Was bewirken die Ubungen?

Alle Ubungen auf einen Blick

Fiihrung

Die Reiseburo-Story

Positiv formulieren

Ein Traum von Mitarbeiter
Selbsteinschatzung zur Flihrung

Macht und Einfluss
Passagierschiff
Machttaktiken
Wahrungen fur Einfluss
Fallstudien Macht
Politics

Motivation

Mit Gefuhlen in Kontakt?
Stérung der Besprechung

Was motiviert mich zu arbeiten?
Bindungs-Viereck
Bermuda-Sechseck
Beratungsaufgabe

Gesprache zwischen
Vorgesetztem und Mitarbeiter
Das Asch-Experiment
Fallstudien Kommunikation
Bewusst hinhéren

AuBerungen abtasten

Gute Fragen, schlechte Fragen
Beobachten und benennen
Ruckmeldungen geben

Rollenspiele Mitarbeiterférderung

Rollenspiele Konfliktgesprache

Die Ubungen haben Zeichen, je nachdem, was im Vordergrund steht:

© kognitives,

¥ affektives Lernen

¥ Lernen durch Ausprobieren
A brisante Ubung.

Eine Gruppe fiihren
Grtne Oase

Gruppenbild
Betriebsausflug

Der neue Eingangsbereich
Sportgeschéaft

Sich selber fiihren
Werte und Prinzipien
Wichtig oder dringend?
Meine Bedurfnisse

Die eigenen Rollen klaren
Ziele formulieren

Prioritaten setzen und Termine finden

Filihrungskonzept
Abteilungslandschatt
Eingreifen und lenken
Motivationsmesse

In Bildern sprechen
Fahrungsrolle
Erste-Hilfe-Koffer

Der Einfachheit halber benutze ich die mannliche Form der Anrede. NatUrlich
mdchte ich auch alle Trainerinnen und Teilnehmerinnen ansprechen!
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Fiuhrung

Was versteht man unter Fuhrung?

Schaut man sich Definitionen von Fihrung an — es gibt eine Vielzahl ganz un-
terschiedlicher Bestimmungen —, so stellt man fest, dass jeder Autor einen an-
deren theoretischen Hintergrund hat, von dem aus er definiert. Es gibt also
nicht die FUhrung, sondern Fuhrung wird jedes Mal in einem Kontext gewisser
Ansichten und Erkenntnisse betrachtet, und andere Aspekte werden ausge-
blendet. Alle Facetten vereinigen zu wollen scheint schier unmoglich.™ Ich be-
trachte FUhrung meist als zielorientierte, soziale Einflussnahme zur Erfullung
gemeinsamer Aufgaben, richte mich also nach Wunderer und Grunwald.?

Die Aufgaben, die Fuhrungskrafte nennen, wenn sie befragt werden, haben ei-
nen hohen Anteil an kommunikativen, interpersonalen Aktivitdten: Sie pflegen
die Beziehungen zu ihren Mitarbeitern, suchen und verteilen Informationen, re-
geln Probleme, ordnen Resourcen zu Personen oder Gruppen. Dabei sind die
Tatigkeiten kurz und abwechslungsreich, sachbezogene Aufgaben finden
sich seltener®. Dem soll hier Rechnung getragen werden, denn auch in diesem
Buch steht die Kommunikation im Vordergrund.

In frlheren Zeiten der Fuhrungsforschung, also seit Mitte der 1950er Jahre,
tauchten immer wieder zwei Hauptfaktoren der Fuhrung auf, ndmlich die Auf-
gaben- und die Beziehungsorientierung. Man ist als FUhrungskraft entweder
mehr den Personen oder aber den Sachen zugewandt.* Damals wurde die
Empfehlung ausgesprochen, beides zu kombinieren, also sowohl Leistung von
den Mitarbeitern zu fordern, als auch ihre Winsche und Bedurfnisse zu be-
riicksichtigen®. In den 1970er Jahren kam der kooperative Fihrungsstil zur vol-
len Blute. Heute sprechen Untersuchungen eher daflr, ein ganzes Repertoire
an Fuhrungsstilen bereit zu halten, um situationsgerecht handeln zu kénnen.®
Der Fuhrungsstil eines Vorgesetzten ist sein Verhalten, wie es fur die Mitarbei-
ter Uber verschiedene Situationen hinweg als Stil zu erkennen ist. Dieser Stil ist
nattrlich an die Person, ihre Eigenstellungen und Verhaltensweisen gebunden,
kann also nicht wie ein Hemd gewechselt werden.

' Neuberger 1995a, S.6-7

2 Wunderer, Grunwald 1980, Bd. I. S. 62
3 Staehle et al. 1999, S. 84

4 Staehle 1999, S. 342

5 Staehle 1999, S. 840

6 Goleman, 5/2000, S. 20
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Fiihrung

Aber je breiter das Verhaltensspektrum ist, umso eher kann man auch unter-
schiedlich agieren und reagieren, je nach Mitarbeiter und Situation.

Um einen ersten Eindruck vom Thema Fuhrung zu erhalten, wurde zun&chst
beschrieben, was Fluhrung bedeutet, welche Aufgaben eine Fuhrungskraft
hat, und dass man am besten Uber mehrere FUhrungsstile verfugt. In der ers-
ten Ubung werden die Seminarteilnehmer die Maglichkeit haben, sich mit dem
Fahrungsthema allgemein, dem kommunikativen Aspekt oder auch mit dem
Flahrungsstil auseinander zu setzen.
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Fihrung

Die Reiseblro-Story ©

Ziel
Die Teilnehmer sollen das Thema Fuhrung allgemein und Fuhrungsaufga-
ben auf verschiedenen hierarchischen Ebenen diskutieren.

Bemerkungen

Dieses Fallbeispiel lasst sich in verschiedene Richtungen diskutieren, zum
Beispiel auch unter dem Aspekt Kommunikation. Der Diskussionsleiter
muss also darauf achten, dass es nicht zu sehr durcheinander geht und der
Lerngewinn auf der Strecke bleibt, bzw. zum Schluss mehr Ratlosigkeit
herrscht als vorher.

Dauer

Vorbereitung: Kurze Erlauterung zur Arbeit mit dem Fallbeispiel (ca. 5 min)
Durchfihrung: Lesen und Diskussion in der Kleingruppe (ca. 30 min)
Nachbereitung: evil. Préasentation schriftlicher Ergebnisse (5-10 min pro
Kleingruppe) oder mundlicher Vortrag der Kleingruppen und Schlussdis-
kussion im Plenum (15-20 min)

Teilnehmerzahl

Kleingruppen zu je 3-5, ideal waren insgesamt 9-12 Personen, da bei gréBe-
ren Gruppen die Prasentation aller Kleingruppenergebnisse langweilig wer-
den kann

Vorbereitung
Materialien: Ubungsblatt fir jeden Teilnehmer
Sitzordnung: in Kleingruppen

Anleitung zur Durchfiithrung
Aufteilung in Kleingruppen, Information Uber die Fragen, die bearbeitet wer-
den sollen, und die Art der Prasentation hinterher

Auswertung

Fragen zur Bearbeitung

— Welche »Strategie« hatte vermutlich die Geschéftsleitung und welche der
Filialleiter?

— Welche Vor- und Nachteile ergaben sich daraus?

— Was hatte der Filialleiter, was die Geschaftsleitung besser machen kénnen?

Autorin

Beate Klutmann (das Fallbeispiel entspricht einer realen Situation, die von
einer ehemaligen Mitarbeiterin des Reiseburos aufgeschrieben wurde)
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Fiihrung

Ubungsblatt »Die Reisebiiro-Story«

Fuhrung und Kommunikation in einem Reisebiiro

Es handelt sich um ein Vollreiseburo, d.h., dieses Buiro ist sowohl Agentur fur
Flugscheine und Bahnfahrkarten als auch Vermittler fur Programme mehre-
rer Touristikagenturen. In dieser Filiale waren seit Monaten anstelle der vor-
gesehenen funf ausgelernten Mitarbeiter (Expedienten) nur vier tatig, da ei-
ne Kollegin in den Mutterschutz gegangen und nicht ersetzt worden war. Die
Folge war, dass alle Mitarbeiter wochenlang friher gekommen, langer ge-
blieben waren und an eine geregelte Mittagspause Uberhaupt nicht zu den-
ken war. Jeder Expedient hatte demzufolge mehr als 100 Uberstunden. Es
war aber nicht abzusehen, dass der flinfte Expedient in naher Zukunft er-
setzt wlrde, da kein geeignetes Personal zur Verfligung stand. Im Allgemei-
nen lieB sich die Geschéaftsleitung nicht allzu haufig im Reiseburo blicken.
Die Mitarbeiter dieser Filiale einigten sich nun mit der Geschéftsleitung aber
wenigstens darauf, dass die Filiale fur die nachste Zeit von 13 bis 14 Uhr ge-
schlossen werden sollte, um den Expedienten die Méglichkeit einer Mittags-
pause zu geben. Es gestaltete sich selbstverstandlich schwierig, den Laden
um 13 Uhr zu schlieBen, da um diese Zeit in der Regel mehrere Kunden an-
wesend waren. Das Geschaft wurde also um 13 Uhr abgeschlossen, und
nur noch die Kunden wurden bedient, die dann im Laden waren, aber keine
mehr hineingelassen.

Eine Kundin, die von den Mitarbeitern nach 13 Uhr nicht mehr in den Laden
gelassen worden war, hat sich dann sofort bei der Geschéftsleitung in der
Zentrale beschwert. SchlieBlich sei sie schon seit Jahren Stammkundin in
dieser Filiale, eine feste Mittagspause habe es ja noch nie gegeben, und au-
Berdem seien ja auch Kunden im Laden gewesen, die noch bedient worden
seien. Die Geschaftsleitung hat daraufhin den Leiter der Filiale per Telefax
angewiesen, der Kundin bevorzugt nach Ladendéffnung um 14 Uhr ihre Un-
terlagen auszuhandigen. AuBerdem wurden alle Mitarbeiter darauf hinge-
wiesen, in Zukunft solche Situationen zu vermeiden und nicht so beharrlich
auf ihrer Mittagspause zu bestehen.

Die Mitarbeiter sowie der Filialleiter waren empdrt dartiber, dass ihnen diese
Mitteilung per Fax zukam, ohne dass ein personliches Gesprach gesucht
worden war. Die Tatsache, dass sich die Geschaftsleitung sofort, zudem
ohne die Mitarbeiter Uber diese Situation befragt zu haben, auf die Seite der
Kundin gestellt hatte, wurde von den Expedienten als groBer Vertrauens-
bruch, Missachtung der geleisteten Arbeit und ein »In-den-Ricken-Fallen«
gewertet. Die Uberstunden, der fehlende fiinfte Mitarbeiter, das bisherige
Engagement waren von der Geschaftsleitung offensichtlich gar nicht wahr-
genommen worden. (Sie hatte in der Regel auch keinen Kontakt zu den Mit-
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Fihrung

arbeitern der Filiale, es sei denn, irgendetwas war nicht gut gelaufen.) Die
Geschéftsleitung hatte sich allein nach der Kundin gerichtet.

Unter den Mitarbeitern war nun ebenfalls ein Bruch entstanden, da eine
Gruppe sagte, »der Kunde ist Kénig und die Geschéftsleitung hat Recht«,
die andere Gruppe fuhlte sich in ihrer Arbeit unterbewertet und Ubergan-
gen.

Drei Expedienten haben sich dann kurz nach dieser Episode entschlossen,
gleichzeitig zu kiindigen (u.a. auch der Filialleiter). AuBerdem wurde ab so-
fort in dieser Filiale »Dienst nach Vorschrift« gemacht, Uberstunden wurden
rigoros eingeschrankt.
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