motiviert werden konnen, das sie von sich aus nicht oder nicht in der von
Vorgesetzten gewiinschten Weise zeigen, bedarf unter anderem der Kla-
rung von welchem Menschenbild ausgegangen wird. In folgender Abb. 6
werden die wichtigsten Annahmen der Theorien*” X und Y in Bezug auf
zwei ausgewihlte Menschenbilder*? dargestellt.

4D Vgl. Stachle, W.H.: Management. Eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive, 8. Aufl.; Miinchen: 1999,
S. 192.
42 Vgl. ebenda, S. 194f..
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economic man

complex man

Der Mensch muss motiviert werden, weil
er an sich faul ist, unmotiviert ist sowie
eigene Ziele verfolgt. Er leistet nur einen
Teil dessen, was moglich wire, und erfiillt
somit den Vertrag nicht, den er mit der
Organisation eingegangen ist. Er muss
kontrolliert und je nach Lage mit Lob,
Belohnungen, Drohungen oder Strafe
motiviert werden.

Der Mensch ist motiviert und sucht in
seiner Arbeit Sinn, die Mdglichkeit sich zu
entwickeln, zu wachsen. Er hat geistige,
emotionale und materielle Bediirfnisse, die
bei jedem Individuum verschieden sind.
Er verfiigt iiber ein immenses, komplexes
Spektrum von Verhaltens- und Handlungs-
moglichkeiten. Fiir die Verwirklichung
seiner Ideen braucht er Freirdume und

Vertrauen.

Abb. 6: Zwei unterschiedliche Menschenbilder*®

Die genannten Menschenbilder werden nicht jedem Individuum gerecht
und kaum ein Mensch wird in sich ein Menschenbild tragen, das in reiner
Form dem einen oder andern Pol (X oder Y) entspricht. Aber es ist wichtig,
dass Fiihrungskréfte Kenntnisse iiber Menschenbilder haben, denn diese
beeinflussen ganz wesentlich die Haltung zur Frage, ob Mitarbeiter extrin-
sisch motiviert werden konnen.

In der vorliegenden Arbeit wird nicht das Streben des heutigen Menschen
auf die Befriedigung materieller sondern das Interesse fiir soziale und ide-
elle Bediirfnisse weiterverfolgt. Im Speziellen sind dies die emotionalen
Bediirfnisse und der Vertrauensaspekt des ,,complex man®.

2.2.6 Fiihrung und Motivation

Zur Beantwortung der Frage ,, Wie kann ich einen Mitarbeiter dazu brin-
gen, etwas zu tun, was er allein aus sich heraus nicht tun will? “*¥ stehen
,Die finf grolen B*“* zur Verfiigung, die sich kurzfristig im Sinne der
Fiihrungskraft positiv auswirken, ldngerfristig jedoch fatale Folgen haben
und zur Demotivation fithren: Bedrohen, Bestrafen, Bestechen, Belohnen
und Belobigen.

4 Vgl Stachle, W.H.: Management. Eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive, 8. Aufl.; Miinchen: 1999, S. 192.

4 Sprenger, R.K.: Mythos Motivation: Wege aus einer Sackgasse, 12. Aufl.; Frankfurt/Main: New York:
1997, S. 50.

4) Vgl. ebenda, S. 50.
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Das Misstrauen bildet die Basis dieser Motivierungs-Strategien:*® Mitarbei-
tern und Mitarbeiterinnen wird unterstellt, dass sie sich nur voll einsetzen,
wenn sie stdndig motiviert werden. Fiihrungskrifte sind selbstversténdlich
stets motiviert und brauchen keine zusétzlichen Motivationsspritzen wie
die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. Langerfristig fiihrt diese Haltung
aufgrund des Menschenbildes ,,economic man* zur Demotivation derer,
die man eigentlich motivieren wollte.

Folgende Sichtweise fuflt auf Vertrauen zu den Mitarbeitern und Mitar-
beiterinnen: ,, Motivation ist unwidersprechlich Sache des einzelnen. Ihr
Freiraum zu geben, ist Sache der Fiihrung. “*” Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen werden als Erwachsene respektiert, die auch in Familie, Verein,
Partei selbstverantwortlich, selbstregulierend, autonom handeln und ein
komplexes Leben meistern. Es wird ein symmetrisches Verhdltnis zwischen
Vorgesetzten, Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen mdglich, ein Verhéltnis
von Erwachsenen zu Erwachsenen.

Das Menschenbild bietet die Grundlage, Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
als Individuen zu respektieren und zu akzeptieren. Sie fiihlen sich als voll-
wertige Mitglieder einer Organisation, mit der sie sich identifizieren knnen.
Diese Identifikationsmoglichkeit ist unerldsslich, wenn die intrinsische
Motivation langerfristig erhalten bleiben soll.

Motivation ist eine Kraft im Menschen, die auf ein Ziel gerichtet ist und zur
Entfaltung driangt. Menschliches Verhalten ist dullerst komplex und wird
neben der Motivation von Emotionen, Denkprozessen, Wahrnehmungen,
Erfahrungen usw. beeinflusst. Es erscheint deshalb oft unverstandlich, sprung-
haft und unkontrollierbar. Versucht man, Menschen von auflen zu motivieren
(extrinsische Motivation), d.h., sie zu einem bestimmten Verhalten zu bewe-
gen, lduft man Gefahr, die innere (intrinsische) Motivation zu schwéchen.

2.3 Demotivation (Motivationsbarrieren)

Die Leistung und das Engagement von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen
werden durch Motivationsbarrieren beeinflusst. Diese Barrieren manifestie-
ren individuelle, zwischenmenschliche und organisationale Hemmfaktoren.

4 Vgl. Kapitel 3.4.2 Das zweidimensionale Vertrauensmodell.
4D Sprenger, R.K.: Mythos Motivation: Wege aus einer Sackgasse, 12. Aufl.; Frankfurt/Main: New York:
1997, S. 219.
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Sie werden durch Situationseinfliisse mitbedingt und sind in die gesamt-
wirtschaftliche und gesellschaftliche Makroebene eingebettet. Folgende
Definition bringt es auf den Punkt: ,, Demotivation reduziert und blockiert
Motivationsenergien oder Leistungspotenziale von Mitarbeitern sowie de-
ren Engagement fiir die Organisation. Sie wird durch Motivationsbarrieren
und demotivierende Prozesse innerhalb eines personalen, interpersonellen
und/oder strukturellen Kontextes verursacht. Sie kann aber tiber Préivention
vorgebeugt und durch Barrierenabbau und Remotivation vermindert oder
tiberwunden werden. “*¥

Makroebene
Interpersonelle Strukturelle [
Bezichungen — Ebene |
‘ A =Tk —— Z I
| i * L |
| ‘ Demotivation
1
| T_
Personaler |
> : priEASs Wl
Kontext | |
s ,
> g Situative < |
Faktoren <

Abb. 7: Bezugsebenen der Demotivation*”

Demotivierende Ereignisse des Einzelnen verweisen, neben personlichen,
zwischenmenschlichen und strukturellen Einfliissen, auch auf aullerbe-
triebliche und Zusammenhénge auf der Makroebene. Abb. 7 zeigt die
Bezugsebenen der Demotivation.

Wie durch die Pfeile veranschaulicht, stehen die einzelnen Bereiche in
Wechselwirkung zueinander. Nicht nur bringt jede Ebene spezifische De-
motivationen hervor, diese kdnnen sich auch wechselseitig verstirken. Alle
Ebenen werden durch situative Faktoren und Einfliisse aus der gesamtwirt-
schaftlichen und gesellschaftlichen Makroebene beeinflusst.

48 Wunderer, R./Kiipers, W.: Demotivation — Remotivation: Wie Leistungspotenziale blockiert und reaktiviert
werden; Miinchen: 2003, S. 63.
“) Ebenda, S. 63.
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2.3.1 Die Wirkungen von Demotivation

Wirkungen und Folgen von Demotivation sind oft schwer zu messen und
zu quantifizieren. So sind z.B. ungenutzte Chancen oder Potenziale und
indirekte Wirkungszusammenhidnge (Multiplikatoreffekt) nicht leicht
zu erfassen. Zudem erschwert eine phasenweise Verdanderung des dyna-
mischen Demotivationsprozesses eindeutige Zurechnungen. Das zeitliche
Wirkungsspektrum von Demotivation umfasst kurzfristige sowie mittel-
bis langfristige Reaktionen, wiahrend die Wirkungsbereiche von Demo-
tivation physiologische, emotionale und kognitive Muster betreffen. Als
systemisches Beziehungsgeschehen hat Demotivation mehrdimensionale
Auswirkungen auf personale, interpersonelle sowie strukturelle Bereiche.
Einige der spezifischen Wirkungen fiir die Person und die zwischenmensch-
lichen Beziehungen werden in der folgenden Typologie aufgelistet:

Fiir die Person: >?

e kognitive Effekte (Leistungsschwankungen, Konzentrationsschwéchen,
Vergesslichkeit, reduzierte Koordination und Problemlosungsfahigkeit,
Fehlhandlungen, Arbeitsunfille);

® kognitive und emotionale Dissonanz (z.B. Uberlastung oder persdnliche
Unzufriedenheit bzw. Unterdriickung ins Unbewusste);

¢ emotionale Effekte (Angste, Schuldgefiihle, Arger, Frustration, Gereizt-
heit, direkte Aggression, Ermiidung, Apathie, Depression);

® psychophysische Reaktionen (Stress, psycho-somatische Beschwerden
— Erkrankungen);

¢ Burn-Out-Zyklus, emotionale Erschdpfung bis hin zu Depressionen;

® Riickzug (Vermeiden von Situationen, in denen Demotivationen auftreten
konnen);

¢ innere Kiindigung;

e Ubertragung in den familidiren Bereich oder (Sucht-)Kompensation im
auBlerberuflichen Lebensbereich.

9 Vgl. Wunderer, R./Kiipers, W.: Demotivation — Remotivation: Wie Leistungspotenziale blockiert und reak-
tiviert werden; Miinchen: 2003, S. 64.
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Fiir zwischenmenschliche Beziehungen (z.B. zu Kollegen, Vorgesetzten,
Externen):"

® Rollenkonflikte und -liberlastungen, sozialer Stress (z.B. Mobbing);
® Pseudoharmonie bzw. Oberflichenidylle;

® Riickzug aus dem sozialen Miteinander (de-personalisierter Umgang
mit Anderen);

e Ubertragung von negativen Empfindungen auf Andere (indirekte Ag-
gression) und Projektion (spezifische Ubertragung der eigenen Gefiihle
auf eine andere Person als Form der Verteidigung);

® Intoleranz, Spannungen, Misstrauen, Kritikabweisung oder Konflikte;
¢ Koordinationsprobleme bzw. mangelnde Flexibilitit.

2.3.2 Die Ambivalenz der Demotivation

Bisher wurden hauptséchlich negative Wirkungen und Folgen der Demo-
tivation beschrieben. Auch iiberwiegt in der bisherigen Analyse eine pro-
blematisierende Betrachtung. Damit besteht die Gefahr einer einseitigen
Interpretation. Denn Demotivation bewegt sich in dynamischen Zusam-
menhédngen, die auch funktional positive Bedeutungen umfassen. Sie erfiillt
auch psychodynamische und soziale Aufgaben und damit sinnvolle und
unter Umsténden positive Funktionen. So gibt es subjektiv bzw. objektiv
verstandliche Beweggriinde und Ursachen fiir Demotivation, die sie als
durchaus angemessen, gegebenenfalls sogar sachgeméil erscheinen lassen.
Nachstehend werden nun diese vorteilhaften Aspekte fiir interpersonelle
Beziehungen der Person beschrieben.

Demotivation kann als eine gesunde personen- und situationsangepasste
Reaktionsweise auftreten, die fiir die Betroffenen bedeutsam ist bzw. spe-
zifische, personliche Vorteile mit sich bringt.

Dazu gehdren:>?

¢ Nichtbeteiligung bzw. zeitweiser Ausstieg aus der Dynamik {iberzogener
Erwartungen und iiberfordernder Leistungserfordernisse;

® Ausgleich von als unertraglich empfundenen Belastungen und Bedro-
hungen;

D Vgl. Wunderer, R./Kiipers, W.: Demotivation — Remotivation: Wie Leistungspotenziale blockiert und reak-
tiviert werden; Miinchen: 2003, S. 65.
2 Vgl. ebenda, S. 66.
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¢ indirekter Versuch zur Wiedergewinnung von Souverénitit oder Vertei-
digung des Eigenwertes und eines authentischen Selbstbezugs;

e Gewinnung von Muf3e fiir die Bearbeitung grundlegender arbeitsbezo-
gener Probleme bzw. Versuch einer Wiederherstellung von Freirdumen
fiir kreative Selbstgestaltung und Remotivation;

® regenerative Entspannung nach stark motiviertem Engagement und
vollem Commitment (z.B. zur Stabilisierung von geschwichten Ab-
wehrkriften);

® Ansitze flir bewusstere und positive Arbeits- und Lebensgestaltung.

Der Umgang mit Demotivation kann:>®

e cin Tauschverhiltnis (Sozialpakt) neu begriinden sowie verdnderte
gegenseitige Verpflichtungen schaffen (z.B. entgegenkommende Re-
motivationsangebote mit Einsatzfreude beantworten);

® den Stand der Machtverteilung kldren bzw. Machtdemonstration ermog-
lichen;

¢ Aufmerksamkeit hervorrufen und binden (z.B. die eigentlich féllige
Leistungs- oder Ergebnismessung substituieren);

¢ symbolische Selbstdarstellung ermdglichen (z.B. als schonungsbediirf-
tig, liberlastet auf Seiten von Demotivierten oder als verstdndnisvoll
(GroBziigigkeit) oder konsequent (Strenge) auf Seiten der Fiihrungs-
krifte.

Wird die eigene Demotivation wahrgenommen sowie reflektiert, und 16st
sie dann noch nachhaltige Verdnderungen aus, kann sie ein Instrument fiir
anstehende oder sinnvolle Wandlungsprozesse und individuelle Remoti-
vation sein.

2.3.3 Motivationsbarrieren

,, Demotivation ist ein Zustand beeintrdchtigter, zerstorter oder verlorener
Motivation.**? Dieser Zustand wird durch sogenannte Motivationsbarrieren
(Demotivatoren) erzeugt und beinhaltet individuelle, zwischenmenschliche
sowie organisationale Hemmfaktoren, welche die Leistung und das Enga-

3% Wunderer, R./Kiipers, W.: Demotivation — Remotivation: Wie Leistungspotenziale blockiert und reaktiviert
werden; Miinchen: 2003, S. 66.
> Wunderer, R.: Fithrung und Zusammenarbeit: Eine unternehmerische Fiihrungslehre; Miinchen: 2003, S. 105.
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gement von Mitarbeitern einschrianken. Aus einer Pilotstudie® an iiber 250,
meist mittleren Fiihrungskriften verschiedener Mittel- und Grofunterneh-
men und Branchen aus der Schweiz, Deutschland und Osterreich, wurden
folgende, fiir die vorliegende Arbeit relevante personale und interpersonelle
Motivationsbarrieren, herausgearbeitet:

Empirisches Ergebnis zur personalen Motivationsbarriere ,,Anerkennung:
¢ unbefriedigende(s) Erfolgszurechnung, Feedback,

e fehlende Anerkennung besonderer Leistung,

e schlecht bewertetes Arbeitsergebnis,

® unfaire Kritik.

Auf die demotivierende Wirkung eines fehlenden oder unzureichenden
Feedbacks wurde in den Interviews immerwieder der Nachdruck gegeben.

Des Weiteren wurden negative Riickmeldungen und unfaire Kritik beklagt.
Anerkennung erwies sich als drittwichtigster moglicher Demotivator.

Empirisches Ergebnis zur interpersonellen Motivationsbarriere, Verhiltnis
zum direkten Vorgesetzten*:

® mangelnde Fachqualifikation, Motivierung, Forderung,

® problematische Fithrungsbeziehungen,

¢ unbefriedigende Fiihrungsqualifikation, Motivation, Kooperation, Mit-
sprache, Vorbildfunktion,

¢ Nichteinhaltung von Zusagen.

Die Beziehung zum Vorgesetzten und das kollegiale Verhéltnis wurden
mittels einer qualitativen Datenerhebung hinter dem Arbeitsinhalt und vor
der Anerkennung und der Organisationskultur als zweitstirkste mogliche
Motivationsbarriere bestimmt.

2.4 Remotivation und Remotivierung

Motivationskrifte bzw. das Engagement von Mitarbeitern und Mitarbeite-
rinnen werden durch Demotivation eingeschrénkt oder zerstort. Wie konnen
aber (Motivations-)Energien bzw. Leistungspotenziale reaktiviert werden?
Das folgende Kapitel soll Klarheit dariiber verschaffen.

) Vgl. Wunderer, R./Kiipers, W.: Demotivation — Remotivation: Wie Leistungspotenziale blockiert und reak-
tiviert werden; Miinchen: 2003, S. 22.
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2.4.1 Begriffe

Wie Demotivation ist Remotivation auch systemisch zu verstehen, bei dem
personliche und beziehungsbezogene sowie strukturelle Prozesse zusam-
menwirken und sich verstirken. Zudem sind reale Remotivationschancen
von situativen Faktoren abhangig. ,, Remotivation versucht beeintrdchtigte
oder verlorene (Motivations-) Energien und Potenziale wiederzugewinnen.
Sie kann tiber direkten Abbau von Motivationsbarrieren oder indirekt tiber
eine Substitution aktiviert werden. “°¥ Ansatzmoglichkeiten dafiir liegen
auf der personalen, interpersonellen und strukturellen Ebene, die durch
zielgruppen- und fiihrungsspezifische Maflnahmen zu ergdnzen sind.

Im Gegensatz zur Motivierung folgt Remotivation einer anderen Zielset-
zung. Es geht nicht darum, Mitarbeiter noch mehr zu motivieren, sondern
tiber den Abbau von Hemmfaktoren Motivationsenergien wieder zu beleben.
Der Fokus richtet sich dabei besonders auf Moglichkeiten, wie Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen sich selbst remotivieren kdnnen bzw. remotivierbar
sind. Weil betroffene Mitarbeiter durch vielfdltige negative Erfahrungen
(z.B. Enttduschungen, Frustrationen, Vertrauensverlust) belastet sind, ist
die Ausgangslage fiir eine Wiederherstellung der Motivationskrifte viel
schwieriger.

Féhigkeiten und Mdéglichkeiten sich zu remotivieren, hat es schon immer
gegeben. Remotivationsprozesse gehdren zum normalen Bewéltigungs-
vermdgen des beruflichen Alltags. Handeln wiirde ohne dieses Vermogen
nicht funktionieren. Durch den aktuellen Wandel in Unternehmen und
deren Umwelten haben sich aber Bedingungen, Anforderungen und Be-
ziehungsprozesse (in) der Arbeit verdndert. Dabei haben sich Anfalligkeit
fiir Demotivation und Bedarf nach Remotivation erhoht.

Der Gestaltungsbegriff von Remotivation verweist auf Mdglichkeiten zum
direkten Demotivationsabbau sowie Chancen einer indirekten Wiederge-
winnung verlorener Motivationskréfte.

Bei Remotivation kann zwischen unmittelbarer Reduktion von bestehenden
Barrieren (direkte Remotivation) und substitutiver bzw. ausgleichender
Remotivation (indirekte Remotivation) unterschieden werden. Letztere will

39 Wunderer, R./Kiipers, W.: Demotivation — Remotivation: Wie Leistungspotenziale blockiert und reaktiviert
werden; Miinchen: 2003, S. 69.
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iber Verdnderungen z.B. der Aufgaben oder des Personaleinsatzes (Mo-
tivations-)Energien revitalisieren. Kompensation wird dann erforderlich,
wenn Motivationsfaktoren nicht beeinflussbar oder individuelle Lésungen
nicht moglich sind. Demotivation kann dann z.B. durch interessante Pro-
jektaufgaben ausgeglichen werden. Eine Aktivierung kann beim Einzelnen,
bei spezifischen Zielgruppen, zwischenmenschlichen Beziehungen oder
strukturellen Aspekten ansetzen.

Mit Selbstremotivierung mobilisiert der Mitarbeiter/die Mitarbeiterin
beeintrachtigte Motivationsenergien aus eigener Kraft und {iberwindet so
seine Demotivationseinstellung oder -situation weitgehend selbst. Selbstge-
steuerte Remotivation hat Vorrang, auch weil sie nachhaltiger wirkt. Ist dies
nicht moglich, wird unter Umsténden eine fremdgesteuerte Remotivierung
notwendig. ,, Remotivierung bezeichnet eine primdr fremdvermittelte Akti-
vierung von Motivationspotenzialen bzw. der Leistungsbereitschaft sowie
Beeinflussung von Einstellungen und Verhalten demotivierter Mitarbeiter
durch Fiihrungskrdfte oder Strategien. Dies kann iiber anreizpolitische,
interaktive oder strukturelle Interventionen erfolgen. "

Remotivation und Remotivierung sind komplexe Vorgédnge, fiir deren
Realisation es kein Rezept gibt. Vielmehr bieten sich fiir die Umsetzung
vielfdltige Remotivationschancen und -felder sowie Ansatzpunkte an. Sind
Bereitschaft und Fahigkeit zur Remotivation gegeben, kann eine (Demoti-
vations-)Krise in eine Chance verwandelt werden.

2.4.2 Einflussfelder

Auf der Ebene der Person kann demotiviertes Verhalten durch personliches
Unvermogen bedingt sein. Dieses bezieht sich nicht nur auf fehlende
Ressourcen oder Instrumentalitidten fiir den Einzelnen, sondern auch auf
eine unzureichende Qualifikation (z.B. Fertigkeiten oder Kompetenzen)
fiir eigenstdndiges Handeln. Mit diesem ,,Nicht-Kénnen* kann auch ein
personliches ,,Nicht-Wollen* wirksam werden. Hier fehlt es weniger an
praktischen Moglichkeiten, sondern an (selbst-)verpflichtendem Com-
mitment. Soziales ,,Nicht-Diirfen* oder ,,Nicht-Sollen* tritt auf, wenn ein
intendiertes Handeln aufgrund vorherrschender Werte und Normen oder

" Wunderer, R./Kiipers, W.: Demotivation — Remotivation: Wie Leistungspotenziale blockiert und reaktiviert
werden; Miinchen: 2003, S. 71.
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unzureichender Erméchtigung nicht realisierbar ist. Auch unzureichende
Arbeits- und Organisationsgestaltung schrinkt als organisationales ,,Nicht-
Haben“ potenzielles Engagement ein. Dies kann wiederum durch unzurei-
chende normative Kultur- oder Strategiepraxis verstiarkt werden. Abb. 8
veranschaulicht die Einflussfelder mit ihren Wechselwirkungen.*®

Unzureichende Arbeits- und Unzureichende |

Organisationsgestaltung/ Kultur-5 i
A L3 gestaltung
Strukturelle/ < -
Inter ~
I Organisationales Soziales T
crsoneiie - s
P »Nicht-Habene s Nicht-Sollens/
Ebene

| »Nicht- Diirfens

Demaotivationales

Handeln und Verhalten .
- i
. ¥
Intra- Personales Personliches
| personale s Nicht- +Nicht-
1 Ebene *  Kbénnene Wollen« b
i * . b
Fehlende +— Fehlended

X Identifikation/
Qualifikation

Commitment |

Abb. 8: Einflussfelder fiir demotivationales Verhalten®

Diese Einflussfelder der Demotivation gelten auch fiir Remotivation. Sie
verweisen auf psycho-soziale Einflusskréfte, eine Remotivation nicht
praktizieren zu konnen, zu wollen oder zu diirfen bzw. zu sollen. ,,Nicht-
remotiviert-sein-zu-Konnen* bezieht sich auf fehlende Fahigkeiten oder
Ressourcen fiir Remotivation bzw. Selbstremotivierung. ,,Nicht-remoti-
viert-sein zu-Wollen* zeigt einen Mangel an Bereitschaft bzw. freiwilliger
Verpflichtung fiir ein remotiviertes Engagement an. Wenn sich demgegen-
iiber Intentionen und das Interesse an Remotivation durch vorherrschende
Werte oder fehlende Erméchtigung nicht entfalten konnen, kommt es zu
einem ,,NichtRemotivert-sein-Diirfen bzw. -Sollen®.

% Vgl. Wunderer, R./Kiipers, W.: Demotivation — Remotivation: Wie Leistungspotenziale blockiert und reak-
tiviert werden; Miinchen: 2003, S. 77f.
39 Vgl. ebenda, S. 78.
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3. Schliisselqualifikationen als Beziehungseinfliisse
fiir Fiihrungskrifte

Fiihrungskrifte konnen ein Mindestmall an psychologischem Wissen zur
Optimierung ihrer Arbeit nutzen. Die Rolle einer Fiihrungskraft ist nicht die
Rolle eines Psychologen oder einer Psychologin. Psychologische Kenntnisse
allerdings konnen Fiihrungskréfte befdhigen, sich der eigenen Individualitit
bewusst zu werden, ihre sozialen Mdglichkeiten und Grenzen zu verstehen
und zu akzeptieren sowie bessere Handlungsmdglichkeiten zu entwickeln.
Wichtige psychologische Schliisselqualifikationen im Umgang mit Konflikt-
pravention und -10sung sind die Leistungs- und Verhaltensbeeinflussung, die
Gestaltung der Beziehung und das Vertrauen im Kontext der Untergebenen.

3.1 Psychologische Grundlagen

Psychologie bezeichnet wortlich die ,,study of the mind“.%” Sie ist im
menschlichen Leben allgegenwértig. Wissenschaftliche Psychologie
versucht, das menschliche Verhalten und Erleben mit Hilfe von wissen-
schaftlichen Methoden zu erfassen und zu erkliaren, damit es messbar,
voraussagbar und veranderbar wird.

Fiihrungskrifte konnen das psychologische Wissen zur Optimierung ihrer
Arbeit nutzen. Allerdings ist die Rolle einer Fiihrungskraft nicht die Rolle
eines Psychologen oder einer Psychologin. Die Aufgabe der Fiihrungskrifte
besteht nicht darin, die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen diagnostisch zu erfas-
sen, psychologisch oder gar psychotherapeutisch zu beraten. Psychologische
Kenntnisse konnen Fiihrungskrifte befahigen, sich der eigenen Individualitét
bewusst zu werden, ihre sozialen Mdoglichkeiten und Grenzen zu verstehen
und zu akzeptieren sowie bessere Handlungsmoglichkeiten zu entwickeln.

Eine wichtige psychologische Schliisselqualitit der Fithrungskréfte ist
die Fahigkeit zur Selbstreflexion, die Fihigkeit zur inneren Distanz. Jede
Fithrungskraft muss das eigene Verhalten ,aus der Distanz* wahrnehmen
und kritisch betrachten konnen. Zudem ist es wichtig, dass die Selbst-
wahrnehmung der Fremdwahrnehmung gegeniibergestellt wird. Dadurch
konnen selbst unbekannte Anteile der Personlichkeit erkannt und in das
eigene Flihrungsverhalten integriert werden.

0 http://de.wikipedia.org/wiki/Psychologie [10.02.2007, 13:57].
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3.1.1 Psychische Prozesse

Den ersten grundlegenden Aspekt der Psychologie bilden die psychischen
Prozesse, Funktionen und Krifte wie Wahrnehmen, Denken, Lern- und
Gedéachtnisprozesse, Motivation und Emotion. Diese Prozesse laufen
standig in uns ab.

Fithrungskrifte sehen z.B., dass ihre Untergebenen erschopft, nervos und
unkonzentriert sind, sodass ihre Leistungen nachlassen (Wahrnehmung).
Sie fiihren das auf fachliche Uberforderung zuriick (Gedichtnis, Denken),
haben Mitleid mit ihnen, schlechtes Gewissen (Emotion), es so weit kom-
men gelassen zu haben, und sie tiberlegen sich Wege, wie Sie ihnen helfen
konnten, die Situation zu verbessern (Denken).

Akiuelle Prozessa Sliuation
TN g
I"/;r;\\lll l-"r. ni-nl"l I/I'-I"';r' \ audnehmend
/ Y, Denken | \ nehmung | e ]

I %

| Movation }—— Perdes )
N k.

aammadriand

:

_gg

Abb. 9: Schema psychischer Prozesse®’

Psychische Prozesse, Funktionen und Kréfte dienen dazu, die momentane
Umwelt aufzunehmen, zu verarbeiten, auf sie einzuwirken, sich in ihr zu
verhalten. Sie sind ein wichtiges Thema der allgemeinen Psychologie. Ziel
ist es, diese Grundprozesse in ihren allgemeinen Abldufen und in ihrem
Zusammenwirken zu beschreiben und zu erkldaren. Dabei wird das grundle-
gend Gleiche, das Gemeinsame im psychischen Geschehen der Menschen
gesucht (z.B. die Vergessenskurve). Um den Rahmen dieser Arbeit nicht
zu sprengen, wird aus Griinden der Themenrelevanz speziell auf die Mo-
tivation® und auf die Emotionen® niher eingegangen.

) Vgl. Steiger, T./Lippmann, E. [Hrsg.]: Handbuch angewandter Psychologie fiir Fiihrungskréfte: Fiihrungs-
kompetenz und Fithrungswissen, Bd. I; Berlin u.a.: 1999, S. 84.

) Vgl. Kapitel 2.2 Identifikation, Motiv, Motivation und Motivierung.

% Vgl. Kapitel 3.4 Vertrauen.
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3.1.2 Psychologie als Hilfe

Psychologische Kenntnisse konnen Fiihrungskrifte in erster Linie dazu
befdhigen, sich in ihrer Individualitdt und Personlichkeit bewusster wahr-
zunehmen, ihre sozialen Moglichkeiten und Grenzen akzeptieren zu lernen
und damit die Voraussetzung schaffen, sich im zwischenmenschlichen
Umgang in der Fiithrung weiterzuentwickeln.

Gewisse Einsichten und Kenntnisse aus der Psychologie konnen die Pro-
fessionalitét von Flihrungskréften optimieren. In erster Linie geht es darum,
dass Fiihrungskrifte in ihrem Tun ein gewisses Bewusstsein von innerer
Distanz zur dulleren Realitét erschaffen. Und zweitens konnen mithilfe psy-
chologischer Erkenntnisse gewisse psychische und soziale Fahigkeiten oder
Kompetenzen im Umgang mit sich und den Untergebenen, eingetibt, gefordert
und damit sach- und realititsbezogenes Verhalten ermoglicht werden.

Das Wahrnehmen und das Nachdenken {iber das eigene Verhalten ist Teil
der fiir Fiihrungskrifte notwendigen Selbstreflexion. Es empfiehlt sich,
die Selbstwahrnehmung mit Fremdwahrnehmungen zu vervollstindigen.
Dadurch konnen selbst nicht bekannte Anteile der Personlichkeit wahrge-
nommen und in das Fithrungsverhalten integriert werden.

Die Arbeit mit den Selbst- und Fremdwahrnehmungen ermdglicht ein gro-
Beres Bewusstsein innerer Distanz zur dufleren Realitit; und dies wiederum
versachlicht die Auseinandersetzungen in komplexen Fiihrungssituationen.
Zudem vergréfern sich die Kompetenzen im Umgang mit sich selbst und
den Mitarbeitern und den Mitarbeiterinnen.

Féhigkeiten und Kompetenzen beim Fiihren, auch Schliisselqualifikationen
genannt, hingen eng mit der oben erlduterten psychischen Fahigkeit zur
inneren Distanz und Selbstwahrnehmung zusammen.

3.2 Leistungs- und Verhaltenseinfluss
als wesentliche Fithrungsaufgabe

Das Verhalten und damit die Leistung von Untergebenen im Sinne {iberge-
ordneter Organisationsinteressen zu beeinflussen, ist ein zentraler Aspekt
der Fithrungsaufgabe. Dieses Kapitel geht in Form einer knappen Uber-
sicht der Frage nach, auf welche Art und Weise und mit welchen Mitteln
Verhaltens- und damit Leistungsbeeinflussung im Prozess der Fiihrung
stattfinden kann.
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Bei aller Unterschiedlichkeit und Umstrittenheit stellen fast alle in der
Literatur auffindbaren Definitionen® von Fiihrung Beziige zu zwei wich-
tigen Elementen her:

® Fiihrung ist Einflussnahme von Personen auf Andere, und

¢ diese Einflussnahme erfolgt gezielt, d.h. in Verfolgung von Zielen,
welche nicht a priori auch die Ziele der Gefiihrten sind.

Nach der Rollentheorie®> definieren die Erwartungen an eine Position, die
von verschiedenen anderen sozialen Positionen an diese gestellt werden,
im Wesentlichen die Fiihrungsrolle.

Im komplexen Feld der Interaktion zwischen zusammenarbeitenden Men-
schen, zwischen ,,Fithrenden® und ,,Gefiihrten®, im Austausch mit den sie
jeweils umgebenden Systemumwelten (die Gruppen, die Abteilung, die Fir-
ma, die Organisation), findet auf vielfaltigste Art und Weise Beeinflussung
von Verhalten und Leistung statt. Zur Professionalitdt von Fiihrung gehort es,
Methoden und Werkzeuge der Verhaltensbeeinflussung zu kennen und so ein-
zusetzen, dass sie der Komplexitét der Fiihrungsaufgabe gerecht werden.

Feedback-Geben und -Nehmen: Das Instrumentarium des Feedback-
Gebens und -Nehmens ist die wohl unmittelbarste und vielleicht auch wir-
kungsvollste Form der vertrauensbildenden und verhaltenskorrigierenden
bzw. -verstirkenden Einflussnahme auf Kollegen sowie Mitarbeiter/Mit-
arbeiterinnen.®®

Konfliktinterventionen: Um die Leistungsfahigkeit der Organisationsein-
heit zu erhalten und zu fordern, hat die Fithrungskraft permanent zwischen
den verschiedensten Interessenslagen zu vermitteln. Die Fiihrungskraft ist
immer Konfliktmanager. Thre Féhigkeit, die Konfliktkultur, die Konflikt-
fahigkeit in ihrem Verantwortungsbereich zu entwickeln, hat wesentlich
Einfluss auf die Leistungsfihigkeit der einzelnen Mitarbeiter und der
Gruppe als Ganzes.*”

) Vgl. Neuberger, O.: Fithren und fiihren lassen, 6. Aufl.; Stuttgart: 2002, S. 11-15.
) Vgl. Kapitel 2.1.4 Das Rollenkonzept und Fithrungshandeln.

% Vgl. Kapitel 3.3.2 Feedback, Kritik und Anerkennung.

9 Vgl. Kapitel 3.5 Der Umgang mit Konflikten.
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3.3 Die Gestaltung der Beziehung zu den einzelnen Untergebenen

Wesentliche Grundlagen der zwischenmenschlichen Kommunikation sind
die Axiome der Kommunikation und die ,,Vier Seiten einer Nachricht®.
Jede Beziehung im Berufsleben wird auf verbaler und non-verbaler Kom-
munikationsebene gelebt und so auch jeder einzelne Konflikt, mit dem sich
eine Fiihrungskraft, wahrscheinlich téglich, auseinanderzusetzen hat. We-
sentliche Anforderungen an die Fiihrungskraft sind die Kommunikation im
Allgemeinen sowie der Umgang mit Feedback, Kritik und Anerkennung.

3.3.1 Kommunikation

Die von Watzlawick beschriebenen Axiome®® der Kommunikation waren
Grundlage fiir das Modell von Schulz von Thun. Grundsétze der Kommu-
nikation wurden beschrieben, wie beispielsweise die Annahme, dass man
nicht nicht kommunizieren kann. Das Modell besagt, dass eine Nachricht
viele Botschaften enthélt. Diese Botschaften lassen sich beziiglich der
Grundaussagen zu den ,,Vier Seiten einer Nachricht“® gruppieren. Jede
Nachricht enthilt Botschaften, die den Sachinhalt, die Selbstoffenbarung,
die Beziehung oder einen Appell betreffen. Dem Empfanger steht es frei,
auf welche Botschaft er reagieren mochte. Mit seiner Reaktion bestimmt
er den weiteren Kommunikationsverlauf.

Die gesprachstherapeutische Grundhaltung des ,,Aktiven Zuhorens 7 hat
iiber den therapeutischen Kontext hinaus Bedeutung und kann fiir Vorge-
setzte auch bei der Leitung von Gruppen Beriicksichtigung finden.

3.3.2 Feedback, Kritik und Anerkennung

Das Feedback des Empfangers ermoglicht es dem Sender, einen Einblick
zu gewinnen, welche Botschaft vom Empfinger entschliisselt wurde. Das
Feedback schlieft den Kommunikationskreislauf und ermdglicht so, ein
Modell der zwischenmenschlichen Kommunikation abzubilden, das fiir
Kommunikationsstorungen sensibilisiert und gleichzeitig Erklarungs-
grundlagen liefert.

% Vgl. Watzlawick, P./Beavin, J.H./Jackson, D.D: Menschliche Kommunikation: Formen, Stérungen, Para-
doxien, 8. unverind. Aufl.; Bern: Stuttgart: Toronto: 1990, S. 50-70.

9 Vgl. von Thun, Schulz, F.: Miteinander reden: Stérungen und Klarungen, Bd. 1; Reinbeck/Hamburg: 2000,
S. 25-43,

" Vgl. Kapitel 4.5 Spezielle Soft Skills als Anwendungsvoraussetzung.

46 ARMIS ET LITTERIS 21



Slani¢, Mit Konfliktprivention zuriick zur Motivation

Riickmeldungen in Form von Anerkennung und Kritik sind wesentliche
Fiihrungsmittel, die Vorgesetzten zur Verfiigung stehen, um auf die Leistung
und auf das Verhalten von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen einzuwirken.
Diese Riickmeldungen in Form von Beurteilungen funktionieren fiir die
Untergebenen als Basis fiir die Selbsteinschétzung, sind Ausgangspunkt
fiir Korrekturen und dienen als Grundlage zur Starkung des eigenen Selbst-
vertrauens in der Arbeit. Die Mitarbeiter lernen, sich selbst unter Einbezug
der Kritik und Anerkennung durch Vorgesetzte einzuschitzen und zu ent-
wickeln, bzw. die eigene Leistung und das Verhalten zu verdndern.

Der Einsatz von Kritik und Anerkennung als Fiihrungsmittel steht den
Vorgesetzten jederzeit frei; sie sind dabei nicht auf Andere angewiesen,
und sie benétigen dazu keine zusétzlichen Mittel, iiber die alleine zu
entscheiden ithnen unter Umstdnden nicht zusteht (z.B. Gehaltserh6hung
oder Arbeitsplatzwechsel). Insofern handelt es sich um ein sehr flexibles
Fiihrungsinstrument, das liberlegt eingesetzt werden sollte.

Betrachtet man das Instrument der Kritik und Anerkennung als Teil des
umfassenderen Kommunikationssystems einer Organisation, wird seine
Feedback-Funktion deutlich: Soziotechnische Systeme, auch der einzelne
Mensch als biologisches System, haben grundsitzlich die Fahigkeit der
Wahrnehmung von Abweichungen zwischen Erwartetem (Soll-Zustand)
und dem, was ist (Ist-Zustand).

In erster Linie werden die Mitarbeiter informiert. Dariiber hinaus wird ih-
nen die Moglichkeit zum Lernen gegeben und die Motivation erhoht und
schlieBlich werden sie in ihrem Selbstbild, in der eigenen Rolleninterpre-
tation gefestigt oder korrigiert. Deshalb gilt es, in den Riickmeldungen an
die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen die je individuellen Leistungsaspekte, die
personliche Einschitzung und die Bediirfnislage der betroffenen Personen
besonders zu betonen.

Fiihren bedeutet in erster Linie kommunizieren, miteinander sprechen, zuho-
ren und reden. Zur Losung von Sachproblemen, bei Entscheidungsfindungen,
zur Gestaltung der Zusammenarbeit und in der Personalfiihrung bedarf es
entsprechender funktionaler und zweckgerichteter Kommunikation. Sach-
verhalte werden als Nachrichten und Aussagen gesendet und empfangen.
Zudem ist die Kommunikation hierarchisiert, d.h., machthohere Personen
bestimmen, was und wie viel sie wem mitteilen. Auch entscheiden die Vorge-
setzten dartiber, wann und wo und mit welchen Regeln gesprochen wird.
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Das Kommunikationsverhalten in Organisationen ist nicht immer umkehr-
bar. Mitarbeiter konnen nicht ebenso hiufig zu ihren Vorgesetzten sprechen
wie diese zu ihnen. Stérungen in organisatorischen Kommunikationspro-
zessen wirken sich auf den betrieblichen Ablauf negativ aus und sollten
deshalb moglichst vermieden werden.

Es ist schwieriger, Kritik in angemessener Form auszusprechen, als An-
erkennung. Bei den meisten Menschen ruft Kritik eine Verteidigungshal-
tung hervor. Man widerspricht, begriindet und entschuldigt sich, da Kritik
oftmals auch als Herabsetzung und Ablehnung des eigenen Selbstbildes
empfunden wird. Dementsprechend miissen sich Vorgesetzte sorgfaltig auf
ein Kritikgesprach vorbereiten und einstellen. Dabei konnen sie sich von
vier Grundsétzen leiten lassen, die alle den Prinzipien von konstruktiver
Kritik entsprechen. Konstruktive Kritik beinhaltet Aussagen, die umfassend,
sachbezogen, klar und empfangerorientiert sind.

Vorgesetzte miissen sich iiber das Ziel der Kritik klar werden. Nur wenn
Vorgesetzte zukiinftig mit den Mitarbeitern besser und reibungslos zusam-
menarbeiten wollen und ihnen dabei im gemeinsamen Vorgehen unterstiit-
zend zur Seite stehen mochten, die aufgetretenen Fehler zu vermeiden, sind
die Voraussetzungen dafiir gegeben, eine positive Verdnderung einzuleiten.
Wollen sich Vorgesetzte aber lediglich abreagieren, den Mitarbeiter/Mitar-
beiterinnen zeigen, wer im Betrieb das Sagen hat, dann bleiben die erhofften
Lernschritte bei den Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen aus.

Das Selbstbewusstsein der Kritisierten soll nicht angetastet werden. Ein
stabiles Selbstwertgefiihl ist Voraussetzung dafiir, dass Kritik beim Auftre-
ten von Fehlern im Leistungs- und Verhaltensbereich auch Einsicht nach
sich zieht. Nur wenn die Kritisierten zur Einsicht befdhigt werden, sind die
Voraussetzungen fiir eine selbstgewollte und dauerhafte Veranderung gege-
ben. Das Selbstwertgefiihl und die Selbstachtung werden dann herabgesetzt,
wenn gezielt nach Fehlern gesucht und wenn die Person statt der Wirkung
des Verhaltens kritisiert wird. Die bestehende Situation mit ihren Méngeln
soll Anlass zu einer kritischen Standortbestimmung und Ausgangspunkt zu
einer Verbesserung sein. Darum ist es besonders wichtig und bedarf der
sorgfaltigen Vorbereitung, wie welches Verhalten riickgemeldet wird.

Die Kiritik soll sich auf die Sache und nicht auf die Person beziehen. Die
Kritik soll ein Feedback iiber die Wirkung eines Fehlverhaltens geben
und nicht die Person in ihrem Selbstwertgefiihl angreifen. Erst wenn die
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unerwiinschte Wirkung in Bezug auf die Zusammenarbeit in der Organi-
sation sachlich und rational begriindet wird, kann sie von den Kritisierten
verstanden und angenommen werden. Diese Einsicht leitet eine beidsei-
tige Ursachen- und Tatsachenfindung und einen gemeinsamen Lern- und
Losungsprozess ein.

Kritik soll konstruktiv und zukunftsgerichtet sein. Es geht nicht darum,
Schuldige zu suchen und zu finden. Den Kiritisierten sollen Wege aufge-
zeichnet werden, wie sich Fehlverhalten innerhalb gesetzter Maflnahmen
und Rahmenbedingungen verdndern soll und kann. Dazu bedarf es eines
Angebotes zur gemeinsamen Losungssuche.

Riickmeldungen in Form von Anerkennung und Kritik sind wesentliche
Fiihrungsmittel und bediirfen der Kenntnis und Ubung kommunikativer
Kompetenzen. Die Riickmeldungen beinhalten in jedem Falle vier Aspekte:
Information, Lernen, Motivation und Auswirkungen auf das Selbstbild.
AuBlerdem fordert und sichert das korrekt angewandte Feedback die Rea-
litdtskontrolle im System und ermdglicht dadurch notwendige Korrekturen
beim Steuern von Arbeitsabldufen und anderen betrieblichen Prozessen.
Das Feedback ist ein nachtrégliches Evaluations- und Korrekturinstrument,
das der Kontrolle und der Steuerung von Prozessen in Systemen dient und
damit eine nachtrigliche Verhaltensdnderung ermoglicht.

3.4 Vertrauen als Schliisselqualifikation

Im alltidglichen wie im beruflichen Leben kommt dem Phidnomen Vertrauen
eine erhebliche Bedeutung zu. Fiir Fiihrungskréfte muss dieses Phdnomen
auch in der Anwendung von mediativen Elementen zur Konfliktprdvention
und -16sungen’? einen wichtigen Platz einnehmen. Vor allem wenn ein
gewisses Vertrauen notwendig wird, um iiberhaupt Gedanken und Gefiihle
offen aussprechen zu konnen damit es zu einer nachhaltigen Konfliktlosung
erst kommen kann. Folgend soll dargelegt werden, in wie weit Vertrauen ein
emotionaler Zustand der Person ist, und ein Vertrauensmodell vorgestellt
werden, welches in weiterer Folge fiir diese Arbeit relevant ist.

M Vgl. Kapitel Die Anwendung von mediativen Elementen zur Konfliktpravention und -16sungen.
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3.4.1 Begriff Vertrauen

Vertrauen charakterisiert die Art und Weise der sozialen Beziehung zwischen
zweil oder mehreren Personen. Ist Vertrauen, oder genauer gesagt, die Bereit-
schaft zu vertrauen, ein iiberdauerndes Personlichkeitsmerkmal oder ist diese
Bereitschaft durch Merkmale der Situation determiniert? Fiir den Autor sind
sowohl Merkmale der Person als auch der Situation dafiir verantwortlich,
ob Vertrauen entsteht. Vertrauen als emotionale Einstellung ist keine Hand-
lung, sondern kennzeichnet einen bestimmten Zustand eines Individuums.
Vertrauen ist ein nicht beobachtbares hypothetisches Konstrukt.

3.4.1.1 Vertrauen als emotionale Beziehungsqualitét

Die Interaktionspartner schreiben wechselseitig der interpersonalen Be-
ziehung eine bestimmte Qualitdt zu (also etwa als einer vertrauensvollen).
Sie bilden Urteile tiber ihr eigenes Verhalten und das Verhalten anderer.
Die Ursache, sich weiter in Interaktionsprozessen zu engagieren, liegt
demnach in der Beziehung selbst begriindet und wird getragen von der
Wahrnehmung einer wechselseitigen intrinsischen Motivation’, die In-
teraktion fortzusetzen.

Dabei wird darauf hingewiesen, dass die Beziehungsattribution, also die
Zuschreibung einer bestimmten Qualitidt der Beziehung, nicht zwischen
den Polen Vertrauen vs. Misstrauen angesiedelt sein muss. ,, Wird Vertrauen
nicht attributiert, muss insofern nicht gleich Misstrauen zugeschrieben
werden, sondern man kann schlicht, [ ...], die Beziehung als loyale Arbeits-
beziehung interpretieren. *’

Die Zuschreibung von Emotionalitit in der Beziehung setzt jedoch die
Wahrnehmung emotionaler Ereignisse wéhrend des Interaktionsprozesses
voraus, und zwar sowohl in der Selbst-, als auch in der Fremdwahrneh-
mung. Solche emotionalen Ereignisse konnen sich im Zusammenhang
mit unerwarteten Handlungsunterbrechungen aber auch durch emotionale
Mitteilungen des Interaktionspartners ergeben. Diese Wahrnehmungen
sind jeweils wechselseitig. Da die Wahrnehmung von Emotionalitét nicht
planbar und berechenbar ist, bleibt die konkrete Entstehung von Vertrauen
im Einzelfall offen. ,, Ohne emotionale Bindung zwischen den Interakti-
onspartnern kann kein Vertrauen entstehen. 7%

) Vgl. Kapitel 2.2.3 Intrinsische und extrinsische Motivation.
) Eberl, D.: Vertrauen und Management; Stuttgart: 2003, S. 201.
74 Ebenda, S. 279.
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3.4.1.2 Vertrauen als ein besonderes Gefiihl

Einer Person zu vertrauen, heif3t zuerst, diese Person in einem ganz beson-
deren Licht zu sehen. Vertrauen zu haben bedeutet, den Partner, der diese
Position einnimmt, so zu sehen, dass diese Moglichkeit nicht handlungs-
relevant fur den Vertrauenden wird. ,, Es sind vor allem zwei Merkmale,
die diese Sicht des anderen im Falle des Vertrauens kennzeichnen, eine
teilnehmende Haltung und ein Gefiihl der Verbundenheit. “’> Dieses Gefiihl
der Verbundenheit entwickelt sich auch auf dem Hintergrund gemeinsam
geteilter Normen und Werte sowie der Fahigkeit, diese zu reflektieren und
das Handeln danach auszurichten. Auch das Wissen iiber den Anderen spielt
im Entstehungsprozess von Vertrauen offenbar eine bedeutsame Rolle.

Erst aus den beobachtbaren Verhaltensweisen der Interaktionspartner kann
auf das Vorhandensein oder die Abwesenheit von Vertrauen geschlossen wer-
den. ,,Vertrauen ist keine Uberzeugung, sondern eine emotionale Einstellung.
Gefiihle sind in einer fundamentalen Weise der Vernunft entgegengesetzt.
Sie entspringen gerade nicht dem Vermogen der Vernunft. Dass wir Gefiihle
haben, stellt einen anderen Aspekt des menschlichen Lebens neben unserer
Vernunftbegabung dar. Wenn wir in einer bestimmten Weise fiihlen, mag
das durch rationale Erwdgungen (kausal) hervorgerufen worden sein, und
es mag aufSerdem unsere Vernunft in eine bestimmte Richtung lenken, das
Gefiihl ist dennoch keine Titigkeit der Vernunft und auch nicht deren unmit-
telbares Ergebnis. Vertrauen als eine emotionale Einstellung kann deshalb
weder vollkommen auf die korrekte Anwendung der Vernunft noch auf eine
falsche Anwendung zuriickgefiihrt werden. Es ist in diesem Sinne weder ra-
tional noch irrational, sondern einfach arational: Es ist keine unmittelbare
Auferung der Vernunft, weder eine Uberlegung, noch das Resultat einer
solchen. 7% Erst dieses Gefiihl des Vertrauens erlaubt es den Personen, sich
frei auszudriicken und im wechselseitigen Austausch zu entwickeln.

Im Hinblick auf die innerbetriebliche Gestaltung von Vertrauensbezie-
hungen muss angemerkt werden ,, /... /, dafs es keine Vertrauensrezeptur im
Sinne einer auf beliebige Organisationen iibertragbare Blaupause gibt, wie
es die praxisorientierte Managementliteratur immer wieder nahelegt. *’”

) Lahno, B.: Der Begriff des Vertrauens; Paderborn: 2002, S. 209.
79 Ebenda, S. 425.
" Meifert, M.: Vertrauensmanagement im Unternehmen, 2. Aufl.; Miinchen: Mering: 2003, S. 304.
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Vertrauen ist an konkretes Handeln der betrieblichen Akteure gebunden,
welches situationsabhingig ist und nicht unspezifisch-universalen Rezept-
charakter hat.

Es laufen zwischen Fiihrungskréften und Mitarbeitern Interaktions- bzw.
Transaktionsprozesse ab, deren Verlauf und Resultat von den jeweils be-
teiligten Personen abhédngen. So werden etwa Mitarbeiter, die ein wenig
engagiertes oder sogar illoyales Verhalten zeigen, kaum zum Adressaten
von Vertrauenshandlungen der Fiihrungskraft.

Als forderlich fiir die Vertrauensentwicklung erweist es sich, den Mitarbei-
tern Handlungs- und Entscheidungsspielrdume zu erdffnen, eine offene und
ehrliche Informationspolitik zu installieren und Kontrolle eher im Sinne
eines hilfreichen Feedbacks zu gestalten. Bei der Problem- bzw. Konflikt-
bewiltigung sollte nicht vornehmlich die Identifizierung von Schuldigen im
Vordergrund stehen, sondern eine moglichst einvernehmliche Klérung dahin-
gehend, wie Fehler, Konflikte etc. in Zukunft vermieden werden konnen.

Aus den bisherigen Uberlegungen lisst sich ableiten, dass sich die Ent-
wicklung von Vertrauen zwischen Fiihrungskréften und Mitarbeitern/Mit-
arbeiterinnen nicht nomothetisch beschreiben lésst: Es gibt keine allge-
meingiiltigen GesetzmifBigkeiten dariiber, ob, wann und wie sich Vertrauen
zwischen Fiihrungskriften und Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen entwickeln
oder moglicherweise sogar steuern lie3e.

3.4.2 Das Zweidimensionale Vertrauensmodell

Um Menschen zu verstehen, bedarf es eines Verstindnis fiir Vertrauen.
,, Trust requires the coexistence of two converging beliefs, [...]. When 1
believe you are competent and that you care about me, I will trust you.
Competency alone or caring by itself will not engender trust. Both are
necessary. ‘79

™ Scholtes, P.R.: The Leader’s Handbook:Making Things Happen, Getting Things Done; New York: 1998, p. 43.
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Abb. 10: Trust, respect, affection.”

Als subjektive Bewertung von zwei Faktoren wird Vertrauen (Zuneigung,
Respekt und Misstrauen) in Abb. 10 mittels eines zweidimensionalen Mo-
dells dargestellt. Die Dimensionen sind Wohlwollen (hoch/niedrig) und
Tauglichkeit (hoch/niedrig) und beruhen auf der Bewertung eines Menschen
beziiglich eines Anderen, einer Situation oder einer Sache. Diese Tatsache
beruht auf der sogenannten Beziehungsattribution. Nach dieser Darstellung
kann kein Vertrauen entstehen, wenn der Beurteiler eine andere Person
zwar fiir sachlich kompetent hilt, aber dessen Interesse den Beurteiler in
Zukunft zu unterstiitzen als niedrig bewertet wird. Diese Bewertung wiirde
zu Respekt fiihren. Diese einfache Darstellung fand seine Weiterentwick-
lung im folgenden Modell.

3.4.3 Die fiinf Vertrauensfaktoren

Ein Mensch muss Fihigkeiten und Eigenschaften gebiindelt aufweisen, um
in anderen Menschen Vertrauen zu erwecken. Somit ist Vertrauen nicht ein
Zustand, sondern ein Prozess, der stindiger Erneuerung bedarf, aber eben
auch ein erlernbarer Prozess, der sich aus der Entwicklung der Einzelfak-
toren verstarken ldsst. In Abb. 11 sind zu den fiinf Vertrauensfaktoren die
Fahigkeiten und Eigenschaften ersichtlich:3"

™ Scholtes, P.R.: The Leader’s Handbook:Making Things Happen, Getting Things Done; New York: 1998, p. 43.
8 Vgl. Bennis, W.G.: The Leadership Advantage; p. 14, in Hesselbein, F./Johnston, R. [Ed.]: On Mission and
Leadership. A Leader to Leader Guide; New York: 2002, p. 7-17.
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Kompetenz compe- Féhigkeit, Fertigkeit; vergleichbar mit der Tauglich-
P tence keit im Modell von Scholtes
Konstanz constanc wiederholtes und langfristiges Zeigen des gleichen
Y Vertrauen erweckenden Verhaltens
Fiirsorge caring Mitgefiihl, Empathie, aktives Einsetzen fiir den Anderen

Ehrliches, offenes Auftreten, Kritikfihigkeit ein-
schlieBlich der damit verbundenen Verhaltensweisen,
»ins Auge sehen®, ,.ein offenes Ohr haben®, , klare
Worte sprechen®

Aufrichtigkeit | candor

Authentizitét, ,,mit sich selbst im Einklang sein®, im

Kongruenz congruit . .. .
& grutty Gegensatz zu ,,falsch* oder ,,hinterriicks* zu erscheinen

Abb. 11: Fiinf Vertrauensfaktoren®’

Folgende Aussage wird auch in der Empirie bestitigt:*? ,, Candor is perhaps
the most important component of trust. When we are truthful about our
shortcomings or acknowledge that we do not have all the answers, we earn
the understanding and respect of others. “*¥ Vorgesetzte schaffen am mei-
sten Vertrauen zu ihren Untergebenen durch ehrliches, oftenes Auftreten und
Kritikfahigkeit einschlieBlich der damit verbundenen Verhaltensweisen.

3.5 Der Umgang mit Konflikten

Konflikte gehdren zu den alltidglichen Erscheinungen unseres Arbeitslebens
und deshalb muss heute von Fiihrungskriften verlangt werden, dass sie
sich mit Konflikten fachkundig und konstruktiv auseinandersetzen konnen.
In diesem Kapitel geht es um das Erkennen und das Verstehen sowie die
konstruktive Bewiéltigung von sozialen Konflikten.

FEine brauchbare Definition von Konflikten zeichnet sich dadurch aus, dass
sie uns erlaubt, Konflikte von Nichtkonflikten zu unterscheiden. Dies ist
bei folgender Definition gegeben: ,, Sozialer Konflikt ist eine Interaktion
zwischen Aktoren (Individuen, Gruppen, Organisationen usw.), bei der
wenigstens ein Aktor eine Differenz bzw. Unvereinbarkeiten [...] mit dem
anderen Aktor (den anderen Aktoren) in der Art erlebt, dass beim Verwirk-

8D Vgl. Bennis, W.G.: The Leadership Advantage; p. 14, in Hesselbein, F./Johnston, R. [Ed.]: On Mission and
Leadership. A Leader to Leader Guide; New York: 2002, p. 14.

8 Vgl. Kapitel 5.5.7 Fahigkeiten, die Vertrauen schaffen, S. 121.

%) Bennis, W.G.: The Leadership Advantage; p. 14, in Hesselbein, F./Johnston, R. [Ed.]: On Mission and
Leadership. A Leader to Leader Guide; New York: 2002, p. 7-17.
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lichen dessen was der Aktor denkt, fiihlt oder will eine Beeintrdchtigung
durch einen anderen Aktor (die anderen Aktoren) erfolge. “*¥ Die Unver-
einbarkeiten beziehen sich aufs Denken bzw. Vorstellen, das Wahrnehmen,
das Fiihlen und das Wollen. Beim Realisieren dieser Aspekte wiirde eine
Beeintrachtigung des einen Aktors durch den Anderen erfolgen.

Die Griinde sozialer Konflikte konnen sowohl in der Organisation, als auch
in der Person liegen. Konflikte konnen in Organisation aufgrund unklarer
Kompetenzen und Verantwortlichkeiten entstehen sowie durch mehrdeutige
Auftrige, Arbeitsanweisungen und Vorschriften begriindet sein. Anderer-
seits sind Konflikte Ergebnisse personlicher Einstellungen. Sie werden von
Personlichkeitsmerkmalen beeinflusst.

Bei der Konfliktbehandlung konnen einerseits sachbezogene Interven-
tionen angebracht sein (z.B. Verdnderung von Strukturen, Prézisierung
von Auftragen, Verdnderung der Vorschriften etc.). Andererseits ist oft die
Arbeit an personlichen und zwischenmenschlichen Aspekten der Parteien
notwendig.

Mit Konflikten umgehen bedeutet:

® Verstehen des Individuums

® Verstehen der Organisation

® Verstehen der Wechselwirkung zwischen beiden

3.5.1 Merkmale von Konflikten

Das soziale Zusammenleben bedingt Konflikte. Konflikte sind unabdingbare
Bestandteile unseres Lebens, und somit sind Konflikte in Organisationen
Bestandteile der organisatorischen Wirklichkeit. Konflikte sind angstbesetzt.
Konflikte zu haben, sie auszutragen bedroht das soziale Beziehunsgefiige.
Konflikte sind die Ausgangspunkte von Kriegen (auch in Organisationen).
Und dennoch bergen Konflikte auch wichtige positive Funktionen. Konflikte
verhindern Stagnation. Sie regen Interesse und Neugierde an, sie ermdglichen
Entwicklung. Konflikte weisen auf Probleme hin (z.B. auf falsche organisato-
rische Strukturen, auf falsche Ablidufe) und zwingen uns zur Suche nach den
Ursachen und Losungen. Sie bilden die Wurzeln fiir Verdnderung der Person-
lichkeit, der Gesellschaft und der gesellschaftlichen Normen. Die Bewiltigung

8 Glasl, F.: Konfliktmanagement: Ein Handbuch fiir Fithrungskrifte, Beraterinnen und Berater, 87., aktual. u.
erg. Aufl.; Bern: Stuttgart: Wien: 2004, S. 17.
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von Konflikten fiihrt beim Einzelnen zur Selbsterkenntnis, in Gruppen zur
Festlegung der Gruppenidentitét und zur Festigung der Gruppe. Die positiven
Funktionen von Konflikten werden jedoch oft nicht gesehen. Das Negative
an Konflikten, die Schattenseite, scheint in unserer Wahrnehmung gréBer und
bedeutender zu sein, vermutlich weil der Umgang mit Konflikten Gefahren
(fiir den Einzelnen und fiir die Gruppe) in sich birgt und somit angstbesetzt
ist. Die Sehnsucht nach Konfliktfreiheit ist versténdlich. Es ist allzu gut nach-
vollziehbar, dass wir die Tendenz haben, konfliktvermeidend zu handeln, d.h.
Konflikten aus dem Weg zu gehen, Konflikte auszublenden. Diese Losung mag
in einzelnen Féllen angebracht sein. Mit Hilfe der Konfliktvermeidung gelingt
es uns jedoch nicht, die organisatorische Wirklichkeit zu meistern. Die wahre,
realistische Losung liegt vielmehr darin, sich mit Konflikten auseinanderzuset-
zen und diese zu bewiltigen. Fiihrungskréifte miissen ,,mit Konflikten leben
und nicht ,,konfliktfrei leben lernen. Konfliktmanagement ist zweifelsohne
eines der bedeutendsten und eines der schwierigsten Themen und Aufgaben
im Rahmen der Fiihrung. Konfliktmanagement bedeutet Konflikte erkennen,
sie in ihrer Komplexitit zu verstehen, es bedeutet, sich mit den Konflikten in
einer konstruktiven Art und Weise auseinandersetzen.

Es gibt zahlreiche Bemiithungen, Konfliktarten zu unterscheiden. Folgend
wird eine Konfliktklassifikation gebildet.

3.5.1.1 Konfliktursachen®>

Konflikte aufgrund unterschiedlicher Ziele der Parteien

Menschen verfolgen verschiedene Zielsetzungen, die einander zundchst
widersprechen konnen. Uber Ziele kann aber verhandelt werden. Es kann
nach Gemeinsamkeiten innerhalb der unterschiedlichen Zielsetzung gesucht
werden. Die Losungspalette fiir Zielkonflikte ist breit. So kann den jewei-
ligen Interessen in optimaler Art und Weise nachgegangen werden oder
es gibt einen Kompromiss. Die Losungen miissen zwischen den Parteien
ausgehandelt und es diirfen keine Scheinlésungen getroffen werden, die
weiteren Konfliktstoff enthalten.

Konflikte aufgrund unterschiedlicher Normen und Werte

Wertekonflikte aufgrund von Unterschiedlichkeiten bzgl. ethischer Uber-
zeugung oder bzgl. Glaubensfragen sind tief verankert. Ethische Uber-

) Vgl. Glasl, F.: Konfliktmanagement: Ein Handbuch fiir Filhrungskréfte, Beraterinnen und Berater, 87., ak-
tual. u. erg. Aufl.; Bern: Stuttgart: Wien: 2004, S. 53ff.
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zeugungen, Glaubensfragen, Uberzeugungen iiber die Art und Weise, wie
Macht ausgeiibt werden soll, sind ein tragender Bestandteil der mensch-
lichen Identitét. Sie zeichnen sich durch einen {iberdauernden Charakter aus.
Dementsprechend schwierig ist die Handhabung solcher Konflikte. Uber
Glaubenstiberzeugungen kann kaum verhandelt werden. Unsere Fahigkeit,
den anderen zu verstehen wie auch unsere Toleranzfahigkeit werden hierbei
stark herausgefordert und stoen oft an ihre Grenzen. Nichtsdestoweniger
ist es von groBer Bedeutung, iiber unterschiedliche Werte und Uberzeu-
gungen miteinander zu reden. Oft entpuppen sich ndmlich vermeintliche
(vermutete) Wertekonflikte als Zielkonflikte und umgekehrt.

Konflikte aufgrund zwischenmenschlicher Beziehungen

Fiir manche Konflikte gibt es keine rationalen Griinde, die das Auftreten
des Konfliktes rechtfertigen. Antipathien, Rachegefiihle, Rivalitdts- und
Machtkdmpfe werden nicht selten in sogenannten sachlichen Konflikten
ausgetragen. Wenn das nicht erkannt wird, besteht die Gefahr, dass ein end-
loser Kampf in einer falschen Arena ausgetragen wird. Eine konstruktive
Konfliktbehandlung ist nur dann moglich, wenn die wahre kranke Stelle,
die wahre(n) Konfliktursache(n) erkannt wird/werden.

3.5.1.2 AuBerungsform des Konflikts

Eine sehr niitzliche Konfliktkategorisierung bezieht sich auf das Zusammen-
spiel der beiden Konfliktparteien, auf das Klima der Beziehung zwischen
ithnen.

Bei heiflen Konflikten streiten die Parteien heftig miteinander, sie versuchen
einander zu iberzeugen. Angriff und Verteidigung sind fiir alle klar sichtbar.
Die Parteien sind von den eigenen Ideen begeistert und entsprechend vehe-
ment werden diese vertreten. Jede Partei hat ein sehr positives Selbstbild,
die eigenen Handlungsmotive werden als edel und rein betrachtet. Eine
Schidigung der Gegenpartei wird primér gar nicht angestrebt. Dabei treten
deutlich erkennbare Fiihrungs- und Machtzentren in den Vordergrund, die
die Gruppe nach auflen vertreten. Die Konfliktparteien tragen eine gegen-
seitige Uberempfindlichkeit zur Schau. Mit viel Gefiihl —und Pathos — wird
die eigene Verwundbarkeit und Empfindlichkeit betont.

) Vgl. Glasl, F.: Konfliktmanagement: Ein Handbuch fiir Fiihrungskréfte, Beraterinnen und Berater, 87., ak-
tual. u. erg. Aufl.; Bern: Stuttgart: Wien: 2004, S. 77.
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Bei heiBlen Konflikten ist die Konfrontation der Parteien gut moglich, und
man kann ziemlich schnell an der Kldrung der gegenseitigen Beziehungen
arbeiten. Allerdings ist es zundchst schwierig, die Konfliktparteien zur
Arbeit an den organisatorischen Aspekten und Rahmenbedingungen zu
motivieren. Die Klarung der Bezichungsebene schafft allerdings die Vo-
raussetzungen dazu.

Bei kalten Konfliktaustragungen®” finden duBerlich keine Auseinander-
setzungen statt. AuBerlich ist eine Lihmung der Parteien zu beobachten.
Hass- und Frustationsgefiihle werden hinuntergeschluckt und wirken in
den Parteien destruktiv weiter. In kalten Konflikten fehlt den Parteien ein
positives Selbstbild. Es kommt langsam zum Erliegen der direkten Kom-
munikation zwischen den Parteien.

Bei kalten Konflikten ist zundchst Arbeit innerhalb der einzelnen Parteien
notig. Oft ist vertrauliche Arbeit mit einzelnen Personen angezeigt. Man
muss den Parteien zu mehr Selbstakzeptanz verhelfen. Der Konflikt muss
zunichst aufgetaut, explizit gemacht werden. Es muss an der Motivation
zur Konfliktbewiltigung gearbeitet werden. Die Konfrontation der beiden
Parteien ist zunichst nicht moglich.

3.5.2 Arten von Demotivationskonflikten

Soziale Konflikte sind unvermeidbare Begleitphinomene des zwischen-
menschlichen Zusammenlebens und der Zusammenarbeit in Organisa-
tionen. Sie konnen Ursache wie Indikator fiir Demotivation sein. Unter
Demotivationskonflikten sollen demotivierende wie demotivationsverur-
sachende Konflikte verstanden werden.

3.5.2.1 Konfliktverursachende Demotivation

Diese entsteht meist durch Enttduschungen, Frustration oder Stressbela-
stungen. Auch unzureichend geldste bzw. verdeckte Konflikte fiihren zu
Abwehrmechanismen, Vorwiirfen oder Beschuldigungen. Demotivierende
Konflikte schrinken die Remotivation ein.

8 Vgl. Glasl, F.: Konfliktmanagement: Ein Handbuch fiir Fihrungskréfte, Beraterinnen und Berater, 87., ak-
tual. u. erg. Aufl.; Bern: Stuttgart: Wien: 2004, S. 80.
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3.5.2.2 Demotivationsverursachende Konflikte

Viele Motivationsbarrieren und Demotivationsfaktoren 16sen Konfliktpro-
zesse erst aus. Demotivierte Mitarbeiter sind konfliktanfélliger. Grundlegend
kann zwischen personalen, interpersonellen und sachlichen (organisationale
und umweltbezogene) Konfliktpotenzialen unterschieden werden:®

® personale Demotivationskonflikte der Betroffenen mit dem personlichen
Bereich;

¢ interpersonelle Konflikte mit Vorgesetzten und Kollegen;
® sachliche Konflikte.

Konflikte zwischen Menschen entstehen oft aufgrund von Spannungen
durch gegensitzliche oder unvereinbare Soll-Diskrepanzen. So konnen
Bediirfnisse und Interessen einzelner oder mehrerer Personen in Konflikt
mit Aufgabenerfordernissen oder sozialen Normen geraten. Wobei erst die
subjektive Deutung einer unvertriaglichen Situation die Konflikterfahrung
begriindet.

Je nach Zusammenhang von Konfliktpotenzial und -verhalten kann von
latenten oder manifesten Konflikten gesprochen werden.

3.5.3 Konfliktarten

Je nach Handlungsweisen konnen folgende Konfliktarten differenziert

werden:®”

¢ Beurteilungskonflikte — Unterschiedliche Informationsquellen und Kennt-
nisstdnde (Qualifikationen, Erfahrungen) der Konfliktparteien fiihren zu
abweichenden Einschétzungen iiber den jeweiligen Streitpunkt;

e Bewertungs- und Rollenkonflikte — Sie werden durch gegensitzliche
Ziele und Rollenanforderungen hervorgerufen;

e Verteilungskonflikte — Dabei wird eine ungleiche Verteilung von Res-
sourcen und Gratifikationen (z.B. wie Geld, Macht, Prestige, Status-
symbole, Beférderungen) wirksam,;

¢ Bezichungskonflikte — Diese entstehen durch mangelnde Anerkennung
oder personliche Krankung durch andere.

8 Vgl. Wunderer, R./Kiipers, W.: Demotivation — Remotivation: Wie Leistungspotenziale blockiert und reak-
tiviert werden; Miinchen: 2003, S. 79.
) Vgl. ebenda, S. 80.
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3.5.4 Drei Betrachtungsebenen von Konflikten

Damit Konflikte umfassender verstanden werden, konnen diese auf verschie-
denen Ebenen, d.h. aus verschiedenen Blickwinkeln betrachtet werden:

® intrapersonale Ebene,
¢ interpersonale Ebene,

® organisationale Ebene.

3.5.4.1 Intrapersonale Betrachtungsebene

Im Sinne der Definition®” von Konflikten wird auf Auseinandersetzungen,
auf Beziehungsaspekte zwischen mehreren Aktoren bzw. Parteien Bezug ge-
nommen, welche sich auf der interpersonalen Ebene befindet. Die Wurzeln
der Konflikte liegen jedoch in jedem und jeder Einzelnen von uns. Daher
scheint es sinnvoll, zunichst einen Blick auf einige wichtige Sequenzen
der intrapersonalen Ebene zu werfen.

Intrarollenkonflikte

Die Situation mittlerer Fithrungsebene wird oft mit ,,Sandwich“-Position
umschrieben. Die Fiihrungskrifte sind den Erwartungen und Anspriichen
von ,unten“, von ihren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen ausgesetzt.
Gleichzeitig sind sie den Vorgaben, dem Druck von ,,oben®, von ihren
libergeordneten Vorgesetzten ausgesetzt. Diese Erwartungen konnen ent-
gegengesetzt sein. Ubergeordnete Vorgesetzte erwarten Aufgabenerfiillung,
Entscheidungsfreude, Leistung und Erfolg, die Mitarbeiter wiinschen sich
moglichst wenig Leistungsdruck, keine Entscheidungsvorgaben, sie wollen
freie Hand. Die Fiihrungskraft soll beiden Erwartungen gerecht werden.

Interrollenkonflikte innerhalb einer Person

Eine andere Art von Konflikten innerhalb einer Person entsteht dann, wenn
ein und dieselbe Person verschiedene Rollen zu erfiillen hat, die einander
behindern (z.B. die Rolle als Mutter oder Vater und die Rolle als Fiihrungs-
kraft). Diese Rollen haben die Tendenz, miteinander zu ,.konkurrieren®. In
der Regel schluckt diese Auseinandersetzung viel Energie und erschwert
die Handlungsféahigkeit. Solche Konflikte sind ein Bestandteil der Realitét
und somit nicht abzuschaffen.

% Vgl. Kapitel 3.5 Der Umgang mit Konflikten.
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3.5.4.2 Die interpersonale Betrachtungsebene

Konflikte spielen sich zwischen Menschen ab. Die interpersonale Ebene
ist der Wahrnehmung am ehesten zuginglich. Fiihrungskréfte werden oft
in Konfliktsituationen anderer einbezogen. Dabei sind sie stark auf Ihre
Wahrnehmungsfahigkeit angewiesen, denn es gehort zu ihren Aufgaben,
rechtzeitig (und richtig) auf die feinen Signale von Spannungen zu reagie-
ren. Wahrnehmungsfahigkeit und Wissen um Konfliktmechanismen sind
zwei wichtige Sdulen fiir Konfliktpravention und -16sung.

Bei der Diagnose von Konflikten ist es wichtig, alle Wahrnehmungsorgane,
alle verfligbaren Sinne zu gebrauchen. Wahrnehmung hat bei der Konflikt-
diagnose nicht nur auf das Was zu achten, sondern noch viel mehr auf das
Wie.”Y Die Wahrnehmungsfihigkeit der Menschen scheint, vor allem in un-
serem Kulturkreis, weitaus weniger entwickelt zu sein als die Denkféhigkeit.
Dies ist fiir die praktische Konfliktbewéltigung eine grofle Schwiche. Fiir
jede Fiihrungskraft ist daher stindige Schulung der Wahrnehmungskom-
petenzen, speziell in Bezug auf eigene Gedanken, MutmafBungen, Gefiihle
und Willensregelungen, wichtig und notwendig.

3.5.4.3 Konflikteskalation

Ein wichtiges Konfliktbarometer auf der interpersonalen Ebene bildet das
Eskalationsmodell in welchem neun Konfliktstufen® unterschieden wer-
den. Das Erkennen der jeweiligen Stufen ermdglicht den Einsatz sinnvoller
Interventionsstrategien:

® Moderation,

® Prozessbegleitung,
® Schiedsverfahren,
® Machteingriff.

3.5.4.4 Organisationale Betrachtungsebene von Konflikten

Bei Konflikten in Organisationen tendiert man dazu, sehr schnell Konflikte
nur auf der personlichen Ebene zu sehen. Dabei wurzeln die Konflikte oft

D Vgl. Glasl, F.: Konfliktmanagement: Ein Handbuch fiir Fiihrungskréfte, Beraterinnen und Berater, 87., ak-
tual. u. erg. Aufl.; Bern: Stuttgart: Wien: 2004, S. 39.

) Vgl. Glasl, F.: Konfliktmanagement: Ein Handbuch fiir Fiihrungskréfte, Beraterinnen und Berater, 87., ak-
tual. u. erg. Aufl.; Bern: Stuttgart: Wien: 2004, S. 233-302.
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in organisatorischen Unstimmigkeiten bzgl. Aufgabe, Struktur und Kultur.
Wenn Konflikte spiirbar werden, ist es ratsam, zunéchst den organisato-
rischen Bereich nach moglichen Schwachstellen zu tiberpriifen.

3.5.5 Die Losung von Konflikten

Folgend werden einige Strategien fiir eine konstruktive Konfliktlosung
beschrieben.

3.5.5.1 Rolle im Konfliktgeschehen
Fiir Fithrungskréfte stellt sich als Erstes die zentrale Frage nach der Rolle
im Konfliktgeschehen und damit auch nach

e Sachebene — Grad der Betroffenheit hinsichtlich der Sach- und Interes-
senlage und

® Bezichungsebene — Beziechungen und emotionaler Ndhe und Distanz.
Je nachdem, ob Fiihrungskrifte selbst Teil des Konfliktes sind oder nicht,

stellt sich die Ausgangslage und damit die Frage nach der jeweiligen Lo-
sungsstrategie ganz unterschiedlich dar.

Fithrungskrifte als Teil des Konfliktes kann es in verschiedenen Variationen
geben, etwa:

¢ im Konflikt mit einer vorgesetzten Person oder Stelle;

im Konflikt mit einem bzw. einer Gleichgestellten;

als Teil einer Partei in einem Konflikt unter Kolleginnen und Kollegen;

im Konflikt gegen das ganze unterstellte Team;

als Teil einer Partei im Konflikt des Teams, das er oder sie leitet.

Sind Fithrungskréafte nicht Teil des Konfliktes, so kann diese etwa die Rolle
eines Coach in Erwdgung ziehen. Dabei sollten verschiedene Faktoren bei
der Entscheidung mitberiicksichtigt werden, z.B. die konkrete Situation, der
Eskalationsgrad und die Vorgeschichte, die Nihe bzw. Distanz zu einzelnen
Konfliktparteien, Vorerfahrungen, Beratungskompetenzen usw.

Unabhéngig von den jeweiligen Rollen der Beteiligten lassen sich ver-
schiedene Arten der Konfliktregulation und entsprechende Strategietypen
unterscheiden.
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3.5.5.2 Konfliktregulationen
Autonome Anwendung von Strategien

Die Konfliktparteien iibernehmen im Rahmen einer Selbstregulierung
selbst die Verantwortung fiir die Losung. Dies gelingt umso besser, wenn
Vertrauen in die eigenen kreativen Losungsmoglichkeiten besteht, Fahig-
keiten zur Kommunikation wie auch zur Introspektion entwickelt und die
Umweltbedingungen giinstig sind.

Macht: Der machtigere Konfliktpartner oder eine Drittpartei erzwingt eine
Losung, indem er bzw. sie entsprechende Machtmittel einsetzt (Gewalt,
Geld, Beziehungen usw.).

Recht: Es wird entschieden, wer im Recht ist, wobei diese Verfahrensweise
Rechtssatzung, -mittel und -instanzen voraussetzt.

Interessen: Die Konfliktpartner eruieren ihre Wiinsche, Bediirfnisse und
Interessen und handeln einen entsprechenden Ausgleich aus.

Eine andere Einteilung ist die Unterscheidung in Strategien, welche die
Konfliktparteien mittels Dritt-Partei-Interventionen anwenden ist die

Dritt-Partei-Intervention: Sie konnen, wie bei der sachorientierten
Methode, als freiwillige Konfliktregelungsstrategie eingesetzt werden.
Wichtig dabei ist, dass die dritte Partei selbst weder spezifisches Interesse
an bestimmten Losungen, noch unterschiedliche Loyalitdten fiir eine Seite
hat. Es besteht auch die Moglichkeit, dass nur in bestimmten Phasen der
Konfliktverhandlung eine aufenstehende Instanz einbezogen wird (z.B.
fiir die Bewertung von verschiedenen Losungen).

Je nach Eskalationsgrad kann eine Dritt-Partei-Intervention unumgénglich
sein, um eine Losung herbeizufiihren oder zumindest die Chancen dafiir
zu erhdhen.
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4. Die Anwendung von mediativen Elementen
zur Konfliktprivention und -losung

Fiihrungskréfte sollten eine Schlichterfunktion bei der Handhabung von
Demotivationskonflikten einnehmen kénnen, sofern unbefangenes und
gerechtes Verhalten die notwendige Akzeptanz sichert. In ihrer Schiedsrich-
terrolle klart die Fiihrungskraft z.B. Ursachen von Demotivationskonflikten
oder mehrdeutige Interpretationen von Verantwortlichkeiten. Immer wieder
auftretende oder unldsbare Demotivationskonflikte oder eine fehlende
Bereitschaft zur Konfliktiiberwindung der Konfliktparteien erfordert ein
direktes Eingreifen der Fiihrung.

Die Anwendung von mediativen Elementen zur Konfliktprdvention und
-16sung kann manifeste® Demotivationskonflikte vermeiden, beendigen
oder mindern. Denn Konflikte konnen eskalieren und so Demotivation noch
verstirken und hohe Folgekosten bewirken. Nicht Demotivationskonflikte
als solche stellen eine Bedrohung dar, sondern die Ineffizienz dauerhafter
Verdringung bzw. mangelnder Verarbeitung. Konflikte werden durch fol-
gende Verhaltensweisen verdrangt oder umgangen:

® Riickzug (z.B. durch Anpassung des Anspruchsniveaus, Isolation oder
Distanzierung der Betroffenen);

® Ausweichen (z.B. durch Vermeiden, Umleiten, Verschieben oder aktives
Leugnen von offenbaren Demotivationskonflikten);

® (leichgiiltigkeit (z.B. durch passives Ignorieren von akuten Demotiva-
tionskonflikten);

¢ unreife Konfliktbewiltigung (fauler Kompromiss, Ersatzlosungen, pro-
jizierende Abwehrmechanismen).

Solche Verdrangung 16st nicht die zugrunde liegenden Ursachen und Pro-
bleme. Unausgesprochene und ungeloste innerbetriebliche Demotivations-
konflikte beeintrachtigen einen kooperativen und produktiven Arbeitsab-
lauf. Auch latente®® Konflikte wirken indirekt demotivationsverstarkend.

%) Anm.: Manifest ist der Konflikt, wenn er sich auch in Konfliktverhalten duBert, das fir die Gegenpartei
benachteiligende Wirkung hat.

) Anm.: Von latenten Konflikten wird gesprochen, wenn zwar in der objektiven Position der Konfliktparteien
und in ihren Zielen Gegensitze vorliegen, diese aber nicht zu feindseligen Verhalten gefiihrt haben.
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Uberwindung der Konfliktverdringung heift deshalb das Ziel, um zu einer
nachhaltigen Konfliktldsung bzw. einem Konfliktoptimum zu kommen.
Dies kann durch folgende Schritte erreicht werden:

e offenes Aussprechen von Gedanken und Gefiihlen;

® gemeinsames Rekonstruieren der dynamischen Episoden vor und wéh-
rend des Konfliktes im Zusammenhang mit seinem Ursache-Wirkungs-
kontext;

® aufzeigen, wie sich Demotivationskonflikte manifestieren und welches
Eskalationspotenzial sie mit sich bringen;

e vorausschauendes Bedenken mdglicher Implikationen und Auswir-
kungen von Demotivationskonflikten als Vermeidungsstrategie.

Haben Fiihrungskrifte ein Konfliktbewusstsein und entwickeln sie einen
konstruktiven Umgang mit Konflikten, wird eine Losung von Demotiva-
tionskonflikten geférdert. Wie diese konkret ausgetragen und gehandhabt
werden, hingt von den Personlichkeitsfaktoren der Beteiligten und von
den Fahigkeiten, welche Fiihrungskriafte zur Anwendung von mediativen
Elementen zur Konfliktpravention und -16sung besitzen, ab.

4.1 Begriff Pravention

Wie folgende Definition von Priavention es ausdriickt, setzt zielgerichtete
Entscheidungen zu Sach-, Sozial- und Zeitdimensionen voraus: ,, Prédvention
meint die systematische Vermeidung von Storungen bzw. Vorbeugung oder
Verringerung von Risikofaktoren. Damit sind vorbeugende Mafinahmen
gegen das Auftreten von Demotivation und deren Wirkungen gemeint. Sie
sollte sich besonders auf potenzielle hochwirksame Demotivatoren kon-
zentrieren. ‘Y Dies bedeutet auch, dass das Potenzial von Pravention sich
erst entfaltet, wenn es aus der Sichtweise der handelnden Personen und des
Organisationssystems begriffen wird.

Demotivation ist nicht generell zu vermeiden. Starkere Demotivatoren (bzw.
dessen Vermeidungspotenzial) sind deshalb rechtzeitig zu erkennen. Und
bei akuten Storungen sollte bald und gezielt darauf kollektiv, zielgruppen-
orientiert und v.a. individuell reagiert werden. Denn viele der moglichen

%) Wunderer, R./Kiipers, W.: Demotivation — Remotivation: Wie Leistungspotenziale blockiert und reaktiviert
werden; Miinchen: 2003, S. 287.

ARMIS ET LITTERIS 21 65



Slani¢, Mit Konfliktprivention zuriick zur Motivation

Storfaktoren sprechen intrinsische Demotivatoren (z.B. Arbeitinhalte) an,
welche die Arbeitsfreude und Leistung stark beeintrachtigen konnen.

Wie die Ergebnisse der empirischen Untersuchungen zeigten, wird zwi-
schen potenziellen und aktuellen Motivationsbarrieren unterschieden. Die
potenziellen Motivationsbarrieren verweisen in dieser Untersuchung auf
eine hohe Demotivationsgefahrdung hin. Da sie akut werden konnen, erfor-
dern sie eine besondere Aufmerksamkeit und spezifische Praventionsmal3-
nahmen. Die aktuellen Barrieren zeigten eine Betroffenheit durch aktuelle
Demotivationserfahrungen oder -situationen im beruflichen Alltag an.®

Eine Privention sollte sich auf potenzielle Barrieren konzentrieren. Bei
den wichtigsten potenziellen Demotivatoren handelt es sich in dieser
Untersuchung um Beziehungsaspekte. Dazu gehoéren die Sachbeziehung
zu Arbeitsinhalten sowie intrinsisch und personlich relevante Sozialbezie-
hungen (direkter Vorgesetzte, Kollegen, personliches Leben).

4.2 Mediative Elemente

Damit Fiihrungskrafte Pradventionen und Losungen auch in der Praxis um-
setzen konnen, bietet sich die Anwendung mediativer Elemente an. Dabei
kommen einzelne

¢ Grundsétze bzw.

® Verfahrensschritte

der Mediation zur Anwendung.

Die Anwendung mediativer Elemente stellt fiir die Konfliktbeteiligten
durchaus ein herausforderndes Instrument dar, weil diese auf Eigenver-
antwortung und Selbstbestimmung abzielen. Wird diese Herausforderung
angenommen, konnten in den meisten Féllen nachhaltige und fiir alle be-
teiligten Personen akzeptable Losungen gefunden werden.

Im Folgenden sind die Grundsétze der Mediation zusammengefasst:*”

® Freiwilligkeit: es miissen alle Beteiligten wollen;

e Eigenverantwortlichkeit: jede/r spricht fiir sich selbst;

% Vgl. Wunderer, R./Kiipers, W.: Demotivation — Remotivation: Wie Leistungspotenziale blockiert und reak-
tiviert werden; Miinchen: 2003, S. 180.
9 Vgl. http://www.taschler.at/1079216.htm [16.04.2007, 15:10]
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Fairness: die vereinbarten Spielregeln sind fiir alle Beteiligten verbind-
lich;

Offenheit zwischen den Beteiligten: je mehr Informationen, desto mehr
Chancen und Moglichkeiten fiir positive Verdnderungen;
Vertraulichkeit nach auB3en: alle Informationen an Dritte werden nur im
Konsens weitergegeben;

Zukunftsorientierung: Fokussierung muss auf Losungen und zukiinftige
Beziehungen gerichtet sein.

In der praktischen Anwendung sollten es folgende Schritte sein:

Themensammlung und Interessenfindung: Alle Beteiligten stellen ihre
Streitpunkte und Anliegen im Zusammenhang dar, sodass die Themen
und Konfliktfelder gesammelt und fiir die weitere Bearbeitung struk-
turiert werden konnen. Dies bedeutet fiir die Praxis, dass gemeinsame
Ziele zur Bewiltigung von Demotivationskonflikten benannt werden
und erst dann auf Details eingegangen wird.

Erarbeitung von Positionen und Interessen der betroffenen Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen: Alle Konfliktparteien haben die Moglichkeit,
ihre Sicht und die Hintergriinde des Konflikts umfassend darzustellen.
Informationen, Daten und Wahrnehmungen werden ausgetauscht, bevor
auf die unterschiedlichen und gemeinsamen Wiinsche, Bediirfnisse und
Interessen der Betroffenen vertieft eingegangen und damit der Konflikt
umfassend erhellt werden kann. Dabei kommen neben den Positionen der
Konfliktparteien deren Hintergriinde, Ziele, Interessen, Emotionen und
Identitétsaspekte (Rollen, Selbstbild) zum Vorschein. Dies bedingt ein
offenes Aussprechen von Gedanken und Gefiihlen, die mit Demotivations-
konflikten einhergehen, was wiederum eine vertrauensvolle Atmosphére
voraussetzt. Ebenfalls dulerst wichtig ist das gemeinsame Rekonstruieren
der dynamischen Episoden vor und wihrend des Konfliktes im Zusammen-
hang mit seinem Ursache-Wirkungskontext. Dies setzt auch voraus, dass
kein Element des Endergebnisses endgiiltig gebilligt werden kann, bevor
nicht alle Punkte der Demotivationskonflikte diskutiert wurden. Damit
kann man auch frither diskutierte Punkte mit den spateren vergleichen.

Konfliktanalyse durch gefiihlsgeladenen Konfliktausdruck ergin-
zen: Auch wenn die Verhandlungen sachlich gefiihrt werden, 10st gerade
eine rationale Argumentation bei der Gegenseite oft nicht die notwendige
Betroffenheit aus, die sie zum Einlenken bewegt. Dies kdnnen jedoch
emotionale AuBerungen erreichen: z.B. wie sehr die momentane De-

ARMIS ET LITTERIS 21 67



Slani¢, Mit Konfliktprivention zuriick zur Motivation

motivationssituation belastet oder wie man sich durch die Gegenpartei
personlich missverstanden oder angegriffen fiihlt.

® Rollentausch praktizieren: Hierbei formieren die Beteiligten die
Standpunkte der jeweiligen Gegenpartei. Dies erhdht das Verstdndnis
fiir die Position der Gegenpartei, weil man sich differenziert mit deren
Demotivationsproblemen und Argumenten auseinandersetzen muss.

® Aushandeln von Vereinbarungen zwischen den Konfliktparteien und
deren schriftliche Fixierung: Dies ist die kreative Phase der Ideenfindung,
um unterschiedliche Losungsoptionen, ev. in Form eines Brainstormings,
zu entwickeln. Die Bewertung der Optionen, die Entscheidung im Wege
von Konsens sowie die Vorbereitung einer verbindlichen Abschlussver-
einbarung sollten in diesem Schritt im Mittelpunkt stehen.

¢ Formulieren losungs- und zukunftsorientierter Fragen: Hierbei regeln
die Konfliktparteien in einer (oft schriftlichen) Abschlussvereinbarung die
Regelung des Konfliktes. So werden im Laufe einer Mediation aus den
Konfliktparteien eventuell Personen, die wieder kooperativer miteinander
umgehen konnen. Dabei geht es darum, den Praxistransfer wahrscheinlicher
zu machen, damit ,Riickfélle® in konfliktdse Situationen geringere Folgen
nach sich ziehen. Dabei muss in vorangegangenen Schritten vorausschau-
endes Bedenken moglicher Implikationen und Auswirkungen von Demo-
tivationskonflikten als Vermeidungsstrategie erarbeitet worden sein.

Um aber diese praktischen Schritte tiberhaupt erfolgsversprechend anwen-
den zu konnen, ist es wichtig, dass ein Vertrauensverhéltnis zwischen der
Fiihrungskraft und den einzelnen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen, also
den Konfliktparteien, besteht.

In diesem Zusammenhang miissen Fiihrungskrifte gewisse Voraussetzung
zur Anwendung, sogenannte Soft Skills, besitzen.”®

4.3 Privention gegen Demotivation

Wie konnten praventive Massnahmen durch die Anwendung mediativer
Elemente im Bezug auf Demotivation aussehen? Im Pilotprojekt wurde die
Fiihrungsbeziehung als zweitwichtigster potenzieller Demotivator erkannt.
Daraus ist zu schlieBBen, dass eine praventive positive Beziehungsgestaltung
noch wesentlich verstérkt werden muss.

% Vgl. Kapitel 4.5 Spezielle Soft Skills als Anwendungsvoraussetzung.
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Dies verlangt von Fiihrungskriften, schon auf schwache Signale zu achten.
Dabei sind aufmerksames Wahrnehmen, Reflektieren, Kommunizieren und
Evaluieren besonders wichtig. Zunehmend wichtig in der Pravention durch
Fiihrungskréfte ist die Forderung von Vertrauen.””

Je mehr Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ihre Vorgesetzten als unterstiit-
zend wahrnehmen, desto weniger wird Demotivation auftreten und sich
verbreiten. Diese Unterstiitzung zeigt den Mitarbeitern und den Mitarbei-
terinnen, dass sie von ihren Vorgesetzten auch als Person geschétzt werden.
Eine priaventive und unterstiitzende Fithrungskraft sollte dabei folgende
Fehler vermeiden:

e Rat geben ohne zu verstehen;

® Neubestimmung der Beziehung ohne Einstellungswandel, d.h. Meinung,
Vision und Vorbild wiirden geniigen;

e fehlende Ubereinstimmung von Werten mit der Gestaltung von Arbeits-
prozessen bzw. -strukturen.

Demotivation kann auch durch Anerkennung vorgebeugt werden, denn sie

e vermittelt Gefiihle, wertvolle Beitrdge zu leisten;

® bestétigt sinnvolle Arbeitsinhalte;

® beteiligt Mitarbeiter vertrauensvoll und partnerschaftlich an Entschei-
dungsprozessen;

e vermittelt ,,ownership* mit Arbeit und Arbeitsumgebung;
® unterstiitzt wechselseitigen Respekt;

® gibt spezifische Riickmeldungen iiber die Leistungen des Einzelnen, der
Abteilung oder der Organisation;

e feiert gute Leistungen und Erfolge;
® honoriert Wachstums- und Lernprozesse;
® ermutigt zu neuen Ideen und Initiativen.

4.4 Demotivationsabbau bzw. Remotivierung durch Vertrauen

Eine weitere Moglichkeit von Fiihrungskrédften zum Demotivationsabbau
und zur Remotivierung stellt der Umgang mit Vertrauen dar.

9 Vgl. Wunderer, R./Kiipers, W.: Demotivation — Remotivation: Wie Leistungspotenziale blockiert und reak-
tiviert werden; Miinchen: 2003, S. 296.
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Das Verhéltnis zum direkten Vorgesetzten stellt im Pilotprojekt die zweit-
starkste potenzielle und eine mittelstarke aktuelle Motivationsbarriere dar. In
diesem Zusammenhang ist Vertrauen eine grundlegende Dimension mensch-
lichen Zusammenlebens und Bedingung sowie Folge prosozialer Fithrungs-
beziehungen. Fiir Vertrauen ist spezifisch, dass es oft an eindeutigen, verbal
fixierten Vereinbarungen von Leistung und Gegenleistung fehlt.

Der wesentliche Vorteil von Vertrauen als Steuerungsmedium zeigt sich
gerade in Situationen mit hoher Unsicherheit, wie sie bei Versuchen einer
Demotivationsiiberwindung und Remotivation auftreten. Wechselseitiges
Vertrauen fordert die Demotivationsiiberwindung durch:'*

e oroflere Offenheit gegeniiber Austausch von Ideen und Gefiihlen sowie
dem Einfluss anderer Personen. Demotivierte lassen sich iiber vertrau-
ensfundierte Beziehungen zu Kollegen oder Vorgesetzten eher in ihrem
Verhalten anregen und beeinflussen;

e weniger Angst, dass Selbstoffnung missbraucht werden konnte. Demo-
tivierte teilen dann eher ihre Schwierigkeiten und Probleme mit, ohne
zu befiirchten, deswegen benachteiligt zu werden;

® durch Misstrauen blockierte Energien (z.B. durch stirkeres Absiche-
rungsverhalten, Stress) konnen fiir produktive Lernmdglichkeiten und
Selbstremotivierung verwendet werden;

e crhohte Bereitschaft von Vorgesetzten, richtige und piinktliche Informati-
onen sowie Ressourcen bereitzustellen, verringern Missinterpretationen.
Bei Organisationen, deren Klima vertrauensvoll gestaltet ist, kommt es
eher zu einer konstruktiven Konfliktlésung bei Demotivationsproblemen,
einschlieB3lich einer hoheren Bereitschaft zur Selbstkritik;

e crhohte Problemlosungsfahigkeit (z.B. zur gemeinsamen Aufdeckung
von Remotivationschancen);

¢ intensivere und gemeinschaftliche Suche nach alternativen Handlungs-
moglichkeiten (z.B. durch erhohten Lerntransfer oder kreative Remoti-
vationsideen);

e erschlieBen von Uberwindungsmdglichkeiten und Remotivationsiniti-
ativen, die ohne Vertrauen unzugénglich bleiben wiirden;

10Vgl]. Wunderer, R./Kiipers, W.: Demotivation — Remotivation: Wie Leistungspotenziale blockiert und reak-
tiviert werden; Miinchen: 2003, S. 421.
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e groflere Akzeptanz bei der Umsetzung von Problemldsungen zur De-
motivationsiiberwindung und Remotivation, da wechselseitige Abhdn-
gigkeiten leichter akzeptiert werden.

Die Fahigkeit und Bereitschaft zu vertrauen wird in vorherigen Sozialisa-
tionsphasen erworben. Solche Vertrauensdisposition entzieht sich daher di-
rekter Beeinflussbarkeit. Ansatzpunkte liegen eher bei der Entwicklung bzw.
Sicherung der Vertrauenswiirdigkeit der Zielperson bzw. Fiihrungskraft.!V

Vertrauen steht in einem sozialen Zusammenhang, der auf das eigene
Selbstbild, die Selbstverpflichtung und die Bereitschaft verweist, soziale
Normen und moralische Standards zu akzeptieren.

4.5 Spezielle Soft Skills als Anwendungsvoraussetzung

Waren es noch bis vor kurzem die berufliche Qualifikation, das fachliche
Ko6nnen und Know-how, quasi die Hard Skills eines Menschen, die im
Zentrum des Interesses von Arbeitgebern und Arbeitsmérkten standen,
so sind es zunehmend die Soft Skills bzw. Schliisselqualifikationen oder
Kompetenzen.

Schliisselqualifikationen sind nicht arbeitsplatzbezogen. Bestimmte praxis-
bezogene Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten sollen einen Mitarbeiter
oder eine Fiihrungskraft vielmehr befdhigen, sich auf viele sehr unterschied-
liche Anforderungen, Funktionen und Positionen rasch einzustellen und sie
erfolgreich zu bewiltigen. Sie beruhen auf Personlichkeitsmerkmalen und
zeigen sich in bestimmten Einstellungen und Verhaltensweisen, die mit den
psychisch-geistigen Funktionen die Person bzw. Personlichkeit eines Men-
schen ausmachen. Im Arbeitsleben gelten sie als iiberfachliche Kompetenz
des Mitarbeiters, die sich aufteilen ldsst in Handlungs- und Methoden-Kom-
petenz, Personale und Soziale Kompetenz. Diese Teilkompetenzen kénnen
nicht scharf getrennt werden. Sie beeinflussen sich wechselseitig.'*?

Das Kompetenzkonzept sollte nur benutzt werden, wenn der Komplexi-
tatsgrad der Anforderungen wirklich hoch genug ist. Darunterliegende
Anforderungen konnen im Prinzip automatisiert durch Fertigkeiten (skills)

19Vgl. Kapitel 3.4 Vertrauen als Schliisselqualifikation.
1Vgl. Lang, R.W.: Schliisselqualifikationen. Handlungs- und Methodenkompetenz, Personale und Soziale
Kompetenz, 1. Aufl.; Miinchen: 2000, S. 36.
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bewiltigt werden. Die Grenze zwischen Fertigkeiten und Kompetenzen ist
allerdings unscharf.'®

Soft Skills ergdnzen bzw. werden gegeniibergestellt den sogenannten Hard
Skills, die fachliche Kompetenzen bzw. die klassische Berufsausbildung
umfassen. ,, Der Begriff Soft Skills umfasst eine nicht genau definierte Reihe
von menschlichen Eigenschaften, Fdhigkeiten und Personlichkeitsziigen,
die fiir das Austiben eines Berufs auf (Mitarbeiter und) Kunden bezogen
nétig oder forderlich sind. “'*Y

Fachwissen ist wichtig, aber heute bei weitem nicht genug. Deshalb ru-
fen immer mehr Unternehmen nach Soft Skills, sozialer Kompetenz und
Schliisselqualifikationen. Es geht darum, die zwischenmenschliche Arbeit
so professionell und kompetent wie mdglich zu gestalten. Dazu sind neben
dem Fachwissen eine Reihe von personlichen Eigenschaften, Einstellungen,
Fahigkeiten und Fertigkeiten notwendig, besonders aus dem Bereich der
Kommunikation und Motivation. Einiges davon lésst sich nicht gezielt
lernen, sondern ist eine Sache von Lebens- und Berufserfahrung. Vieles
allerdings lésst sich trainieren und erfolgreich in die Praxis umsetzen.

Fiir den Autor der vorliegenden Arbeit waren fiinf Soft Skills fiir den
empirischen Teil von Relevanz.!®® Ausgangspunkt fiir diese Reduzierung
der Vielzahl von Soft Skills waren sechs iibergreifende Kompetenzfelder:
Soziale Kompetenz, Kommunikative Kompetenz, Personale Kompetenz,
Fiihrungskompetenz, Umsetzungskompetenz und Mentale Kompetenz.

Die fiinf Soft Skills lassen sich in der Regel, wie in Abb. 12, mehreren
dieser Kompetenzfelder zuordnen. Beispiel: Empathie findet sich sowohl
im Kompetenzfeld Soziale Kompetenz, Kommunikative Kompetenz als
auch im Rahmen der Fiihrungskompetenz. Dies liegt im iibergreifenden
Charakter vieler Soft Skills begriindet.

1%9Vel. Erpenbeck, J./von Rosenstiel, L.: Handbuch Kompetenzmessung: Erkennen, verstehen und bewerten von
Kompetenzen in der betrieblichen, padagogischen und psychologischen Praxis; Stuttgart: 2003, S. XXXI.

1"http://de.wikipedia.org/wiki/Soft_Skills [19.05.2007, 07:15].

19Vgl. Kapitel 5.3 Operationalisierung der ausgewahlten Soft Skills.
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Soft Skills Soziale Fithrungs- Kommunikative | Personale
Kompetenz kompetenz Kompetenz Kompetenz
Konflikt-
v v v
fahigkeit
Kritikfahig- v v
keit
Motivierungs- v v
vermogen
Empathie v v v
Menschen- v v
kenntnis

Abb. 12: Zuordnung der Soft Skills zu den Kompetenzfeldern

Soft Skills oder ,,Softskills“ sind Fahigkeiten, Fertigkeiten, Eigenschaften
und auch Einstellungen von Menschen, die neben reiner Allgemeinbildung,
Fach- und Faktenwissen ihren personlichen, beruflichen und privaten Erfolg
bestimmen. Die Begriffe Skills und Kompetenzen werden in dieser Arbeit
weitgehend synonym verwendet.

Féahigkeiten bezeichnen verfestigte Systeme verallgemeinerter psycho-
physischer Handlungsprozesse, einschlieBlich der zur Ausfithrung einer
Tatigkeit oder Handlung erforderlichen inneren psychischen Bedingungen
und der lebensgeschichtlich unter bestimmten Anlagevoraussetzungen
erworbenen Eigenschaften, die den Tétigkeits- und Handlungsvollzug
steuern, um auf einem bestimmten Gebiet Leistungen hoheren Grades
zu erbringen. Man unterscheidet oft allgemeine (z.B. abstraktions- oder
flexibilitdtsbezogene), bereichsspezifische (z.B. allgemeine korperlich-
sportliche, sprachliche, logisch-mathematische, kiinstlerische) und be-
rufsspezifische (z.B. spezielle technische, handwerkliche, kiinstlerische)
Féhigkeiten. So spricht man z.B. von musikalischen oder mathematischen
Féhigkeiten einer Person. Diese Féhigkeiten werden Menschen aufgrund
beobachtbaren Verhaltens zugeschrieben und ob jemand mit seinen guten
Féhigkeiten tatsdchlich besondere Leistungen erbringt, hingt wesentlich
von Moglichkeiten der Férderung und des Trainings ab.!%®

19V gl. Der Brockhaus: Psychologie: Fiihlen, Denken und Verhalten verstehen; Mannheim [u.a.]: 2001, S. 156.
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Im Unterschied zur Begabung, bei der die angeborenen Bedingungen (ein-
schlieBlich einer gewissen Variationsbreite fiir frilhe Anreize der Umwelt)
im Vordergrund stehen, schlieft die Fahigkeit gleichwertig auch solche
Bedingungen ein, die auf Lernprozesse zuriickgehen. Fihigkeiten werden
letztlich durch die Téatigkeiten und Tatigkeitsbereiche definiert, denen sie
zugeordnet werden.'’” Fahigkeiten sind folglich handlungszentriert. Sie
konnen sich gleichermaflen auf konvergent-anforderungsorientierte und
auf divergent-selbstorganisative Handlungssituationen beziehen.

Fertigkeiten bezeichnen durch Ubung und Formung erworbenes Kénnen
oder eine gesteigerte Fahigkeit. Sie sind relativ verfestigte und automa-
tisierte Tatigkeitskomponenten, die hdufig unbewusst umgesetzt werden
und meist im Rahmen anderer Lernprozesse und in stereotypen beruflichen
Anforderungsbereichen, auch im kognitiven Bereich miterworben werden,
wie beim Lesen, Schreiben, Auswendiglernen, Multiplizieren oder Kopf-
rechnen in der Schule.'® Fertigkeiten haben das individuelle Verhalten,
den psychophysischen Tatigkeits- und Handlungsprozess als Ganzes im
Blick. In der Berufsausbildung erfolgt ein besonderes Training der fiir
den zukiinftigen Beruf notwendigen Fertigkeiten. Diese sind durch Ubung
erworbenes Konnen sowie eine gesteigerte Fahigkeit. Fertigkeiten konnen
als relativ verfestigte und automatisierte Tatigkeitskomponenten, haufig
ohne stindige Steuerung und Kontrolle durch das Bewusstsein, aufgefasst
werden. Im Allgemeinen werden Fertigkeiten im Rahmen anderer Lern-
prozesse miterworben. Im Rahmen der Berufsausbildungen in Handwerk
und Industrie und beim Anlernen von ungelernten Arbeitern findet eine
besondere Fertigkeitsschulung (geregeltes Uben bestimmter Verrichtungen)
jenach der auszuiibenden Tétigkeit statt.!® Sie sind handlungszentriert. Sie
erfassen vor allem das Verhalten in konvergent-anforderungsorientierten
Handlungssituationen.

Eigenschaften sind relativ konsistente und generelle Verhaltensdisposi-
tionen, die die Grundlage der Personlichkeitsstruktur darstellen und die
individuelle Auspragung und Konstanz des Verhaltens iiber verschiedene

1V gl. Brockhaus: Brockhaus-Enzyklopadie. Bd. 7. Ex - Frt., 19., vollig neu bearb. Aufl.; Mannheim: 1988b,
S. 60.

1%Vgl. Der Brockhaus: Psychologie: Fiihlen, Denken und Verhalten verstehen; Mannheim [u.a.]: 2001, S. 164.

1V gl. Brockhaus: Brockhaus-Enzyklopadie. Bd. 7. Ex - Frt., 19., vollig neu bearb. Aufl.; Mannheim: 1988b,
S. 228.
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Situationen und Zeitpunkte hinweg gewéhrleisten. Die Ausprigung der
Eigenschaften erfolgt im Verlaufe der Entwicklung und ist ein Produkt der
Wechselwirkung zwischen Vererbungs- und Umweltkomponenten.''” Diese
sind nicht direkt beobachtbar, sondern aus dem Verhalten zu erschlie3en.
Dazu werden Personlichkeitstests oder Methoden der Beobachtung benutzt.
Eigenschaften oder Personlichkeitsmerkmale sind somit Grundeinheiten der
Personlichkeitsorganisation. Sie werden meist in mehrere Hauptgruppen
unterteilt: Die Kardinaleigenschaften sind die in der Personlichkeit domi-
nierenden zentralen Dispositionen, z.B. Leistungswille, Geltungsdrang,
Hilfsbereitschaft, Schiichternheit oder Angst. Spezifische Eigenschaften,
die Handlungen innerhalb bestimmter Grenzen festlegen, nennt man Se-
kundéreigenschaften. Alle Eigenschaften zusammen bilden die Struktur der
Personlichkeit, aus der sich das Verhalten eines Menschen, seine Reaktion
auf bestimmte Umweltbedingungen z.T. vorhersagen lésst."'" Eigenschaften
sind primir subjektzentriert. Auch sie sind zugleich im Bereich der kon-
vergent-anforderungsorientierten, wie auch in dem der divergent-selbstor-
ganisativen Handlungssituationen, angesiedelt.

1Vel. Brockhaus: Brockhaus-Enzyklopadie, Bd. 6. Ds - Ew., 19., vollig neu bearb. Aufl.; Mannheim:
1988a, S. 154.

"Vel. Der Brockhaus: Psychologie: Fiihlen, Denken und Verhalten verstehen; Mannheim [u.a.]: 2001,
S. 120.
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5. Empirie

Um die zweite Hypothese zu iiberpriifen wurde eine Erhebung (Empirie)
angewandt, welche mit folgenden Schritten umgesetzt wurde.

5.1 Untersuchungsgegenstand

Im Vordergrund steht das Interesse, im Kontext von Konfliktprdvention
und -16sung herauszufinden, welche Erwartungen Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen an Flihrungskrifte haben und wie sich Fiihrungskrifte selbst
einschitzen. Die Untersuchung wird auf Basis einer Ist-Stand Erhebung
durchgefiihrt und bezieht sich auf die Zielgruppen Jahrginge des Fach-
hochschul-Diplomstudienganges ,,Militarische Fithrung® des Bundesmi-
nisteriums fiir Landesverteidigung. Da dieser Studiengang einen Teil der
Truppenoffiziersausbildung des Osterreichischen Bundesheers darstellt,
konnen diese Zielgruppen als angehende militdrische Fiithrungskréfte be-
schrieben werden.

Die Untersuchung wurde an vier Erhebungseinheiten binnen einer Woche
durchgefiihrt. Die Erhebungseinheiten (Eeinh) 1 bis 3 werden gebildet
durch den 1., 2. und 4. Jahrgang (Jg.). Die Eeinh 4 bilden die Teilnehmer
eines Lehrganges mit universitdrem Charakter (LuCh) fiir Bedienstete des
Osterreichischen Bundesheeres.

5.2 Hypothese

Diese Untersuchung soll in erster Linie einen Ist-Zustand im Bezug auf
bestimmte Féahigkeiten wiedergeben. Folgend die untersuchungsleitende
Hypothese:

Eine Fiihrungskraft braucht eine Reihe von grundlegenden Fihigkeiten,
insbesondere Kritikfiahigkeit, Motivierungsfihigkeit, Konfliktlosungs-
fihigkeit, Empathie und Menschenkenntnis, um mediative Elemente
zur Konfliktprivention und -losung gezielt anwenden zu konnen.

Die unabhéngigen Variablen sind im vorliegenden Fall Geschlecht, Se-
mesteralter (Erhebungseinheiten 1-3 aufsteigend) sowie Truppenoffiziere
(LuCh) und die abhingigen Variablen Kritikfahigkeit, Motivierungsfa-
higkeit, Konfliktlosungsfahigkeit, Umgang mit Empathie, Umgang mit
Menschenkenntnis, Umgang mit Konfliktldsungsfahigkeit, grundlegende
Fahigkeiten zur Verbesserung der Motivation sowie Vertrauen schaffendes
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Verhalten/Fahigkeiten/Eigenschaften. Es wurde bewusst auf eine biogra-
fische Datenerhebung verzichtet, da fiir den Umfang der vorliegenden Arbeit
die Erhebung von Héufigkeiten der abhdngigen Variablen aus der Sicht
des Untergebenen und aus der Sicht des Vorgesetzten in Personalunion als
ausreichend beurteilt wurde.

Die Arbeitshypothesen lauten wie folgt:

¢ Die Konfliktlosungsfahigkeit aus der Sicht der Untergebenen unterschei-
det sich wesentlich von der aus der Sicht der Vorgesetzten.

® Vorgesetzte verbessern die Motivation der Untergebenen durch Moti-
vierungsfihigkeit.

® Vorgesetzte schaffen Vertrauen durch eindeutig eingeschétztes Verhalten,
erkennbare Fahigkeiten sowie Eigenschaften.

5.3 Operationalisierung der ausgewihlten Soft Skills

Folgend wird die Handlungsanweisung zur Anwendung der verwendeten
Begriffe dargestellt. Dabei werden die ausgewdéhlten Féahigkeiten als so-
genannte Indikatoren''? ndher beschrieben und die beobachtbaren Sach-
verhalte dargestellt. Die einzelnen Indikatoren werden mit Abkiirzungen
dargestellt damit sie in der Auswertung und in der Interpretation leichter
nahvollziehbar sind.'?

5.3.1 Kritikfdhigkeit

Kritikfahigkeit''? ist das Ergebnis aus der Fahigkeit (Konnen), Bereitschaft
(Wollen) und praktischen Umsetzung (Tun), um konstruktive Kritikgabe
und Kritiknahme zu verstehen.

¢ [nder Lage sein, anderen Menschen strukturiert und konstruktiv Riick-
meldung tiber ihre Arbeit zu geben. (KRIT11)

e Berechtigte Kritik so formulieren konnen, dass diese beim Empfanger
auch ,ankommt‘ und nicht abgewehrt wird. (KRIT12)

® Es gelernt zu haben, Personen und Sachen im Rahmen von Feedback
und Kritik zu trennen. (KRIT13)

12Vel. Kromrey, H.: Empirische Sozialforschung; Stuttgart: 2006, S. 175ff.
HVgl. Anhang Variablen, Fragen und Codes.
19V el. http://www.soft-skills.com/sozialkompetenz/kritikkompetenz/feedback.php [17.05.2007, 08:01].
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Bei Kritik an der eigenen Person auf eine sinnvolle Distanz gehen und
klaren Kopf bewahren konnen, statt sich emotional in einen Vorwurf
hineinzusteigern. (KRIT14)

Bei Kritik an der eigenen Person bis zum Ende zuzuhoren, ohne sich
sofort in Rechtfertigungen, Entschuldigungen und Schuldzuweisungen
zu verlieren. (KRIT15)

In der Lage sein, trotz schwerwiegender Meinungsunterschiede auf
sach/fachlicher Ebene, eine gute und respektvolle Beziehung zu Threm
Gegentiber zu bewahren. (KRIT16)

5.3.2 Motivierungsvermogen

Motivierungsvermogen'' als Soft Skill ist die Féhigkeit, sich Selbst und
Andere zu motivieren, d.h. zu Handlungen anzutreiben.

Ein Team zu Ergebnissen fiihren kdnnen, vor allem zu ziigig realisierten
und qualitativ guten Ergebnissen. (MOTI11)

Begeisterung als Grundlage von Spitzenleistungen schaffen konnen.
(MOTI12)

Sicher stellen, dass moglichst viele Mitarbeiter mit maximalem Einsatz
an der Zielerreichung mitwirken, nicht nur die bereits intrinsisch ,hoch-
motivierten® Leistungstrager. (MOTI13)

Ein hohes Motivierungsvermogen haben. Diese Fahigkeit ist so ausge-
préigt, dass sie Begeisterung und Leistungswillen weckt. (MOTI14)

Eigenschaften wie ,,charismatisch®, ,,motivierend®, ,,positiv*, ,,optimi-
stisch®, ,,zielorientiert™ etc. haben, die einem zugeschrieben werden.
(MOTI15)

Aufgrund eigener motivierter Teams von anderen Vorgesetzten meist
besonders bewundert und als ,,guter Chef/Kommandant* wahrgenom-
men werden. (MOTI16)

9V gl. http://www.soft-skills.com/fuehrungskompetenz/motivierungsvermoegen/motivation.php
[17.05.2007, 08:04]
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5.3.3 Konfliktlosungsfihigkeit

Konfliktlosungsfahigkeit''® ist die Bereitschaft und Féahigkeit, erfolgreich
mit unterschiedlichen Konflikten umzugehen. Dazu gehort einerseits die
Féhigkeit, Konflikte zu erkennen, zu analysieren, zu steuern und zu 16sen.
Andererseits impliziert Konfliktkompetenz die Bereitschaft, Konflikte zu-
zulassen, auszutragen und auch als Chance zu verstehen sowie die haufig
fiir die Konfliktlésung notwendige Kompromissbereitschaft.

e Aufgaben erledigen konnen, Ziele realisieren und Losungen fiir Pro-
bleme finden, selbst wenn es beharrliche Konflikte auf Beziehungs- oder
Sachebene gibt. (KONF11/21)

® In der Lage sein, in Konflikten zu vermitteln und deren Losung zu for-
cieren, um so Hindernisse fiir die Realisierung gewiinschter Aktivititen
aus dem Weg zu rdumen. (KONF12/22)

® In der Lage sein, Beziehungen und auftretende Auseinandersetzungen
konstruktiv zu gestalten und so ein harmonisches und zufriedenstellendes
Miteinander zu fordern. (KONF13/23)

¢ Kontraproduktive ,Kreisldufer in der Kommunikation durchbrechen,
indem z.B. statt Schuldzuweisungen Ich-Botschaften gesendet werden.
(KONF14/24)

e Typische Ursachen fiir die Entstehung von Konflikten, typische Kon-
fliktverldufe und verschiedene Interventionsmdoglichkeiten kennen.
(KONF15/25)

® In der Lage sein, Frithwarnsysteme flir Konflikte im Umfeld zu ent-
wickeln oder Konflikte intuitiv frith zu erkennen und rechtzeitig zu
behandeln. (KONF16/26)

5.3.4 Empathie

Empathie''” (Einfiihlungsvermogen) ist die Fahigkeit, sich in die Gedan-
ken, Gefiihle und das Weltbild von anderen hineinzuversetzen. Empathie
impliziert, Gedanken und Gefiihle des Anderen so weit wie moglich zu
erkennen und aus dem Weltbild (d.h. der Sichtweise und Perspektive) des
Anderen zu interpretieren.

19V gl. http://www.soft-skills.com/fuehrungskompetenz/konfliktkompetenz/konfliktmanagement.php
[17.05.2007, 08:08].

MVgl. http://www.soft-skills.com/kommunikativekompetenz/empathie/einfuehlungsvermoegen.php
[17.05.2007, 09:17].
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Ich versetze mich in Lage, Gedanken und Gefiihle des Untergebenen
hinein, um so bereits in einem frithen Konfliktstadium mdogliche Pro-
bleme und ihre Ursachen zu erkennen. (EMPA21)

Ich suche aus der Perspektive des Betroffenen heraus nach Losungen,
spende Trost und verstehe sowie interpretiere Situationen zutreffend.
(EMPA22)

Ich kann durch den Wechsel in die Sichtweise und Perspektive des ande-
ren so kommunizieren und argumentieren, dass meine Kommunikation
fiir mein Gegeniiber maximal relevant ist. (EMPA23)

Ich prisentiere Argumente, die fiir meinen Untergebenen, aufgrund
seiner Sichtweise und Perspektive sowie seines Standpunkts und seines
Weltbilds empfanglich sind, und interpretiere diese. (EMPA24)

Ich weill mit meinen Emotionen und den meiner Untergebenen umzuge-
hen (damit diese fiir mich und nicht gegen mich arbeiten). (EMPA25)
Ich werde als ,,s0zial kompetent* wahrgenommen und als sympathisch
erlebt, weil ich mich auf den ,Anderen‘ mit seinen Sorgen, Angsten,
Noten und sonstigen Emotionen einlasse. (EMPA26)

5.3.5 Menschenkenntnis

Menschenkenntnis!'® ist die Fahigkeit, individuelle und typische Charak-
teristika von Einzelpersonen und Personengruppen zutreffend vorhersagen,
erkennen und beriicksichtigen zu kénnen. Menschenkenntnis resultiert
vornehmlich aus Erfahrungen aus dem Umgang mit vielen und unter-
schiedlichen Menschen.

Ich kann mich stérker in mein Gegeniiber einfiihlen und so Konflikte
besser 10sen. (MENSK21)

Ich kann besser fiir die Praferenzen und Situation meines Gegeniibers
argumentieren und dadurch besser iiberzeugen. (MENSK22)

Ich kann Menschen besser motivieren, indem ich die bekannten Préfe-
renzen anspreche. (MENSK23)

Ich kann keine individuellen und tiefen Beziehungen aufbauen.
(MENSK24)

"Vgl. http://www.soft-skills.com/sozialkompetenz/menschenkenntnis/menschenkenntnis.php

[19.05.2007, 09:11].
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® Ich kann Menschen aufgrund eines tieferen Versténdnisses einfithlsamer
zuhoren. (MENSK25)

e Ich kann meinen Beruf nicht erfolgreich(er) verkaufen, da ich die
Zielgruppen bei ihren Eigenheiten und Priaferenzen nicht anspreche.
(MENSK26)

® Ich habe mehr Freude an sozialen Kontakten, weil ich die Einzigartigkeit
eines jeden Menschen erkenne. (MENSK27)

5.3.6 Grundlegende Fdhigkeiten zur Verbesserung der Motivation

Die ausgewihlten Soft Skills lassen sich iibergreifend den Kompetenzfeldern
Soziale Kompetenz, Fithrungskompetenz, Kommunikative Kompetenz und
Personale Kompetenz zuordnen und stellen somit wesentliche Fahigkeiten
in der Anwendung mediativer Elementen im Kontext Konfliktpravention
und -16sung dar:

® Empathie (Mitgefiihl, Einfiihlungsvermogen). (FAHI31)

e Menschenkenntnis. (FAHI32)

¢ Konfliktldsungsfihigkeit. (FAHI33)

e Kritikfahigkeit (Umgang mit anzunehmender Kritik). (FAHI34)

® Motivierungsfahigkeit (sich Selbst und Andere zu motivieren, d.h. zu
Handlungen anzutreiben). (FAHI35)

5.3.7 Fdhigkeiten, die Vertrauen schaffen
Ein Vertrauensverhéltnis zwischen Vorgesetzten und Untergebenen basiert
auf folgenden fiinf Faktoren:'”
¢ Eine gewisse ,Tauglichkeit‘, wie Empathie, Menschenkenntnis, Kon-
fliktlésungs-, Kritik- und Motivierungsfahigkeit. (VERT31)
e Wiederholtes und langfristiges Zeigen des gleichen Vertrauen erwe-
ckenden Verhaltens. (VERT32)
e Mitgefiihl (Empathie) sowie aktives Einsetzen fiir den anderen. (VERT33)

¢ Ehrliches, offenes Auftreten und Kritikfahigkeit einschlieSlich der damit
verbundenen Verhaltensweisen, wie ,ins Auge sehen®, ,ein offenes Ohr
haben‘ oder ,klare Worte sprechen‘. (VERT34)

¢ Authentizitét (,mit sich selbst im Einklang sein®). (VERT35)

9Vgl. Kapitel 3.4 Vertrauen als Schliisselqualifikation.
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5.4 Die Erhebungsmethode

Das Erhebungsinstrument fiir die vorliegende Empirie war eine Fragebo-
genuntersuchung.’?”

Damit diese Fahigkeiten messbar gemacht werden konnten, wurde ein
Antwortformat festgelegt. Im Antwortformat wurde dann jeder Auspré-
gung ein Zahlenwert zugewiesen. Gemessen wurde mit der Methode der
Ratingskala.'?" Das bedeutet, dass die Probanden der Erhebungseinheiten
diejenige Stufe der Ratingskala ankreuzen, ,,/...] die ihrem subjektiven
Empfinden von der Merkmalsausprdgung bei dem in Frage stehenden
Objekt entsprechen. “1%?

Die Ergebnisse des Fragebogens wurden mittels Variablen, Fragen und
Codes'® in einem Datenverarbeitungsprogramm zusammengefasst und
fiir die statistische Auswertung vorbereitet. Dabei wurden die einzelnen
unipolaren Fragebogenitems, in welchen Zutreffendes anzukreuzen war,
mittels Ziffern vergleichbar gemacht.'?¥

Im Fragenblock 1 waren kompetente Vorgesetzte im jeweiligen bisherigen
beruflichen Umfeld im Bezug auf Kritikfahigkeit (KRIT), Motivierungs-
vermogen (MOTI) und Konfliktlosungsfahigkeit (KONF) aus der Sicht
der Untergebenen einzuschitzen. Dabei konnten die Probanden aus fiinf
Antwortmoglichkeiten auswihlen, welche in weiterer Folge auf drei zu-
sammengefasst wurden. Dabei steht

3 fiir ,fast immer‘/,relativ hiufig‘/,oft‘/,hdufig*,

2 fiir ,manchmal‘/,hin und wieder‘ und

1 fiir ,fast nie‘/,sehr selten‘/,selten”.

Im Fragenblock 2 war aus Sicht der Vorgesetztenrolle, von den gleichen Pro-
banden, der Umgang mit Empathie (EMPA), Menschenkenntnis (MENSK)
sowie Konfliktlosungsfihigkeit (KONF) einzuschitzen und es waren aus
fiinf Antwortmoglichkeiten eine auszuwéhlen. Dabei steht

5 fiir ,keine Angaben’,

4 fir ,immer",

120V gl. Bithner, M.: Einfiihrung in die Test- und Fragebogenkonstruktion; Miinchen: 2004, S. 47ff.

12DV gl. ebenda, S. 69.

122Bortz, J./Déring, N.: Forschungsmethoden und Evaluation fiir Human- und Sozialwissenschaftler; Berlin:
2003, S. 175.

12V gl. Anhang Variablen, Fragen und Codes.

129V gl. Anhang Variablen, Fragen und Codes.
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3 fiir ,nicht immer*,

2 fiir ,fast nie‘ und

1 fiir ,nie‘.

Im Fragenblock 3 waren die grundlegenden Fiahigkeiten von Vorgesetzten
zur Verbesserung der Motivation von Untergebenen (FAHI) sowie Vertrauen
schaffende Maflnahmen der Vorgesetzten (VERT) einzuschitzen. In der
Beantwortung war eine Zwangsreihung gefordert. Dabei steht

5 fiir ,trifft am meisten zu°,

4 fiir ,trifft am zweitmeisten zu°,

3 fiir ,trifft am drittmeisten zu°,

2 fiir ,trifft am zweitwenigsten zu‘ und

1 fiir ,trifft am wenigsten zu°.

Die Auswertung erfolgte mit dem Superior Performance Software System
(SPSS).!» Um eindeutige Haufigkeiten einzelner Zustimmungen schneller
erfassen zu konnen, wurden in einem ersten Schritt der Mittelwert, der
Median und der Modus dargestellt:

¢ Der Mittelwert (M) ist die an der Stichprobengrofe relativierte Summe
der Messwerte. '

® Der Median (Md) teilt die Stichprobe in zwei gleiche Halften zu je 50
Prozent.'*”

® Der Modus (Mo) ist der haufigste Wert einer Verteilung (auch Modalwert
genannt).'?®

Mittels dieser Hilfsmittel wurden in einem weiteren Schritt die markanten
Zustimmungen/Ablehnungen als Ergebnisse dargestellt und in weiterer
Folge interpretiert.

5.5 Ergebnisse und Interpretationen

Bei den Ergebnissen der Befragung handelt es sich naturgemaf nicht um ob-
jektive Aussagen. Trotzdem ist, unter der Bertiicksichtigung subjektiver Verfil-
schung, bei den einzelnen Erhebungseinheiten zu erkennen, dass grundlegende
Fahigkeiten zielgruppenspezifischen Fiihrungskriften im Zusammenhang mit
Konfliktprivention und -16sung zugeschrieben werden konnten.

129War urspriinglich die Abkiirzung fiir Statistical Package for the Social Science

120V gl. Biihner, M.: Einfiihrung in die Test- und Fragebogenkonstruktion; Miinchen: 2004, S. 74.
172Vgl. ebenda, S. 74.

12Vgl. ebenda, S. 74.
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Die Einschitzung der Probanden zu Kritikfahigkeit und Motivierungs-
fahigkeit erfolgte in der Rolle des Untergebenen und der Umgang mit
Empathie sowie Menschenkenntnis erfolgte in der Vorgesetztenrolle. Die
Konfliktlosungsfihigkeit wurde sowohl in der Rolle des Untergebenen als
auch in der Vorgesetztenrolle eingeschitzt.

Die Fragen nach den grundlegenden Féhigkeiten und Vertrauen schaffenden
Féhigkeiten wurden rollenneutral gestellt.

5.5.1 Kritikfihigkeit

Von den kompetenten Vorgesetzten im bisherigen beruflichen Umfeld der
befragten Untergebenen sind 58,4% fast immer/relativ hiufig/oft/hédufig,
28,2% manchmal/hin und wieder und 13,4% fast nie/sehr selten/selten in
der Lage, anderen Menschen strukturiert und konstruktiv Riickmeldung
iiber ihre Arbeit zu geben. (KRIT11)

KRIT11

Prozent

tasd rie J setw tel  mancheal § e w1t ifier [ relaliv

Das Ergebnis betont eindeutig den Aspekt der Kritikgabe, d.h. den Unter-
gebenen Feedback fiir ihr Verhalten zu geben, zum Beispiel in Form von
Mitarbeitergespriachen. Es niitzt nur zu einem Teil etwas fiir die Summe
dieser Soft Skill-Féhigkeiten, wenn man zwar gelernt hat, wie man richtig
Feedback und konstruktiv Kritik gibt, wenn man sich selbst jedoch vor
direktem und indirektem Feedback verschliefit. Diese Interpretation wird
auch in den Ergebnissen der einzelnen Erhebungseinheiten bestétigt.!>”

12Vgl. Anhang Mittelwert, Median und Modus aller Erhebungseinheiten.
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Von den kompetenten Vorgesetzten im bisherigen beruflichen Umfeld der
befragten Untergebenen konnen 42% fast immer/relativ haufig/oft/héufig,
34,9% manchmal/hin und wieder und 23,1% fast nie/sehr selten/selten be-
rechtigte Kritik so formulieren, dass diese beim Empfanger auch ,ankommt*
und nicht abgewehrt wird. (KRIT12)

KRIT12

Prozent

tist rwe /ool 2ol manchmal Than urd w ekl itemer §nelaly

Zu Kritikkompetenz gehdren einerseits die Fahigkeit und der Wille, Feedback
auf angemessene und verniinftige Weise zu geben. Dazu gehoren zum Bei-
spiel die Berticksichtigung gewisser Grundsétze der Konstruktivitdt, Geben
von Kritik immer spezifisch und konkret und nicht allgemein sowie Kritik
immer auf das Verhalten beziehen und nicht auf die Person. Dazu gehort
auch das ,Tun‘. Viele Vorgesetzte wissen sehr wohl, wie Feedback nach dem
Lehrbuch aussehen soll. Sie lassen sich im Eifer des Gefechts und unter dem
Stress des operativen Tagesgeschifts bei Schwierigkeiten doch immer wieder
in das alte Muster von Bestrafung, Beschimpfung und direkten Vorwiirfen
und Angriffen fallen, die nicht etwa auf die Sache und das Verhalten einer
Person bezogen sind, sondern den Mensch an sich angreifen.

ARMIS ET LITTERIS 21 85



Slani¢, Mit Konfliktprivention zuriick zur Motivation

Von den kompetenten Vorgesetzten im bisherigen beruflichen Umfeld der
befragten Untergebenen haben 39,9% fast immer/relativ hdufig/oft/héufig,
36,1% manchmal/hin und wieder und 23,1% fast nie/sehr selten/selten
gelernt, Personen und Sachen im Rahmen von Feedback und Kritik zu
trennen. (KRIT13)

KRIT13

40

k]
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Prozent
(=]

fasine /sehr sef manchmal / hin und & Tast e § rolady

Bestrafung, Beschimpfung und direkte Vorwiirfe und Angriffe sind eine
hundertprozentige Methode, so richtig Streit, Arger und zumindest hohes
Maf an Frust zu provozieren. Verstandlicherweise gehen die meisten Un-
tergebenen emotional an die Decke, wenn sie sich statt einer sachlichen
Auseinandersetzung iiber eine bestimmte Sach-/Fachangelegenheit mit
generalisierten und auf die Person bezogenen Vorwiirfe konfrontieren
lassen miissen. In einem Unternehmen mit hoch ausgeprigtem Pflicht und
Gehorsam ist dieses Ergebnis sehr gut zu verstehen.
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Von den kompetenten Vorgesetzten im bisherigen beruflichen Umfeld der
befragten Untergebenen konnen 39,9% fast immer/relativ haufig/oft/hdufig,
39,5% manchmal/hin und wieder und 20,2% fast nie/sehr selten/selten bei
Kritik an der eigenen Person auf eine sinnvolle Distanz gehen und klaren
Kopf bewahren, statt sich emotional in einen Vorwurf hineinzusteigern.
(KRIT14)

KRIT14

a0 4

Prozent

imest ri Fgefw self  manchimsl Frenourd w st memer J relalies

Zu diesem Soft Skills gehort die Fahigkeit, Feedback sachlich, ruhig und emo-
tional distanziert anzunehmen, zu reflektieren und bei objektiver Berechtigung
entsprechend darauf zu reagieren und notwendige wie sinnvolle Konsequenzen
zu ziehen. Das Hauptproblem bei der Kritikannahme liegt in der hohen Emoti-
onalitit, die Kritik an der eigenen Person in sich auslost. Der Puls beschleunigt
sich, der Atem wird flacher, es wird aus alten Programmierungen abgewogen,
ob Flucht oder Angriff die beste Reaktion sei. Das Ergebnis spiegelt doch sehr
klar eine grundsitzliche emotionale Distanzierung wieder.
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Von den kompetenten Vorgesetzten im bisherigen beruflichen Umfeld der be-
fragten Untergebenen horen 34,9% fast immer/relativ haufig/oft/haufig, 34,5%
manchmal/hin und wieder und 30,7% fast nie/sehr selten/selten bei Kritik an
der eigenen Person bis zum Ende zu, ohne sich sofort in Rechtfertigungen,
Entschuldigungen und Schuldzuweisungen zu verlieren. (KRIT15)

KRIT1S

4n

Prozent
o

Vst ree sty Sell marchimal Rinound w o 1as] stemer | relatee

In den meisten Fillen schalten Untergebene auf ,Flucht® und beginnen
sich zu entschuldigen, zu rechtfertigen und Griinde zu suchen, warum
man selbst nicht schuld ist und die Schuld fiir eine Situation, ein Ereignis
oder eine Entwicklung bei einem Anderen lag, bei den Sachzwingen o.4.
Wer kritikkompetent ist, hort aufmerksam zu, fragt nach, bittet ggf. um
Konkretisierung und versucht so niichtern wie mdoglich, dem Kern der
Kritik auf den Grund zu gehen. Das Ergebnis zeigt, dass Rechtfertigungen,
Entschuldigungen und Schuldzuweisungen doch sehr oft im Mittelpunkt
einer kritischen Auseinandersetzung stehen.
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Von den kompetenten Vorgesetzten im bisherigen beruflichen Umfeld der
befragten Untergebenen sind 38,7% fast immer/relativ hdufig/oft/héufig,
34,9% manchmal/hin und wieder und 26,1% fast nie/sehr selten/selten in der
Lage, trotz schwerwiegender Meinungsunterschiede auf sachlicher/fach-
licher Ebene, eine gute und respektvolle Beziehung zu ihrem Gegeniiber
zu bewahren. (KRIT16)

KRIT16

40

Prozent

EREY fed f fabr 08l mANCTunAl R uned v EE] M inslalny

In wenigen Unternehmen ist es nicht nur theoretisch sondern auch praktisch
moglich, seinen Chef zu bewerten bzw. seinem Chef Feedback zu geben.
Das ausgewogene Ergebnis ldsst daraus schlielen, dass fiir die Probanden,
sowohl das Geben, als auch das Nehmen von Feedback und Kritik in ihrem
Unternehmen nicht eindeutig beriicksichtigt wird.
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5.5.2 Motivierungsfihigkeit

Von den kompetenten Vorgesetzten im bisherigen beruflichen Umfeld der
befragten Untergebenen konnen 58% fast immer/relativ hiufig/oft/hiufig,
29,8% manchmal/hin und wieder und 12,2% fast nie/sehr selten/selten ein
Team zu Ergebnissen fiihren, vor allem zu ziigig realisierten und qualitativ
guten Ergebnissen. (MOTI11)

MOTI11
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Der wirksamste Schliissel zur Motivierung der Untergebenen ist es, diesen Auf-
gaben zuzuteilen, die sie weder tiber- noch unterfordern. Die Aufgaben miissen
den Fahigkeiten und verfligbaren Ressourcen angemessen und dennoch eine
gewisse Herausforderung sein, an der sie wachsen und sich weiter entwickeln
konnen. Das Ergebnis zeigt eine sehr hohe Auspragung dieser Fahigkeit.
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Von den kompetenten Vorgesetzten im bisherigen beruflichen Umfeld der
befragten Untergebenen konnen 39,5% fast immer/relativ haufig/oft/hiu-
fig, 38,2% manchmal/hin und wieder und 22,3% fast nie/sehr selten/selten
Begeisterung als Grundlage von Spitzenleistungen schaffen. (MOTI12)

MOTHZ
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Wichtige Aspekte auf der mentalen Ebene von Motivierungsvermdgen sind
Begeisterung und Enthusiasmus, Chance- vs. Risikoorientierung sowie Angst
vs. Sicherheit am Arbeitsplatz. Als wichtige Modelle, welche dabei helfen,
Motivation als Zustand und Motivierung als Prozess zu verstehen, sind die
Maslowsche Bediirfnispyramide, die Differenzierung zwischen priméren und
sekundéren Motiven, das Konzept der sogenannten ,Hygienefaktoren. ‘3

130Vgl. Kapitel 2.2 Identifikation, Motiv, Motivation und Motivierung.
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Von den kompetenten Vorgesetzten im bisherigen beruflichen Umfeld der
befragten Untergebenen stellen 35,3% fast immer/relativ haufig/oft/héufig,
34,5% manchmal/hin und wieder und 29,8% fast nie/sehr selten/selten
sicher, dass moglichst viele Mitarbeiter mit maximalem Einsatz an der
Zielerreichung mitwirken, nicht nur die bereits intrinsisch ,hochmotivierten®
Leistungstrdager. (MOTI13)

MOTI3

40

Prozent
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Das ausgeglichene Ergebnis gibt Anlass zur Vermutung, dass die An-
wendung von ,intrinsischen Motivation® nicht mit einheitlicher Sprache
angewandt wird.
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Von den kompetenten Vorgesetzten im bisherigen beruflichen Umfeld der
befragten Untergebenen haben 32,8% fast immer/relativ hdufig/oft/héufig,
38,7% manchmal/hin und wieder und 28,6% fast nie/sehr selten/selten ein
hohes Motivierungsvermdgen. Diese Fihigkeit ist so ausgeprégt, dass sie
Begeisterung und Leistungswillen weckt. (MOTI14)

MOTI14
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Das Ergebnis konnte zum Ausdruck bringen, dass das Fremdmotivie-
rungsvermogen der Vorgesetzten an der wirkungsvollen Etablierung von
Leitbildern und Werten leidet.
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Von den kompetenten Vorgesetzten im bisherigen beruflichen Umfeld der
befragten Untergebenen haben 34,9% fast immer/relativ hdufig/oft/héufig,
32,8% manchmal/hin und wieder und 31,9% fast nie/sehr selten/selten Ei-
genschaften wie ,charismatisch®, ,motivierend‘, ,positiv‘, ,optimistisch®,
,zielorientiert® etc., die sie zugeschrieben bekommen. (MOTI15)

MOTIS

Prozent

Past nde / sahr 50k manchimad / hinund w TasT memer | relaliv

Motivierungsvermogen hat auf der Ebene von Selbstmotivierung viel mit
mentalen Aspekten und personlichen Arbeitstechniken zu tun. Auf der
Ebene der Fremdmotivierung geht es hingegen mehr um Verstiandnis und
Respekt gegeniiber den Wiinschen und Sorgen von anderen.
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Von den kompetenten Vorgesetzten im bisherigen beruflichen Umfeld der
befragten Untergebenen werden 31,1% fast immer/relativ hdufig/oft/hdufig,
42% manchmal/hin und wieder und 26,9% fast nie/sehr selten/selten auf-
grund ihrer motivierten Teams von anderen Vorgesetzten meist besonders
bewundert und als ,guter Chef/Kommandant® wahrgenommen. (MOTI16)

MOTIE

Prozenl

fastnie / sobw sel  manchmal fhinund w  fast immer | relatiy

Selbstmotivierungsvermdgen des Vorgesetzten bedeutet vor allem, sich
selbst und eigene Gefiihle zu kennen, zu erkennen, zu verstehen, zu akzep-
tieren und auch ziel- und 16sungsorientiert beeinflussen zu kénnen. Praktisch
gehort dazu, sich schnell aus Motivationslochern zu befreien, indem sie
sich zum Beispiel die Relativitdt von Problemen und Sorgen in groferen
Zusammenhang bewusst macht, kleine und unerwiinschte Aufgaben in eine
Teil-Ganzes-Beziehung mit einem stérker motivierenden Gesamtziel riickt,
um sich aus emotionalen festgefahrenen Zustéinden zu befreien.
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5.5.3 Konfliktlosungsfihigkeit

Von den kompetenten Vorgesetzten im bisherigen beruflichen Umfeld der
befragten Untergebenen kdnnen 42,9% fast immer/relativ hiufig/oft/hdu-
fig, 35,7% manchmal/hin und wieder und 21% fast nie/sehr selten/selten
Aufgaben erledigen, Ziele realisieren und Losungen fiir Probleme finden,
selbst wenn es beharrliche Konflikte auf Beziehungs- oder Sachebene gibt.
(KONF11)

KONF11

Prozeni
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Von den Vorgesetzten im Umgang mit Konfliktlosungsfahigkeit aus Sicht
der Vorgesetzten konnen 23,9% immer, 62,2% nicht immer, 10,9% fast
nie und 0,8% nie Aufgaben erledigen, Ziele realisieren und Losungen fiir
Probleme finden, selbst wenn es beharrliche Konflikte auf Beziehungs- oder
Sachebene gibt. 2,1% machten hierzu keine Angaben. (KONF21)
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Aus der Sicht der Untergebenen konnen Vorgesetzte fast immer/relativ
hiufig/oft/hdufig, Aufgaben erledigen, Ziele realisieren und Losungen fiir
Probleme finden, selbst wenn es beharrliche Konflikte auf Beziehungs- oder
Sachebene gibt. Als Vorgesetzter wird es nicht so gesehen.

Auf der Ebene der Methoden geht es bei der Losung von Konflikten vor allem
um Kommunikationstechniken, welche eine Eskalation von Konflikten ver-
hindern und unterstiitzen sollen, damit emotional geladenen Konfliktpartner
moglichst schnell wieder sachlich(er) werden und konstruktiv auf eine Losung
des jeweiligen Konflikts hinarbeiten. Die Ursache fiir das Ergebnis konnte in
der hierarchisch sehr stark ausgeprédgten Befehlsstruktur zu finden sein.
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Von den kompetenten Vorgesetzten im bisherigen beruflichen Umfeld der
befragten Untergebenen sind 40,3% fast immer/relativ hidufig/oft/héufig,
41,6% manchmal/hin und wieder und 17,6% fast nie/sehr selten/selten in
der Lage, in Konflikten zu vermitteln und deren Lésung zu forcieren, um
so Hindernisse fiir die Realisierung gewliinschter Aktivititen aus dem Weg
zu raumen. (KONF12)

KONF12
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Von den Vorgesetzten im Umgang mit Konfliktlosungsfahigkeit aus Sicht
der Vorgesetzten sind 18,1% immer, 58,4% nicht immer, 19,7% fast nie und
1,7% nie in der Lage, in Konflikten zu vermitteln und deren Losung zu for-
cieren, um so Hindernisse fiir die Realisierung gewiinschter Aktivitdten aus
dem Weg zu rdumen. 1,7% machten hierzu keine Angaben. (KONF22)
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Der Vergleich zeigt, dass Vorgesetzte aus Sicht der Untergebenen eher in
der Lage sind in Konflikten zu vermitteln und deren Losung zu forcieren,
als aus der Sicht der Vorgesetzten.

Der Grund konnte im Einschitzen beziiglich der mentalen Ebene liegen,
denn auf dieser Ebene geht es um niitzliche Einstellungen zu Konflikten
allgemein. In der Praxis bedeutet dies, dass Konflikte zugelassen und als
Chance fiir Verbesserungen aufgefasst werden sollten.
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Von den kompetenten Vorgesetzten im bisherigen beruflichen Umfeld der
befragten Untergebenen sind 29% fast immer/relativ haufig/oft/haufig,
43,3% manchmal/hin und wieder und 27,7% fast nie/sehr selten/selten in der
Lage, ihre Beziehungen und auftretende Auseinandersetzungen konstruktiv
zu gestalten und so ein harmonisches und zufrieden stellendes Miteinander
zu fordern. (KONF13)

KONF13
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Von den Vorgesetzten im Umgang mit Konfliktlosungsfahigkeit aus Sicht
der Vorgesetzten sind 16,4% immer, 56,3% nicht immer, 22,7% fast nie
und 1,7% nie in der Lage, ihre Beziehungen und auftretende Auseinander-
setzungen konstruktiv zu fordern und zu gestalten, um so ein harmonisches
und zufriedenstellendes Miteinander zu gewéhrleisten. 2,9% machten hierzu
keine Angaben. (KONF23)
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Vorgesetzte konnen im Vergleich bei beiden Sichtweisen nur ,manch-
mal/nicht immer® Beziehungen und auftretende Auseinandersetzungen
konstruktiv gestalten.

Die Konfliktlosungsfahigkeit und Qualitét der Fiihrung entscheiden dariiber,
wie erfolgreich Konflikte erkannt, analysiert und auch gelost werden. Das
vorliegende Ergebnis lasst erkennen, dass ein offener und konstruktiver Um-
gang mit Konflikten bei den Vorgesetzten nicht eindeutig einzuschitzen war.
Denn wer offen und konstruktiv mit Konflikten umgehen kann, tragt sehr viel
dazu bei, vorhandene Spannungspotentiale gewinnbringend zu nutzen.
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Slani¢, Mit Konfliktprivention zuriick zur Motivation

Von den kompetenten Vorgesetzten im bisherigen beruflichen Umfeld
der befragten Untergebenen durchbrechen 21,8% fast immer/relativ hdu-
fig/oft/hédufig, 50,8% manchmal/hin und wieder und 26,9% fast nie/sehr
selten/selten kontraproduktive ,Kreisldufer’ in der Kommunikation, indem
sie statt Schuldzuweisungen Ich-Botschaften senden. (KONF14)

KONF14

%

E

Prozent
=

Pasl e /ashe sal  manchmal hin und w  Tasl immes | relati

102 ARMIS ET LITTERIS 21



Slani¢, Mit Konfliktprivention zuriick zur Motivation

Von den Vorgesetzten im Umgang mit Konfliktlosungsfahigkeit aus Sicht
der Vorgesetzten durchbrechen 13% immer, 45,8% nicht immer, 24,8%
fast nie und 7,6% nie kontraproduktive Kreisldufer in der Kommunikation,
indem sie statt Schuldzuweisungen Ich-Botschaften senden. 8,8% machten
hierzu keine Angaben. (KONF24)
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Prozent

™ fasinée  nichi imemor immer  kaing Angaban

Knapp die Hélfte der Befragten wéhlten sowohl in der Untergebenen als
auch in der Vorgesetztenrolle den ,sicheren® Mittelbereich.

Dies konnte darauf zuriickzufiihren sein, dass sich die ,Ich-Botschaften® (Ich-
bezogenen Aussagen) und die provozierenden ,Du-Angriffe’ im Gleichge-
wicht halten. Vielleicht ist es im Berufsalltag eines Vorgesetzten nicht iiblich,
die richtigen Fragen auf die richtige Weise zu stellen (z.B. Wozu-Fragen)
sowie Methoden zur Verdeutlichung und dem Verstiandnis unterschiedlicher
Weltbilder, Glaubenssitze und Wertesysteme anwenden zu wollen.
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Von den kompetenten Vorgesetzten im bisherigen beruflichen Umfeld der
befragten Untergebenen kennen 37,8% fast immer/relativ hiufig/oft/hau-
fig, 37,4% manchmal/hin und wieder und 23,5% fast nie/sehr selten/selten
typische Ursachen fiir die Entstehung von Konflikten, typische Konflikt-
verlaufe und verschiedene Interventionsmoglichkeiten. (KONF15)

KONF15
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Slani¢, Mit Konfliktprivention zuriick zur Motivation

Von den Vorgesetzten im Umgang mit Empathie kennen 16,8% immer,
42,4% nicht immer, 31,5% fast nie und 3,8 % nie typische Ursachen fiir die
Entstehung von Konflikten, typische Konfliktverldufe und verschiedene Inter-
ventionsmdglichkeiten. 5,5% machten hierzu keine Angaben. (KONF25)

KONF25
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Aus der Sicht der Untergebenen kennen Vorgesetzte eher typische Ursachen
fiir die Entstehung von Konflikten, typische Konfliktverldufe und verschie-
dene Interventionsmoglichkeiten, als aus der Sicht der Vorgesetzten.

Im Rahmen der Konfliktlosungsfahigkeit geht es auch um das Verstandnis
von sogenannten heiflen und kalten Konflikten,"*" deren Besonderheiten
und Konsequenzen, um verbreitete Konfliktursachen, um das Verstindnis
verschiedener Konfliktebenen, das Erkennen von Frithwarnzeichen fiir
Konflikte und allgemein um Merkmale von Konflikten und Merkmale
von Konfliktlosungsfiahigkeit. Dieses Verstdndnis bedingt das Wissen um
Menschenbilder und Rollen,'*? die Anwendung von Konfliktlosungsstilen
und Konfliktldsungsstrategien sowie den ,,Vier Seiten einer Nachricht*!3®
u.v.a.m. Teilbereiche scheinen dieses Ergebnis beeinflusst zu haben.

13DVgl. Kapitel 3.5 Der Umgang mit Konflikten.
132Vgl. Kapitel 2.1.4 Das Rollenkonzept und Fithrungshandeln.
13Vgl. Kapitel 3.3 Die Gestaltung der Beziehung zu den einzelnen Untergebenen.
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Slani¢, Mit Konfliktprivention zuriick zur Motivation

Von den kompetenten Vorgesetzten im bisherigen beruflichen Umfeld der
befragten Untergebenen sind 26,5% fast immer/relativ haufig/oft/hdufig, 37%
manchmal/hin und wieder und 36,6% fast nie/sehr selten/selten in der Lage,
Frithwarnsysteme fiir Konflikte in ihrem Umfeld zu entwickeln oder Konflikte
intuitiv frith zu erkennen und rechtzeitig zu behandeln. (KONF16)

KONF16
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Slani¢, Mit Konfliktprivention zuriick zur Motivation

Von den Vorgesetzten im Umgang mit Konfliktlosungsfahigkeit aus Sicht
der Vorgesetzten sind 15,1% immer, 42% nicht immer, 29,8% fast nie und
6,3% nie in der Lage, Frithwarnsysteme fiir Konflikte in ihrem Umfeld zu
entwerfen oder Konflikte intuitiv frith zu erkennen und friih zu behandeln.
6,7% machten hierzu keine Angaben. (KONF26)

KONF26
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Das Ergebnis zeigt Mingel von fehlender Kenntnis verbreiteter Konflik-
tursachen, fehlendes Verstindnis fiir Konfliktebenen sowie mangelnden
Umgang mit Frithwarnzeichen. Der Vergleich zeigt, dass Vorgesetzte aus
der Sicht der Untergebenen nicht in der Lage sind, Friihwarnsysteme fiir
Konflikte in threm Umfeld zu entwickeln, oder Konflikte intuitiv frith zu
erkennen und rechtzeitig zu behandeln. Die Tendenz aus der Sicht der
Vorgesetzten geht ebenfalls in diese Richtung.
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Slani¢, Mit Konfliktprivention zuriick zur Motivation

5.5.4 Empathie

Von den Vorgesetzten im Umgang mit Empathie versetzen sich 12,6%
immer, 60,5% nicht immer, 19,7% fast nie und 3,4% nie in Gedanken und
Geflihle des Untergebenen hinein, um so bereits in einem frithen Konflikt-
stadium mogliche Probleme und ihre Ursachen zu erkennen. 3,8% machten
hierzu keine Angaben. (EMPA21)

EMPA21
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Dazu gehort auch das Verstehen von Beweggriinden im Alltag. In der Praxis
konnte dies das Verstindnis fiir Eitelkeit, personliche Steckenpferde oder
bestimmte Verhaltensweisen wie Geltungssucht, Profiliergehabe, Rechtha-
berei, Uberheblichkeit 0.4. sein. Mit Verstindnis ist dabei nie zwangsliufig
gemeint, dass sie etwas auch gutheiflen.
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Slani¢, Mit Konfliktpriivention zuriick zur Motivation

Von den Vorgesetzten im Umgang mit Empathie suchen 12,6% immer,
47,5% nicht immer, 34,5% fast nie und 2,9% nie aus der Perspektive des
Betroffenen heraus nach Losungen, spenden Trost und verstehen sowie
interpretieren Situationen zutreffend. 2,5% machten hierzu keine Angaben.
(EMPA22)
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Empathie geht nicht zwangsléufig nur in Richtung Trost, Unterstiitzung
bei Trauer und Sorgen, wie es hiufig auf den ersten Blick verstanden wird.
Empathie erstreckt sich vielmehr auf das weite Feld von Versténdnis.
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Slani¢, Mit Konfliktprivention zuriick zur Motivation

Von den Vorgesetzten im Umgang mit Empathie kdnnen 14,7% immer,
52,5% nicht immer, 24,4% fast nie und 4,2% nie durch den Wechsel in die
Sichtweise und Perspektive des Anderen so kommunizieren und argumen-
tieren, dass ihre Kommunikation fiir ihr Gegeniiber maximal relevant ist.
3,4% machten hierzu keine Angaben. (EMPA23)
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Der Median und der Modus sind eindeutig im Bereich 3 (nicht immer) ange-
siedelt. Dieses Ergebnis konnte damit begriindet werden, dass es Fiihrungs-
krafte gibt, die ihre Interessen durch ihre legitimierte Macht, ihren Status
und die offiziell zugesprochene Fithrungsrolle durchsetzen. Sie nutzen die
thnen zur Verfiigung stehenden Belohnungs- und Bestrafungsmechanismen,
statt sich wirklich in die Menschen hineinzuversetzen, mit denen sie in
einer primér befehlsartigen Form umgehen. Bei einer anderen Gruppe von
Fithrungskriften konnten es besondere Defizite im Bereich der Soft Skills
allgemein und im Bereich der Empathie konkret ausmachen. Diese Gruppe
konnte vorwiegend aus technisch ausgebildeten Menschen zusammenge-
setzt sein, denn diese definieren sich und ihren Selbstwert hiufig an ihrem
fachlichen Know-how. Im Weltbild der Techniker sind es primar Fachkom-
petenz, technischer Fortschritt und harte (technische) Fakten, welche den
Erfolg ausmachen. Aber Ausnahmen bestétigen die Regel.
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Slani¢, Mit Konfliktprivention zuriick zur Motivation

Von den Vorgesetzten im Umgang mit Empathie prasentieren 18,9% immer,
51,7% nicht immer, 21,8% fast nie und 4,6% nie Argumente, die fiir ihren
Untergebenen, aufgrund seiner Sichtweise und Perspektive sowie seines
Standpunkts und seines Weltbilds empfanglich sind, und interpretieren
diese. 2,9% machten hierzu keine Angaben. (EMPA24)
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Es geht nicht darum, die Gedanken, Aussagen und Emotionen des Anderen
aus einer eigenen Perspektive oder einer pseudo-rationalen/pseudo-ob-
jektiven Sichtweise zu werten, sondern versuchen zu verstehen, was den
Anderen aus seinem Weltbild und seinem Erfahrungshorizont heraus zu
bestimmten Handlungen und Meinungen bewegt.
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Slani¢, Mit Konfliktprivention zuriick zur Motivation

Von den Vorgesetzten im Umgang mit Empathie wissen 24,8% immer,
46,6% nicht immer, 20,2% fast nie und 4,6% nie mit ihren Emotionen und
den ihrer Untergebenen umzugehen (damit diese fiir sie und nicht gegen
sie arbeiten). 2,9% machten hierzu keine Angaben. (EMPA25)
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Im Ergebnis zeigt sich keine klare Tendenz, ob Vorgesetzte ihre Untergebe-
nen verstehen oder zu verstehen versuchen, um sie im Sinne von Fiihrung
zu beeinflussen.
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Slani¢, Mit Konfliktprivention zuriick zur Motivation

Von den Vorgesetzten im Umgang mit Empathie werden 25,6% immer,
46,6% nicht immer, 17,2% fast nie und 4,6% nie als ,sozial kompetent*
wahrgenommen und als sympathisch erlebt, weil sie sich auf den ,Anderen*
mit seinen Sorgen, Angsten, Noten und sonstigen Emotionen einlassen.
5,9% machten hierzu keine Angaben. (EMPA26)
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Wer fiir die Wiinsche, Sorgen und Gefiihle Untergebener taub ist, wird
allgemein als ,sozial inkompetent* wahrgenommen. Wer gut zuhdren kann,
seinen Gespriachspartner/Gespriachspartnerin respektiert und auf diese/n
,einfithlsam® eingeht, wird hingegen als sehr sympathischer Vorgesetz-
ter erlebt. Ein Mangel an Einfiihlungsvermdgen kommt hingegen in der
Wahrnehmung vieler Menschen einem Mangel an Menschlichkeit gleich.
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Slani¢, Mit Konfliktprivention zuriick zur Motivation

5.5.5 Menschenkenntnis

Von den Vorgesetzten im Umgang mit Empathie kdnnen 16,8% immer,
58,4% nicht immer, 20,2% fast nie und 3,4% nie sich stirker in ihr Gegen-
iiber einfiihlen und so Konflikte besser 16sen. 1,3% machten hierzu keine
Angaben. (MENSK21)
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Von den Vorgesetzten im Umgang mit Empathie konnen 11,3% immer,
52,5% nicht immer, 27,7% fast nie und 2,9% nie sich besser fiir die Prafe-
renzen und Situation ihres Gegeniibers argumentieren und dadurch besser
iiberzeugen. 5% machten hierzu keine Angaben. (MENSK22)
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Slani¢, Mit Konfliktpriivention zuriick zur Motivation

Von den Vorgesetzten im Umgang mit Empathie kdnnen 22,7% immer,
47,1% nicht immer, 20,6% fast nie und 3,4% nie Menschen besser mo-
tivieren, indem sie die bekannten Préaferenzen anspreche. 6,3% machten
hierzu keine Angaben. (MENSK23)
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Prozent
=

i fasinie  nichl immes mmer keine Angaben

Von den Vorgesetzten im Umgang mit Empathie kdnnen 28,6% immer,
34,9% nicht immer, 21,8% fast nie und 7,6% nie individuelle und tiefe Be-
ziehungen aufbauen. 7,1% machten hierzu keine Angaben. (MENSK24)
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Slani¢, Mit Konfliktprivention zuriick zur Motivation

Von den Vorgesetzten im Umgang mit Empathie kdnnen 19,7% immer,
49,2% nicht immer, 23,9% fast nie und 5% nie Menschen aufgrund eines
tieferen Verstdndnisses einfiithlsamer zuhoren. 2,1% machten hierzu keine
Angaben. (MENSK25)
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Von den Vorgesetzten im Umgang mit Empathie kdnnen 42,4% immer,
29% nicht immer, 16% fast nie und 3,4% nie ihren Beruf erfolgreich(er)
verkaufen, da sie die Zielgruppen bei ihren Eigenheiten und Préferenzen
ansprechen. 9,2% machten hierzu keine Angaben. (MENSK26)
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Slani¢, Mit Konfliktprivention zuriick zur Motivation

Von den Vorgesetzten im Umgang mit Empathie haben 17,6% immer,
48,3% nicht immer, 22,3% fast nie und 5,9% nie mehr Freude an sozialen
Kontakten, weil sie die Einzigartigkeit eines jeden Menschen erkennen.
5,9% machten hierzu keine Angaben. (MENSK27)
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Im Umgang mit Menschenkenntnis fand das erfolgreiche Verkaufen des
Berufs (MENSK?26) die hochste Zustimmung (Median und Modus = je-
weils 4). Das Ergebnis zeigt, generell bei allen Erhebungseinheiten, eine
sehr hohe Selbst-PR. Im Verhiltnis relativ hoch ist aber auch die Anzahl
derer, die keine Angaben hierzu machten.
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Slani¢, Mit Konfliktprivention zuriick zur Motivation

5.5.6 Grundlegende Fihigkeiten zur Verbesserung der Motivation

Vorgesetze verbessern die Motivation der Untergebenen durch die grund-
legende Fahigkeit der Empathie (Mitgefiihl, Einfiihlungsvermdgen). Dies
trifft fir 12,6% am meisten, fiir 15,1% am zweitmeisten, fiir 13,4% am

drittmeisten, fiir 9,2% am zweitwenigsten und fiir 23,9% am wenigsten
zu. (FAHI31)
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Vorgesetze verbessern die Motivation der Untergebenen durch die grundle-
gende Fahigkeit der Menschenkenntnis. Dies trifft fiir 15,1% am meisten,
fir 20,6% am zweitmeisten, fiir 20,6% am drittmeisten, fiir 11,8% am
zweitwenigsten und fiir 6,3% am wenigsten zu. (FAHI32)
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Slani¢, Mit Konfliktpriivention zuriick zur Motivation

Vorgesetze verbessern die Motivation der Untergebenen durch die grund-
legende Fahigkeit der Konfliktlosungsfahigkeit. Dies trifft fiir 9,2% am
meisten, fiir 12,2% am zweitmeisten, fiir 16,4% am drittmeisten, fiir 22,7%
am zweitwenigsten und fiir 13,9% am wenigsten zu. (FAHI33)
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Vorgesetze verbessern die Motivation der Untergebenen durch die grundle-
gende Féhigkeit der Kritikfahigkeit (Umgang mit anzunehmender Kritik).
Dies trifft fiir 5,9% am meisten, fiir 14,7% am zweitmeisten, fiir 14,3% am

drittmeisten, fiir 22,3% am zweitwenigsten und fiir 17,2% am wenigsten
zu. (FAHI34)
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Slani¢, Mit Konfliktprivention zuriick zur Motivation

Vorgesetze verbessern die Motivation der Untergebenen durch die grund-
legende Féhigkeit der Motivierungsfahigkeit (sich Selbst und Andere zu
motivieren, d.h. zu Handlungen anzutreiben). Dies trifft fiir 31,1% am
meisten, fiir 12,2% am zweitmeisten, fiir 10,1% am drittmeisten, fiir 8,4%
am zweitwenigsten und fiir 12,6% am wenigsten zu. (FAHI35)
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Vorgesetzte verbessern mit der grundlegenden Fahigkeit der Motivierungs-
fahigkeit (Median = 4, Modus = 5) am besten die Motivation. Dahinter folgt
die Menschenkenntnis (Median = 3, Modus = 3). Im Mittelbereich liegt die
Konfliktlosungsfahigkeit (Median = 3, Modus = 2). Hinter der Empathie
(Median = 3, Modus = 1) tragt die Kritikfahigkeit (Median = 2, Modus = 2)
am wenigsten dazu bei.
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5.5.7 Fdhigkeiten, die Vertrauen schaffen

Vorgesetzte schaffen Vertrauen zu ihren Untergebenen durch eine gewisse
, Tauglichkeit*, wie Empathie, Menschenkenntnis, Konfliktlosungs-, Kritik-
und Motivierungsfahigkeit. Dies trifft fiir 14,3% am meisten, fiir 16,8% am
zweitmeisten, fiir 14,7% am drittmeisten, fiir 14,7% am zweitwenigsten
und fiir 13,4% am wenigsten zu. (VERT31)
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Vorgesetzte schaffen Vertrauen zu ihren Untergebenen durch wiederholtes
und langfristiges Zeigen des gleichen vertrauenerweckenden Verhaltens.
Dies trifft fiir 6,7% am meisten, fir 12,2% am zweitmeisten, fiir 24,4% am

drittmeisten, fiir 16,8% am zweitwenigsten und fiir 13,9% am wenigsten
zu. (VERT32)
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Vorgesetzte schaffen Vertrauen zu ihren Untergebenen durch Mitgefiihl
(Empathie) sowie aktives Einsetzen fiir den Anderen. Dies triftt fiir 9,2%
am meisten, fiir 10,5% am zweitmeisten, fiir 16,8% am drittmeisten, fiir
19,7% am zweitwenigsten und fiir 17,6% am wenigsten zu. (VERT33)
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Vorgesetzte schaffen Vertrauen zu ihren Untergebenen durch ehrliches,
offenes Auftreten und Kritikfahigkeit einschlieBlich der damit verbundenen
Verhaltensweisen, wie ,ins Auge sehen, ,ein offenes Ohr haben‘ oder
,klare Worte sprechen‘. Dies trifft fiir 23,1% am meisten, fiir 19,3% am
zweitmeisten, fiir 10,9% am drittmeisten, fiir 12,2% am zweitwenigsten
und fiir 8,4% am wenigsten zu. (VERT34)

VERT34

40

=

0

10
&
H
€ o

trifft mn W anigrsien Lrif 1l @m gt frilft g messlen 2u
Tl 1% i 2w e g Arifle am 2w eddmess |

122 ARMIS ET LITTERIS 21



Slani¢, Mit Konfliktprivention zuriick zur Motivation

Vorgesetzte schaffen Vertrauen zu ihren Untergebenen durch Authentizitit
(,mit sich selbst im Einklang sein‘). Dies trifft fiir 21% am meisten, fiir
14,3% am zweitmeisten, fiir 7,1% am drittmeisten, fiir 10,5% am zweit-
wenigsten und fiir 21% am wenigsten zu. (VERT35)
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Vorgesetzte schaffen am meisten Vertrauen zu ihren Untergebenen durch
ehrliches, offenes Auftreten und Kritikfahigkeit einschlieBlich der damit ver-
bundenen Verhaltensweisen (Median =4, Modus = 5). Am wenigsten schaffen
sie Vertrauen durch Mitgefiihl (Empathie) sowie aktives Einsetzen fiir den
anderen (Median = 2, Modus = 2). Dies spiegelt sich auch in den einzelnen
Erhebungseinheiten wieder. Schaffen von Vertrauen durch Authentizitit ist
fiir alle Erhebungseinheiten im gleichen Mafle am meisten zutreffend und
am wenigsten zutreffend. Von den Erhebungseinheiten 2 und 4 wird die Au-
thentizitit am meisten bevorzugt.'*¥ Die grofite Unschliissigkeit gab es bei
den ,Tauglichkeiten‘, wie Empathie, Menschenkenntnis, Konfliktlosungs-,
Kritik- und Motivierungsfahigkeit.

139V gl. Anhang Mittelwert, Median und Modus aller Erhebungseinheiten.
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6. Schlussfolgerungen

Um den komplexen Gegenstand des sozialen Handelns mit den Kompe-
tenzen eines Fiihrungsrolleninhabers bzw. einer Fiihrungsrolleninhaberin
verkniipfen zu konnen, wurde aus einer Vielzahl von Fiihrungstheorien
die Rollentheorie ausgewéhlt. Dabei wurde aber nicht nur die Komplexitét
gesehen, sondern auch der Auseinandersetzung mit dem Phédnomen des
sozialen Konflikts nachgegangen.

Die Hypothese ,,Die Anwendung mediativer Elemente zur Konflikt-
priavention durch Fithrungskrifte in den Phasen der Demotivation
und Remotivation verbessern die Motivation von Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen.* muss aufgrund folgender Schliisse bestitigt werden.

Um Fiihrungsaufgaben wahrnehmen zu konnen, miissen Fiihrungskrifte
gewisse Fahigkeiten bzw. Kompetenzen mitbringen. Vereinfachend darge-
stellt geht es um die drei Schliisselkompetenzen: Sachkompetenz, soziale
Kompetenz und konzeptionelle Kompetenz. Hervorgehoben werden muss
in diesem Zusammenhang die soziale Kompetenz, welche Eigenschaften
wie Kommunikations- und Kooperationsfahigkeit, Kritikfahigkeit, Kon-
fliktaustragungsfahigkeit etc. erfordert.

Nach der Rollentheorie definieren die Erwartungen an eine bestimmte
Position, die von Trigern verschiedenen anderen sozialen Positionen an
diese gestellt werden, im Wesentlichen die Fiihrungsrolle. Der Erfolg der
Rolle, im Speziellen die Zufriedenheit aller Beteiligten, ist das Resultat
eines gelungenen dynamischen Prozesses des Aushandelns von Rollener-
wartungen. Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen erwarten von der Rolle als
Fiihrungskraft vor allem das Kommunizieren von Problemen und Konflikten
in der gemeinsamen Zusammenarbeit. Das Individuum, die Person, welche
eine Rolle tibernimmit, ist deshalb gefordert, mehr oder weniger Féhigkeiten
und Kenntnisse einzubringen.

Das Menschenbild bietet die Grundlage, Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
als Individuen zu respektieren und zu akzeptieren. Diese fiihlen sich als
vollwertige Mitglieder einer Organisation, mit der sie sich identifizieren
konnen. Diese Identifikationsmoglichkeit ist unerldsslich, wenn die intrin-
sische Motivation ldngerfristig erhalten bleiben soll. Motivation ist eine
Kraft im Menschen, die zielgerichtet zur Entfaltung dridngt. Menschliches
Verhalten ist duBerst komplex und wird neben der Motivation von Emoti-
onen, Denkprozessen, Wahrnehmungen, Erfahrungen usw. beeinflusst. Es

124 ARMIS ET LITTERIS 21



Slani¢, Mit Konfliktprivention zuriick zur Motivation

erscheint deshalb oft unverstindlich, sprunghaft und unkontrollierbar. Ver-
sucht man, Menschen von aulen zu motivieren (extrinsische Motivation),
d.h., sie zu einem bestimmten Verhalten zu bewegen, lduft man Gefahr,
die innere (intrinsische) Motivation zu schwéchen.

Die Leistung und das Engagement von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen
werden durch Motivationsbarrieren beeinflusst. Diese Barrieren manife-
stieren individuelle, zwischenmenschliche und organisationale Hemm-
faktoren. Sie werden durch Situationseinfliisse mitbedingt und sind in die
gesamtwirtschaftliche und gesellschaftliche Makroebene eingebettet. Einige
der spezifischen Wirkungen fiir die Person und die zwischenmenschlichen
Beziehungen sind die Uberlastung oder die persénliche Unzufriedenheit
bzw. Unterdriickung ins Unbewusste, das Vermeiden von Situationen, in
denen Demotivationen auftreten konnen, der Riickzug aus dem sozialen
Miteinander sowie Intoleranz, Spannungen, Misstrauen, Kritikabweisung
oder Konflikte. Eine hohe demotivierende Wirkung muss dem fehlenden
oder unzureichenden Feedback, der Anerkennung sowie der negativen
Riickmeldungen und unfairen Kritik zugeschrieben werden.

Gegen die Motivationsbarrieren im zwischenmenschlichen Bereich, welche
Ursachen fiir Rollenkonflikte oder Rolleniiberlastungen sein knnen, sollten
Fithrungskrifte mediative Elemente in Form von Erarbeiten von Positi-
onen und Interessen der betroffenen Personen anwenden. Denn mit diesen
Maflnahmen kann auf die unterschiedlichen und gemeinsamen Wiinsche,
Bediirfnisse und Interessen der Betroffenen vertiefend eingegangen und ein
bestehender oder zu erwartender Konflikt umfassend erhellt werden. Dabei
kommen neben den Positionen der Konfliktparteien erst deren Hintergriinde,
Ziele, Interessen, Emotionen und Identitdtsaspekte, wie Rollen und Selbst-
bild, zum Vorschein. Dies bedingt wiederum ein offenes Aussprechen von
Gedanken und Gefiihlen, die mit Demotivationskonflikten einhergehen und
setzt auch (wiederum) eine vertrauensvolle Atmosphére voraus. Unterge-
bene haben eine hohe Erwartung an ihre Vorgesetzten. Ist es das Sprechen
iber Probleme und Ergebnisse der Arbeit oder das Kommunizieren von
Problemen und Konflikten in der gemeinsamen Zusammenarbeit. Immer
wieder wird es Reibungspunkte und Spannungen geben, die sehr wohl
durch die Fiihrungskrifte unter Anwendung von mediativer Elemente als
Pravention vermindert bzw. verhindert werden konnen.

Wichtige psychologische Aspekte sind die Leistungs- und Verhaltensbe-
einflussung, die Gestaltung der Beziehung und das Vertrauen im Kontext
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der Untergebenen. Eine bedeutende psychologische Schliisselqualifika-
tion im Umgang mit Konfliktprédvention und -16sung der Fiithrungskréfte
ist die Fahigkeit zur Selbstreflexion, die Fahigkeit zur inneren Distanz.
Es empfiehlt sich, die Selbstwahrnehmung mit Fremdwahrnehmungen
zu vervollstindigen. Dadurch kénnen selbst nicht bekannte Anteile der
Personlichkeit wahrgenommen und in das Fiihrungsverhalten integriert
werden. Die Arbeit mit den Selbst- und Fremdwahrnehmungen ermoglicht
ein groferes Bewusstsein innerer Distanz zur dulleren Realitdt; und dies
wiederum versachlicht die Auseinandersetzungen in komplexen Fiihrungs-
situationen. Zudem vergrofern sich die Kompetenzen im Umgang mit sich
selbst und den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen.

Wesentliche Grundlagen der zwischenmenschlichen Kommunikation sind
die Axiome der Kommunikation und die ,,Vier Seiten einer Nachricht®.
Jede Beziehung im Berufsleben wird auf verbaler und non-verbaler Kom-
munikationsebene gelebt und so auch jeder einzelne Konflikt, mit dem
sich eine Fiihrungskraft, vielleicht sogar tdglich, auseinanderzusetzen
hat. Essentielle Anforderungen an eine Fiihrungskraft sind die Kommu-
nikation im Allgemeinen sowie der Umgang mit Feedback, Kritik und
Anerkennung. Das Instrumentarium des Feedback-Gebens und -Nehmens
ist die wohl unmittelbarste und vielleicht auch wirkungsvollste Form der
vertrauensbildenden und verhaltenskorrigierenden bzw. -verstirkenden
Einflussnahme auf Kollegen sowie Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen. Um die
Leistungsfahigkeit der Organisationseinheit zu erhalten und zu férdern, hat
die Flihrungskraft permanent zwischen den verschiedensten Interessenlagen
zu vermitteln. Die Fiihrungskraft ist immer Konfliktmanager. Thre Fahigkeit,
die Konfliktkultur, die Konfliktfdhigkeit in ihrem Verantwortungsbereich zu
entwickeln, iibt einen entscheidenden Einfluss auf die Leistungsfihigkeit
der einzelnen Mitarbeiter und der Gruppe als Ganzes aus.

Als forderlich fiir die Vertrauensentwicklung erweist es sich, den Mitar-
beitern Handlungs- und Entscheidungsspielrdume zu eréffnen, eine offene
und ehrliche Informationspolitik zu verfolgen und Kontrolle eher im Sinne
eines hilfreichen Feedbacks zu gestalten. Bei der Problem- bzw. Konflikt-
bewaltigung sollte nicht vornehmlich die Identifizierung von Schuldigen
im Vordergrund stehen, sondern eine moglichst einvernehmliche Kldrung
dahingehend, wie Fehler, Konflikte etc. in Zukunft vermieden werden kon-
nen. Es gibt aber keine allgemeingiiltigen GesetzmaBigkeiten dariiber, ob,
wann und wie sich Vertrauen zwischen Fiihrungskriaften und Mitarbeitern/
Mitarbeiterinnen entwickeln oder moglicherweise sogar steuern lassen.
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Die Griinde sozialer Konflikte liegen sowohl in der Organisation, als auch
in der Person und sind Ergebnisse personlicher Einstellungen. Sie werden
von Personlichkeitsmerkmalen beeinflusst. Die wahre, realistische Losung
liegt darin, sich mit Konflikten auseinanderzusetzen und diese zu bewilti-
gen. Flihrungskrifte miissen ,,mit Konflikten leben‘ und nicht ,,konfliktfrei
leben* lernen. Soziale Konflikte sind unvermeidbare Begleitphdnomene
des zwischenmenschlichen Zusammenlebens und der Zusammenarbeit in
Organisationen. Sie konnen Ursache wie Indikator fiir Demotivation sein.
Unter Demotivationskonflikten sollen demotivierende wie demotivations-
verursachende Konflikte verstanden werden.

Die Anwendung von mediativen Elementen zur Konfliktpravention und
-16sung kann manifeste Demotivationskonflikte vermeiden, beendigen oder
mindern. Denn Konflikte konnen eskalieren und so Demotivation noch verstir-
ken und hohe Folgekosten bewirken. Nicht Demotivationskonflikte als solche
stellen eine Bedrohung dar, sondern die Ineffizienz dauerhafter Verdringung
bzw. mangelnder Verarbeitung. Gegen die Motivationsbarrieren im zwischen-
menschlichen Bereich, welche Ursachen fiir Rollenkonflikte oder Rollentiiberla-
stungen sein konnen, sollten Fiihrungskrifte mediative Elemente, in Form von
Erarbeiten von Positionen und Interessen der betroffenen Personen, anwenden.
Denn mit dieser MaB3nahme kann auf die unterschiedlichen und gemeinsamen
Wiinsche, Bediirfnisse und Interessen der Betroffenen vertiefend eingegangen
und ein bestehender oder zu erwartender Konflikt umfassend erhellt werden.
Dabei kommen neben den Positionen der Konfliktparteien erst deren Hinter-
griinde, Ziele, Interessen, Emotionen und Identititsaspekte, wie Rollen und
Selbstbild, zum Vorschein. Dies bedingt wiederum ein offenes Aussprechen
von Gedanken und Gefiihlen, die mit Demotivationskonflikten einhergehen
und setzt natiirlich auch wiederum eine vertrauensvolle Atmosphére voraus.

Die Anwendung mediativer Elemente stellt fiir die Konfliktbeteiligten
durchaus ein herausforderndes Instrument dar, weil diese auf Eigenver-
antwortung und Selbstbestimmung abzielen. Wird diese Herausforderung
angenommen, konnten in den meisten Fillen nachhaltige und fiir alle betei-
ligten Personen akzeptable Losungen gefunden werden. In der praktischen
Anwendung sollten folgende Schritte ein Muss sein:

® Themensammlung und Interessenfindung;

® Erarbeitung von Positionen und Interessen der betroffenen Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen;

e Konfliktanalyse durch gefiihlsgeladenen Konfliktausdruck erginzen;
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® Rollentausch praktizieren;

® Aushandeln von Vereinbarungen zwischen den Konfliktparteien und
deren schriftliche Fixierung;

¢ Formulieren 16sungs- und zukunftsorientierter Fragen.

Untergebene haben eine hohe Erwartung an ihre Vorgesetzten. Ist es das
Sprechen tiber Probleme und Ergebnisse der Arbeit oder das Kommunizie-
ren von Problemen und Konflikten in der gemeinsamen Zusammenarbeit.
Immer wieder wird es Reibungspunkte und Spannungen geben, die sehr
wohl — durch die Fiihrungskréfte — unter Anwendung mediativer Elemente
als Pravention vermindert bzw. verhindert werden konnen. Eine weitere
Moglichkeit von Fiihrungskriften zum Demotivationsabbau und zur Re-
motivierung stellt der Umgang mit Vertrauen dar. Der wesentliche Vorteil
von Vertrauen als Steuerungsmedium zeigt sich gerade in Situationen mit
hoher Unsicherheit, wie sie bei Versuchen einer Demotivationsiiberwin-
dung und Remotivation auftreten. Wechselseitiges Vertrauen fordert die
Demotivationsiiberwindung durch:

o groflere Offenheit gegeniiber Austausch von Ideen und Gefiihlen sowie
dem Einfluss anderer Personen. Demotivierte lassen sich {iber vertrau-
ensfundierte Beziehungen zu Kollegen oder Vorgesetzten eher in ihrem
Verhalten anregen und beeinflussen;

® weniger Angst, dass Selbstoffnung missbraucht werden konnte. Demo-
tivierte teilen dann eher ihre Schwierigkeiten und Probleme mit, ohne
zu beflirchten, deswegen benachteiligt zu werden;

e Misstrauen blockierte Energien (z.B. durch stirkeres Absicherungsver-
halten, Stress) fiir produktive Lernmoglichkeiten und Selbstremotivie-
rung verwendet werden;

e crhohte Bereitschaft von Vorgesetzten, richtige und plinktliche Infor-
mationen sowie Ressourcen bereitzustellen und Missinterpretationen zu
verringern. Bei Organisationen, deren Klima vertrauensvoll gestaltet ist,
kommt es eher zu einer konstruktiven Konfliktlosung bei Demotivations-
problemen, einschlieflich einer hoheren Bereitschaft zur Selbstkritik;

e crhohte Problemlosungsfahigkeit (z.B. zur gemeinsamen Aufdeckung
von Remotivationschancen);

¢ intensivere und gemeinschaftliche Suche nach alternativen Handlungs-
moglichkeiten (z.B. durch erhdhten Lerntransfer oder kreative Remoti-
vationsideen);
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e erschlieBen von Uberwindungsmdglichkeiten und Remotivationsiniti-
ativen, die ohne Vertrauen unzugénglich bleiben wiirden;

e orioflere Akzeptanz bei der Umsetzung von Problemldsungen zur De-
motivationsiiberwindung und Remotivation, da wechselseitige Abhin-
gigkeiten leichter akzeptiert werden.

Die Féhigkeit und Bereitschaft zu vertrauen wird in vorherigen Sozialisati-
onsphasen erworben. Eine solche Vertrauensdisposition entzieht sich daher
direkter Beeinflussbarkeit. Ansatzpunkte liegen eher bei der Entwicklung
bzw. Sicherung der Vertrauenswiirdigkeit der Zielperson bzw. Fiithrungs-
kraft. Vertrauen steht in einem sozialen Zusammenhang, der auf das eigene
Selbstbild, die Selbstverpflichtung und die Bereitschaft verweist, soziale
Normen und moralische Standards zu akzeptieren.

Gegenstindliche Untersuchung soll in erster Linie einen Ist-Zustand im
Bezug auf bestimmte Fahigkeiten wiedergeben. Fachwissen ist wichtig, aber
heute bei weitem nicht genug. Deshalb rufen immer mehr Unternehmen
nach Soft Skills, sozialer Kompetenz und Schliisselqualifikationen. Es geht
darum, die zwischenmenschliche Arbeit so professionell und kompetent
wie moglich zu gestalten. Dazu sind neben dem Fachwissen eine Reihe von
personlichen Eigenschaften, Einstellungen, Fahigkeiten und Fertigkeiten
notwendig, besonders aus dem Bereich der Kommunikation und Motiva-
tion. Einiges davon ldsst sich nicht gezielt lernen, sondern ist eine Sache
von Lebens- und Berufserfahrung. Vieles allerdings ldsst sich trainieren
und erfolgreich in die Praxis umsetzen.

Fiir den Autor der vorliegenden Arbeit waren fiinf Soft Skills fiir den
empirischen Teil von Relevanz. Ausgangspunkt fiir diese Reduzierung
der Vielzahl von Soft Skills waren vier iibergreifende Kompetenzfelder:
Soziale Kompetenz, Kommunikative Kompetenz, Personale Kompetenz,
Fiihrungskompetenz.

Die zweite Hypothese wurde mittels folgender Arbeitshypothesen teilweise
bestitigt:

,Die Konfliktlosungsfahigkeit aus der Sicht der Untergebenen unterscheidet
sich wesentlich von jener aus der Sicht der Vorgesetzten.*

Diese Arbeitshypothese kann nicht bestitigt werden obwohl in Teilbe-
reichen, wie

o Aufgaben erledigen, Ziele realisieren und Losungen fiir Probleme finden,
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selbst wenn es beharrliche Konflikte auf Beziehungs- oder Sachebene
gibt,

¢ in der Lage sein, in Konflikten zu vermitteln und deren Losung zu for-
cieren, um so Hindernisse fiir die Realisierung gewiinschter Aktivititen
aus dem Weg zu rdumen,

® kennen typischer Ursachen fiir die Entstehung von Konflikten, typische
Konfliktverldufe und verschiedene Interventionsmoglichkeiten,

eine Zustimmung der befragten Untergebenen erkennbar ist.

In Teilbereichen bestitigt werden konnen folgende Arbeitshypothesen

., vorgesetzte verbessern die Motivation der Untergebenen durch Motivie-
rungsfahigkeit in Form von ehrlichem, offenem Auftreten und Kritikfahig-
keit einschlieBlich der damit verbundenen Verhaltensweisen.

und

,vorgesetzte schaffen Vertrauen durch ehrliches, offenes Auftreten und
Kritikfahigkeit einschlieBlich der damit verbundenen Verhaltensweisen.*

Die zweite und untersuchungsleitende Hypothese ,,Eine Fiihrungskraft
braucht eine Reihe von grundlegenden Fihigkeiten, insbesondere
Kritikfahigkeit, Motivierungsfihigkeit, Konfliktlosungsfihigkeit, Em-
pathie und Menschenkenntnis, um mediative Elemente zur Konflikt-
privention und -losung gezielt anwenden zu kéonnen.“ kann aufgrund
der vorliegenden Untersuchungsergebnissen nicht bestétigt werden.
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8. Anhang

8.1 Fragebogen
Geschitzte Damen und Herren.

Dieser Fragebogen dient der Einschédtzung von grundlegenden Fahigkeiten
fiir Fiihrungskréfte im Zusammenhang mit Konfliktpravention und -16sung.
Ihre Angaben sind anonym und es sind keinerlei Riickschliisse auf Thre
Person mdglich. Dieser Fragebogen besteht aus drei Fragenblocken. Beant-
worten Sie spontan und ohne langes Nachdenken. Es gibt keine richtigen
oder falschen Antworten.

Angabe zu Threr Person

Sie sind [ ] méannlich [] weiblich

(Zutreffendes bitte ankreuzen)

8.1.1 Fragenblock 1
Versetzen Sie sich bitte in die Rolle des Untergebenen

Instruktion: Machen Sie Thre Einschidtzung, indem Sie unter Zuhilfenahme
der Bewertungskategorie mittels Ankreuzen Ihre Tendenz signalisieren.

Kompetente Vorgesetzte in meinem bisherigen beruflichen Umfeld ...

... sind in der Lage, anderen Menschen strukturiert und konstruktiv Riick-
meldung tiber ihre Arbeit zu geben.

fast immer hiufig manchmal selten fast nie

... konnen berechtigte Kritik so formulieren, dass diese beim Empfinger
auch ,ankommt‘ und nicht abgewehrt wird.

sehr selten selten hin und wieder | relativ hdufig oft

... haben gelernt, Personen und Sachen im Rahmen von Feedback und
Kritik zu trennen.

oft relativ hdufig | hin und wieder selten fast nie
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... konnen bei Kritik an der eigenen Person auf eine sinnvolle Distanz
gehen und klaren Kopf bewahren, statt sich emotional in einen Vorwurf
hineinzusteigern.

fast immer hiufig manchmal selten fast nie

... horen bei Kritik an der eigenen Person bis zum Ende zu, ohne sich
sofort in Rechtfertigungen, Entschuldigungen und Schuldzuweisungen
zu verlieren.

fast nie selten manchmal héufig fast immer

. sind in der Lage, trotz schwerwiegender Meinungsunterschiede auf
sach/fachlicher Ebene, eine gute und respektvolle Beziehung zu Threm
Gegendtiber zu bewahren.

sehr selten selten hin und wieder | relativ hiufig oft

Kompetente Vorgesetzte in meinem bisherigen beruflichen Umfeld ...

... kdnnen ein Team zu Ergebnissen fiihren, vor allem zu ziigig realisierten
und qualitativ guten Ergebnissen.

fast immer hiufig manchmal selten fast nie

... konnen Begeisterung als Grundlage von Spitzenleistungen schaffen.

oft relativ hdufig | hin und wieder selten fast nie

... stellen sicher, dass moglichst viele Mitarbeiter mit maximalem Einsatz
an der Zielerreichung mitwirken, nicht nur die bereits intrinsisch ,hoch-
motivierten® Leistungstrager.

fast immer héufig manchmal selten fast nie

... haben ein hohes Motivierungsvermogen. Diese Fahigkeit ist so ausge-
pragt, dass sie Begeisterung und Leistungswillen weckt.

fast nie selten manchmal hiufig fast immer

... haben Eigenschaften wie ,,charismatisch®, ,,motivierend®, ,,positiv*,
,optimistisch®, ,,zielorientiert™ etc., die sie zugeschrieben bekommen.

sehr selten selten hin und wieder | relativ hiufig oft
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. werden aufgrund ihrer motivierten Teams von anderen Vorgesetzten
meist besonders bewundert und als ,,guter Chef/Kommandant* wahrge-
nommen.

fast immer hiufig manchmal selten fast nie

... konnen Aufgaben erledigen, Ziele realisieren und Losungen fiir Pro-
bleme finden, selbst wenn es beharrliche Konflikte auf Beziehungs- oder
Sachebene gibt.

oft relativ hdufig | hin und wieder selten fast nie

... sind in der Lage, in Konflikten zu vermitteln und deren Losung zu for-
cieren, um so Hindernisse fiir die Realisierung gewlinschter Aktivititen
aus dem Weg zu rdumen.

fast immer héufig manchmal selten fast nie

. sind in der Lage, ihre Beziehungen und auftretende Auseinanderset-
zungen konstruktiv zu gestalten und so ein harmonisches und zufrieden-
stellendes Miteinander zu fordern.

sehr selten selten hin und wieder | relativ haufig oft

... durchbrechen kontraproduktive ,Kreislaufer® in der Kommunikation,
indem Sie z.B. statt Schuldzuweisungen Ich-Botschaften senden.

fast nie selten manchmal haufig fast immer

... kennen typische Ursachen fiir die Entstehung von Konflikten, typische
Konfliktverldufe und verschiedene Interventionsmoglichkeiten.

oft relativ hdufig | hin und wieder selten fast nie

... sind in der Lage, Frithwarnsysteme fiir Konflikte in ihrem Umfeld zu
entwickeln oder Konflikte intuitiv frith zu erkennen und rechtzeitig zu
behandeln.

fast immer héufig manchmal selten fast nie
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Versetzen Sie sich bitte in die Vorgesetztenrolle

Slani¢, Mit Konfliktprivention zuriick zur Motivation

Instruktion: Machen Sie ihre Einschitzung, indem Sie unter Zuhilfenah-
me der Bewertungskategorie die angefiihrten Verhaltensweisen zwischen
immer = 4 und nie = 1 mittels Ankreuzen signalisieren. Wenn Sie keine

Angaben machen kdnnen wihlen Sie bitte die Spalte k.A. = 0.

Umgang mit Empathie

immer <-> nie

k.A.

4

3

2

0

Ich versetze mich in Lage, Gedanken und Gefiihle
des Untergebenen hinein, um so bereits in einem
frithen Konfliktstadium mdégliche Probleme und
ihre Ursachen zu erkennen.

Ich suche aus der Perspektive des Betroffenen
heraus nach Losungen, spende Trost und verstehe
sowie interpretiere Situationen zutreffend.

Ich kann durch den Wechsel in die Sichtweise und
Perspektive des anderen so kommunizieren und
argumentieren, dass meine Kommunikation fiir
mein Gegeniiber maximal relevant ist.

Ich présentiere Argumente, die fiir meinen Unter-
gebenen, aufgrund seiner Sichtweise und Perspek-
tive sowie seines Standpunkts und seines Welt-
bilds empféanglich sind, und interpretiere diese.

Ich weifl mit meinen Emotionen und den meiner
Untergebenen umzugehen (damit diese fiir mich
und nicht gegen mich arbeiten).

Ich werde als ,,sozial kompetent* wahrgenommen
und als sympathisch erlebt, weil ich mich auf den
,Anderen‘ mit seinen Sorgen, Angsten, Noten und
sonstigen Emotionen einlasse.
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Umgang mit Menschenkenntnis

immer <-> nie k.A.

4

3

2 1 0

Ich kann mich stérker in mein Gegeniiber einfiih-
len und so Konflikte besser 16sen.

Ich kann besser fiir die Praferenzen und Situation
meines Gegeniibers argumentieren und dadurch
besser iiberzeugen.

Ich kann Menschen besser motivieren, indem ich
die bekannten Préferenzen anspreche.

Ich kann keine individuellen und tiefen Beziehun-
gen aufbauen.

Ich kann Menschen aufgrund eines tieferen Ver-
standnisses einfithlsamer zuhdren.

Ich kann meinen Beruf nicht erfolgreich(er) ver-
kaufen, da ich die Zielgruppen bei ihren Eigenhei-
ten und Priferenzen nicht anspreche.

Ich habe mehr Freude an sozialen Kontakten,
weil ich die Einzigartigkeit eines jeden Menschen
erkenne.

Umgang mit Konfliktldsungsfahigkeit

immer <-> nie k.A.

4

3

2 1 0

Ich kann Aufgaben erledigen, Ziele realisieren
und Lésungen fiir Probleme finden, selbst wenn
es beharrliche Konflikte auf Beziehungs- oder
Sachebene gibt.

Ich bin in der Lage, in Konflikten zu vermitteln
und deren Losung zu forcieren, um so Hindernisse
fiir die Realisierung gewiinschter Aktivitaten aus
dem Weg zu rdumen.

Ich bin in der Lage, meine Beziehungen und auf-
tretende Auseinandersetzungen konstruktiv zu
fordern und zu gestalten, um so ein harmonisches
und zufriedenstellendes Miteinander zu gewihr-
leisten.
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Ich durchbreche kontraproduktive Kreislaufer in
der Kommunikation, indem ich statt Schuldzuwei-
sungen Ich-Botschaften senden.

Ich kenne typische Ursachen fiir die Entstehung
von Konflikten, typische Konfliktverldufe und
verschiedene Interventionsmoglichkeiten.

Ich bin in der Lage, Friihwarnsysteme fiir Kon-
flikte in meinem Umfeld zu entwerfen oder
Konflikte intuitiv frith zu erkennen und friih zu
behandeln.

8.1.3 Fragenblock 3

Instruktion: Tragen Sie in das leere Késtchen hinter jeder Satzergdnzung
die Ziffer 5, 4, 3, 2, oder 1 in der Reihenfolge Threr Zustimmung ein:

5 — trifft am meisten zu/ist am charakteristischsten/ist fiir mich am wich-
tigsten

1 — trifft am wenigsten zu/ist im Vergleich zu den anderen am wenigsten
charakteristisch.

Bitte, beantworten Sie jede Satzergdnzung! Verwenden Sie jedoch jede der
5 Ziffern ein einziges Mal. Sie miissen also eine Zwangsreihung erstellen.

Vorgesetzte verbessern die Motivation der Untergebenen durch die grund-
legende Féhigkeit der ...

.. Empathie (Mitgefiihl, Einfiihlungsvermdgen).

.. Menschenkenntnis.

.. Konfliktlosungsfihigkeit.

.. Kritikfahigkeit (Umgang mit anzunehmender Kritik).

.. Motivierungsfahigkeit (sich Selbst und Andere zu motivieren, d.h. zu Hand-
lungen anzutreiben).
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Vorgesetzte schaffen Vertrauen zu ihren Untergebenen durch ...

... eine gewisse ,Tauglichkeit‘, wie Empathie, Menschenkenntnis, Konfliktlosungs-
Kritik- und Motivierungsfahigkeit.

.. wiederholtes und langfristiges Zeigen des gleichen Vertrauen erweckenden
Verhaltens.

.. Mitgefiihl (Empathie) sowie aktives Einsetzen fiir den anderen.

.. ehrliches, offenes Auftreten und Kritikfahigkeit einschlieBlich der damit ver-
bundenen Verhaltensweisen, wie ,ins Auge sehen‘, ,ein offenes Ohr haben*
oder ,klare Worte sprechen‘.

.. Authentizitit (,mit sich selbst im Einklang sein®).

Vielen Dank fiir IThre Mitarbeit.
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8.2 Variablen, Fragen und Codes

Frage zur Person: sex
1 = ménnlich

2 = weiblich

6 = keine Daten

8.2.1 Fragenblock 1

Kompetente Vorgesetzte in meinem bisherigen beruflichen Umfeld ...
(Kritikfahigkeit)

KRIT11 = ... sind in der Lage, anderen Menschen strukturiert und kon-
struktiv Riickmeldung iiber ihre Arbeit zu geben.

KRIT12 = ... konnen berechtigte Kritik so formulieren, dass diese beim
Empfinger auch ,ankommt* und nicht abgewehrt wird.

KRIT13 = ... haben gelernt, Personen und Sachen im Rahmen von Feed-
back und Kritik zu trennen.

KRIT14 = ... konnen bei Kritik an der eigenen Person auf eine sinnvolle
Distanz gehen und klaren Kopf bewahren, statt sich emotional in einen
Vorwurf hineinzusteigern.

KRIT15=... horen bei Kritik an der eigenen Person bis zum Ende zu, ohne
sich sofort in Rechtfertigungen, Entschuldigungen und Schuldzuweisungen
zu verlieren.

KRIT16 = ... sind in der Lage, trotz schwerwiegender Meinungsunter-
schiede auf sach/fachlicher Ebene, eine gute und respektvolle Beziechung
zu Threm Gegeniiber zu bewahren.

Kompetente Vorgesetzte in meinem bisherigen beruflichen Umfeld ...
(Motivierungsvermogen)

MOTII11 = ... kdnnen ein Team zu Ergebnissen fiihren, vor allem zu ziigig
realisierten und qualitativ guten Ergebnissen.

MOTII2 = ... kdnnen Begeisterung als Grundlage von Spitzenleistungen
schaffen.

MOTTI13 =... stellen sicher, dass moglichst viele Mitarbeiter mit maxima-

lem Einsatz an der Zielerreichung mitwirken, nicht nur die bereits intrinsisch
,hochmotivierten‘ Leistungstrager.
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MOTI14 = ... haben ein hohes Motivierungsvermdgen. Diese Fahigkeit ist
so ausgepragt, dass sie Begeisterung und Leistungswillen weckt.

MOTII15 = ... haben Eigenschaften wie ,,charismatisch®, ,,motivierend*,
,»positive, | optimistisch®, ,,zielorientiert” etc., die sie zugeschrieben be-
kommen.

MOTI16 = ... werden aufgrund ihrer motivierten Teams von anderen Vor-
gesetzten meist besonders bewundert und als ,,guter Chef/Kommandant*
wahrgenommen.

Kompetente Vorgesetzte in meinem bisherigen beruflichen Umfeld ...
(Konfliktlosungsfahigkeit)

KONF11 =... konnen Aufgaben erledigen, Ziele realisieren und Losungen
fiir Probleme finden, selbst wenn es beharrliche Konflikte auf Beziehungs-
oder Sachebene gibt.

KONF12 = ... sind in der Lage, in Konflikten zu vermitteln und deren
Losung zu forcieren, um so Hindernisse fiir die Realisierung gewliinschter
Aktivititen aus dem Weg zu rdumen.

KONF13 = ... sind in der Lage, ihre Beziechungen und auftretende Aus-
einandersetzungen konstruktiv zu gestalten und so ein harmonisches und
zufriedenstellendes Miteinander zu fordern.

KONF14 = ... durchbrechen kontraproduktive ,Kreisldaufer® in der Kom-
munikation, indem Sie z.B. statt Schuldzuweisungen Ich-Botschaften
senden.

KONF15 =.... kennen typische Ursachen fiir die Entstehung von Konflikten,
typische Konfliktverldufe und verschiedene Interventionsmoglichkeiten.

KONF16 = ... sind in der Lage, Frithwarnsysteme fiir Konflikte in ihrem
Umfeld zu entwickeln oder Konflikte intuitiv friith zu erkennen und recht-
zeitig zu behandeln.

3 = fast immer/relativ haufig/oft/hdufig
2 = manchmal/hin und wieder

1 = fast nie/sehr selten/selten

6 = keine Daten
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8.2.2 Fragenblock 2
Versetzen Sie sich bitte in die Vorgesetztenrolle (Umgang mit Empathie)

EMPAZ21 = Ich versetze mich in Lage, Gedanken und Gefiihle des Unter-
gebenen hinein, um so bereits in einem frithen Konfliktstadium mdgliche
Probleme und ihre Ursachen zu erkennen.

EMPA22 = Ich suche aus der Perspektive des Betroffenen heraus nach
Losungen, spende Trost und verstehe sowie interpretiere Situationen zu-
treffend.

EMPA23 = Ich kann durch den Wechsel in die Sichtweise und Perspektive
des Anderen so kommunizieren und argumentieren, dass meine Kommu-
nikation fiir mein Gegeniiber maximal relevant ist.

EMPA24 = Ich prédsentiere Argumente, die fiir meinen Untergebenen,
aufgrund seiner Sichtweise und Perspektive sowie seines Standpunkts und
seines Weltbilds empfinglich sind, und interpretiere diese.

EMPA25 = Ich weill mit meinen Emotionen und den meiner Untergebenen
umzugehen (damit diese fiir mich und nicht gegen mich arbeiten).

EMPA26 = Ich werde als ,,sozial kompetent” wahrgenommen und als
sympathisch erlebt, weil ich mich auf den ,Anderen‘ mit seinen Sorgen,
Angsten, Noten und sonstigen Emotionen einlasse.

Versetzen Sie sich bitte in die Vorgesetztenrolle (Umgang mit Menschen-
kenntnis)

MENSK?21 = Ich kann mich stérker in mein Gegeniiber einfiihlen und so
Konflikte besser 16sen.

MENSK?22 = Ich kann besser fiir die Praferenzen und Situation meines
Gegeniibers argumentieren und dadurch besser liberzeugen.

MENSK?23 = Ich kann Menschen besser motivieren, indem ich die be-
kannten Priaferenzen anspreche.

MENSK24 = Ich kann keine individuellen und tiefen Beziehungen auf-
bauen.

MENSK?25 = Ich kann Menschen aufgrund eines tieferen Verstindnisses
einfiihlsamer zuhdren.
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MENSK26 = Ich kann meinen Beruf nicht erfolgreich(er) verkaufen, da ich
die Zielgruppen bei ihren Eigenheiten und Priaferenzen nicht anspreche.

MENSK?27 = Ich habe mehr Freude an sozialen Kontakten, weil ich die
Einzigartigkeit eines jeden Menschen erkenne.

Versetzen Sie sich bitte in die Vorgesetztenrolle (Umgang mit Konfliktlo-
sungsfahigkeit)

KONF21 = Ich kann Aufgaben erledigen, Ziele realisieren und Losungen
fiir Probleme finden, selbst wenn es beharrliche Konflikte auf Beziehungs-
oder Sachebene gibt.

KONF22 = Ich bin in der Lage, in Konflikten zu vermitteln und deren
Losung zu forcieren, um so Hindernisse fiir die Realisierung gewiinschter
Aktivitdten aus dem Weg zu rdumen.

KONF23 = Ich bin in der Lage, meine Beziehungen und auftretende
Auseinandersetzungen konstruktiv zu fordern und zu gestalten, um so ein
harmonisches und zufrieden stellendes Miteinander zu gewahrleisten.

KONF24 = Ich durchbreche kontraproduktive Kreisldufer in der Kommu-
nikation, indem ich statt Schuldzuweisungen Ich-Botschaften senden.

KONF25 =Ich kenne typische Ursachen fiir die Entstehung von Konflikten,
typische Konfliktverldufe und verschiedene Interventionsmoglichkeiten.

KONF26 =Ich bin in der Lage, Frithwarnsysteme fiir Konflikte in meinem
Umfeld zu entwerfen oder Konflikte intuitiv frith zu erkennen und frith zu
behandeln.

4 = immer

3 = nicht immer

2 = fast nie

1 =nie

5 =keine Angaben

6 = keine Daten
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8.2.3 Fragenblock 3

Vorgesetze verbessern die Motivation der Untergebenen durch die grund-
legende Fahigkeit der ...

FAHI31 = ... Empathie (Mitgefiihl, Einfiihlungsvermdgen).
FAHI32 = ... Menschenkenntnis.

FAHI33 = ... Konfliktlésungsfihigkeit.

FAHI34 = ... Kritikfihigkeit (Umgang mit anzunehmender Kritik).

FAHI35 = ... Motivierungsfihigkeit (sich Selbst und Andere zu motivieren,
d.h. zu Handlungen anzutreiben).

Vorgesetzte schaffen Vertrauen zu ihren Untergebenen durch ...

VERT31 =... eine gewisse , Tauglichkeit, wie Empathie, Menschenkennt-
nis, Konfliktlosungs-, Kritik- und Motivierungsfahigkeit.

VERT32 =... wiederholtes und langfristiges Zeigen des gleichen Vertrauen
erweckenden Verhaltens.

VERT33 = ... Mitgefiihl (Empathie) sowie aktives Einsetzen fiir den An-
deren.

VERT34 = ... ehrliches, offenes Auftreten und Kritikfahigkeit einschliel3-
lich der damit verbundenen Verhaltensweisen, wie ,ins Auge sehen‘ ,ein
offenes Ohr haben‘ oder ,klare Worte sprechen®.

VERT35 = ... Authentizitit (,mit sich selbst im Einklang sein®).

5 = trifft am meisten zu

4 = trifft am zweitmeisten zu

3 = trifft am drittmeisten zu

2 = trifft am zweitwenigsten zu
1 = trifft am wenigsten zu

6 = keine Daten
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8.3 Mittelwert, Median und Modus aller Erhebungseinheiten

8.3.1 Kritikfihigkeit

KRITI1 KRITI2 KRIT13 KRIT14 KRIT15 KRITI16
Eeinh alle N | 238 238 236 237 238 237
Fehlend 0 0 2 1 0 1
Mittelwert 2,45 2,19 2,17 2,2 2,04 2,13
Median 3 2 2 2 2 2
Modus 3 3 3 3 3 3
KRITI11 KRIT12 |KRIT13 |KRIT14 |KRIT15 |KRIT16
Eeinh 1 N 88 88 88 87 88 88
Fehlend 0 0 0 1 0 0
Mittelwert 2,22 2,06 2,1 2,07 2,03 2,03
Median 2 2 2 2 2 2
Modus 3 2 3 2 3 2
KRITI11 KRIT12 |KRIT13 |KRIT14 |KRIT15 |KRIT16
Eeinh 2 N 73 73 71 73 73 73
Fehlend 0 0 2 0 0 0
Mittelwert 2,51 2,07 2,13 2,18 1,89 1,99
Median 3 2 2 2 2 2
Modus 3 2 2 2 1 2
KRITI11 KRIT12 |KRIT13 |KRIT14 |KRIT15 |KRIT16
Eeinh 3 N 58 58 58 58 58 57
Fehlend 0 0 0 0 0 1
Mittelwert 2,71 2,45 2,28 2,4 2,17 2,37
Median 3 3 2 3 2 3
Modus 3 3 3 3 2 3
KRITI1 |[KRIT12 |KRIT13 |KRIT14 |KRIT15 |[KRIT16
Eeinh 4 N 19 19 19 19 19 19
Fehlend 0 0 0 0 0 0
Mittelwert 2,53 2,47 2,32 2,26 2,26 2,37
Median 3 3 3 2 2 3
Modus 3 3 3 2 2 3
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8.3.2 Motivierungsfihigkeit

MOTII1 MOTII2 MOTII3 MOTII4 MOTII5 MOTI6
Eeinh alle N | 238 238 237 238 237 238
Fehlend 0 0 1 0 1 0
Mittelwert 2,46 2,17 2,05 2,04 2,03 2,04
Median 3 2 2 2 2 2
Modus 3 3 3 2 3 2
MOTII1 |[MOTII2 |[MOTI13 |MOTII4 |MOTII5 | MOTI16
Eeinh 1 N 88 88 88 88 88 88
Fehlend 0 0 0 0 0 0
Mittelwert 2,35 2,02 1,83 1,92 1,84 1,83
Median 3 2 2 2 2 2
Modus 3 2 1 1 1 1
MOTI11 |MOTII2 |[MOTII3 |MOTI14 |MOTI15S | MOTII16
Eeinh 2 N 73 73 72 73 72 73
Fehlend 0 0 1 0 1 0
Mittelwert 2,42 2,26 2,08 2,05 1,97 2,08
Median 3 2 2 2 2 2
Modus 3 3 2 2 2 2
MOTI11 |MOTII2 |MOTII3 |MOTI14 |MOTI15S | MOTI16
Eeinh 3 N 58 58 58 58 58 58
Fehlend 0 0 0 0 0 0
Mittelwert 2,66 2,29 2,29 2,17 2,33 2,28
Median 3 2 2 2 2,5 2
Modus 3 3 3 3 3 3
MOTII1 |[MOTI12 |[MOTI13 |MOTII4 |MOTII5S |MOTI16
Eeinh 4 N 19 19 19 19 19 19
Fehlend 0 0 0 0 0 0
Mittelwert 2,47 2,16 2,26 2,16 2,21 2,16
Median 3 2 2 2 2 2
Modus 3 2 2 2 2 2
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8.3.3 Konfliktlosungsfihigkeit

8.3.3.1 ... im Fragenblock 1

KONF11 KONFI2 KONF13 KONF14 KONFI15 KONFI16
Eeinh alle N | 237 237 238 237 235 238
Fehlend 1 1 0 1 3 0
Mittelwert 2,22 2,23 2,01 1,95 2,14 1,9
Median 2 2 2 2 2 2
Modus 3 2 2 2 3 2
KONF11 |KONFI12 |KONF13 |KONF14 |KONF15 |KONF16
Eeinh 1 N 88 88 88 88 87 88
Fehlend 0 0 0 0 1 0
Mittelwert 2,06 1,98 1,78 1,92 2,02 1,65
Median 2 2 2 2 2 1
Modus 2 2 1 2 2 1
KONF11 |KONFI12 |KONF13 |KONF14 |KONF15 |KONF16
Eeinh 2 N 72 73 73 72 72 73
Fehlend 1 0 0 1 1 0
Mittelwert 2,25 2,25 2,05 1,93 2,17 2,08
Median 2 2 2 2 2 2
Modus 3 2 2 2 3 2
KONFI11 |[KONF12 |KONF13 |KONF14 |KONF15 |KONF16
Eeinh 3 N 58 57 58 58 57 58
Fehlend 0 1 0 0 1 0
Mittelwert 2,41 2,58 2,29 2,03 2,25 2,07
Median 3 3 2 2 2 2
Modus 3 3 3 2 3 2
KONFI11 |[KONF12 |KONF13 |KONF14 |KONF15 |KONF16
Eeinh 4 N 19 19 19 19 19 19
Fehlend 0 0 0 0 0 0
Mittelwert 2,26 2,26 2,05 1,89 2,32 1,84
Median 2 2 2 2 2 2
Modus 3 2 2 2 3 2
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8.3.3.2... im Fragenblock 2

KONF21 KONF22 KONF23 KONF24 KONF25 KONF26
Eeinh alle N | 238 237 238 238 238 238
Fehlend 0 1 0 0 0 0
Mittelwert 3,16 2,98 2,96 2,91 2,89 2,86
Median 3 3 3 3 3 3
Modus 3 3 3 3 3 3
KONF21 |KONF22 |KONF23 | KONF24 |KONF25 |KONF26
Eeinh 1 N 88 87 88 88 88 88
Fehlend 0 1 0 0 0 0
Mittelwert 3,13 2,92 3,08 2,91 2,78 2,77
Median 3 3 3 3 3 3
Modus 3 3 3 3 3 3
KONF21 |KONF22 |KONF23 | KONF24 |KONF25 |KONF26
Eeinh 2 N 73 73 73 73 73 73
Fehlend 0 0 0 0 0 0
Mittelwert 3,15 3,08 2,97 2,99 2,95 3
Median 3 3 3 3 3 3
Modus 3 3 3 3 3 3
KONF21 |KONF22 |KONF23 | KONF24 |KONF25 |KONF26
Eeinh 3 N 58 58 58 58 58 58
Fehlend 0 0 0 0 0 0
Mittelwert 3,31 2,95 2,76 2,66 2,79 2,71
Median 3 3 3 3 3 3
Modus 3 3 3 3 3 2
KONF21 |KONF22 |KONF23 | KONF24 |KONF25 |KONF26
Eeinh 4 N 19 19 19 19 19 19
Fehlend 0 0 0 0 0 0
Mittelwert 2,84 3 3 3,37 3,42 3,21
Median 3 3 3 3 3 3
Modus 3 3 3 3 3 3
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8.3.4 Umgang mit Empathie

EMPA21 EMPA22 EMPA23 EMPA24 EMPA25 EMPA26
Eeinh alle N | 238 238 236 238 236 238
Fehlend 0 0 2 0 2 0
Mittelwert 2,94 2,77 2,89 2,94 3,01 3,11
Median 3 3 3 3 3 3
Modus 3 3 3 3 3 3
EMPA21 |EMPA22 |EMPA23 |EMPA24 |EMPA25 | EMPA26
Eeinh 1 N 88 88 88 88 87 88
Fehlend 0 0 0 0 1 0
Mittelwert 2,97 2,74 2,83 2,98 3 3,17
Median 3 3 3 3 3 3
Modus 3 3 3 3 3 3
EMPA21 |EMPA22 |EMPA23 | EMPA24 | EMPA25 | EMPA26
Eeinh 2 N 73 73 72 73 72 73
Fehlend 0 0 1 0 1 0
Mittelwert 3,01 2,9 2,97 2,89 2,97 3,03
Median 3 3 3 3 3 3
Modus 3 3 3 3 3 3
EMPA21 |EMPA22 |EMPA23 | EMPA24 | EMPA25 | EMPA26
Eeinh 3 N 58 58 57 58 58 58
Fehlend 0 0 1 0 0 0
Mittelwert 2,74 2,57 2,84 2,98 3,09 3,09
Median 3 2,5 3 3 3 3
Modus 3 2 3 3 3 3
EMPA21 |EMPA22 |EMPA23 |EMPA24 |EMPA2S5 |EMPA26
Eeinh 4 N 19 19 19 19 19 19
Fehlend 0 0 0 0 0 0
Mittelwert 3,11 3,05 2,95 2,79 3 3,21
Median 3 3 3 3 3 3
Modus 3 3 3 3 3 3
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8.3.5 Umgang mit Menschenkenntnis

MENSK MENSK MENSK MENSK MENSK MENSK MENSK
21 22 23 24 25 26 27
Eeinh alle N | 238 237 238 238 238 238 238
Fehlend 0 1 0 0 0 0 0
Mittelwert | 2,92 2,88 3,08 3,06 2,90 3,38 2,95
Median 3 3 3 3 3 4 3
Modus 3 3 3 3 3 4 3
MENSK MENSK MENSK MENSK MENSK MENSK MENSK
21 22 23 24 25 26 27
Eeinh 1N |88 87 88 88 88 88 88
Fehlend 0 1 0 0 0 0 0
Mittelwert | 2,88 2,84 3,06 3,1 2,91 3,43 3,11
Median 3 3 3 3 3 4 3
Modus 3 3 3 3 3 4 3
MENSK MENSK MENSK MENSK MENSK MENSK MENSK
21 22 23 24 25 26 27
Eeinh2N |73 73 73 73 73 73 73
Fehlend 0 0 0 0 0 0 0
Mittelwert | 3,01 2,9 3,15 2,84 2,92 3,25 2,96
Median 3 3 3 3 3 3 3
Modus 3 3 3 2 3 4 3
MENSK MENSK MENSK MENSK MENSK MENSK MENSK
21 22 23 24 25 26 27
Eeinh3N |58 58 58 58 58 58 58
Fehlend 0 0 0 0 0 0 0
Mittelwert | 2,83 2,84 3 3,28 2,76 3,4 2,64
Median 3 3 3 3 3 4 3
Modus 3 3 3 3 3 4 3
MENSK MENSK MENSK MENSK MENSK MENSK MENSK
21 22 23 24 25 26 27
Eeinh 4 N 19 19 19 19 19 19 19
Fehlend 0 0 0 0 0 0 0
Mittelwert | 3,11 3,05 3,16 3,05 3,21 3,63 3,16
Median 3 3 3 3 3 3 3
Modus 3 3 3 3 3 3 3
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8.3.6 Fihigkeiten zur Verbesserung der Motivation

FAHI31 FAHI32 FAHI33 FAHI34 FAHI35
Eeinh alle N | 177 177 177 177 177
Fehlend 61 61 61 61 61
Mittelwert 2,77 3,36 2,73 2,59 3,55
Median 3 3 3 2 4
Modus 1 3 2 2 5
FAHI31 FAHI32 FAHI33 FAHI34 FAHI35
Eeinh I N 54 54 54 54 54
Fehlend 34 34 34 34 34
Mittelwert 3,06 3,35 2,5 2,35 3,8
Median 3 3 2 2 4
Modus 4 3 2 1 5
FAHI31 FAHI32 FAHI33 FAHI34 FAHI3S
Eeinh 2 N 50 50 50 50 50
Fehlend 23 23 23 23 23
Mittelwert 2,92 3,26 2,84 2,74 3,2
Median 3 3 3 3 3
Modus 1 4 2 2 5
FAHI31 FAHI32 FAHI33 FAHI34 FAHI3S
Eeinh 3 N 56 56 56 56 56
Fehlend 2 2 2 2 2
Mittelwert 2,25 3,57 2,8 2,68 3,7
Median 1,5 4 3 2,5 4
Modus 1 4 2 2 5
FAHI31 FAHI32 FAHI33 FAHI34 FAHI35
Eeinh 4 N 17 17 17 17 17
Fehlend 2 2 2 2 2
Mittelwert 3,18 2,94 2,94 2,65 3,29
Median 3 3 3 2 3
Modus 5 4 2 1 5
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VERT31 VERT32 VERT33 VERT34 VERT35
Eeinh alle N | 176 176 176 176 176
Fehlend 62 62 62 62 62
Mittelwert 3,05 2,74 2,65 3,49 3,05
Median 3 3 2 4 3
Modus 4 3 2 5 1
VERT31 VERT32 VERT33 VERT34 VERT35
Eeinh 1 N 52 52 52 52 52
Fehlend 36 36 36 36 36
Mittelwert 3,27 2,69 2,67 3,65 2,71
Median 3 3 2,5 4 3
Modus 5 3 2 5 1
VERT31 VERT32 VERT33 VERT34 VERT35
Eeinh 2 N 51 51 51 51 51
Fehlend 22 22 22 22 22
Mittelwert 2,76 2,94 2,75 3,27 3,22
Median 3 3 2 3 4
Modus 1 3 2 4 5
VERT31 VERT32 VERT33 VERT34 VERT35
Eeinh 3 N 56 56 56 56 56
Fehlend 2 2 2 2 2
Mittelwert 3,13 2,77 2,43 3,46 3,23
Median 3 3 2 4 3
Modus 4 3 1 4 5
VERT31 VERT32 VERT33 VERT34 VERT35
Eeinh 4 N 17 17 17 17 17
Fehlend 2 2 2 2 2
Mittelwert 3 2,24 3 3,76 3
Median 3 2 3 4 4
Modus 2 1 3 5 4
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8.4 Haufigkeiten der Erhebungseinheit ,alle*

8.4.1 Kritikfihigkeit

KRITI1 Hiufigkeit Prozent Gltige Kumulierte
Prozente Prozente

fast nie/sehr

selten/selten 32 13,4 13,4 13,4

manchmal/hin | &, 28,2 28,2 41,6

und wieder

fast immer/

relativ haufig/ | 139 58,4 58,4 100

oft/hiufig

Gesamt 238 100 100

KRIT12 Hiufigkeit ~ Prozent Gultige Kumulierte
Prozente Prozente

fast nie/sehr

selten/selten >3 23,1 23,1 23,1

manchmal/hin | ¢y 34,9 34,9 58

und wieder

fast immer/

relativ haufig/ | 100 42 42 100

oft/hiufig

Gesamt 238 100 100

KRIT13 Hiufigkeit ~ Prozent Gultige Kumulierte
Prozente Prozente

fast nie/sehr 55 23.1 233 233

selten/selten

manchmal/hin | ¢ o 36,1 36,4 597

und wieder

fast immer/

relativ haufig/ | 95 39,9 40,3 100

oft/hdufig

Gesamt 236 99,2 100

Fehlend 2 0,8

Gesamt 238 100
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KRIT14 Haufigkeit Prozent Gultige Kumulierte
Prozente Prozente

fast nie/sehr

selten/selten 48 20,2 20,3 20,3

manchmalhin ¢, 39,5 39,7 59,9

und wieder

fast immer/

relativ haufig/ |95 39,9 40,1 100

oft/hdufig

Gesamt 237 99,6 100

Fehlend 1 0,4

Gesamt 238 100

KRIT15 Haufigkeit Prozent Gultige Kumulierte
Prozente Prozente

fast nie/sehr

selten/selten & 30,7 30,7 30,7

manchmal/hin ¢, 34,5 34,5 65,1

und wieder

fast immer/

relativ hdufig/ | 83 34,9 34,9 100

oft/hdufig

Gesamt 238 100 100

KRIT16 Hiufigkeit ~ Prozent Gltige Kumulierte
Prozente Prozente

fast nie/sehr 62 26.1 262 262

selten/selten

manchmalhin | ¢ 34,9 35 61,2

und wieder

fast immer/

relativ haufig/ |92 38,7 38,8 100

oft/hdufig

Gesamt 237 99,6 100

Fehlend 1 0,4

Gesamt 238 100
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8.4.2 Motivierungsvermogen

MOTI13 Hiufigkeit ~ Prozent Gltige Kumulierte
Prozente Prozente
fast nie/sehr
selten/selten 29 12,2 12,2 12,2
manchmalhin |, 29,8 29,8 4
und wieder
fast immer/
relativ haufig/ | 138 58 58 100
oft/hdufig
Gesamt 238 100 100
MOTI12 Hiufigkeit ~ Prozent Gultige Kumulierte
Prozente Prozente
fast nie/sehr 53 23 23 23
selten/selten
manchmal/hin | o, 382 38,2 60,5
und wieder
fast immer/
relativ haufig/ | 94 39,5 39,5 100
oft/hdufig
Gesamt 238 100 100
MOTI13 Hiufigkeit ~ Prozent Gltige Kumulierte
Prozente Prozente
fast nie/sehr
selten/selten 7 298 30 30
manchmalhin ¢, 34,5 34,6 64,6
und wieder
fast immer/
relativ haufig/ | 84 35,3 35,4 100
oft/hiufig
Gesamt 237 99,6 100
Fehlend 1 0,4
Gesamt 238 100
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MOTI14 Haufigkeit Prozent Gultige Kumulierte
Prozente Prozente

fast nie/sehr

selten/selten 68 28,6 28,6 22,3

manchmal/hin o, 38,7 38,7 60,5

und wieder

fast immer/

relativ haufig/ |78 32,8 32,8 100

oft/hdufig

Gesamt 238 100 100

MOTII5 Hiufigkeit ~ Prozent Gltige Kumulierte
Prozente Prozente

fast nie/sehr 76 31.9 3.1 3.1

selten/selten

manchmal/hin | o 32,8 32,9 65

und wieder

fast immer/

relativ haufig/ |83 34,9 35 100

oft/hdufig

Gesamt 237 99,6 100

Fehlend 1 0,4

Gesamt 238 100

MOTII6 Hiufigkeit ~ Prozent Gltige Kumulierte
Prozente Prozente

fast nie/sehr 64 26.9 26.9 26.9

selten/selten

manchmalhin |, 42 42 68,9

und wieder

fast immer/

relativ haufig/ | 74 31,1 31,1 100

oft/hdufig

Gesamt 238 100 100
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8.4.3 Konfliktlosungsfihigkeit
8.4.3.1 ... im Fragenblock 1

KONF11 Haufigkeit Prozent Gultige Kumulierte
Prozente Prozente

fast nie/sehr

selten/selten >0 21 211 21,1

manchmal/hin | ¢ 5 35,7 35,9 57

und wieder

fast immer/

relativ haufig/ | 102 429 43 100

oft/hdufig

Gesamt 237 99,6 100

Fehlend 1 0,4

Gesamt 238 100

KONF12 Hiufigkeit ~ Prozent Gultige Kumulierte
Prozente Prozente

fast nie/sehr

selten/selten 42 17.6 17,7 17,7

manchmalhin | o 41,6 41,8 59,5

und wieder

fast immer/

relativ haufig/ | 96 40,3 40,5 100

oft/hiufig

Gesamt 237 99,6 100

Fehlend 1 0,4

Gesamt 238 100

KONF13 Haufigkeit Prozent Gultige Kumulierte
Prozente Prozente

fast nie/sehr

selten/selten 66 277 27,7 27,7

manchmalhin | 5 433 433 71

und wieder

fast immer/

relativ haufig/ | 69 29 29 100

oft/hdufig

Gesamt 238 100 100
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KONF14 Haufigkeit Prozent Gultige Kumulierte
Prozente Prozente

fast nie/sehr

selten/selten 64 26,9 27 27

manchmalhin |, 50,8 51,1 78,1

und wieder

fast immer/

relativ haufig/ |52 21,8 21,9 100

oft/hdufig

Gesamt 237 99,6 100

Fehlend 1 0,4

Gesamt 238 100

KONF15 Haufigkeit Prozent Gultige Kumulierte
Prozente Prozente

fast nie/sehr

selten/selten 26 23,5 23.8 23.8

manchmal/hin 1 ¢ 37,4 37,9 61,7

und wieder

fast immer/

relativ haufig/ | 90 37,8 38,3 100

oft/hédufig

Gesamt 235 98,7 100

Fehlend 3 1,3

Gesamt 238 100

KONF16 Haufigkeit Prozent Gltige Kumulierte
Prozente Prozente

fast nie/sehr

selten/selten 87 36,6 36,6 36,6

manchmal/hin | g0 37 37 73,5

und wieder

fast immer/

relativ haufig/ | 63 26,5 26,5 100

oft/hdufig

Gesamt 238 100 100
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8.4.3.2 ... im Fragenblock 2

KONF21 Haufigkeit Prozent Gultige Kumulierte
Prozente Prozente

nie 2 0,8 0,8 0,8

fast nie 26 10,9 10,9 11,8

nicht immer 148 62,2 62,2 73,9

immer 57 239 23,9 97,9

keine Angaben |5 2,1 2,1 100

Gesamt 238 100 100

KONF22 Haufigkeit Prozent Gltige Kumulierte
Prozente Prozente

nie 4 1,7 1,7 1,7

fast nie 47 19,7 19,8 21,5

nicht immer 139 58,4 58,6 80,2

immer 43 18,1 18,1 98,3

keine Angaben |4 1,7 1,7 100

Gesamt 237 99,6 100

Fehlend 1 0,4

Gesamt 238 100

KONF23 Haufigkeit Prozent Gultige Kumulierte
Prozente Prozente

nie 4 1,7 1,7 1,7

fast nie 54 22,7 22,7 24,4

nicht immer 134 56,3 56,3 80,7

immer 39 16,4 16,4 97,1

keine Angaben |7 2,9 2.9 100

Gesamt 238 100 100

KONF24 Haufigkeit Prozent Gltige Kumulierte
Prozente Prozente

nie 18 7,6 7,6 7,6

fast nie 59 24,8 24,8 32,4

nicht immer 109 45,8 45,8 78,2

immer 31 13 13 91,2

keine Angaben |21 8,8 8,8 100

Gesamt 238 100 100
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KONF25 Haufigkeit Prozent Gultige Kumulierte
Prozente Prozente

nie 9 3,8 3,8 3,8

fast nie 75 31,5 31,5 35,3

nicht immer 101 42.4 42.4 77,7

immer 40 16,8 16,8 94,5

keine Angaben |13 5,5 5,5 100

Gesamt 238 100 100

KONF26 Hiufigkeit Prozent Gltige Kumulierte
Prozente Prozente

nie 15 6,3 6,3 6,3

fast nie 71 29,8 29,8 36,1

nicht immer 100 42 42 78,2

immer 36 15,1 15,1 933

keine Angaben |16 6,7 6,7 100

Gesamt 238 100 100

8.4.4 Umgang mit Empathie

EMPA21 Hiufigkeit ~ Prozent Gltige Kumulierte
Prozente Prozente

nie 8 3,4 3,4 3,4

fast nie 47 19,7 19,7 23,1

nicht immer 144 60,5 60,5 83,6

immer 30 12,6 12,6 96,2

keine Angaben |9 3,8 3,8 100

Gesamt 238 100 100

EMPA22 Haufigkeit Prozent Gltige Kumulierte
Prozente Prozente

nie 7 2,9 2,9 2,9

fast nie 82 34,5 34,5 37,4

nicht immer 113 47,5 47,5 84,9

immer 30 12,6 12,6 97,5

keine Angaben |6 2,5 2,5 100

Gesamt 238 100 100
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EMPA23 Haufigkeit Prozent Gltige Kumulierte
Prozente Prozente

nie 10 42 42 42

fast nie 58 24.4 24,6 28,8

nicht immer 125 52,5 53 81,8

immer 35 14,7 14,8 96,6

keine Angaben |8 3,4 3,4 100

Gesamt 236 99,2 100

Fehlend 2 0,8

Gesamt 238 100

EMPA24 Hiufigkeit ~ Prozent Gltige Kumulierte
Prozente Prozente

nie 11 4,6 4,6 4,6

fast nie 52 21,8 21,8 26,5

nicht immer 123 51,7 51,7 78,2

immer 45 18,9 18,9 97,1

keine Angaben |7 2,9 2.9 100

Gesamt 238 100 100

EMPA25 Hiufigkeit ~ Prozent Gultige Kumulierte
Prozente Prozente

nie 11 4,6 4,7 4,7

fast nie 48 20,2 20,3 25

nicht immer 111 46,6 47 72

immer 59 24,8 25 97

keine Angaben |7 2,9 3 100

Gesamt 236 99,2 100

Fehlend 2 0,8

Gesamt 238 100

EMPA26 Hiufigkeit ~ Prozent Gltige Kumulierte
Prozente Prozente

nie 11 4,6 4,6 4,6

fast nie 41 17,2 17,2 21,8

nicht immer 111 46,6 46,6 68,5

immer 61 25,6 25,6 94,1

keine Angaben | 14 59 5,9 100

Gesamt 238 100 100
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MENSK21  Hiufigkeit ~ Prozent Gultige Kumulierte
Prozente Prozente

nie 8 3,4 3,4 3.4

fast nie 48 20,2 20,2 23,5

nicht immer 139 58,4 58,4 81,9

immer 40 16,8 16,8 98,7

keine Angaben |3 1,3 1,3 100

Gesamt 238 100 100

MENSK22 Haufigkeit Prozent Gltige Kumulierte
Prozente Prozente

nie 7 2,9 3 3

fast nie 66 27,7 27,8 30,8

nicht immer 125 52,5 52,7 83,5

immer 27 11,3 11,4 94,9

keine Angaben | 12 5 5,1 100

Gesamt 237 99,6 100

Fehlend 1 0,4

Gesamt 238 100

MENSK23  Hiufigkeit ~ Prozent Galtige Kumulierte
Prozente Prozente

nie 8 3,4 3,4 3,4

fast nie 49 20,6 20,6 23,9

nicht immer 112 47,1 47,1 71

immer 54 22,7 22,7 93,7

keine Angaben |15 6,3 6,3 100

Gesamt 238 100 100

MENSK24 Haufigkeit Prozent Gltige Kumulierte
Prozente Prozente

nie 18 7,6 7,6 7,6

fast nie 52 21,8 21,8 29.4

nicht immer 83 34,9 349 64,3

immer 68 28,6 28,6 92,9

keine Angaben | 17 7,1 7,1 100

Gesamt 238 100 100
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MENSK25  Hiufigkeit ~ Prozent Gltige Kumulierte
Prozente Prozente

nie 12 5 5 5

fast nie 57 23,9 23,9 29

nicht immer 117 49,2 49,2 78,2

immer 47 19,7 19,7 97,9

keine Angaben |5 2,1 2,1 100

Gesamt 238 100 100

MENSK26  Hiufigkeit  Prozent Gltige Kumulierte
Prozente Prozente

nie 8 3,4 3,4 3,4

fast nie 38 16 16 19,3

nicht immer 69 29 29 483

immer 101 42.4 42.4 90,8

keine Angaben |22 9,2 9,2 100

Gesamt 238 100 100

MENSK27 Hiufigkeit Prozent Gltige Kumulierte
Prozente Prozente

nie 14 5,9 5,9 5,9

fast nie 53 22,3 22,3 28,2

nicht immer 115 48,3 48,3 76,5

immer 42 17,6 17,6 94,1

keine Angaben | 14 5,9 5,9 100

Gesamt 238 100 100

8.4.6 Grundlegende Fihigkeiten zur Verbesserung der Motivation

FAHI31 Haufigkeit  Prozent Gltige Kumulierte
Prozente Prozente
trifft am wenigsten zu 57 23,9 32,2 32,2
trifft am zweitwenigsten zu |22 9,2 12,4 44,6
trifft am drittmeisten zu 32 13,4 18,1 62,7
trifft am zweitmeisten zu 36 15,1 20,3 83,1
trifft am meisten zu 30 12,6 16,9 100
Gesamt 177 74,4 100
Fehlend 61 25,6
Gesamt 238 100
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FAHI32 Haufigkeit  Prozent Gultige Kumulierte
Prozente Prozente

trifft am wenigsten zu 15 6,3 8,5 8,5

trifft am zweitwenigsten zu | 28 11,8 15,8 243

trifft am drittmeisten zu 49 20,6 27,7 52

trifft am zweitmeisten zu 49 20,6 27,7 79,7

trifft am meisten zu 36 15,1 20,3 100

Gesamt 177 74,4 100

Fehlend 61 25,6

Gesamt 238 100

FAHI33 Hiufigkeit  Prozent Gltige Kumulierte
Prozente Prozente

trifft am wenigsten zu 33 13,9 18,6 18,6

trifft am zweitwenigsten zu | 54 22,7 30,5 49,2

trifft am drittmeisten zu 39 16,4 22 71,2

trifft am zweitmeisten zu 29 12,2 16,4 87,6

trifft am meisten zu 22 9,2 12,4 100

Gesamt 177 74,4 100

Fehlend 61 25,6

Gesamt 238 100

FAHI34 Hiufigkeit ~ Prozent Gltige Kumulierte
Prozente Prozente

trifft am wenigsten zu 41 17,2 23,2 23,2

trifft am zweitwenigsten zu | 53 22,3 29,9 53,1

trifft am drittmeisten zu 34 14,3 19,2 72,3

trifft am zweitmeisten zu 35 14,7 19,8 92,1

trifft am meisten zu 14 5,9 7.9 100

Gesamt 177 74,4 100

Fehlend 61 25,6

Gesamt 238 100

FAHI3S Haufigkeit Prozent ~ Oulige Kumulierte
Prozente Prozente

trifft am wenigsten zu 30 12,6 16,9 16,9

trifft am zweitwenigsten zu | 20 8,4 11,3 28,2

trifft am drittmeisten zu 24 10,1 13,6 41,8

trifft am zweitmeisten zu 29 12,2 16,4 58,2

trifft am meisten zu 74 31,1 41,8 100

Gesamt 177 74,4 100

Fehlend 61 25,6

Gesamt 238 100
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8.4.7 Vertrauen schaffen

VERT31 Haufigkeit  Prozent Gultige Kumulierte
Prozente Prozente

trifft am wenigsten zu 32 13,4 18,2 18,2

trifft am zweitwenigsten zu | 35 14,7 19,9 38,1

trifft am drittmeisten zu 35 14,7 19,9 58

trifft am zweitmeisten zu 40 16,8 22,7 80,7

trifft am meisten zu 34 14,3 19,3 100

Gesamt 176 73,9 100

Fehlend 62 26,1

Gesamt 238 100

VERT32 Haufigkeit  Prozent Gltige Kumulierte
Prozente Prozente

trifft am wenigsten zu 33 13,9 18,8 18,8

trifft am zweitwenigsten zu | 40 16,8 22,7 41,5

trifft am drittmeisten zu 58 24,4 33 74,4

trifft am zweitmeisten zu 29 12,2 16,5 90,9

trifft am meisten zu 16 6,7 9,1 100

Gesamt 176 73,9 100

Fehlend 62 26,1

Gesamt 238 100

VERT33 Haufigkeit  Prozent Gltige Kumulierte
Prozente Prozente

trifft am wenigsten zu 42 17,6 23,9 23,9

trifft am zweitwenigsten zu | 47 19,7 26,7 50,6

trifft am drittmeisten zu 40 16,8 22,7 73,3

trifft am zweitmeisten zu 25 10,5 14,2 87,5

trifft am meisten zu 22 9,2 12,5 100

Gesamt 176 73,9 100

Fehlend 62 26,1

Gesamt 238 100

VERT34 Haufigkeit  Prozent Gltige Kumulierte
Prozente Prozente

trifft am wenigsten zu 20 8,4 11,4 11,4

trifft am zweitwenigsten zu | 29 12,2 16,5 27,8

trifft am drittmeisten zu 26 10,9 14,8 42,6

trifft am zweitmeisten zu 46 19,3 26,1 68,8

trifft am meisten zu 55 23,1 31,3 100

Gesamt 176 73,9 100

Fehlend 62 26,1

Gesamt 238 100
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VERT35 Haufigkeit  Prozent Gultige Kumulierte
Prozente Prozente

trifft am wenigsten zu 50 21 28,4 28,4

trifft am zweitwenigsten zu | 25 10,5 14,2 42,6

trifft am drittmeisten zu 17 7,1 9,7 52,3

trifft am zweitmeisten zu 34 14,3 19,3 71,6

trifft am meisten zu 50 21 28,4 100

Gesamt 176 73,9 100

Fehlend 62 26,1

Gesamt 238 100
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