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KAPITEL 1- ORIENTIERUNG

Das kannst du nach diesem Kapitel

Erklaren, wie Anlage, Umwelt und Erfahrungen die berufliche Personlichkeit formen und wie sich
Sozialverhalten entwickelt,

Die Motivationstheorien von Maslow und Herzberg auf konkrete Fuhrungssituationen anwenden,

Die Besonderheiten von Jugendlichen, alteren Mitarbeitenden, Frauen und Mannern, Menschen mit
Behinderung und Mitarbeitenden aus anderen Kulturkreisen beschreiben und passende
FUhrungsmaBnahmen ableiten,

Ziele nach der SMART-Regel formulieren und eine Zielhierarchie aufbauen,
FUhrungsstile vergleichen und das situative FUhren nach Hersey und Blanchard anwenden,

Fihrungsmethoden (Management-by-Techniken) und Flihrungsmittel unterscheiden und richtig
delegieren,

FUhrungsdefizite erkennen und Abhilfe vorschlagen,

Kommunikationsmodelle nutzen, um Zusammenarbeit zu verbessern und Missverstandnisse zu
vermeiden.
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1.1

Personlichkeit und berufliche Entwicklung

Y % ¥ bisher nicht direkt geprift, Grundlage fir andere Themen - Buch S. 20
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1.1- PERSONLICHKEIT UND BERUFLICHE ENTWICKLUNG

Personlichkeit im Beruf

Personlichkeit = relativ bestandige Merkmale von
Denken, Fuhlen, Handeln

Einflusse: Anlage, Umwelt, berufliche Erfahrungen,
Selbststeuerung

Verhalten ist leichter zu andern als Personlichkeit >
Verhalten ansprechen

Eisbergmodell: Sachebene sichtbar,
Beziehungsebene darunter entscheidet

MERKE
Flihrung wirkt auf die Personlichkeit zuriick:
Verantwortung und Erfolge verandern die Haltung zur
Arbeit.
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Anlage

Temperament, Begabungen,
korperliche Voraussetzungen

Selbststeuerung

eigene Entscheidungen, Ziele,

Reflexion, Lernbereitschaft

Umwelt

Familie, Schule, Freunde, Kultur,
Medien (Sozialisation)

Personlichkeit

im Beruf

Berufliche Erfahrungen

Ausbildung, Aufgaben, Vorgesetzte,
Erfolge und Misserfolge

Abb. 6: Vier Einflisse formen die Personlichkeit im Beruf - Buch S. 21
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1.1- PERSONLICHKEIT UND BERUFLICHE ENTWICKLUNG

Personlichkeit und berufliche Entwicklung

sichtbar: Zahlen, Daten, Fakten,

Aufgaben, Termine, Argumente
Sach-

ebene

Beziehungsebene
(der groBere Teil)

unsichtbar: Geflihle,

Wertschatzung, Vertrauen, Konflikte und
Angste, Erwartungen, Missverstandnisse beginnen oft
Erfahrungen, Status unter der Oberflache

Modellvorstellung, keine gemessene Quote
Abb. 7: Das Eisbergmodell: Der gréBere Teil der Kommunikation liegt unter der Oberfldche - Arbeits- und Ubungsbuch S. 22
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1.2

Die Entwicklung des Sozialverhaltens

Y % ¥ bisher nicht direkt geprift, Grundlage fir andere Themen - Buch S. 22
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1.2 - DIE ENTWICKLUNG DES SOZIALVERHALTENS

Sozialverhalten entwickelt sich

Sozialisation: primar (Familie) > sekundar (Schule) - tertiar (Beruf)
Zwei Prozesse: Reifung und Lernen
Lernen am Modell, durch Verstarkung, durch Einsicht

Ausbilder und Flhrungskrafte sind immer Vorbilder
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1.2 - DIE ENTWICKLUNG DES SOZIALVERHALTENS

Die drei Phasen der Sozialisation

Primare Sozialisation

Sekundare Sozialisation

Tertiare Sozialisation

Kindheit - Familie

Sprache, Grundvertrauen, erste
Werte und Regeln

Jugend - Schule, Freunde, Vereine

Rollen, Leistung, Normen auBerhalb
der Familie

Erwachsenenalter - Ausbildung, Beruf

Berufsrolle, Betriebskultur,
Flhrungsrolle, lebenslanges Lernen

Lebensalter
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Abb. 8: Die drei Phasen der Sozialisation - Arbeits- und Ubungsbuch S. 22
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1.3

Motivation: Was Menschen antreibt

% ¥ % in1von 22 ausgewerteten Priifungen - Buch S. 23
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1.3 - MOTIVATION: WAS MENSCHEN ANTREIBT

Motivation: Maslow

Funf Stufen: Grund-, Sicherheits-, soziale, Ich-
Bedurfnisse, Selbstverwirklichung

Untere vier = DefizitbedUrfnisse, Spitze =
Wachstumsbedurfnis

Befriedigtes Bedurfnis motiviert nicht mehr

Prifung: jeder Stufe eine konkrete betriebliche
MaBnahme zuordnen

MERKE

Kritik: Reihenfolge nicht universell, Bediirfnisse
wirken gleichzeitig.
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Selbst-
verwirk-
lichung

Wertschatzung Lob, Titel, Beférderung, Verantwortung,
(Ich-Bediirfnisse) Mitsprache

Projektleitung, eigene Ideen umsetzen,
Weiterbildung zum Fachwirt

gutes Team, Betriebsfeste,
Zugehorigkeit, faire Vorgesetzte

Soziale Bediirfnisse
Sicherheitsbediirfnisse unbefristeter Vertrag, Arbeitsschutz,
Altersvorsorge
Grundbediirfnisse (physiologisch) Arbeitsplatz, Kantine

Lohn, Pausen, ergonomischer

Abb. 9: Die Bedurfnispyramide nach Maslow mit betrieblichen Beispielen - Buch S. 23
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1.3 - MOTIVATION: WAS MENSCHEN ANTREIBT

Motivation: Herzberg

Hygienefaktoren: Entgelt, Arbeitsbedingungen,
Sicherheit, Kollegen, Politik

Motivatoren: Leistung, Anerkennung, Inhalt,

s N\ s \
Ve ra ntWO rt u n g 7 A Ufsti e g Hygienefaktoren (Unzufriedenheit vermeiden) Motivatoren (Zufriedenheit schaffen)
o q o 0 Entgelt und Sozialleistungen Leistung und Erfolgserlebnis
o 7]
Zwei getrennte Skalen: ,keine Unzufriedenheit
. vl Unternehmenspolitik und Verwaltung Anerkennung
# ,Zufriedenheit
Fihrungsstil, Beziehung zum Vorgesetzten Arbeitsinhalt, interessante Aufgabe
Erst Hyglenemangel beheben, dann Beziehungen zu Kollegen Verantwortung
M Otivato re n Sté r ke n Arbeitsbedingungen, Arbeitsplatz Aufstieg
Arbeitsplatzsicherheit Entwicklung, Wachstum
(. J (. J

Abb. 10: Hygienefaktoren und Motivatoren nach Herzberg - Buch S. 24
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1.3 - MOTIVATION: WAS MENSCHEN ANTREIBT

Motivation: Was Menschen antreibt

Zwei getrennte Skalen statt einer

Unzufriedenheit 2> keine Unzufriedenheit keine Zufriedenheit > Zufriedenheit

beeinflusst durch Hygienefaktoren beeinflusst durch Motivatoren

Gutes Gehalt allein macht nicht zufrieden — schlechtes Gehalt macht aber unzufrieden.

Abb. 11: Zwei getrennte Skalen: Hygienefaktoren beseitigen Unzufriedenheit, Motivatoren schaffen Zufriedenheit - Arbeits- und Ubungsbuch S. 25
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1.4

Besondere Personengruppen im Betrieb

% % % in 5 von 22 ausgewerteten Priifungen - Buch S. 25
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1.4 - BESONDERE PERSONENGRUPPEN IM BETRIEB

Besondere Personengruppen

Jugendliche: klare Regeln, Vorbild, haufiges Feedback, JArbSchG

Altere: Erfahrung nutzen, ergonomisch gestalten, Tandems, Wissenssicherung
Frauen und Manner: gleiche Chancen und gleiches Entgelt, Vereinbarkeit
Andere Kulturkreise: Sprache, Paten, interkulturelles Training

Behinderung: 5 % ab 20 Platzen, Integrationsamt, Schwerbehindertenvertretung

MERKE

Gruppenmerkmale sind Tendenzen, keine Schubladen.
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1.4 - BESONDERE PERSONENGRUPPEN IM BETRIEB

Besondere Personengruppen im Betrieb

Jugendliche und Auszubildende

JArbSchgG, BBiG

Orientierung, Vorbild, Geduld, klare
Regeln, Feedback

Frauen und Manner

Mitarbeitende aus anderen
Kulturkreisen

AGG, MuSchG, BEEG

Gleichbehandlung, Vereinbarkeit von
Familie und Beruf, gleiches Entgelt

AGG

Sprache, Werte, Kommunikationsstil,
Integration und Patenschaften

Menschen mit Behinderung

Altere Mitarbeitende

Alle Gruppen

SGB IX, AGG

Barrierefreiheit, Hilfsmittel,
Schwerbehindertenvertretung,
Kundigungsschutz

AGG

Erfahrung nutzen, altersgerechte
Arbeit, Wissenstransfer,
Weiterbildung

Grundsatz

Jeder Mensch ist individuell -
Gruppenmerkmale sind Tendenzen, keine
Schubladen

Abb. 12: Personengruppen mit ihren rechtlichen Grundlagen und Fiihrungsschwerpunkten - Arbeits- und Ubungsbuch S. 25
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1.4 - BESONDERE PERSONENGRUPPEN IM BETRIEB

Besondere Personengruppen im Betrieb

Babyboomer

Generation X

Generation Y

Generation Z
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ca. 1950-1964

ca. 1965-1979

ca. 1980-1994

ca. 1995-2010

Wirtschaftswunder, groBe Jahrgénge, Respekt vor Erfahrung, Verlasslichkeit,
Konkurrenz personliche Gesprache

Wandel, Arbeitslosigkeit, erste PCs Elgenstandlgkelt, klgre Ziele,
Vereinbarkeit

[T Glob§I|3|erung, T Sinn, Feedback, Entwicklung, Flexibilitat

Optionen

Struktur, schnelle Riickmeldung,

Smartphone, Social Media, Krisen Wertschatzung, digitale Werkzeuge

Abb. 13: Generationen im Betrieb — typische Pragungen und Erwartungen an Fiihrung - Arbeits- und Ubungsbuch S. 27
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1.5

Zielorientiertes Fuhren

% ¥ % in 2 von 22 ausgewerteten Priifungen - Buch S. 27
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1.5 - ZIELORIENTIERTES FUHREN

Zielorientiert fuhren

FUhrung = zielorientierte Beeinflussung auf
Sach- und Personenebene

Ziele aus Zielhierarchie ableiten: Leitbild >
Unternehmen - Bereich = Person

SMART: spezifisch, messbar, akzeptiert,
realistisch, terminiert

Ziele vereinbaren statt nur vorgeben

Flihrung und Zusammenarbeit - Fach 9 - Gepriifte Industriefachwirte (IHK)

,Wir machen Gebaude klimafreundlich - mit Menschen, die gern bei

Leitbild und Vision o
uns arbeiten.

Umsatz 2027: 440 Mio. €, Krankenstand unter 5,5 %, Fluktuation

Unternehmensziele
unter 7 %

Bereichsziele Service: Erstldsungsquote der Hotline von 62 % auf 75 %

Abteilungs- und Teamziele Team Hotline Siid: @ Wartezeit unter 90 Sekunden

Lena Fischer: bis 30.06. alle 14 Teammitglieder im neuen
Ticketsystem geschult

Individuelle Ziele

Abb. 14: Die Zielhierarchie der Loisachtal Klimasysteme GmbH — vom Leitbild bis zu Lena Fischer -
Buch S. 28
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1.5 - ZIELORIENTIERTES FUHREN

Die SMART-Regel fur wirksame Ziele

spezifisch messbar attraktiv / akzeptiert realistisch terminiert

Kennzahl, Menge oder
Qualitat: Woran
erkennen wir es?

eindeutig und konkret:
Was genau?

herausfordernd und vom mit den Mitteln und in fester Endtermin, ggf.
Mitarbeiter mitgetragen der Zeit erreichbar Zwischentermine

Abb. 15: Die SMART-Regel fiir wirksame Ziele - Arbeits- und Ubungsbuch S. 28
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1.6

Fuhrungsstile und ihre Wirkung

% % % in 4 von 22 ausgewerteten Prifungen - Buch S. 29
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1.6 - FUHRUNGSSTILE UND IHRE WIRKUNG

Filhrungsstile im Uberblick

Lewin: autoritar, kooperativ, laissez-faire
Tannenbaum/Schmidt: stufenloses Kontinuum des Entscheidungsspielraums
Blake/Mouton: Verhaltensgitter, Idealstil 9.9

Kein Stil passt immer — Situation und Mitarbeitende entscheiden
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1.6 - FUHRUNGSSTILE UND IHRE WIRKUNG

Situatives Fiihren (Hersey/Blanchard)

R1 kann nicht, unsicher = S1 Unterweisen
R2 kann noch nicht, will > S2 Integrieren
R3 kann, ist unsicher - S3 Partizipieren

R4 kann und will = S4 Delegieren

MERKE
Reifegrad gilt immer fiir eine konkrete Aufgabe.
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1.6 - FUHRUNGSSTILE UND IHRE WIRKUNG

Autoritarer, kooperativer und Laissez-faire-Fuhrungsstil im Vergleich

Entscheidung Fahrungskraft allein

Kommunikation von oben nach unten

Kontrolle eng, Fremdkontrolle
. schnell, klar, in Krisen
Vorteile :
wirksam
Nachteile Demotivation, Abhangigkeit,

Fehler bleiben verborgen

gemeinsam, Fihrungskraft tragt
Verantwortung

in beide Richtungen, offen

Ergebniskontrolle,
Selbstkontrolle

Motivation, Ideen, Akzeptanz

zeitaufwendig, verlangt reife
Mitarbeitende

Mitarbeitende allein, oft
ungesteuert

zufallig, wenig

kaum

Freiraum fur sehr reife Teams

Orientierungslosigkeit,
Konflikte, Leistungsabfall

Abb. 16: Autoritarer, kooperativer und Laissez-faire-Fiihrungsstil im Vergleich - Arbeits- und Ubungsbuch S. 29
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1.6 - FUHRUNGSSTILE UND IHRE WIRKUNG

Das Fuhrungsstil-Kontinuum nach Tannenbaum und Schmidt

Entscheidungsspielraum der Gruppe

Entscheidungsspielraum der Flihrungskraft

autoritar patriarchalisch informierend beratend kooperativ delegativ autonom
entscheidet und ents..cheldet, entscheidet, mforrmert, hort Grupp? macht Gruppe _ Grupge
ordnet an will aber lasst Fragen zu Meinungen, Vorschlage, Chef entscheidet im entscheidet,
uberzeugen entscheidet wahlt aus Rahmen Chef koordiniert
< >
stark vorgesetztenorientiert stark mitarbeiterorientiert

Abb. 17: Das Fiihrungsstil-Kontinuum nach Tannenbaum und Schmidt - Arbeits- und Ubungsbuch S. 30
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1.6 - FUHRUNGSSTILE UND IHRE WIRKUNG

Das Verhaltensgitter nach Blake und Mouton mit den funf Grundstilen

Glacéhandschuh-Management: Tgam-Management: r)ohe
9 Harmonie vor Leistung Leistung durch engagierte
Mitarbeitende
- 8
c
[
°
c
2
= 7
o
S
S
=
5 6
©
=)
5
c Organisations-Management:
o 5 5
= Mittelweg
)
=)
<
3 4
2
=
=
2
s 3
<
o
a
=
2
2
Uberlebens-Management: Befehl-Gehorsam-Management:
minimaler Einsatz Leistung ohne Riicksicht

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Sachorientierung (Betonung der Produktion / Leistung)

Abb. 18: Das Verhaltensgitter nach Blake und Mouton mit den fiinf Grundstilen - Arbeits- und Ubungsbuch S. 30
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1.6 - FUHRUNGSSTILE UND IHRE WIRKUNG

Fuhrungsstile und ihre Wirkung

r 3
—’—-—--—-----hh
T~ - S~ -~
c - ~
o . .
= S3 Partizipieren S2 Integrieren
o unterstitzen, gemeinsam entscheiden Uberzeugen, erklaren, viel Kontakt
>
m -
S /' “
@ ’ .
= ’ s
c y2 -
2 Vs s
£
8 I4 \s
[=2] . R
= S4 Delegieren S1Unterweisen
.g Verantwortung Uibergeben, wenig eingreifen genau anweisen, eng kontrollieren
2
’ ‘
7 \

A 4

aufgabenbezogenes (lenkendes) Verhalten -

R4 R3 R2 R1

hoch kompetent, kompetent, wenig kompetent, wenig kompetent,
hoch motiviert schwankend motiviert motiviert unsicher

Reifegrad der Mitarbeitenden: hoch ¢« - niedrig
Abb. 19: Situatives Fiihren: Der Fiihrungsstil folgt dem Reifegrad der Mitarbeitenden - Arbeits- und Ubungsbuch S. 31
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1.7

Fuhrungsmethoden und Fuhrungsmittel

% ¥ % in 2 von 22 ausgewerteten Prifungen - Buch S. 32
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1.7 - FUHRUNGSMETHODEN UND FUHRUNGSMITTEL

Fluhrungsmethoden und Delegation

MbOQO: Ziele vereinbaren, Weg offen, Zielerreichung messen

MbD, MbE, MbR, MbP, Walking Around - in der Praxis kombiniert
Kongruenzprinzip: Aufgabe = Kompetenz = Verantwortung

Nicht delegierbar: Ziele, Beurteilung, Personalentscheidungen

Ruckdelegation vermeiden: beraten, nicht Ubernehmen
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1.7 - FUHRUNGSMETHODEN UND FUHRUNGSMITTEL

Die wichtigsten Management-by-Techniken im Uberblick

. .. . . klare Zielhierarchie, Zieldruck, Kurzfristdenken,
spfieldEseililie) AT TR A e Delegation, messbare Ziele unerwunschte Nebenwirkungen
. Aufgaben mit Kompetenz und qualifizierte Mitarbeitende, Riickdelegation, Uberforderung,
by Delegation (MbD) Verantwortung ubertragen Stellenbeschreibung Kontrollverlust

FUhrungskraft greift nur bei
Abweichungen ein

nur negative Ruckmeldung,

by Exception (MbE) Demotivation

Toleranzgrenzen, Berichtssystem

by Results (MbR) Flhren Uber Ergebnisvorgaben Kennzahlen, Controlling Druck, Weg wird vernachlassigt

Beteiligung an Zielfindung und

by Participation (MbP) Entscheldung

Offenheit, Zeit, Vertrauen langsam, Scheinbeteiligung

Steuerung uber Regelkreise und

by Systems (MbS) Systeme

IT, definierte Prozesse Burokratie, Starrheit

Abb. 20: Die wichtigsten Management-by-Techniken im Uberblick - Arbeits- und Ubungsbuch S. 32
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1.7 - FUHRUNGSMETHODEN UND FUHRUNGSMITTEL

Der Regelkreis des Management by Objectives

Unternehmensziele ableiten

Anerkennung, Entgelt, neue

. Ziele vereinbaren (SMART)
Ziele

Management by
Objectives

Zielerreichung messen und Mitarbeiter handelt
bewerten eigenverantwortlich

Zwischengesprache,
Unterstitzung

Abb. 21: Der Regelkreis des Management by Objectives - Arbeits- und Ubungsbuch S. 33
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1.7 - FUHRUNGSMETHODEN UND FUHRUNGSMITTEL

Fuhrungsmethoden und Fluhrungsmittel

Aufgabe
(Was ist zu tun?)

FUuhrungsverantwortung bleibt
bei der Fihrungskraft: Auswabhl,
Anleitung, Kontrolle

Kongruenz-
prinzip

Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung
miussen sich decken

Kompetenz Verantwortung
(Befugnisse, Rechte, Mittel) (Handlungsverantwortung)

Abb. 22: Das Kongruenzprinzip: Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung miissen {ibereinstimmen - Arbeits- und Ubungsbuch S. 33
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1.7 - FUHRUNGSMETHODEN UND FUHRUNGSMITTEL

Direkte und indirekte Fuhrungsmittel

Direkte Filhrungsmittel Indirekte Fiihrungsmittel
(Kommunikation, Person) (Organisation, Systeme)

Mitarbeitergesprach, Teambesprechung Stellenbeschreibung
Zielvereinbarung Organigramm, Geschaftsordnung
Delegation Beurteilungssystem
Anerkennung und Kritik Entgelt- und Pramiensystem
Information Arbeitsplatzbewertung
Anweisung, Unterweisung Flhrungsleitlinien
Vorbild Personalentwicklungsprogramme

-

Abb. 23: Direkte und indirekte Fiihrungsmittel - Arbeits- und Ubungsbuch S. 35
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1.8

Fuhrungsdefizite erkennen und beheben

% % % in 4 von 22 ausgewerteten Prifungen - Buch S. 35
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1.8 - FUHRUNGSDEFIZITE ERKENNEN UND BEHEBEN

Fuhrungsdefizite und Sandwichposition

Druck von oben, Erwartungen von unten

Anzeichen: Fluktuation, Krankenstand, Flucht in Facharbeit
Abhilfe 1: Selbsterkenntnis (Feedback, 360 Grad, Coaching)
Abhilfe 2: Lernerfahrung (Training, Mentoring, Entlastung)
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1.8 - FUHRUNGSDEFIZITE ERKENNEN UND BEHEBEN

Die Sandwichposition der unteren und mittleren Fihrungsebene

Geschaftsfiihrung / Bereichsleitung
Erwartet: Zielerreichung, Kostendisziplin, Umsetzung von
Entscheidungen

|

Mittlere und untere Fuhrungsebene Erwartungen
(z. B. Teamleitung, Meister) von unten

T

Mitarbeitende
Erwarten: Schutz, Information, Gerechtigkeit, Entwicklung,
Ressourcen

Druck von oben

Abb. 24: Die Sandwichposition der unteren und mittleren Fiihrungsebene - Arbeits- und Ubungsbuch S. 35
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1.8 - FUHRUNGSDEFIZITE ERKENNEN UND BEHEBEN

Ursachen von Fluhrungsdefiziten, Anzeichen und MaBnhahmen

Ursache des Fuhrungsdefizits typisches Anzeichen m

fehlendes Flihrungswissen unklare Ziele, keine Gesprache Fuhrungskraftetraining, Leitfaden
fachliche Uberforderung Flhrungskraft ,flieht" in Facharbeit Einarbeitung, Mentoring, Entlastung
mangelnde Selbsterkenntnis Kritik wird abgewehrt Al ge sl QI
Coaching
fehlende Sozialkompetenz Konflikte, hohe Fluktuation Kommunikations- und Konflikttraining
Zeitmangel, Uberlastung keine Delegation, Fehler haufen sich Selbst- und Zeitmanagement,
Stellvertretung
falsche Auswahl (,beste Fachkraft") Unzufriedenheit auf beiden Seiten Potenzialanalyse, Fachlaufbahn als

Alternative

Abb. 25: Ursachen von Fiihrungsdefiziten, Anzeichen und MaBnahmen - Arbeits- und Ubungsbuch S. 36
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1.9

Grundsatze der Zusammenarbeit und
Kommunikation

% ¥ % in 2 von 22 ausgewerteten Prifungen - Buch S. 36
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1.9 - GRUNDSATZE DER ZUSAMMENARBEIT UND KOMMUNIKATION

Kommunikationsmodelle

Sender-Empfanger: codieren, decodieren,
Feedback

Vier Seiten: Sachinhalt, Selbstkundgabe,

Beziehung, Appell —
Johari-Fenster: Feedback und Offenheit S s

vergroBern die offentliche Person

Transaktionsanalyse: Eltern-, Erwachsenen-,
Kind-Ich

Gemeinsame Ziele
Klare Organisation
(Aufgaben, Zustandigkeiten)
Offene Information und
Kommunikation
Gegenseitige Unterstiitzung
Konstruktiver Umgang mit
Konflikten

Vertrauen und Wertschatzung

Fundament: Personlichkeit, Sozialkompetenz und Haltung aller Beteiligten

Abb. 26: Das Haus der Zusammenarbeit - Buch S. 36

MERKE
Nicht das Gesagte zahlt, sondern das Verstandene.
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1.9 - GRUNDSATZE DER ZUSAMMENARBEIT UND KOMMUNIKATION

Gesprachstechniken

Aktives Zuhoren: aufnehmen, paraphrasieren, verbalisieren
Ich-Botschaft: Verhalten + Wirkung + Wunsch
Offene W-Fragen o6ffnen, geschlossene Fragen klaren

Zusammenfassen und Wertschatzung zeigen
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1.9 - GRUNDSATZE DER ZUSAMMENARBEIT UND KOMMUNIKATION

Das Sender-Empfanger-Modell

Sti Larm, Zeitdruck, Vorurteile, Sprache,
orungen Stimmung

decodieren
(Deutung)

v
) ] Nachricht
codieren
(Worte, Ton, Gestik) J

>

Empfanger

Ty

Ty
- -
- -
--__ ___‘
- — e
e e e am e ae o Em o e o Ee e Em =

Rickmeldung (Feedback): Hat der Empfanger verstanden, was gemeint war?

Abb. 27: Das Sender-Empfanger-Modell - Arbeits- und Ubungsbuch S. 37
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1.9 - GRUNDSATZE DER ZUSAMMENARBEIT UND KOMMUNIKATION

Das Kommunikationsquadrat: eine Nachricht,

Selbstkundgabe: Was zeige ich von
mir?

Ich bin besorgt, wir schaffen den
Termin nicht.”

Sachinhalt: Woriiber informiere ich?

,Die Anlage in Halle 2 steht seit zehn

Minuten.”
Sachinhalt
Selbst- Bezie-
kundgabe hung
Appell

Appell: Wozu mochte ich dich
veranlassen?

,Kiimmere dich sofort darum!"

vier Botschaften

Beziehungshinweis: Was halte ich von
dir?

,Du hast das wohl nicht im Griff.”

Fragen aus Sicht des Senders. Der Empfanger hdrt mit ,,vier Ohren”: Worliber informiert sie mich? Was zeigt sie von sich?

Flihrung und Zusammenarbeit - Fach 9 - Gepriifte Industriefachwirte (IHK)

Was halt sie von mir? Was soll ich tun?

Abb. 28: Das Kommunikationsquadrat: eine Nachricht, vier Botschaften - Arbeits- und Ubungsbuch S. 38

Kapitel 1- Zusammenarbeit, Kommunikation und Flihrung - Folie 42



1.9 - GRUNDSATZE DER ZUSAMMENARBEIT UND KOMMUNIKATION

Das Johari-Fenster

Fihrung und Zusammenarbeit -

anderen
bekannt

anderen
unbekannt

mir selbst bekannt

mir selbst unbekannt

A Offentliche Person

mir bekannt, anderen bekannt

Feedback

>

B Blinder Fleck

mir unbekannt, anderen bekannt

y Offenheit

C Private Person

mir bekannt, anderen unbekannt

D Unbekanntes

mir und anderen unbekannt

Fach 9 - Geprifte Industriefachwirte (IHK)

Abb. 29: Das Johari-Fenster - Arbeits- und Ubungsbuch S. 39
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1.9 - GRUNDSATZE DER ZUSAMMENARBEIT UND KOMMUNIKATION

Drei Stufen des Zuhorens

Aufnehmendes Zuhoren

Blickkontakt, Nicken, ,mhm", zugewandte Haltung

Umschreibendes Zuhoren (Paraphrasieren)

L,Sle meinen also, dass ..." — Inhalt mit eigenen Worten wiedergeben

Aktives Zuhoren (Verbalisieren)

,Das argert Sie, weil ..." — Gefuhle ansprechen, nachfragen

Flihrung und Zusammenarbeit - Fach 9 - Gepriifte Industriefachwirte (IHK)

Abb. 30: Drei Stufen des Zuhérens - Arbeits- und Ubungsbuch S. 39
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1.9 - GRUNDSATZE DER ZUSAMMENARBEIT UND KOMMUNIKATION

Du-Botschaft und Ich-Botschaft im Vergleich

_ Du-Botschaft (wirkt als Angriff) Ich-Botschaft (ladt zum Gespréach ein)

,lch mache mir Sorgen, weil die Ubergabe ohne dich

_— . _—_
Beispiel ,Du kommst schon wieder zu spat! nicht klappt.”
Bewertung der Person, Verallgemeinerung (,immer”, beobachtbares Verhalten + Wirkung auf mich +
Aufbau .
,hie") Wunsch
Folge Rechtfertigung, Gegenangriff, Rickzug Verstandnis, Losungssuche, Beziehung bleibt intakt

Abb. 31: Du-Botschaft und Ich-Botschaft im Vergleich - Arbeits- und Ubungsbuch S. 40
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1.9 - GRUNDSATZE DER ZUSAMMENARBEIT UND KOMMUNIKATION

Grundsatze der Zusammenarbeit und Kommunikation

komplementar (parallel) gekreuzt

Flihrungskraft Mitarbeiter Flihrungskraft Mitarbeiter

Stimulus Er - Er: , Bis wann ist der Bericht fertig?" Stimulus Er - Er: , Bis wann ist der Bericht fertig?*

Reaktion El - K: , Das sollten Sie als Chefin doch

Reaktion Er - Er: ,Bis Donnerstag, 12 Uhr.” . "
wissen!

Abb. 32: Komplementare und gekreuzte Transaktion: Stimulus und Reaktion zusammen betrachten - Arbeits- und Ubungsbuch S. 40
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KAPITEL 1- UBERBLICK

Mindmap Kapitel 1

FUHRUNG UND ZUSAMMENARBEIT - FACH 9

Mindmap Kapitel 1- Zusammenarbeit, Kommunikation und Fiihrung

Geprilifte Industriefachwirte (IHK)

m Persdnlichkeit und berufliche Entwicklung

Personlichkeit = relativ bestandige Merkmale von Denken,
Filhlen, Handeln

Einfliisse: Anlage, Umwett, berufliche Erfahrungen,
Selbststeuerung

Verhalten ist leichter zu andern als Persénlichkeit -» Vernalten
ansprechen

sichtbar, g darunter

entscheidet

Abb. 6 - Buch . 21

Die Entwicklung des Sozialverhalte

Sozialisation: primar (Familie) - sekundar (Schule) - tertiar
(Beruf)

Zwei Prozesse: Reifung und Leren
Lernen am Madell, durch Verstarkung, durch Einsicht
Ausbilder und Fiihrungskrafte sind immer Vorbilder

Abb. 8 - Buch 5. 22

Was Menschen antreibt

B motiva

Die Bediirfnispyramide nach Maslow
Die Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg

Finf Stufen: Grund-, Sicherheits-, soziale, lch-Bedirfnisse,
Selbstverwirklichung

Untere vier = thisse, Spitze = rfnis
Befriedigtes Bedirfis motiviert nicht mehr

Priifung: jeder Stufe eine konkrete betriebliche MaBnahme
zuordnen

8
£
AN -
' — N
o —— _\

Abb. - Buch 5.23

dem Arbeits- und

m Besondere Personengruppen im Betrieb

Jugendiiche und Auszubildende
Kitere Mitarbeitende

Frauen und Manner

Menschen mit Behinderung
Generationen im Team

Abb.12-Bueh 5. 25

m Zielorientiertes Fiihren m Fiihrungsstile und ihre Wirkung

Die klassischen Fiihrungsstile nach Lewin
Das Kontinuum nach Tannenbaum und Schmidt

Das Verhaltensgitter nach Blake und Mouton

Situatives Fishren nach Hersey und Blanchard

Lewin: autoritir, keoperativ, laissez-faire

Kein Stil passt immer = Situation und Mitarbeitende entscheiden
R1kann nicht, unsicher > S1Unterweisen

Die Zielhierarchie
Ziele richtig formulieren: SMART

Fiihrung = zielorientierte Beeinflussung auf Sach- und
Personenebene

b.16 - Buch 5. 28

Abb. 17 - Bueh §.30

KAPITEL 1

m Grundsitze der Zusammenarbeit und
Kommunikation

Das Sender-Empfanger-Modell
Die vier Seiten einer Nachricht nach Schulz von Thun

/ Das Johari-Fenster

Aktives Zuhdren und Ich-Botschaften

Abb. 26 - Bueh S. 38

", Fach 9 - Kapitel 1, Seite 20 bis 41, mit Lern- und Ubungsteil ab Seite 42

L Fiihrung und

Flihrung und Zusammenarbeit - Fach 9 - Gepriifte Industriefachwirte (IHK)

Zusammenarbeit, Kommunikation und Fiihrung

Rahmenplan 9.1+ Buch S. 20 bis 41

B Fihrungsmethoden und Fiihrungs

Management by Cbjectives
Delegation

Weitere Management-by-Techniken

Fiihrungsmittel

MbO: Ziele vereinbaren, Weg offen, Zielerreichung messen
MbD, MbE, MbR, MbP, Walking Around - in der Praxis
kombiniert

Kongruenzprinzip: Aufgabe = Kompetenz = Verantwortung

NN\

ite erkennen und beheben

N =

Druck von oben, Erwartungen von unten
Anzeichen: Fluktuation, Krankenstand, Flucht in Facharbeit
Abhilfe 1: Selbsterkenntnis (Feedback, 360 Grad, Coaching)

© Wolfgang Mackel - fachwirt24.de
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KAPITEL 1- ZUSAMMENFASSUNG

Auf einen Blick

Personlichkeit entsteht aus Anlage, Umwelt, beruflichen Erfahrungen und Selbststeuerung; Sozialverhalten wird durch
Sozialisation, Reifung und Lernen erworben. Fuhrungskrafte wirken als Vorbild.

Maslow: Bedurfnisse wirken stufenweise. Herzberg: Hygienefaktoren verhindern Unzufriedenheit, nur Motivatoren
schaffen Zufriedenheit.

Personengruppen (Jugendliche, Altere, Frauen und Manner, andere Kulturkreise, Menschen mit Behinderung) brauchen
passende MaBnahmen — ohne Pauschalurteile. Rechtsgrundlagen: AGG, JArbSchG, SGB IX, MuSchG.

Ziele werden aus der Zielhierarchie abgeleitet und SMART formuliert.

Flihrungsstile: Lewin (autoritar, kooperativ, laissez-faire), Kontinuum nach Tannenbaum/Schmidt, Verhaltensgitter (9.9),
situatives Flihren nach Reifegrad (S1 bis S4).

MbO ist die wichtigste Fuhrungstechnik; Delegation verlangt Kongruenz von Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung.
Flihrungsdefizite werden durch Selbsterkenntnis (Feedback) und Lernerfahrung (Training, Mentoring) behoben.

Kommunikation: Sender-Empfanger, vier Seiten einer Nachricht, Johari-Fenster, aktives Zuhdren, Ich-Botschaften,
Transaktionsanalyse.

Flihrung und Zusammenarbeit - Fach 9 - Gepriifte Industriefachwirte (IHK) Kapitel 1- Zusammenarbeit, Kommunikation und Fiihrung - Folie 48



KAPITEL 1- SELBSTTEST

Teste dich: drei Fragen zum Kapitel

1. In welcher Phase der Sozialisation iUbernimmt ein Mensch Berufsrolle, Betriebskultur und spater die Flihrungsrolle?

A) Sekundare Sozialisation
B) Primare Sozialisation
C) Tertiare Sozialisation
D) Reifungsphase

2. Was gilt bei der Kiindigung eines schwerbehinderten Menschen nach Ablauf der ersten sechs Monate?

A) Das Integrationsamt muss vorher zustimmen.

B) Es genligt, die Agentur fiir Arbeit nachtraglich zu informieren.
C) Eine Kiindigung ist in jedem Fall ausgeschlossen.

D) Der Betriebsarzt muss die Kiindigung genehmigen.

3. Welche Aufgabe sollte eine Flihrungskraft grundsatzlich nicht delegieren?

A) Die Pflege der Kundendatenbank

B) Die Einarbeitung neuer Kollegen in ein Programm
C) Die Beurteilung ihrer Mitarbeitenden

D) Die Organisation der Teambesprechung

Losungen:1C-2A -3 C - alle Aufgaben mit Erklarung in den MC-Aufgaben zu diesem Kapitel
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KAPITEL 1- WEITERARBEITEN

So geht es weiter

Arbeits- und Ubungsbuch ,Fuhrung und Zusammenarbeit”, Fach 9: Kapitel 1, Seite 20 bis 41, mit Lern- und
Ubungsteil ab Seite 42 (Lernkarten, Richtig oder falsch, Kurzfragen und
Fallaufgaben in drei Ebenen)

Multiple-Choice-Aufgaben zu Kapitel 1 mit Losungen und Erklarungen, kostenlos auf fachwirt24.de
Mindmap Kapitel 1 als A3-Poster mit den Grafiken aus dem Buch, kostenlos auf fachwirt24.de
Prifung Fihrung und Zusammenarbeit steckt in beiden Situationsaufgaben und fast immer

auch im Praxisthema deiner Prasentation

Vorlesungsfolien - Gepriifte Industriefachwirte (IHK) © Wolfgang Mockel - fachwirt24.de
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