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1.1 Lernziele

Die Teilnehmenden

— erklaren anhand der Biografiearbeit korrekt die Zusammenhange
von Fuhrungsanspruch und Flihrungsstil.

— ordnen selbststandig und richtig die Unterschiede des eigenen
und fremden Flhrungsverstandnisses ein.

— unterscheiden korrekt und auswendig verschiedene Fihrungsstile.

— nennen aufgrund eines erlebten Entwicklungsprozesses einer
Kooperationsgruppe mindestens zwei Entwicklungsmaoglichkeiten.

— beschreiben selbststandig mindestens flinf Unterschiede zwischen
Kooperationsgruppen und Teams.

— benennen auswendig die funf verschiedenen Funktionen von
Mitgliedern in Gruppen und kdnnen als Leitung entsprechend
intervenieren.

— nennen korrekt die Merkmale arbeitsfahiger Gruppen und unter-
stlitzen selbststandig die Entwicklung von Gruppen.

— reflektieren und gestalten ihre Leitungsarbeit vor dem Hintergrund
ihrer Erkenntnisse fiir genderspezifische Fragen in der Fiihrung
gezielt und richtig.

— beschreiben selbststandig und korrekt das Vier-Phasen-Modell
der Frauen- und Manneridentitat.

— wenden das Harvard-Modell selbstandig und korrekt an.

— beschreiben faire und unfaire Verhandlungsmethoden und
nennen auswendig mindestens fuinf Regeln fiir die Vorbereitung
und Durchfliihrung sachorientierter Verhandlungen.

— erklaren selbststandig finf Merkmale zur erfolgreichen Bildung
von Lerngruppen.
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1.2 Fuhren - eine wichtige
unternehmerische Funktion

Was heisst Fiihren?

Fihren bedeutet, zielgerichtet und beabsichtigt Einfluss auf die
Motivation, die Leistung und das Verhalten anderer Personen

auszuliben.

Fihrung zielt darauf ab, durch Kommunikationsprozesse Ziele zu

erreichen.

Weinert zit. nach v. Rosenstiel 1991, S. 6

Flihrungsfunktionen

Kontrolle

AN

Zielsetzung

Organisation
Realisation

Kommunikation

Planung

/

Entscheidung

Die Fliihrung wird durch viele Faktoren in einer Unternehmung

gepragt, ist aber in erster Linie abhangig von der Personlichkeit der

Fiihrungskraft selber, dem Verhalten der Fiihrungskraft und den
Rahmenbedingungen, welche durch das Umfeld / die Situation

gegeben sind.
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1.3 Reflexion tiber Rolle und Aufgabe
der Fuhrung

Meine Fuhrungsphilosophie

Wir mochten mit lhrem Nachdenken Gber Fuhrungsprozesse und

lhre eigenen Erfahrungen bzgl. Fiihrung beginnen. Die Theorien und
Modelle tGber Filhrung konnen Sie mit diesem Hintergrund besser ver-
stehen.

Erinnern Sie sich bitte an |hre personlichen Erfahrungen als «Gefuhr-
te/r» seit Beginn lhres Lebens. «Flihrungssituationen» haben Sie als
Kind in der Familie, als Schiler/in, Student/in, in Jugend-, Freizeit- und
Sportgruppen, im Militar, evtl. in der Kirche, in Vereinen usw. erlebt.
Holen Sie bitte aus Ihrer Erinnerung solche Situationen bzw. Schlis-
selerfahrungen hervor. Aufgrund dieser Erfahrungen tberlegen Sie
sich bitte:

— Wo (in welchen Gruppen, in welchen Institutionen, bei welchen
Gelegenheiten) haben Sie Flihrungsrollen libernommen?

— Wann war das? (Alter, Jahr)
— Wen haben Sie gefiihrt?
— Welche Fahigkeiten waren von Ihnen gefordert?

— Welche flihrenden Personen haben Sie aus der Perspektive der
gefuhrten Person als wegweisend oder als abschreckend erlebt?

— Was genau hat Sie dabei beeindruckt oder abgeschreckt?
— Was war wichtig, worauf kam es an?

— Wodurch hat sich fir Sie eine «gute Chefin» von einer
«schlechten Chefin» unterschieden?

— Wie hat sich das «FlUhrungsverhalten» der jeweiligen «Chefs»
auf Sie, lhre Leistung und Ihre Motivation ausgewirkt?

— Wie hat die Fihrung bzw. das Fuhrungsverhalten lhr Verhalten zur
Gruppe bzw. zu einzelnen Personen in der Gruppe beeinflusst?

— Welche Konsequenzen hat diese personliche Lerngeschichte fir

— lhre Einstellung zu Fihrung lGberhaupt,
— |hr Verhaltnis zu allfalligen Fiihrungsaufgaben und
— |hr eigenes Fuhrungsverhalten?
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Einzelarbeit

— Reflektieren und Notizen machen

— Prasentation vorbereiten, welche anschliessend den Kollegen/
Kolleginnen prasentiert wird.

Diskussion im Plenum

Was haben wir gemeinsam und was unterscheidet uns?
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1.4 Die Kunst der Zielvereinbarung

Fihrung durch Zielsetzung, auch Management by Objectives (MBO)
genannt, ist eine der moderneren Flihrungstechniken.

Dabei unterscheidet man zwischen dem Fuhren durch
— Zielvorgabe (autoritdre Variante)
— Zielvereinbarung (kooperative Variante)

— Zielorientierung (neutrale Variante)

Bei der Fihrung durch Zielvereinbarung steht sowohl die Aufgabe
als auch der Mitarbeiter im Vordergrund. Ziele sind daher so gut wie

moglich auf die Interessen und Bedingungen der Firma, aber auch auf

die Interessen und Fahigkeiten des Mitarbeiters auszurichten.

Kriterien der Zielformulierungen

— klar und kontrollierbar (quantifiziert — beobachtbar — terminiert)
— positiv und anspruchsvoll (anspornend — motivierend)

— erreichbar (realistisch — machbar)

Formulieren Sie ein Ziel:

Wer?

Was?

Bis wann?

Wie viel?

Warum?

Wie?
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1.5 Auftrage erteilen und delegieren

Die funf W-Fragen der Auftragserteilung

Wer? Wer kann diesen Auftrag tiberhaupt ibernehmen?
(Zeit, Fahigkeiten, weitere Voraussetzungen vorhanden?)
Was? Was genau ist zu tun? Welche Resultate werden erwartet?
Wann? Bis wann werden die Resultate erwartet?
Warum? Warum ist der Auftrag auszufiihren?
Wie? Wie ist der Auftrag auszufiihren?
Evtl. ist das WIE Sache des Mitarbeiters.
Delegation

Noch wichtiger als das Erteilen von Auftréagen ist das gezielte
Delegieren von Aufgaben. Delegieren heisst wortlich Gibertragen.

Wenn Sie richtig delegieren, so libertragen Sie dem Mitarbeiter

— ganze, langerfristige Aufgaben
(oft auch periodisch wiederkehrende) und

— die gesamte dazugehorende Verantwortung
einschliesslich Kompetenzen.

Vermeiden von Delegationsfehlern

— Erwartungen zu wenig klar formuliert

— Zufallsdelegation

— Auftrage und Verantwortung, aber keine Kompetenzen

— Delegation nur an die Besten

— Keine Zwischenkontrollen

— zu spate Delegation

M4.K1. Fiihrung und Teamentwicklung
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1.6 Die Kontrolle als Fihrungs-
und Forderungsmassnahme

Kontrollen dienen dazu, gemeinsam mit dem Mitarbeiter
— sicherzustellen, dass das Ergebnis den Zielvorstellungen entspricht.

— festzustellen, ob es Abweichungen vom Ziel oder vom festgelegten
Weg gibt, so dass gemeinsam Korrekturen moglich sind.

Eine Kontrolle ist also ein Soll-Ist-Vergleich und somit ein
Fihrungsmittel, um Ziele zu erreichen.

Kontrollarten:

Selbstkontrolle

Stichprobekontrolle

Regelmassige Kontrolle

Ergebniskontrolle
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Fihrungsstile — Fihrungsverhalten

Stilrichtung

Die leitende Person

Auswirkungen auf MA
oder TN und Produkt

Einsatzmoglichkeiten

autoritarer
Stil

— (bt strikte Kontrolle
aus

— gibt Anordnungen
- setzt Ziele

— ist erlaubt zur
minimalen Einsicht-
nahme in Vorgange

durch Gruppen- oder

Teammitglieder

— Abhangigkeit von
der Fihrungsperson

— mogliche Spannun-
gen, Konkurrenz
und Spaltungen in-
nerhalb der Gruppe
oder dem Team

— keine Kreativitat

— keine Eigenverant-
wortung

— Demotivation

— quantitativ hohe,
aber qualitativ
geringe Leistung

— in Notsituationen,
wenn schnelles Han-
deln erforderlich ist

— zur Klarung bei
Unsicherheiten

— um Struktur zu
geben und inhalt-
lich wieder auf den
Punkt zu kommen

Laisser-faire-
Stil
pflegender Stil

reagierende
Flihrung

— lasst alles laufen
— greift nicht ein

— gefuhlvoll

— verstandnisvoll
— nachgiebig

— friedliebend

— es allen Recht
machen wollend

— kein Boden fiir
ziindende Ideen

— ziellos

— zu prozessorientiert
— flahrungslos

— sorgt fir Reibereien

— eher mittelmassige
Leistung

— in Situationen, in
denen Befindlichkeit
wichtig ist

— bei langjahrigen
kompetenten
Team- oder Grup-
penmitgliedern

M4.K1. Fiihrung und Teamentwicklung
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kooperativer
Stil

- beobachtend
— halt sich zurtiick

— gibt Hilfe und Raum
fur Selbststandigkeit

— fldhrt Team- oder
Gruppenmitglieder
zur aktiven Mitarbeit

— zielorientiert

— lasst mitentscheiden

— gleichwertig

— fordert kooperative
Zusammenarbeit

— wenig Reibereien

— dynamische Prozes-
se sind moglich

— Ressourcen kdnnen
eingebracht werden

— Kooperationswille
der Mitglieder ist
notig

— hohe Zufriedenheit:
quantitative Leistung
mittel, qualitative
Leistung hoch

Stilrichtung Die leitende Person Auswirkungen auf MA Einsatzmoglichkeiten
oder TN und Produkt

demokra- — behalt die Fiihrung — alle kommen zu Wort | — Arbeitsform fir

tischer Stil bewdahrtes Team

— bei bekannten Zielen
und Aufgaben

— in der «goldenen»
Arbeitszeit

charisma-
tischer Stil

— flhrt mit Visionen

- neue Mitglieder wer-
den nach Wertvor-
stellungen gewahlt,
die Vision wird bei
jeder Gelegenheit
kommuniziert

— zielorientiert

— geht mit gutem
Beispiel voran

— engagiert sich
selbstlos

— personliche Werte
konnen realisiert
werden

— grosse Motivation

— qualitativ hohe
Leistungs-
bereitschaft

— bei Fusionen und
Reorganisationen

— starke Fliihrungs-
personlichkeiten

— grosse Veranderun-
gen stehen bevor
und die Zukunft ist
ungewiss

M4.K1. Fiihrung und Teamentwicklung
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Stilrichtung

Die leitende Person

Auswirkungen auf MA
oder TN und Produkt

Einsatzmoglichkeiten

situativer Stil
«Die Fuhrung
muss die Si-
tuation ergan-
zen.»

— hat hohe Flihrungs-
kompetenz und
kennt alle FS

— grosse Flexibilitat

— kennt die Mitglieder
gut

— Mitglieder fiihlen
sich ernst genom-
men

— hohe Leistungs-
bereitschaft

— hohe Zufriedenheit

— dynamische Prozes-
se sind moglich

— bei Gruppen, die
langer bestehen und
individuelle Fiihrung
schéatzen

- wenn Mitglieder
unterschiedliche
Voraussetzungen
mitbringen

Fiihrung durch
die Gruppe

— Leiter/in ist jene Per-
son, die am meisten
Ressourcen hat in
einer bestimmten
Situation

— Leitung im Wechsel

— Leistungsanspruch
kann von mehreren
Mitgliedern befrie-
digt werden

— alle sind gefragt

— eigene Fahigkeiten
kdnnen eingebracht
werden

— alle sind gleichbe-
rechtigt

— kein Verstecken
moglich

— zeitintensiv

— Form fir ein reifes
Team

— hohe soziale Kompe-
tenz der Mitglieder

Flihrungsstile, Leadership in Organizations, Prentice Hall, Englewood Cliffs 1994,
Chaos — Wandel - Fiihrung, Econ, 1997
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1.7 Wie konstruiert sich Fihrung?

Fihrung als aufgabenzentrierte, asymmetrische, veranderungsorientierte und rekursive
Beziehungsgestaltung ist abhangig bzw. beeinflusst von:

— dem Vorhandensein
— der Beschaffenheit
— der Angemessenheit bzgl.

(Komplexitat, Orientierung,
Veranderung, Notwendigkeit
von Riickkoppelungen usw.)

Entscheidungssituationen
(Normen, Kriterien, Handlun-
gen ermdglichen, mit Wider-
stand umgehen)

Koordination
(von Schnittstellen,
Synergien gewinnen usw.)

Integration zentrifugaler
Krafte

(Kampf um Anerkennung,
Konfliktpotenziale, Teambil-
dungsprozesse usw.)

(bzgl. der Mission, der
wichtigsten Aufgaben,

der gegenwartig ungelosten
Probleme)

Entscheidungsvorbehalt
(bzgl. bestimmter Probleme,
Budgetlimiten usw.)

Kontrollvorbehalt
(Relevanz, Konsequenzen
usw.)

Konfliktmanagement

(Einstellung zu Konflikten als
Storung oder als Chance und
Strategien, die ich anwende)

Fiihrungsbedarf Fiihrungsanspruch Fiihrungsgrundlage
INDIKATOREN KOMPONENTEN DIMENSIONEN
Unsicherheit Konzept Struktur

— Aufbauorganisation
— Rollenklarheit
— Fidhrungsauftrag

— Stabilitat der Situation

Ressourcen

(Wie weit kann ich dartber

disponieren?)

Qualifikationen der
Filihrungsperson
(Kompetenzniveau)

Qualifikationsniveau
der Gefiihrten
(Wissen, Autonomie-
anspriche usw.)

Fihrungserfolg

— Effektivitat/Effizienz

— Kohéasion (Zusammenhalt, Akzeptanz)

— ldentifikation (Motivation, Solidaritat)

— Zufriedenheit (Befriedigung) bzgl. Arbeits- und Fihrungsverhaltnis

M4.K1. Fiihrung und Teamentwicklung
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1.8 Die vier Dimensionen der Managementaufgabe

Chaos WEITERLEBEN Herausforderung
Bedrohung Chance
9% | Leiten Fiihren
Finalitat Finalitat
objektives Funktionieren Bewaltigung einer Aufgabe/Situation
Mittel Mittel
Differenzierung, Programmierung Identifikation, Charisma
Angst Angst
Spontaneitat, Kontrollverlust Fremdbestimmung, Abhangigkeit
Gefahr Gefahr
% anonyme Blirokratie, Ubersteuerung Uberforderung, Destruktion
g Art des Denkens Art des Denkens
o logisch, analytisch, systemisch ergebnisorientiert, intuitiv-visionar
£
@ Administrieren Beraten
=]
T Finalitat Finalitat
u.| Sichern und Bewahren (Konservieren) Entwickeln und Fordern
Mittel Mittel
Registrieren, Kontrollieren Erkenntnisse, Ideen generieren
Angst Angst
Objektverlust, Irregularitat Konfrontation, Kampf, Risiko
Gefahr Gefahr
Dysfunktionalitat Subjektivismus, Manipulation
Art des Denkens Art des Denkens
. gering, konkret, materiell, praktisch empathisch, prozesshaft
gering
gering Gestaltungsspielraum (Freiheit) gross
C.D. Eck: Fiihren durch Persénlichkeit, Bd. 20
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1.9 Fuihrungsstile — Das Grid-Modell

Das eigene Flihrungsverhalten kennenlernen

Sie finden auf diesem Fragebogen je fliinf Aussagen zu sieben wichti-
gen Verhaltensbereichen im Umgang mit Mitarbeitenden.

Lesen Sie zunachst die flinf Satze A bis E unter «Verhalten beim Ziele-
setzen». Betrachten Sie jeden dieser finf Satze als eine mogliche
Beschreibung lIhres eigenen Verhaltens. Setzen Sie eine 5 zu jenem
Satz, der am besten auf Sie zutrifft, und zwar so, wie Sie lhrer Mei-
nung nach tatsachlich sind, und nicht, wie Sie sein mdchten oder
sein sollten. Geben Sie dann jenem Satz eine 4, der Ihr Verhalten am
zweitbesten beschreibt. Fahren Sie mit den restlichen Satzen fort,
indem Sie der drittbesten Schilderung lhres Verhaltens eine 3, der
zweitschlechtesten eine 2 und der am wenigsten auf Sie zutreffenden
eine 1 zuordnen.

Verhalten beim Zielesetzen

A Ich stecke das Ziel hoch und achte auf kurze Termine.
Nur bei starker Herausforderung der Mitarbeitenden kann
eine gute Leistung entstehen.

B Der/die Mitarbeitende soll sich die Ziele moglichst selbst
setzen, da er/sie sich bei selbstgesetzten Zielen mehr
anstrengt. Ich gebe hochstens Richtwerte oder sehr grobe

Ziele vor.

C____ Ich erwarte, dass die Mitarbeitenden die ihnen vorgegebenen
Ziele akzeptieren, weil diese in positiver Weise ermittelt
wurden.

D____ Wichtiger als eine Zielsetzung durch mich ist es, dass die

Mitarbeitenden ihre Aufgaben geméass Stellenbeschreibung
pflichtgemass erfillen. Ziele, die von der Geschaftsleitung
kommen, gebe ich selbstverstandlich nach unten weiter.

E____ Ich vereinbare mit meinen Mitarbeitenden regelmassige
Ziele, so dass sich Unternehmensziele und individuelle Ziele
der Mitarbeitenden erganzen. Die Mitarbeitenden sollen die
Ziele verstehen und akzeptieren, aber auch gleichzeitig durch
sie herausfordert werden.
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Verhalten beim Planen

A

Ich finde, die Mitarbeitenden sollen planen diirfen, sofern

sie bereit sind, ihre Plane auf meine abzustimmen. Ich erwarte
auch, dass sie die Prioritaten meiner Unterbrechungen
akzeptieren.

Ich mache nur da Pléane, wo es die Situation erfordert.
Jede/r Mitarbeitende sollte sich auf seine/ihre eigene Weise
«durchbeissenn.

Ich stelle die Plane so auf, dass eine langfristige Entwicklung
gesichert und jeder Abschnitt klar umrissen ist. Plane sollen
gut durchdacht sein und die/den Mitarbeitende/n motivieren.

Ich mache Vorschlage, uberlasse aber die Planung den Mitar-
beitenden. Ich vertraue den Fahigkeiten der Mitarbeitenden.
Zudem soll der/die Mitarbeitende einen grossen Handlungs-
spielraum haben.

In meinen Planen muss das Gewinn- und Kostendenken im
Vordergrund stehen. Ich plane so weit, als ich es auf Grund
meiner Erfahrung fiir n6tig erachte, sorge aber dafiir, dass
die Plane konsequent eingehalten werden.

Verhalten bei der Ideensuche

A

Bringen andere Ideen vor, so versuche ich, moglichst neutral
zu bleiben und nicht Partei zu ergreifen.

Ich hére zu und suche neue Ideen und Meinungen. Ich habe
zwar klare Vorstellungen, bin aber jederzeit bereit, bei guten
Vorschlagen meine Meinung zu andern.

Ich ziehe es vor, auch Ideen anderer Personen zu ibernehmen
und nicht nur die eigenen in den Vordergrund zu stellen oder
gar um jeden Preis durchzusetzen.

Ich erlaube den anderen gerne, ihre Meinungen und Ideen
zu entwickeln, damit ich bei der Entwicklung von objektivem
Denken helfen kann.

Ich stehe flir meine Ideen auch dann ein, wenn nicht alle mit
mir einig sind und ich gezwungen bin, andere dadurch zu ent-
tauschen.
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Verhalten bei Entscheidungen

A

Ich gehe nach Mdglichkeit auf alle Vorschlage ein und komme
mit meinen Entscheidungen den Mitarbeitenden entgegen. So
vermeide ich Widerstande, und die Mitarbeitenden reagieren
positiv.

Ich schliesse mich wenn moglich den Entscheidungen anderer
an, trage jedoch meinen Teil zum Entscheid bei, wenn man
dies verlangt.

Ich entscheide so viel wie moglich in eigener Instanz auf Grund
meiner Erfahrungen, denn ich trage fiir die Folgen auch die
Verantwortung. Ich lege grossen Wert darauf, Entscheidungen
durchzusetzen.

Entscheidungen sollen begriindet und verntinftig sein, deshalb
arbeite ich mit meinen Mitarbeitenden an der Entscheidungs-
findung, bis die beste Entscheidung gefunden ist.

Ich bemiihe mich aufrichtig darum, dass meine Entscheide
akzeptiert werden. Da ich die Verantwortung trage, muss ich
das letzte Wort haben.

Verhalten beim Realisieren

A__

Ich setze mich selbst unter Druck, da nur mit Selbstdisziplin
schnelle Erfolge maoglich sind. Bei Schwierigkeiten verstarke
ich meinen Einsatz und versuche, mich durchzusetzen.

Wenn wir entschieden haben, erwarte ich speditive Arbeit.
Jenen gegenlber, die mich dabei unterstlitzen, verhalte ich
mich sehr loyal und anerkennend.

Ich ermutige und unterstlitze meine Mitarbeitenden, wann
immer es moglich ist. Meine Tir ist immer offen. Oft erledige
ich eine Arbeit selbst, um die Mitarbeitenden nicht zu tiber-
lasten.

Ich Giberlege mir vor der Durchfiihrung, wie ich mit dem
geringsten Aufwand am schnellsten vorankomme.

Ich bin Uber die laufende Entwicklung stets informiert und set-
ze jeweils Prioritaten. Auftretende Schwierigkeiten untersuche
ich, um daraus flir den Fortgang der Arbeiten zu lernen.
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Verhalten beim Kontrollieren

A

Ich kontrolliere, was die Mitarbeitenden nicht selbst kontrollie-
ren konnen. Mehrheitlich konzentriere ich mich dabei auf

das Ergebnis. Abweichungen sind Anlass zur Analyse und zu
Verbesserungsmassnahmen.

Meine direkten Stichprobenkontrollen sind streng, aber
gerecht. Ich will damit feststellen, ob ich eingreifen oder korri-
gieren muss oder ob neue Anweisungen erforderlich sind.

Ich kontrolliere auf unaufféallige Art. Bei Fehlern hebe ich das
Positive hervor. Kritikgesprache sind stets konstruktiv und
ermunternd.

Ich prife, was die Mitarbeitenden tun oder sagen, und lobe sie,
wenn ich ihre Resultate oder ihre Meinungen bestatigen kann.

Meine Aufgabe ist es, ein Kontrollsystem einzurichten, das
«automatisch» funktioniert, d.h. mir die aufwandige persoén-
liche Kontrolle weitgehend abzunehmen vermag.

Verhalten bei Konflikten

Konflikte pflege ich wenn immer maoglich speditiv und ziel-
strebig anzugehen, und ich und danke den Mitarbeitenden fiir
ihre

Meinung.

Ich méchte von Anfang an verhindern, dass Konflikte entste-
hen. Treten sie aber trotzdem auf, versuche ich, die Mitar-
beitenden zu beruhigen, so dass moglichst wieder ein gutes,
freundliches Arbeitsklima entstehen kann.

Wenn Meinungsverschiedenheiten oder Konflikte entstehen,
versuche ich, neutral zu bleiben und mich aus der Diskus-
sion herauszuhalten. Wie meine Erfahrung zeigt, wird namlich
nichts so heiss gegessen, wie es gekocht wird.

Wenn Konflikte und Schwierigkeiten entstehen, versuche ich,
die Griinde herauszufinden und die Ursachen mit allen Betei-
ligten zu klaren.

Konflikte und Meinungsverschiedenheiten sind meistens nur
zu beseitigen, indem man die eigene Meinung durchsetzt.
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Auswertung des Fragebogens

Die nachstehende Tabelle hilft Ihnen, die Antwort auf die Frage zu finden: «Welches Verhalten
trifft am ehesten auf mich zu?»

Beginnen Sie mit dem Verhaltenselement «Verhalten beim Zielesetzen». Ubertragen Sie die Wer-
te des Fragebogens in die Tabelle. Fahren Sie anschliessend mit den anderen Verhaltens-
elementen fort. Zahlen Sie schliesslich die Werte jeder Kolonne zusammen.

Verhaltenselement Stil | Stil 1l Stil 11l Stil IV Stil V
Zielsetzung D B A E C
Planung B D E C A
Ideensuche A C E B D
Entscheidung B A C D E
Realisierung D C A E B
Kontrolle E C B A D
Konfliktlosung C B E D A
Total
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Flhrungsstile

Ein fur die Praxis gut geeigneter Ansatz fir die Beschreibung von
verschiedenen Fihrungsstilen nennt sich sozio-technischer Ansatz
(Blake und Mouton; Reddin; Hersey und Blanchard). Dieser Ansatz
geht davon aus, dass eine optimale Flihrung zum einen eine ausge-
pragte Fahigkeit voraussetzt, Sachziele zu erreichen. Dazu braucht es
vor allem fihrungstechnische Fahigkeiten wie Zielesetzen, Planen,
Entscheiden, Durchsetzen, Realisieren, Kontrollieren. Zum anderen
setzt optimale Flihrungsarbeit soziale Fahigkeiten voraus, wie Riick-
sichtnahme auf die Bedlirfnisse der Mitarbeitenden, Zuhoren, Vertrau-
en schaffen, Motivation usw. Das Ziel von Flihrungstrainings ist in der
Regel die Forderung sowohl der fihrungstechnischen als auch der
sozialen Fahigkeiten von Flihrungskraften.

Der Laisser-faire-Stil

Der Laisser-faire-Stil ist in der linken unteren Ecke des Verhaltens-
gitters zu finden. Ein solcher Vorgesetzter sieht wenig oder gar keine
Widerspriiche zwischen den Produktionserfordernissen und den
Bedirfnissen der Menschen, da ihm an beidem nur sehr wenig liegt.
Er arbeitet zwar «in» der Organisation, steht aber mehr oder weniger
ausserhalb. Dieser Vorgesetzte erwartet wenig und gibt wenig.

Ein solcher Chef lebt nach der Devise: «Ich tue gerade so viel, wie ich
muss. Ich behalte meine Ansichten flir mich, antworte aber, wenn
ich gefragt werde. In Konfliktfallen versuche ich, neutral zu bleiben
oder mich ganz herauszuhalten. Ich lasse andere die Entscheidungen
treffen oder finde mich mit den jeweiligen Geschehnissen ab. Kritik
aussere ich moglichst nie.»

Der fursorgliche Stil

Diesen Fiihrungsstil finden wir in der linken oberen Ecke des Verhal-
tensgitters. Hier tritt die Sachorientierung zugunsten der hohen Men-
schenorientierung in den Hintergrund. Ein solcher Vorgesetzter denkt
so: «Menschen kann man doch nicht wie eine Ware auf eine Waage
legen und dort auf einer Skala ihren Wert ablesen; deswegen sind ihre
Einstellungen und Geflihle von grosser Bedeutung.» Die Arbeitsbedin-
gungen werden so angelegt, dass der Mensch seine sozialen Beddirf-
nisse am Arbeitsplatz befriedigen kann.

Geraten diese Bedurfnisse durch Produktionserfordernisse in Gefahr,
ist es die Produktion, die darunter leidet. Mit seinem Fiuhrungsverhal-
ten fordert ein solcher Vorgesetzter Freundschaft und Kameradschaft.
Auf Produktivitat legt er vielleicht unwillkirlich weniger Wert. Ihm
kommt es darauf an, eine angenehme Arbeitsatmosphare zu schaf-
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fen. Anderen zwingt er seinen Willen nicht auf. Gerne sagt er: «Man
kann Menschen nicht unter Druck setzen. Tut man es doch, leisten sie
Widerstand.» Damit meint er: «Ich stelle fest, was sie sich wiinschen
oder fir richtig halten, und sorge dafiir, dass es auch so wird. Man
sollte den Menschen helfen, anstatt sie anzutreiben.» Solche Vorge-
setzte bemiuhen sich, Konflikte zu vermeiden. Wenn aber einer auftritt,
dann versuchen sie, die aufgebrachten Gemuiiter zu beruhigen, damit
bald wieder eine gute Arbeitsatmosphare entstehen kann. Positives
wird gefordert und die Mitarbeitenden bekommen oft Lob fir ihre
Leistung. Negatives Feedback wird nach Maoglichkeit vermieden.

Der autoritare Stil

Diese Orientierung finden wir in der unteren rechten Ecke des Ver-
haltensgitters. Ein Hochstmass an Sachorientierung ist mit einem
niedrigen Mass an Menschenorientierung gekoppelt. Der autoritéare
Flihrungsstil geht von der Grundannahme aus, dass es einen unlgs-
baren Widerspruch zwischen den Bedirfnissen der Organisation nach
Erzielung von Ergebnissen und den Bediirfnissen der Menschen gibt.
Die Produktions- und Sachziele lassen sich nur dann erreichen, wenn
die Menschen so gesteuert und dirigiert werden, dass sie zur Erledi-
gung der notwendigen Aufgaben gezwungen werden. Ein solcher Vor-
gesetzter ist ein strenger Chef, der weiss, was das Beste ist. Ihm geht
es in seinem Denken und Handeln nur um eines — Ergebnisse erzielen.
Der geistige Kreiselkompass dieses Vorgesetzten weist konstant und
zielstrebig in nur eine einzige Richtung.

Er bemiiht sich, die Arbeitsbedingungen so zu gestalten, dass die
Mitarbeitenden maoglichst wenig selbststandig denken und urteilen
miissen. Durch strenge Uberwachung wird dafiir gesorgt, dass die
«menschliche» Komponente die Leistung und die Produktion nicht
storen. Wenn die Menschen das tun, was man ihnen sagt, lassen sich
Resultate erzielen, ohne dass man Zeit mit der Losung von Konflikten
oder in Konferenzen mit anderen verschwenden muss. Der autoritare
Flihrungsstil lasst sich mit den Worten zusammenfassen: «kEntweder
Leistung oder Ablehnung.»
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Der kooperative Stil

Bei diesem Flihrungsstil verbindet sich eine hohe Sachorientierung
mit einer hohen Menschenorientierung. Diesen Fiihrungsansatz fin-
den wir in der rechten oberen Ecke des Verhaltensgitters. Im Gegen-
satz zu anderen Fihrungsanséatzen geht die kooperative Orientierung
davon aus, dass es keinen Widerspruch zwischen dem Organisations-
zweck der Produktion und den Beditirfnissen der Menschen gibt. Eine
effektive Integration ist moglich, indem man die Menschen und ihre
Ideen in die Bestimmung der Arbeits- und Leistungsstrategien einbe-
zieht. Das hochste Integrationsniveau lasst sich nur durch die entspre-
chende Fihrung erreichen. Die Fiihrung wird den Bedirfnissen reifer
Menschen gerecht und veranlasst diese dazu, sich durch Beitrage,

die Uber das Normale hinausgehen, fiir die Unternehmensziele zu
verpflichten. Die Bedurfnisse der Menschen werden erfillt, weil man
vernlnftige und reife Beziehungen untereinander herstellt. Dies ist fur
die Verwirklichung der Organisationsziele wesentlich. Eine koopera-
tive Orientierung hat also zum Ziel, Mitwirkung, Mitsprache, Einsatz
und Engagement fiir die Arbeit im Team zu fordern.

Der patriarchalische Stil

Beim patriarchalischen Stil werden der kooperative und der autoritare
Fihrungsstil miteinander verbunden. Es herrscht eine hohe Sach-
orientierung, auf die eine hohe Menschenorientierung aufgesetzt ist.
Es ist keine Integration der beiden Orientierungen wie beim koope-
rativen Fihrungsstil, sondern eine additive Kombination der beiden
Richtungen. Der Chef geht im Verhaltnis zu seinen Mitarbeitenden

von folgender Einstellung aus: «lch bin fir sie verantwortlich und will
ihnen in ihrer Karriere helfen. Deswegen erwarte ich aber auch, dass
sie mir gegenulber loyal sind.» In manchen Fallen entsteht dabei etwas
wie ein Vater/Mutter-Sohn/Tochter-Verhaltnis.

Der patriarchalische Vorgesetzte behandelt seine Mitarbeitenden

wie eine grosse Familie. Er sagt ihnen, wie sie eine neue Aktivitat
anzugehen haben, und belohnt oder tadelt — je nachdem, was erfor-
derlich und erstrebenswert ist. Dies erinnert manchmal an Zuckerbrot
und Peitsche. Mitarbeitende werden zwar dazu ermuntert, selbst
Verantwortung zu ubernehmen, sie werden sich aber Eigeninitiative
scheuen. Die Mitarbeitenden lernen sehr schnell, dass der Chef nur
dann zufriedenzustellen ist, wenn sie ein Problem genau so meistern,
wie er es ihnen aufgetragen hat und wie er es selber bewaltigt hatte.

Literatur: Blake und Mouton: Verhaltenspsychologie im Betrieb,
Econ-Verlag
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Stil 1l

farsorglicher Stil

Im Zentrum steht das menschli-
che Element. Solche Fiihrungs-
krafe wirken wohlwollend,
ruhig und freundlich; die Mitar-
beitenden werden unterstutzt
und gefordert und haben einen
grossen Freiraum. Betriebs-
klima und Arbeitstempo sind
freundlich und gemachlich.

Stil IV

kooperativer Stil

Hier wird stark Einfluss genom-
men auf das Erreichen der
Sachziele, das Betriebsklima
und die Bedurfnisse der Mit-
arbeitenden. Es wird nach den
Ursachen von Problemen ge-
sucht. Die Mitarbeitenden wer-
den miteinbezogen. Es herrscht
Offenheit flir neue Ideen.

Stil v

patriarchalischer Stil

Auf den autoritaren Stil

ist eine kooperative Fassade

Stil |

laisser-faire-Stil

Es wird wenig Einfluss auf
Sachziele und Betriebsklima
genommen. Die Flihrungskraft
halt sich an das Reglement,
halt Vorschriften ein und bleibt
im Ubrigen méglichst neutral
und zuriickhaltend.

Stil 1l

autoritarer Stil

Ziele werden hoch angesetzt,
Gewinn- und Kostendenken
stehen im Vordergrund. Der
Vorgesetzte ist «hart» mit sich
selber, setzt seine Meinung
durch und vertraut seinen
eigenen Fahigkeiten mehr als
denjenigen der Mitarbeitenden.
Sachziele stehen vor zwischen-
menschlichen Bedurfnissen.

aufgepfropft. Der Chef ist
wohlwollend, solange die
Mitarbeitenden das tun, was
er will: Ein strenger, aber
wohlwollender Vater.

Betonung des Erreichens der Sachziele, der Produktivitat
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1.10 Klarung der Begriffe
«Arbeitsgruppe» und «Team»

«Team» ist zum Modewort geworden. In Organisationen bezeichnet man
haufig eine Gruppe als Team, auch wenn sie gar nicht ein echtes Team
bildet. Arbeitsgruppen beurteilen sich dann gerne als Team, wenn die
Zusammenarbeit harmonisch lauft und man sich nicht wehtut.

Viele Geschaftsleitungen bezeichnen sich ebenfalls als Team oder
sprechen von Teamentscheidungen, obwohl sie genau besehen oft
weit davon entfernt sind.

Der Begriff «Team» ist heute sehr positiv besetzt und oft zu rasch in
Gebrauch: Viele der heutigen Teams sollten eher den Begriff
«Arbeitsgruppe» fir sich in Anspruch nehmen.

Der Begriff «Gruppe»

Eine Kleingruppe wird nach Johnson und Johnson (1996) und
v. Rosenstiel (1995) definiert durch zwei oder mehr Individuen, die

— miteinander interagieren (direkte Kommunikation von Angesicht
zu Angesicht und/oder gemeinsames Handeln ist moglich)

— voneinander abhangig sind und sich gegenseitig beeinflussen

— von den Gruppenmitgliedern und auch Aussenstehenden als
Gruppe wahrgenommen werden, wodurch in der Gruppe ein
Wir-Geflhl entsteht

— gemeinsame Normen und Rollen ausbilden
— gemeinsam gegenseitige BedUurfnisse befriedigen

— gemeinsam definierte Ziele anstreben. Der Begriff «Team» wurde
abgeleitet vom alten griechischen Wort «Tiergespann». Es geht
um eine Gruppe von Gleichen, die fur die Erflillung eines speziel-
len Zwecks «eingespannt» oder «kzusammengespannt» werden.
(Schneider 1995)
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Der Begriff «Team»

Katzenbach und Smith (1993, 70) definieren den Begriff so: «<Ein Team
ist eine kleine Gruppe von Personen, deren Fahigkeiten einander
erganzen und die sich fur eine gemeinsame Sache, gemeinsame
Leistungsziele und einen gemeinsamen Arbeitsansatz engagieren und
gegenseitig zur Verantwortung ziehen.»

Vergleichen wir die Definition von Gruppe mit den beiden Definitionen
von Team, so ergeben sich folgende Unterschiede:

— In Teams erganzen sich die Fahigkeiten, die Teammitglieder ziehen
sich gegenseitig zur
Verantwortung

— Die wechselseitigen Beziehungen der Teammitglieder sind unter-
einander intensiv und von einem ausgepragten Teamgeist sowie
einem starken Gruppenzusammenhalt getragen.
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Unterschiede zwischen Arbeitsgruppe und Team

Kriterien

Arbeitsgruppe

Team

Zielorientierung

— allgemeine, global formulierte
Ziele

— der Weg zum Ziel wird
manchmal vorgegeben

— haufig werden objektive
(ganz der Organisation ent-
sprechende) Ziele gesetzt
und die personlichen weniger
berlicksichtigt

spezifische, sehr exakte,
verbindliche Arbeitsziele

— den Weg zum Ziel kann das
Team selber bestimmen

— die Ziele werden von den
Mitgliedern mitbestimmt

— die Ziele sind herausfordernd
und nicht Gtberfordernd

— objektive und personliche Ziele
stimmen in einem Teilbereich
Uberein

Aufgaben-
bewaltigung

Organisation

Zeit

— jedes ihrer Mitglieder hat seinen
festen Aufgabenbereich; es
findet kein Wissenstransfer statt

— die Kompetenzen und das
Wissen sind nicht unbedingt
aufeinander abgestimmt

— nach festen Regeln strukturier-
te, bestandige organisatorische
Einheit

— erhalt bestimmte Aufgaben zur
Erledigung und arbeitet diese ab

— stellt einzelne Arbeitsabschnit-
te fertig und gibt die Produkte
dann an den nachsten Fach-
bereich weiter

— Termine werden von aussen
festgelegt

— wenig Kooperation im Umgang
mit gemeinsamer Zeit

— jedes seiner Mitglieder hat eine
Hauptaufgabe, kann aber auch
jede andere Aufgabe im Team
wahrnehmen; es findet ein regel-
massiger Wissenstransfer statt

— Fahigkeiten und Fachwissen
erganzen sich

— variabel strukturiert, organisiert
sich weitgehend selbst

— agiert weitgehend unabhangig
neben der Linienorganisation

— erledigt umfassende Aufgaben-
pakete selbststandig und voll-
standig

— Zeit wird gemeinsam geplant

— Termine werden verteidigt,
auch gegen aussen (z.B. sind
Teamtermine wichtiger als
Jobtermine)
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Kriterien

Arbeitsgruppe

Team

Zusammenhalt
Innovation

Erfolgsorien-
tierung

Umgang mit Her-

— in der Gruppe kann es vorkom-
men, dass es neutrale oder
negative Auswirkungen gibt
(gruppendynamische Prozesse
wie etwa «Groupthink»)

— Initiativen kommen durch

— das Team zeigt Synergieeffekte

— Initiativen kommen durch die
gemeinsame Arbeit im Team
zustande; aktivierendes Handeln
ist das Motto

— Gewinnerwartungen im

Entscheidungs-
prozesse

Fiihrung

— Entscheidungen werden z.T.
von der Leitung gefallt oder in
Kooperation mit der Gruppe

— an der Spitze steht ein Leiter,
der auf unbefristete Zeit von
oben offiziell benannt wurde

— Der Leiter hat die Fihrung im
traditionellen Sinne inne

— klare Hierarchie- und Macht-
strukturen

ausforderungen Externe .
Gegensatz zu Verlustangsten
— Verlustangste
9 — Erfolg des Systems
— reagierendes Handeln (Team-Unternehmung)
— personliche Erfolge sind wichtig ' — Team zahlt als Gemeinschaft
L. . und steht im Brennpunkt
— Individuum steht im Vorder- b
grund — Herausforderungen werden
esucht
— Herausforderungen werden d
eher vermieden - Uberzeugen-Wollen ist wichtig
— hohes Risiko wird gescheut
Verantwortungs- | — personliche Verantwortung — Verantwortung wird geteilt
tibernahme fur Arbeitsergebnisse

— das Verhalten bei Entscheidun-
gen ist partnerschaftlich, es
werden partizipative Entschei-
dungsprozesse durchgefiihrt

— Fuhrungsaufgaben werden
miteinander geteilt

— Fdhrungsrollen wechseln

Haug (1998, 17) und Kriz/ Nébauer (2002, 23)
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Beobachtungskriterien in Teams

Harte Faktoren

Teamziele, Zielvereinbarungen

Flihrung

Fahigkeiten, Ressourcen

Struktur: Aufgabenverteilung,
Verantwortungsiubernahme,
Entscheidungskompetenzen

Organisation, Arbeitsmethoden,
Informationsaustausch

Gestaltung des Umfeldes, Abgrenzung
gegeniber anderen Stufen, Teams
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Weiche Faktoren

gemeinsame Vision

Kommunikation, Interaktion,
Feedback, Schattenbereiche (Tabus)

Konfliktbereitschaft

Teamklima, Wir-Geflihl, Offenheit, Vertrauen,
Engagement, Unterstutzung, Akzeptanz

Macht, Konkurrenz

Rollenverteilung
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Funktionen in Gruppen

Wenn Menschen sich in Arbeitsgruppen formieren, Ubernehmen sie
meist schon nach kurzer Zeit unterschiedliche Rollen und Funktionen.
Wie die Forschung in vielen Untersuchungen und Experimenten her-
ausgefunden hat, geschieht dies auch dann, wenn keine Vorgaben
gemacht worden sind.

Wahrend Rollen mehr das Verhalten beschreiben (z.B. Schindlers
Modell von 1969 mit den vier Kategorien «Alpha», «Beta», «Gamman»
und «Omegan), bezeichnen Funktionen starker bestimmte Aufgaben
und Tatigkeiten, welche die Mitglieder ibernehmen. Grundsatzlich
neigen Menschen dazu, entsprechend ihrem Persoénlichkeitsprofil in
Gruppen immer wieder dhnliche Rollen und Funktionen zu iberneh-
men — dies insbesondere in Stresssituationen. Dies Ubernahme ist
aber auch geschlechtsspezifisch bedingt: Wahrend Manner sehr oft
zielorientierte und individuelle Funktionen tibernehmen und oft in der
Rolle der Alphas und Omegas zu finden sind, ibernehmen Frauen vor
allem gruppenerhaltende und analytische Funktionen und dement-
sprechende Rollen. In gleichgeschlechtlichen Gruppen sind jedoch
wieder alle Rollen und Funktionen anzutreffen. Dies zeigt, dass es in
einer gut funktionierenden Gruppe alle Kategorien von Rollen und
Funktionen braucht. Durch bewusstes Training kann man tbrigens
lernen, seine Rolle und Funktion in einer Arbeitsgruppe zu wechseln.
Funktionen in Gruppen lassen sich wie folgt charakterisieren:

1. Zielorientierte Funktionen

Dazu gehoren Tatigkeiten wie: Ziele der Zusammenarbeit definieren,
Methoden festlegen, Initiativen ergreifen, Informationen abgeben und
suchen, Meinungen aussern und einholen, auf andere Beitrage einge-
hen und sie weiterentwickeln, sie zusammenfassen und koordinieren,
Kontrollsysteme und Evaluationsformen vereinbaren usw.

2. Gruppenerhaltende Funktionen

Sie werden oft Gbersehen, haben aber den wichtigsten Einfluss auf
das Klima und die Befindlichkeit der Mitglieder. Sie umfassen folgen-
de Aspekte: eigene und fremde Geflihle wahrnehmen, sie berlck-
sichtigen und ausdricken, aufmuntern, ermutigen, alle einbeziehen,
zuhoren und verstehen wollen, bei Konflikten vermitteln, Gemeinsam-
keiten und Unterschiede in Standpunkten feststellen und Schluss-
folgerungen ziehen, Spannungen ausgleichen (z.B. durch humorvolle
Bemerkungen), Eigeninteresse dem Ganzen unterordnen, Wider-
stande ernst nehmen und nicht tibergehen oder mit Mehrheiten nie-
derstimmen, Regeln der Zusammenarbeit festlegen, ihre Einhaltung
beobachten und gegebenenfalls eingreifen usw.
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3. Analytische Funktionen

Das sind jene Funktionen, welche fiir das Steuern von Gruppen uner-
lasslich sind. Zu ihnen zahlen: Beitrage bewerten und kritisch einord-
nen, den Ist-Zustand mit dem gesetzten Ziel vergleichen, die Situation
der Gruppe diagnostizieren, Gruppenstruktur (Zusammensetzung,
Rollen usw. der Teilnehmenden) auf ihre Zweckmassigkeit tiberpriifen,
Angemessenheit der Vorgehensweise Uberprifen, nach Motiven

von inhaltlichen Beitragen fragen, Abstlitzung von Beschlissen Uber-
prifen, fehlende Gruppenfunktionen wahrnehmen, sie feststellen

und thematisieren usw.

4. Individuelle Funktionen

Dazu gehoren all jene Verhaltensweisen und Handlungen, die auf den
ersten Blick der Gruppe mehr schaden als ntitzen, also beispielsweise:
dagegen sein (Opposition), sich wichtig machen (Selbstdarstellung),
konkurrenzieren, herumblodeln, schweigen usw. Diese individuellen
Verhaltensweisen dienen der entsprechenden Person dazu, sich trotz
dem Gruppengeschehen als Individuum zu sptiren, damit Angst zu
verringern und sich sicherer zu fiihlen. Fir die Gruppe sind diese Per-
sonen wichtige Indikatoren flir Prozesse oder Geflihle, die sich oft im
Verdeckten abspielen.

Folgerungen fiir die Leitung von Arbeitsgruppen

Eine Gruppe funktioniert umso besser, je mehr die Mitglieder bemer-
ken, welche Funktionen die Gruppe gerade bendtigt, und sich danach
jemand findet, der die brachliegenden Bedlrfnisse abdeckt oder dies
initiiert. In der Anfangsphase einer Gruppe muss dies die Leitung
Ubernehmen, in weiter entwickelten Gruppen sind die Mitglieder
selbst dazu in der Lage.

Die Differenzierung dieser Funktionen entstand urspriinglich aus dem
Bediirfnis, nach Eigenschaften und Fahigkeiten einer «optimalen»
Leitungsperson einer Gruppe zu suchen - sie sollte alle diese Krite-
rien erflllen. Es wird jedoch deutlich, dass diese Funktionen nicht von
einer, sondern von verschiedenen Personen einer Gruppe wahrge-
nommen werden konnen.

Die Leitung hat also in erster Linie die Aufgabe, die Verteilung der
Rollen und Funktionen in Gruppen zu beobachten und durch gezielte
Interventionen fehlende oder zu wenig ausgepragte Funktionen der
Mitglieder zu starken, damit die Gruppe arbeits- und leistungsfahig
ist und bleibt.
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Arbeitsfahigkeit in Gruppen

Folgende Merkmale zeichnen eine leistungsfahige Arbeitsgruppe aus:

Aufgabenstellung und Zielvorgaben sind allen Mitgliedern klar und
finden Zustimmung, Unklarheiten werden gemeinsam diskutiert
und bereinigt, einmal getroffene Abmachungen sind fiir alle ver-
bindlich und werden eingehalten.

Regeln der Zusammenarbeit werden gemeinsam festgelegt,
geklart und auch von allen akzeptiert.

Leitung: Ihre Rolle, Aufgaben und Verantwortlichkeiten sind fir alle
geklart, es ist klar festgelegt, wer die Meetings leitet und in welcher
Form.

Kommunikation: die Kommunikation untereinander ist offen und
spontan und sie fliesst in alle Richtungen. Die Gruppenmitglieder
horen einander zu, alle konnen sich gleichwertig einbringen.

Umgang mit Konflikten: Meinungsverschiedenheiten werden
akzeptiert, Konflikte werden als Chance zur Weiterentwicklung der
Gruppe verstanden, daher aktiv aufgegriffen und bearbeitet.

Entscheidungsfindung: Der Prozess der Entscheidungsfindung ist
fur alle transparent und nachvollziehbar.

Die Arbeitsatmosphare ist entspannt und locker, die Mitglieder der
Gruppe haben eine gute und tragféahige (Arbeits-)Beziehung unter-
einander, alle sind engagiert und auch aneinander interessiert.
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1.11 Gender in der Flihrung:

Entwicklung der Frauen-ldentitat
im Vier-Phasen-Modell

Phase 1: Internalisierung

Identitat ist abgeleitet, geliehen, nicht selbst erworben. Werte und
Normen sind von den Erwartungen einer Mannergesellschaft gepragt:
Abhangigkeiten von Anerkennung durch Manner, Zustimmung der
Kinder, Verschreibungen der Arzte, abhdngig im Zeit- und Lebensplan.
Attribute des Helfens, der Mutterlichkeit usw. sind naturlich oder gott-
gegeben.

Psychosomatische Verstimmungen. Depressive Phanomene. Unzufrie-
denheit und Frustration werden nicht wahrgenommen oder verleugnet.

Phase 2: Differenzierung

Identitat ist diffus, unklar, bestimmt von Protest. Unzufriedenheit mit
der vorigen Identitat und Rollenzuweisung. Gefuhle der Unzufrieden-
heit werden geaussert. Gelegentlich traumatische Ausbriliche, die
zum Abbrechen von Beziehungen fiihren kénnen. Hohe Sensibilitat
und Verletzbarkeit durch Wahrnehmung von Defiziten. Aggressivitat.

Aus der Antihaltung wird viel Energie freigesetzt fir Alternatives:
alternative Ernahrung, Kleidung, Medizin. Off-limits fir Manner;
Frauengruppen, -buchladen, -zentren. Frau fangt an, besser fiir sich
zu sorgen. Anerkennung von Frauen gesucht, von Mannern oft abge-
lehnt. Es beginnt eine Vernetzung mit anderen Frauen.

Diese Phase hat einen hohen Preis, auch fiir die Umgebung.
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Phase 3: Neuorientierung

Identitat ist bestimmt von Experiment, von Probierhandlungen. Es ist
noch nicht klar, was sein wird, aber viel Energie wird gewonnen durch
Einsicht in Vergangenes, wie es nicht mehr sein soll. Es ist die Suche
nach einer eigenen ldentitat, nicht einfach nur Gleichberechtigung.
Die neue Identitat wird gewonnen in der Auseinandersetzung mit
denen, welche die gleichen Ziele verfolgen. Es werden Biindnisse mit
Frauen und Méannern eingegangen, um gesellschaftlich etwas zu ver-
andern.

Das Personliche ist politisch und umgekehrt. Selbstwertgefiihl wachst,
trotzdem sehr abhangig von Anerkennung von Frauen und Mannern.
Frauen-Vorbilder werden wichtig. Neue Organisationsformen und
Strategien werden entwickelt. Gesundheit ist ausgeglichener und
stabiler. Vernetzung von Gruppen.

Phase 4: Komplexitat

Eigene Identitat wird als stimmig und integriert erlebt. Es findet so

etwas wie Versohnung mit dem Abgespaltenen, Fremden, Andersarti-
gen statt. Vielfalt von Gegensatzen wird als Reichtum erlebt. Sexuali-
tat in vielen Formen maglich. Unterschiede in Rasse, Geschlecht, Reli-
gion werden mit Toleranz aufgenommen und als Bereicherung erlebt.

Selbstwert unabhangiger von Anerkennung, entsteht eher aus der
Firsorge fiir andere. In sich ruhend. Gesundheitszentriert, firsorglich
mit sich. Konflikte sind Lernmoglichkeit. Einwirken auf etablierte
Normensysteme, Veranderung von Strukturen in Richtung Egalitat.
Kompetenz mit Demut verbunden.
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Entwicklung der Manner-ldentitat
im Vier-Phasen-Modell

entwickelt von mehreren Médnnergruppen

Phase 1: Internalisierung

Der Mann hat sich die Erwartungen der Mannergesellschaft (hohes
Verantwortungsbewusstsein, Sicherheit, materielles Wohlergehen,
sexuelle Leistung) zu eigen gemacht und lebt sie aus. Die Karriere ist
wichtig; die Arbeitsteilung zwischen Mann (draussen) und Frau (drin-
nen und Schattenarbeit) ist akzeptiert: Die Rollenteilung ist weitge-
hend klar. «<Beruf» geht vor «Familie» (dafiir ist die Frau zustandig).
Es herrscht eine strenge Trennung zwischen Privat und Beruflich,
Personlich und Politisch, was zum Verlust von Ganzheitlichem fiihrt.
Der Mann ist iberkompetent, «xunabhangig», «rational» (héchstes
Kompliment: «kemotionsfrei»). Er hat wenig Kontakt zu Kérper und
Geflhl; es herrscht ein Primat des Verstandes.

Zuschreibungen und Erwartungen von Miuttern und Frauen, die
ihrerseits vom Patriarchat gepragt sind: starker Mann, weint nicht,
zeigt offentlich keine Gefiihle u.a.m.

Das fraglose Akzeptieren von Vorgaben ist flir viele Manner gleich-
zeitig Normalzustand und geistige Stagnation, trotz des Leidens
daran. «Mann gibt sich» eher ritualisiert, konventionell und kaum
offen, spontan. Eingeschliffene Verhaltensweisen bestimmen das
Handeln. Médnnerbiinde sind von militarischen Erfahrungen, Ritualen
und entsprechender Kohasion gepragt.

Phase 2: Differenzierung

Der Verlust der «klassischen» Manneridentitat flihrt zu Verunsiche-
rung, Handlungsunfahigkeit, reaktiven Verhaltensmustern wie Trotz
und Rache. Oder zur Latzhosenphase mit Protest, Softi- und Sponti-
Verhalten, Ausstieg u.a. Alternatives Denken: 6kologisch, politisch,
privat. Viele Energien richten sich gegen die Leistungsgesellschaft.

Mannerfreundschaften und -gruppen werden wichtig. Von einer Anti-
kultur gepragte Mannermodelle werden ausprobiert. Selbstbezichti-
gung und -kastration sind gelegentlich gekoppelt mit Desorientierung:
Der Feminismus wird zugleich abgelehnt und akzeptiert. Beziehungen
werden zum Hauptthema. Erfahrungen von Einsamkeit fiihren oft
wieder zu Beziehungen mit traditionell gepragten Frauen. Anstosse
zur Differenzierung kommen von aussen, nicht von innen. Solidaritat
unter Mannern ist schwierig. Hingegen nimmt die Bereitschaft ab, sich
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in das «<Hahnenkampfschema» der mannlichen Leistungsgesellschaft
einzuordnen. Denn viele kdnnen sich die Schritte, die aus der Interna-
lisierungsphase herausfiihren, nicht leisten.

Phase 3: Neuorientierung

Experimente mit Beziehungen werden gestartet. Suche nach neuer
sexueller Orientierung, Kontakt zu Mannern, homosexuelle Erfahrun-
gen. Entdeckung des Korpers und der Geflhle.

Vorsichtige Wiederannaherung an die Frau: Freundschaften mit
«bewussten Frauen», die ebenfalls in der Phase der Neuorientierung
sind. Neue Formen der Rollen- und Arbeitsteilung mit Frauen wer-
den erprobt: Teilzeitarbeit, Hausmann, partnerschaftliche Koopera-
tionsformen. Im Allgemeinen gilt die Formel «Weniger Mann, mehr
Mensch». Es gibt Angst vor zu viel Neuem. Darum wird Neues sofort
mit Inhalten gefillt. (Es ist fir Manner sehr schwierig, Neues unbe-
stimmt zu lassen.)

Blcher zum Thema sind wichtig. Es gibt kaum Vorbilder.

Das Bewusstsein flir den Verlust von Privilegien wachst, wird als
schmerzlich erlebt. Eine neuer Lebensstil — unabhangig von Frauen -
wird gesucht.

Phase 4: Komplexitat

In der Verbindung von Differenzierung und Integration des Abge-
spaltenen erfahrt der Mann eine neue, reiche Komplexitat. Das
Bedlirfnis nach Anerkennung durch Machtspiele, Hahnenkdmpfe,
Unterwerfungsrituale hat abgenommen. Abgespaltenes wird inte-
griert. Das bedeutet Zulassen verschiedener Lebensformen, auch

in der Sexualitat. Die Trennung zwischen Beruf und Familie und der
Primat des Berufs sind abgebaut. Die Entwicklung von Frauen und
Mannern gleicht sich an, trotz bleibender Unterschiede gibt es auf
einer tieferen Ebene Annaherungen. Der Mann wird mit sich identisch.

Quelle: Eva Renate Schmidt, Beraten mit Kontakt
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112 «Gender»: Begriff und Forschung

Der Begriff «Gender»

«Gender» ist der englische Begriff flir «Geschlecht».

Der urspriinglich rein sprachwissenschaftliche Begriff wurde ein-
geflihrt, um zwischen dem biologischen Geschlecht (Sex) und dem
sozialen Geschlecht (Gender) zu unterscheiden, da in der deutschen
Sprache fiir beide Begriffsfelder nur ein Wort existiert, namlich
«Geschlecht».

«Gender» beschreibt mehr als «Sex», namlich das soziale Geschlecht,
welches aus einer bestimmten Kultur und einer biographisch gewach-
senen Realitat entstanden ist. Die beiden Geschlechter unterscheiden
sich nach diesem Verstandnis im Gegensatz zum Begriff «Sex» nicht
nur aufgrund der priméaren und sekundaren Geschlechtsmerkmale,
sondern auch aufgrund geschlechtsspezifischer Verhaltensweisen,
Rollen, der gesellschaftlichen Stellung usw. und ist damit im weiteren
Sinne ein Konstrukt der sozialen Umwelt.

Im englischen Sprachraum wird daflir auch der Begriff «doing gen-
der» verwendet: liber Sprache und Verhalten seine geschlechtliche
Identitat konstruieren.

Wichtiges zur Gender-Forschung

Die Gender-Forschung, auch «Gender Studies» oder «Women Stu-
dies» genannt, ist im Zusammenhang mit der Frauenbewegung der
letzten 30 Jahre entstanden. Der relativ junge Forschungszweig hat
dabei verschiedene Phasen durchlaufen, die zu Differenzierungen auf
theoretischer und begrifflicher, aber auch politischer Ebene geflihrt
haben.

Verfolgten die Gender Studies, damals auch als feministische Wissen-
schaft bezeichnet, in den 70er Jahren das Ziel, Frauen in Geschichte,
Gesellschaft, Kultur und Sprachgebrauch (wieder) sichtbar zu machen
und den Mannern als gleichwertiges Gegenliber zu definieren (revi-
sion and reconstuction), so begann bereits in den 80er Jahren eine
neue Tendenz, Frauenforschung von Frauen fiir Frauen ins Zentrum
zu rlicken. Damit wurde ein eigener Forschungszweig aufgebaut, der
auch eine innere Differenzierung der Frauenfrage mit sich brachte:
Die Frage um die Unterschiede zwischen Frauen und Mannern wurde
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um die Frage nach den Unterschieden zwischen den Frauen erweitert,
was auch politische Konsequenzen mit sich brachte — einzelne For-
schungsrichtungen distanzierten sich klar von Ansatzen wie «Frauen
sind die besseren Menschen» oder «Manner sind Tater, Frauen die
Opfer» und damit auch von radikalen Feministinnen, welche die abso-
lute Gleichstellung der Geschlechter forderten. Grundsatzlich kdnnen
die Ansatze in der Frage unterschieden werden, wie stark sie sich
nebst der inhaltlichen Bearbeitung der Thematik auch mit frauenpoliti-
schen Postulaten auseinandersetzen.

Vor diesem Hintergrund wurde der Begriff «Gender-Forschung»
kreiert, nicht zuletzt deshalb, weil er weniger bedrohlich wirkte als
Begriffe wie «Women Studies»; in dieser Entwicklung richtete sich
der Fokus vermehrt auf das Zusammenwirken beider Geschlechter
sowie auf ihre Unterschiede und Gemeinsamkeiten. Trotz dieser Ver-
mischung aber ist Gender-Forschung nach wie vor Frauensache und
auch Fraueninteresse: Es gibt wenige mannliche Wissenschaftler, die
sich dieser Thematik annehmen.

Neue Trends in der Gender-Forschung
in Bezug auf die Erwachsenenbildung

Aktuell wird dem Geschlechterverhaltnis in Gesellschaft und Wei-
terbildung wieder verstarkte Aufmerksamkeit gewidmet, nachdem
sich viele Postulate der Frauenbewegung nicht oder nur ansatzwei-
se durchgesetzt haben. Denn trotz vieler Veranderungen und Fort-
schritte sind die Entfaltungsmaoglichkeiten und Zugangschancen zu
Macht- und Entscheidungspositionen in 6ffentlichen und privaten
Lebensbereichen nach wie vor ungleich verteilt, wie viele empirische
Studien belegen (z.B. Frauenanteile in Wirtschaft, Wissenschaft, Poli-
tik und Verwaltung, geschlechtsspezifische Hierarchisierung in der
Arbeitswelt, partnerschaftliche Aufteilung von Berufs- und Familien-
arbeit usw.). Es zeigt sich, dass die gesellschaftlichen Machtstrukturen
bestenfalls angekratzt wurden.

Die Erklarung dafir geht dahin, dass die bisherige Entwicklung den
Fokus zu einseitig auf Frauenforderung, Gleichstellung und Antidiskri-
minierungspolitik gelegt hat, und es bei der Beschreibung der Defizite
und bei Polarisierungen geblieben ist.

Im Bildungsbereich hat sich gezeigt, dass allein mit dem Postulat
«Chancengleichheit» wenig zu erreichen ist. Deshalb widmet sich die
aktuelle Gender-Forschung vor allem der Frage, wie Aus- und Wei-
terbildung geschlechtergerecht(er) gestaltet werden kann, und bleibt
nicht nur auf die Zulassung beider Geschlechter zu bisher traditionell
eher frauen- bzw. méannerspezifischen Berufsfeldern beschrankt.
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Bis anhin wurden bei der konzeptionellen Gestaltung von Aus- und
Weiterbildungen flir Erwachsene das Verhaltnis der Geschlechter und
die Geschlechterdifferenzen als gesellschaftliches Strukturierungs-
prinzip nicht in die Uberlegungen miteinbezogen, bei der Durchfiih-
rung zeigen sich die Unterschiede auf den verschiedensten Ebenen
jedoch sehr wohl. Diese vorwiegend geschlechtsneutrale
Orientierung der meisten Angebote wird kiinftig mehr und mehr kri-
tisch hinterfragt werden, weil sie sich grundsatzlich als kontraproduk-
tiv und damit letztlich nicht praktizierbar erwiesen hat.

Die neuen Forschungsprojekte fokussieren auf die Kategorie «soziales
Geschlecht» und setzen auf eine genderbewusste Erwachsenen-
bildung. Sie haben folgende Ziele:

- Einbezug der Gender-Perspektive in konzeptionelle Uberlegungen
von Bildungsangeboten

— Forderung einer geschlechtergerechten Didaktik bezliglich Teilneh-
merorientierung und Methodenwahl in allen Angebotsbereichen,
welche die unterschiedlichen Lern- und Lehrbedirfnisse der
Geschlechter berucksichtigt und fordert

— Erweiterung der gegebenen Inhalte um geschlechtsspezifische
Fragestellungen

— Starkung geschlechtsbezogener Bildungsarbeit in Form von
geschlechtergetrennten Reflexionsraumen.

— Das Ziel ist, die individuellen und nicht geschlechtsrollen-
spezifischen Kompetenzen und Fahigkeiten zu starken und weiter
zu entwickeln.

- Gemeinsames Entwickeln von Visionen, welche tber die
Polarisierung und Defizitorientierung hinausgehen

Dariber hinaus soll der Dialog zwischen den Geschlechtern geférdert
werden, mit dem Ziel, dass Frauen und Manner gemeinsam und

in kritischer Auseinandersetzung gesellschaftliche Bedingungen
schaffen, in welchen die veranderten Geschlechterrollen auch wirklich
gelebt werden kénnen und die verschiedenen Funktionen und Aufga-
ben gleichwertiger verteilt werden.
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Wahrnehmung von Frauen und Mannern im Beruf

Der Unfall

Ein Vater fuhr einmal mit seinem Sohn zum Fussballspiel; mitten auf
einem Bahnubergang blieb ihr Wagen stehen. In der Ferne horte man
schon den Zug pfeifen. Voller Verzweiflung versuchte der Vater, den
Motor wieder anzulassen, aber vor Aufregung schaffte er es nicht, den
Zundschlussel richtig herum zu drehen, so dass das Auto von dem
heranrasenden Zug erfasst wurde. Ein Krankenwagen jagte zum Ort
des Geschehens und holte die beiden ab. Auf dem Weg in Kranken-
haus starb der Vater. Der Sohn lebte noch, aber sein Zustand war sehr
ernst; er musste sofort operiert werden. Kaum im Krankenhaus ange-
kommen, wurde er in den Notfall-Operationssaal gefahren, wo schon
die diensthabenden Chirurgen warteten. Als sie sich jedoch liber den
Jungen beugten, sagte jemand vom Chirurgenteam mit erschrockener
Stimme: «lch kann nicht operieren — das ist mein Sohn.»

(aus: Douglas R. Hofstadter, Metamagicum, Fragen nach der Essenz
von Geist und Struktur, Stuttgart 1988)

Fragen

Wie erklaren Sie sich das? Wie ist das moglich?

Beispiele fir unterschiedliche Wahrnehmung

«Head of the tablen-Effekt

Personen, die am Kopfende eines Tisches Platz nehmen (HOT-Posi-
tion), werden in der Regel als Fihrungspersonen angesehen. Dies

ist insbesondere dann der Fall, wenn diese Personen Manner sind.
Bei Frauen tritt dieser Effekt mit erheblich geringerer Starke ein. Die
Beurteilung der am Kopfende sitzenden Person basiert gezielt auf der
Frage, ob diese Person mit Fiihrungsqualitaten ausgestattet ist oder
nicht. Manner in der HOT-Position werden deutlich haufiger als mit
Fihrungsqualitdten ausgestattet beurteilt als Frauen. Das Geschlecht
der Person in der HOT-Position farbt sogar auf die Beurteilung der
Gruppenleistung ab: Gruppen mit einem Mann in der HOT-Position
werden als erfolgreicher eingeschatzt von Gruppen mit einer Frau in
der HOT-Position.

Nach: Porter & Geis (1982)
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Geschlecht und Qualitatseinschatzung

Eine Studie von Goldberg (1986) beleuchtete den Einfluss des
Geschlechts auf die Einschatzung der Qualitat wissenschaftlicher
Artikel. Den Untersuchungspartnerinnen wurden sechs identische
Artikel zur Beurteilung der Qualitédt vorgelegt. Die Artikel unterschie-
den sich lediglich durch den Namen: John T. McKay oder Joan T.
McKay. Der Hinweis auf das Geschlecht zeigte sich in der Qualitats-
einschatzung. Artikel, die sich auf traditionell mannliche Themen
(Jura, Stadteplanung) bezogen, wurden qualitativ deutlich besser ein-
geschatzt, wenn sie angeblich von Médnnern verfasst worden waren
(John) als wenn die Verfasserin angeblich eine Frau war (Joan). Dies
traf auch bei einer geschlechtsneutralen Disziplin (Linguistik) zu. Fur
die traditionell weiblich dominierte Branche «Hauswirtschaft» wurde
die Qualitat als gleich gut eingeschatzt.

Die Studie von Goldberg I6ste mehrere hundert vergleichbare Unter-
suchungen aus, die gesamthaft gesehen zu einem &hnlichen Ergebnis
kamen: Gesamthaft werden die Leistung und die Qualitat der von
Frauen erbrachten Arbeit leicht negativer beurteilt als die von Man-
nern erbrachte Arbeit. Die Geschlechtsspezifitat des Kontextes hat
eine ausschlaggebende Wirkung auf die Starke dieser Tendenz:
Frauen werden dann deutlich negativer bewertet, wenn es um einen
mannlich dominierten Bereich oder um eine traditionell mannliche
Rolle geht. Zur Erklarung fur diesen Befund bietet sich das «Lack of
fitn-Modell an (siehe unten).

Nach: Goldberg (1968)

Think-manager-think-male: Das mannliche Modell
der Fihrung

In mehreren Studien der 70er Jahre wurden Manager und Managerin-
nen nach den Eigenschaften befragt, mit denen sie Manner und Frau-
en im Allgemeinen sowie erfolgreiche Fliihrungskrafte im mittleren
Management beschreiben wiirden. Dabei zeigte sich, dass das soziale
Vorstellungsbild Gber eine erfolgreiche Fliihrungskraft erheblich star-
ker mit dem Bild des typischen Mannes als mit jenem der typischen
Frau korreliert. Der Verfasser der Studie bezeichnete dieses Phano-
men als «Think-manager-think-male»-Phanomen.
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In Nachfolgeuntersuchungen wurden Manager/innen aufgefordert,
weibliche und mannliche Fihrungskrafte zu beschreiben, fiir die es
keinen Hinweis auf Erfolg oder Misserfolg gab, sowie erfolgreiche
Manager/innen. Interessanterweise wurden weibliche Fihrungskrafte
im Allgemeinen wie auch erfolgreiche Managerinnen in ihren Attribu-
ten weniger dem Stereotyp der erfolgreichen Flihrungskraft zugeord-
net, als dies bei mannlichen Fihrungskraften (mit und ohne Hinweis
auf deren Erfolg) der Fall war. Das bedeutet, dass im Falle einer Frau
das blosse Geschlecht eine Person vom Stereotyp «Fihrungskraft»
und «Manager» entfernt. Im Falle eines Mannes jedoch nahert das
blosse Geschlecht die Person an das Stereotyp «FlUhrungskraft» resp.
«Manager» an.

Nach: Schein (1973, 1975)

Glass ceiling effect (Glaserne Decke) /
Glass escalator effect (Glaserne Rolltreppe)

Mit dem glass ceiling effect wird das Phdnomen beschrieben, dass in
vielen Berufen, Unternehmen und Organisationen Frauen kaum auf
hoheren hierarchischen Positionen zu finden sind. Sind Frauen einmal
auf einer gewissen Hierarchiestufe angelangt, gelingt der Aufstieg ins
Topmanagement trotz vorhandener Qualifikation, Leistungsnachweis
und Anstrengungen nicht. Frauen scheinen gewissermassen an eine
glaserne, d.h. unsichtbare, und dennoch reale Decke zu stossen.

Mit dem glass escalator effect wird das Phanomen beschrieben, dass
Manner die Karriereleiter oft gleichsam hinauffallen. Besonders gilt

dies in Berufsfeldern, die typischerweise von Frauen besetzt sind und
in denen Manner Ausnahmen sind (z.B. Einzelhandel, Krankenpflege).

«Lack of fitn-Modell

Diese Modellvorstellung kann zur Erklarung der Diskriminierung von
Frauen oder Mannern in der Arbeitswelt benutzt werden. Ausgangs-
punkt ist die Uberlegung, dass mit jeder Berufskategorie gedanklich
eine typische Kombination von Anforderungen verbunden ist. Wenn
eine Person, die in einem Beruf tatig ist, diejenigen Merkmale besitzt,
mit der die Anforderungen erfiillt werden kénnen, wird von Passung
(fit) gesprochen. Dieser Person wird eine hohe Erfolgswahrschein-
lichkeit unterstellt. Weist eine Person die Merkmale, mit der sie den
Anforderungen entsprechen kénnte, nicht auf, so wird mangelnde
Passung (lack of fit) konstatiert, und die angenommene Misserfolgs-
wahrscheinlichkeit ist gross. Wird fiir eine Person fragwdirdige oder
mangelnde Passung festgestellt, so kommt es wahrscheinlicher zu
negativen Entscheidungen bezlglich Einstellung, Férderung oder
Beforderung. Das bedeutet, dass Frauen dann nicht mit Misserfolgser-
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wartung durch ihre Umgebung (Kolleg/innen konfrontiert sind, wenn
sie in typisch weiblichen Branchen arbeiten (z.B. Betreuung oder
Pflege). Arbeiten Frauen hingegen in méannlich dominierten Branchen
oder Positionen, wird mit hoherer Wahrscheinlichkeit erwartet, dass
sie den gestellten Anforderungen oder Belastungen nicht standhalten.

(alle Texte aus: Christof Baitsch, Ellen Steiner, Zwei tun das Gleiche,
Zlirich 2004)

Forschungsergebnisse

Frauen in Fihrungspositionen

— legen grosseren Wert auf partnerschaftliche und soziale Beziehun-
gen am Arbeitsplatz als auf die Einhaltung von Hierarchien

— sind emphatisch und kénnen sich gut in ihr Gegentiber einfiihlen

— besitzen viel kreatives und innovatives Potenzial in der Ziel-
erreichung

— verfligen uber flexible Strategien im persoénlichen Stress-
management

— trennen weniger zwischen Familie und Beruf und zeigen
zukunftsweisende Muster der Vereinbarkeit

— sehen Macht als Verantwortung und nicht als Herrschaft und
haben daher eher Miihe, Macht offen auszuiiben

— haben mit ihren kommunikativen Fahigkeiten viel Erfolg,
setzen sich aber oft zu wenig klar durch

— stehen «Spielregeln der Manner» eher ablehnend gegentiber

— werden in Fihrungspositionen von Mannern und Frauen sehr
kritisch beobachtet und beurteilt

— haben wenig weibliche Vorbilder

- Ursachenforschung: Aus der biologischen und sozialen (Gender)
Geschlechtsforschung sind wenig konkrete Facts nachweisbar. Das
Geschlecht ist nur einer von mehreren Einflussfaktoren auf das
Fihrungsverhalten: Personlichkeit, (Fihrungs-)Biographie, Berufs-
wahl und -weg, kulturelle und firmenspezifische Faktoren haben
ebenfalls einen grossen Einfluss.
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Stolpersteine fur Fihrungsfrauen

— Macht und Hierarchie als etwas Schlechtes und typisch Unweib-
liches definieren

— Als Fihrungsfrau den mannlichen Vorbildern nacheifern, statt sich

selbst und weiblich zu bleiben

— Die mannlichen (und weiblichen) Spielregeln ignorieren oder
abwerten

— Angst vor Distanz, Einsamkeit, Konkurrenz und Neid haben
— Negative Selbstsuggestion, statt auf die eigenen Starken zu bauen

— Zuviel Perfektion, Kontrolle und Regeltreue

— Wichtige Flihrungsinstrumente nicht kennen und/oder nicht anwen-

den, beispielsweise keine klare Vorgabe der Aufgaben, Ziele und
Bearbeitungsbedingungen (inkl. Controlling), nicht eindeutige
Kommunikation mit Mitarbeitenden («Man kdnnte ...» usw. statt
«Wirden Sie bitte?»), keine Entscheide fallen und Konsequenzen
ziehen

— Fehlende aktive Gestaltung der eigenen Fliihrungsrolle

— Humor und Charme nur auf das Privatleben reduzieren

Stolpersteine fir Fiilhrungsmanner

Welche Stolpersteine kdnnen sich Manner in Flihrungspositionen
in den Weg legen? Welche Erfahrungen/Beobachtungen haben
Sie diesbeziiglich gemacht? Wo sehen Sie Gemeinsamkeiten,

wo Unterschiede zu den Frauen?
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1.13 Phasen eines Verhandlungsgesprachs

Untersuchungen haben gezeigt, dass mehr als die Halfte des Erfolgs oder Misserfolgs einer
Verhandlung von der Planung abhéngt. Bei einer entscheidenden Verhandlung ist es also
wichtig, sich sorgfaltig vorzubereiten.

Abschluss neue Runde

TN

Konfliktwahrnehmung

bewerten \

Bediirfnisse erkennen

verhandeln \)/

Ziele formulieren

Taktik wahlen S '/
\ Strategie wahlen

Partner einschatzen

qerhandlung

Die grafische Darstellung der Verhandlungsphasen macht deutlich, dass die Planung eine
wichtige Rolle spielt, auch wenn sie wenig spektakular ist.
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Planung und Vorbereitung einer Verhandlung

— Wer ist der/die Verhandlungspartner/in? Wie ist unsere Beziehung?

— Problem oder Konfliktgegenstand definieren, Sichtweisen
beschreiben, Argumente (pro und kontra) sammeln

— Interessen und Ziele definieren, beste Alternativen und Limits
festlegen

— Mogliche Losungen suchen und durchdenken
(Vorteile/Nachteile fiir mich und Gegenpartei)

— Kriterien als Entscheidungsgrundlagen einbeziehen

— Verhandlungsmethode wahlen und Verhandlung vorbereiten

Verhandlungsdurchfiihrung

Beim Verhandeln ist vor allem unser Verhalten entscheidend. Es muss
mit den Zielen und mit der gewahlten Strategie im Einklang stehen.
Je kongruenter unser Auftreten ist, desto glaubwiirdiger und liberzeu-
gender wirken wir.

Handfeste und plausible Argumente, prazise und taktisch geschickte
Fragen sowie konkrete und realisierbare Vorschlage fiihren dabei eher
zum Erfolg als langfadige Monologe, mit denen man den eigenen
Standpunkt darlegt.

Gesprachsablauf

— Kontakt schaffen und Beziehung aufbauen

— Problem definieren und Auswirkungen beschreiben
— Gemeinsame Interessen suchen und klaren

— Gemeinsam Losungen suchen

— Losungen gemeinsam bewerten und entscheiden

— Massnahmen und Termine festhalten

— Feedback tUber Verhandlungsverlauf geben und verlangen
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Methoden der Verhandlungsfithrung

Faire Verhandlungsmethoden:
— sachorientiertes Verhandeln

— gewinnorientiertes Verhandeln

Unfaire Verhandlungsmethoden:
— destruktives Verhandeln
— manipulatives Verhandeln

Die gewadhlte Verhandlungsstrategie kann auch eine Kombination
mehrerer Methoden sein!

Mit fairen Verhandlungsmethoden kann eine «Win-win-Situation»
erreicht werden, dies ist vor allem langfristig gesehen wichtig.

Unfaire Verhandlungsmethoden

— Falsche Tatsachen, unvollstandige Informationen, unklare
Vollmachten vorbringen, Forderungen nachschieben,
Missverstandnisse vortauschen

— Polarisierungen, Aufteilung in Gute und Bose
— Extreme Forderungen
— Taktik des Festlegens, personliche Angriffe, Drohungen

— Stresssituationen: heisser Raum, Unterbrechungen
(Telefon usw., warten lassen, Verzogerungstaktik

— Manipulation

Auswertungsphase

Jede Verhandlung ist auszuwerten:
— Haben wir die zuvor definierten Ziele erreicht?
— Wo lagen unsere Starken und wo unsere Schwachen?

— Ist ein weiteres Verhandeln erforderlich?
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Eine ehrliche Selbsteinschatzung bringt hier am meisten — selbst oder
gerade dann, wenn der Erfolg ausgeblieben ist: Niederlagen sind
langfristig gesehen wertvoll, wenn wir daraus Lehren ziehen.

Das sorgfaltige Analysieren einer Verhandlung ist nicht nur dann
bedeutsam, wenn unmittelbar darauf eine weitere Verhandlungs-
runde folgt. Es ist ja mdglich, dass wir kiinftig wieder einmal mit der
anderen Seite in Kontakt treten. Und auch wenn dies nicht der Fall ist,
bietet sich jedes Mal die Chance, unser Verhandlungsgeschick zu ver-
bessern.

Zusammenfassung Verhandlungsfiihrung

— Gute Vorbereitung ist die halbe Verhandlung: sachliche und fachli-
che Vorbereitung, Verhandlungsziel definieren, mehrere mégliche
Szenarien und Alternativen durchdenken

— Zuhoren, Klaren und Bestéatigen zahlt sich aus

— Eine sachbezogene Verhandlungsstrategie bringt langfristig die
besten Resultate

— Interessen ergriinden statt um Positionen feilschen

— Hart in der Sache, aber weich beim Menschen (keine Tricks)
— Den Blick auf gemeinsame Grundinteressen lenken

— Losungsmoglichkeiten zum beidseitigen Nutzen suchen

— Auf objektiven Kriterien bestehen: Man gibt einer «fairen» Lésung
leichter nach

— «Beste» Alternative suchen und gemeinsam definieren

— Experte/Expertin wird man durch Erfahrung!
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1.14 Das Harvard-Konzept

Statt «weichen» oder «harten» Verhandelns um Positionen schlagen
Fisher und Ury eine «sachbezogene Verhandlungsstrategie» vor.
(«Das Harvard-Konzept», Campus 1984)

Hauptmerkmale

Die sachbezogene Verhandlungsstrategie ist effizient — kraftsparend
fur beide Parteien, zielt auf verniinftige L6sungen ab, sucht nach
Moglichkeiten fur gegenseitigen Nutzen, schliesst auch neue und
kreative, fir beide Verhandlungspartner/innen gerechte Losungen
mit ein, die beide zu Gewinnern machen.

Im Mittelpunkt:
das Problem und nicht die Beziehungen

Sachbezogenes Handeln geht davon aus, dass die beteiligten
Personen «Probleml6ser» sind, nicht Freunde («weiche» Strategie)
oder Gegner («harte» Strategie).

Im Mittelpunkt steht das Problem, nicht die Beziehungen zwischen
den verhandelnden Personen. Menschen und Probleme werden
getrennt voneinander behandelt.

Beispiele zum Vorgehen, bei denen wir bertcksichtigen, dass
Menschen verhandeln, Probleme aber im Mittelpunkt stehen:

— klare, eindeutige Kommunikation, bei der sprachliche und nicht-
sprachliche Signale tibereinstimmen

— sich in die Lage der anderen versetzen, ohne ihren Standpunkt
zu Ubernehmen

— eigene Beflirchtungen nicht mit den Absichten der anderen
vermischen. Sachbezogenes Verhandeln heisst: statt «weich»
respektierend, achtend, nicht verletzend zu den Menschen sein
und statt «hart» konsequent und bestimmt in der Sache sein.

Im Mittelpunkt:
die Interessen und nicht die Positionen

Beim sachbezogenen Verhandeln stehen Interessen im Mittelpunkt
- nicht die Positionen. Allzu bereitwilliges Andern (weich) von oder
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starres Beharren (hart) auf Positionen erschweren das sachbezogene
Verhandeln. Das Herausarbeiten der gegenseitigen Interessen (die
hinter den Positionen stehen) zu Beginn der Verhandlung macht den
Blick frei flir mogliche Losungen, die den Interessen beider Parteien
moglichst entgegenkommen.

Gemeinsamkeiten und gegenseitigen
Nutzen suchen

Eine Grundannahme beim Verhandeln ist, dass es — trotz gegensatz-
licher Interessen — auch gemeinsame Interessen und Ziele geben
kann. Diese gilt es herauszufinden.

Objektive Kriterien festlegen

Beim sachbezogenen Verhandeln einigen sich die Verhandlungs-
parteien auf objektive Kriterien: Zu Beginn der Auseinandersetzung
legen sie Kriterien fest, mit denen die Auswirkungen des Verhand-
lungsergebnisses zu beurteilen sind (z.B.: Was soll gesichert werden
oder bleiben? Was soll auf keinen Fall passieren? Standortbestim-
mung nach einer definierten Zeit).

Beste Alternative ausarbeiten

Die Verhandlungspartner haben sich in ihrer Vorbereitung bereits mit
ihrer jeweiligen besten Alternative (falls die Verhandlung scheitert)
auseinandergesetzt und diese auch ausgearbeitet: Ein gutes Verhand-
lungsergebnis ist besser als meine beste Alternative.

Sachbezogenes Verhandeln legt den Fokus auf

— das Problem

— die Interessen

— die Gemeinsamkeiten
— objektive Kriterien

— die beste Alternative
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