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Abstract

Der demografische Wandel zwingt Unternehmen im sozialen Bereich, die noch mehr
Schwierigkeiten haben als andere Firmen, qualifizierte Krafte zu rekrutieren und zu binden,
sich mit der Erhéhung der Mitarbeiterzufriedenheit auseinanderzusetzen.
Diese Forschungsarbeit untersucht die Zusammenhédnge zwischen dialogischem
Management in der Beziehung zwischen der direkten Fiuhrungskraft und ihren Mitarbeitern
zu der Mitarbeiterzufriedenheit. Dabei wurden die Personlichkeitspraferenzen der
Fuhrungskraft und des Mitarbeiters in der Wahrnehmung des Mitarbeiters gemessen.
Als Persdnlichkeitspraferenzen wurden unterschieden:
¢ harmoniesuchende Beziehungs-Praferenz versus dominanter Autonomie-Préferenz zu
o erlebnishungrige Stimulanz-Praferenz versus kontrollierender Balance-Praferenz

nach Riemann 1999 und Paschen/Dihsmaier 2011.
Fur die empirische Forschung wurde bei den Samariteranstalten Firstenwalde/Spree eine
Fragebogenumfrage mit 364 Teilnehmern von 560 Mitarbeitern durchgefuhrt.
In dieser Forschungsarbeit wurden signifikante Zusammenhéange zwischen der Zufriedenheit
der Mitarbeiter mit ihrer Fihrungskraft und deren dialogischen Kompetenzen, sowie der

Kompetenz, Vertrauen zu erzeugen und Wertschatzung zu verbreiten, festgestellt.

Es wurden auf3erdem Unterschiede zwischen der Mitarbeiterzufriedenheit und den
wahrgenommenen psychologischen Praferenzen der Mitarbeiter und den vom Mitarbeiter
wahrgenommenen Praferenzen der Flhrungskrafte festgestellt.

Hierbei konnte festgestellt werden, dass beziehungsorientierte Filhrungskrafte eine deutlich
hohere Dialogbereitschaft mitbringen als autonomieorientierte Fulhrungskréafte. In dieser
Konstellation lag die Zufriedenheit der Mitarbeiter bei diesen Fuhrungskraften deutlich héher
als bei den autonomieorientiert wahrgenommenen Fihrungskraften.

Ferner wurde bei den stimulanz- und beziehungsorientierten Mitarbeitern ein héherer
Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit und dem dialogischem Verhalten der
Fuhrungskraft festgestellt als bei den Mitarbeitern mit einer Autonomie- oder Balance-
Praferenz. Die hdchsten Zufriedenheitswerte konnten bei beziehungsorientierten Mitarbeitern
festgestellt werden, die ihre Fuhrungskréfte ebenfalls als beziehungsorientiert einschéatzen.
Fur die Einfihrung eines dialogischen Managements in Unternehmen bedeutet dies, dass
zunachst das Fundament eines dialogischen Denkens und Handelns bei Flhrungskraften

und Mitarbeitern bereitet werden muss, das sich auf Vertrauen und Wertschéatzung stitzt.

In diesem Zusammenhang sollten die beziehungsorientierten Ansatze von Fuhrungskréften
bei Einstellungsverfahren beachtet werden und bei der Personalentwicklung einen héheren

Stellenwert bekommen.



Abstract in englischer Sprache
Demographic change forces companies in the social sector, which already face more
difficulties recruiting from the primary labor market and keep qualified workers committed
then other enterprises, to deal with the increase of employees satisfaction.
This research paper analyses the context of dialogic management in the relation between the
manager and her staff and satisfaction of employees. It measures the personal preferences
of leaders and staff from the employee perception. The following personal preferences are
distinguished:

¢ Harmony-seeking relation preference versus dominant autonomy preference

o Thrill-seeking stimulant preference versus controlling balance preference according to

Riemann, 1999 und Pashen Dihsmaier 2011.

The empiric research was done with help of a survey at the Samaritan institution
Flrstenwalde with a 364 out of 560 employees” participation.
It finds significant correlation between the satisfaction of the employees with their managers
and their dialogic expertise as well as with their skill to create confidence and spread
appreciation.
It determines differences in job satisfication of employees between the perceived
psychological preferences of the staff and the perceived preference of their managers.
It can be proved that relationship-oriented leaders show a higher degree of willingness for
dialogue then autonomy-oriented managers. The satisfaction of employees with these
leaders is clearly higher then with managers who are perceived as autonomy- oriented.
A higher degree of correlation between the contentment and dialogic behavior of
management could be determined with stimulant- and relationship-oriented employee
against employees with a preference for autonomy or balance.
The highest value of contentment could be reached by relationship- oriented workers, who
perceive their management also relationship-oriented.
The foundation of dialogic thought and behavior based on trust and appreciation must be
developed upon managers and employees, first, before dialogic management can be
introduced to a company.
In this context the relationship-oriented management approaches should be taken into
consideration when recruiting managers and should also have a high priority in the

human resources development.


https://dict.leo.org/ende/index_de.html#/search=human&searchLoc=0&resultOrder=basic&multiwordShowSingle=on
https://dict.leo.org/ende/index_de.html#/search=resources&searchLoc=0&resultOrder=basic&multiwordShowSingle=on
https://dict.leo.org/ende/index_de.html#/search=development&searchLoc=0&resultOrder=basic&multiwordShowSingle=on

1 EINLEITUNG

1.1 Hintergrund und Motivation der Forschungsarbeit

Ab 2017 bringt der demografische Wandel gravierende Veranderungen:

SWie die 12. Koordinierte Bevdlkerungsvorausberechnungen des statistischen Bundesamtes
(2009) ergab, werden bis zum Jahr 2020 insbesondere die Altersgruppen der 50-65-Jéhrigen
und die der 80-Jahrigen und Alteren (um jeweils 24 und 48 Prozent) wachsen. Die
Bevolkerung im mittleren Alter (30 bis unter 50 Jahre) wird dagegen um circa 4 Mio. (18
Prozent) schrumpfen. Bis zum Jahr 2060 wird bereits jeder Dritte (34 Prozent) mindestens 65
Jahre alt sein.“ (Nubold/Maier in Grote 2012, S. 132)

Das heifl3t, die Generation der so genannten Baby-Boomer erreicht das Rentenalter. Dadurch
verlieren die Unternehmen wichtiges Humankapital, denn durch die geburtenschwachen
Jahrgange nach 1965 fehlt der Nachwuchs. In der Folge kommt es zu einer Uberalterung in
den Unternehmen. Mit der steigenden Lebenserwartung erhoht sich auch die Anzahl alterer
Arbeitnehmer. Es ist damit zu rechnen, dass es in der Zukunft zu wenige junge, gut
ausgebildete Arbeitskrafte geben wird, die die ab 2017 ausscheidenden Fach- und
Fuhrungskrafte ersetzen kdnnten. Das bedeutet, gut ausgebildete Fach- und Flhrungskrafte
werden Mangelware und Unternehmen missen umdenken und sich mehr auf ihre

Arbeitnehmer einstellen.

Gut ausgebildete Mitarbeiter werden sich zuklnftig mehr als in der Vergangenheit ihre
Arbeitgeber aussuchen koénnen. Im Vorteil werden diejenigen Arbeitgeber sein, die neben

monetaren Anreizsystemen den Mitarbeitern ein Klima bieten, in dem sie sich wohlfiihlen.

Um als Arbeitgeber bei Arbeitnenmern durch eine hohe Mitarbeiterzufriedenheit attraktiv zu
bleiben oder zu werden, sind neben attraktiven Arbeitszeiten und der Vereinbarkeit von
Arbeit und Familie, Arbeitsplatzsicherheit vor allem auch das Vertrauen zum Arbeitgeber, die
emotionale Gebundenheit und ein stabiles Vertrauen zum Arbeitgeber (vgl. Nink 2014a)

besonders wichtig:



Die Studie von Leipprand (vgl. Leipprand 2012) belegt, dass die so genannte Generation Y
besonderen Wert legt auf:

e Freiraum zur Regeneration, um Burnout und Depression zu vermeiden
o Fuhrungskréfte als Vorbild fir Vertrauen, Selbstreflexion und werteorientierte
Fihrung, die auch ohne exzessive Arbeitszeiten beruflich erfolgreich sind

e die Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Die Gallup-Studien und die Studien des Fehlzeitenreports belegen, dass die Mitarbeiter-
zufriedenheit insbesondere von der Beziehung zwischen FUhrungskraft und Mitarbeitern

abhangen:

,Die Ursachen fiir geringe emotionale Mitarbeiterbindung lassen sich in der Regel auf Defizite
in der Personalfihrung zurickfuhren. Viele Arbeitnehmer steigen hoch motiviert in ein
Unternehmen ein, werden dann aber zunehmend desillusioniert, verabschieden sich
irgendwann ganz aus dem Unternehmen und kindigen innerlich. Die Hauptrolle in diesem

Prozess spielt fast immer der direkte Vorgesetzte.” (Nink 2013)

Die Chef-Mitarbeiter-Beziehung ist aber nicht nur fir die Bindung verantwortlich, sondern
tragt auch zur Verbesserung oder Verschlechterung des Gesundheitszustandes von
Arbeitnehmern bei. Dies zeigt insbesondere die Studie von Zok im Fehlzeiten-Report 2011
von Badura (vgl. Zok in Badura et al. 2011, S. 27), in der deutlich wird, dass sich zu wenig
Anerkennung und Wertschatzung negativ auswirken. Die Mehrheit der Befragten wiinschten
sich hier mehr Wertschatzung und Anerkennung seitens ihrer unmittelbaren Fihrungskraft.
Die Untersuchung zeigte aul3erdem, dass die Zunahme der psychischen Erkrankungen vor
allem auf die Stressoren, wie zum Beispiel Erfordernis standiger Aufmerksamkeit und
Konzentration, Termin- und Leistungsdruck sowie Stérungen und Unterbrechungen und
hohes Arbeitstempo zurlickzufihren ist. Von jedem zweiten Befragten werden die
gesundheitlichen Probleme in Verbindung mit der Arbeitsplatzsituation gesehen. Die
Mehrheit der Befragten war der Meinung, dass durch Veranderung der Arbeitsbedingungen
hier groRe Verbesserungen geschaffen werden kénnten. Auch hier zeigt sich die Wichtigkeit
der Fuhrung, gerade deswegen, da die Problematik bei den psychischen
Arbeitsbedingungen liegt und nicht bei den physischen. Auf die Frage ,Was schlagen Sie zur
Verbesserung lhrer gesundheitlichen Situation am Arbeitsplatz vor?“ antworteten mehr als
ein Drittel: ,mehr Einsatz der Vorgesetzten® fir die Mitarbeiter und ,klarende Gesprache mit
dem Vorgesetzten®. Defizite in der Kommunikation zwischen Fiuhrungskraft und Mitarbeiter
machen folgende Aussagen deutlich: 62 Prozent nehmen das Lob der Vorgesetzten gar
nicht wahr und 41 Prozent kritisieren, dass ihre Meinung vom Vorgesetzten bei wichtigen
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Entscheidungen nicht beachtet wirde. Mehr als ein Drittel beméngelt die Arbeitsplanung
durch ihre Fuhrungskraft, 31 Prozent fehlen die entsprechenden rechtzeitigen Informationen
durch ihre Fuhrungskraft, 28 Prozent vermissen Aufgeschlossenheit des Vorgesetzten fir
berufliche Probleme (vgl. Zok in Badura et al. 2011, S. 26-30).

Diese und andere Studien, die in Kapitel 3.1 erlautert werden, zeigen, dass die Beziehung
und insbesondere die Kommunikation zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter von
besonderer Bedeutung sind. Nur wenn eine Fuhrungskraft mit ihren Mitarbeitern in den
Dialog geht, kann sie verstehen, was die Arbeitsplatzsituation des Mitarbeiters verbessert
und ist dann in der Lage, Prozesse zu optimieren. Es geht also nicht nur darum, dass
Fuhrungskraft und Mitarbeiter miteinander reden. Es geht vielmehr darum, dass sie in einen
qualitativen Dialog treten, indem sie sich aktiv zuhtren, gegenseitig ernst nehmen, den Mut
haben, das Entscheidende zu sagen, gedullerte Kritik annehmen, sich gegenseitig
respektieren und wertschatzen und langfristig einen Prozess zur Verbesserung der

gemeinsamen Arbeitsbedingungen zum Wohle aller anstreben (vgl. Petersen 2003, S. 365).

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass es fir ein gesundes und zufriedenes
Arbeitsleben neben den Faktoren eines sicheren Arbeitsplatzes, guter Bezahlung und einer
flexiblen familienfreundlichen Arbeitszeitgestaltung bei der Bindung des Mitarbeiters seine
Beziehung zu seiner direkten Fluhrungskraft eine grof3e Rolle spielt und die Fihrungs- und
Kommunikationsfahigkeiten ein grof3er Hebel sind, mit der die Zufriedenheit der Mitarbeiter

verbessert werden kann.

Auf geschlechtergerechte Formulierungen wird im Text zur besseren Lesbarkeit verzichtet.
Personenbezogene Begriffe im Text, wie zum Beispiel Mitarbeiter und FUhrungskraft

beziehen sich stets auf alle Geschlechter.
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1.2 Zielsetzung und Forschungsfragen

Ziel dieser Forschungsarbeit ist es zu untersuchen, inwieweit die Beziehung zwischen
Fuhrungskraft und Mitarbeiter durch dialogisches Management einem Unternehmen helfen

kann, ,,Best Place to Work" fur seine Mitarbeiter zu sein oder zu werden.

Die Idee des ,Dialogischen Managements” ist auf Petersen (vgl. Kapitel 3.1.4)
zurickzufiihren. Im empirischen Teil der Arbeit geht es insbesondere um die Frage,
inwieweit dialogisches Verhalten einer Fuhrungskraft (vgl. Petersen 2003, S. 365) einen
Zusammenhang mit der Zufriedenheit ihrer Mitarbeiter hat.

Dabei werden als Dimensionen und Grundfesten fir ein dialogisches Management Werte der
humanistischen Psychologie, wie Vertrauen, Wertschatzung und eine gemeinsame Vision

als Grundlage fir einen dialogischen Umgang miteinander zugrunde gelegt.

Es wird untersucht, inwieweit sich dieses dialogische Verhalten auf die Zufriedenheit der
Mitarbeiter insgesamt und speziell auf die Zufriedenheit mit inrer Fiihrungskraft auswirkt. Die
humanistischen Werte leiten sich aus dem Dialog-Dekalog nach Petersen (vgl. Petersen
2003, S. 365) ab.

In der Befragung werden zu folgenden Themengebieten Fragestellungen untersucht

und Hypothesen aufgestellt:

¢ Die allgemeine Mitarbeiterzufriedenheit
e Die Zufriedenheit mit der direkten Fihrungskraft und dem Vorstand in Bezug auf
deren dialogische Kompetenzen
e Verbesserungspotenziale fur die Zufriedenheit der Mitarbeiter
e Zusammenhange zwischen der wahrgenommenen psychologischen Praferenz des
Mitarbeiters und ihrer Wichtigkeit im Umgang mit der Fiihrungskraft in Bezug auf:
o Vertrauen
o Wertschatzung
o gemeinsame Vision
o dialogische Kommunikation als Folge der ersten drei Komponenten
e Zusammenhange zwischen der wahrgenommenen Préferenz seiner Flhrungskraft
durch den Mitarbeiter und der Zufriedenheit mit der Filhrungskraft in Bezug auf
o Vertrauen
o Wertschatzung
o gemeinsame Vision

o dialogische Kommunikation als Folge der ersten drei Komponenten
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e Zusammenhange zwischen der Zufriedenheit der Mitarbeiter und der Passung
zwischen der Personlichkeits-Préaferenz von Mitarbeiter und Fihrungskraft aus der
Wahrnehmung des Mitarbeiters

Die Einteilung der psychologischen Praferenzen erfolgt nach der Theorie Riemanns (1999)
und unterteilt vier verschiedene Personlichkeitspraferenzen, den autonomieorientierten
versus den beziehungsorientierten und den stimulanzorientierten versus den balance-

orientierten Menschen.

Fur die Untersuchung wurde eine soziale Einrichtung, die Samariteranstalten Fiurstenwalde/
Spree herangezogen. Die Samariteranstalten sind eine Nonprofiteinrichtung, deren

Mitarbeiter eine hohe ethische Einstellung in der Hilfe Bedurftiger haben.

Die humanistischen Werte wie Vertrauen, Wertschatzung, Gemeinschaft sollten hier eine
noch bedeutendere Rolle fiur die Mitarbeiterzufriedenheit spielen als in anderen,

profitorientierten Unternehmen.

Die Samariteranstalten haben auRerdem mit dem demografischen Wandel zu kdmpfen und
sind sehr um die Zufriedenheit ihrer Mitarbeiter bemiht, was durch eine hohe Bereitschaft

und Unterstitzung zu dieser Studie durch den Vorstand sichtbar wurde.
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1.3 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit beginnt mit der Ertrterung der theoretischen Grundlagen zum Thema Fuhrung
und Dialog. Hierbei wird nach der Herleitung des dialogischen Ansatzes vor allem auf die
Auffassungen Petersens (2003) eingegangen. Diese versteht dialogisches Management auf
der Grundlage der Werte der humanistischen Psychologie. Hierbei sind vor allem Vertrauen,
Wertschatzung, gemeinsame Vision, die gemeinsame Suche nach Wahrheit und
Kommunikation auf Augenhdhe jenseits aller Hierarchien wichtig (vgl. Petersen 2003, S.
365). Nach den Erlauterungen zu den Theorien der Mitarbeiterzufriedenheit schliel3en sich
Erlauterungen Uber die Grundpfeiler der humanistischen Psychologie nach Rogers,
Watzlawick, Satir, Dilts, Freud und Erikson an. Hierbei wird vor allem auf die Bedeutung und
psychologische Wirkung von Vertrauen und Wertschatzung eingegangen. Bezuglich der
gemeinsamen Vision wird das System ,Spiral-Dynamics“ nach Graves (1974) und Beck
(2008) betrachtet. Im Kapitel 2 geht es um die Einflisse, die die individuelle Personlichkeit
des Mitarbeiters und der Fuhrungskraft, also seine jeweilige psychologische Disposition in
den Maoglichkeiten des personlichen Seins, auf die Zufriedenheit und das berufliche
Miteinander spielt. Nach der Schilderung der vier Grundtypen nach Riemann (1999), die als
Grundlage des Praferenztests der Befragung dienen, wird der Formenkreis der
Personlichkeitsdispositionen der internationalen statistischen Klassifikation der Krankheiten
und verwandter Gesundheitsprobleme der International Statistical Classification of Diseases
and Related Health Problems beschrieben (ICD-10). Hierbei wird vor allem auf die Thematik
der Extrempersonlichkeiten in hohen Fihrungspositionen eingegangen. Am Ende des
Kapitels 2 wird eine Hierarchie der Dialogfahigkeit eines Menschen in Bezug auf die dort
beschriebenen Persdnlichkeitsstile von Menschen insbesondere von Fihrungskraften
aufgestellt. In Kapitel 3 werden verwandte Studien zur Mitarbeiterzufriedenheit beschrieben
und somit die Forschungsarbeit in den bisherigen Stand der Wissenschaft verankert. Hieraus
leiten sich die konkreten Forschungsfragen und Hypothesen ab. Kapitel 4 beschreibt die
Samariteranstalten Firstenwalde/Spree in ihrer Tradition und ihrem Selbstverstandnis.
Daran schlief3t sich mit Kapitel 5 die Beschreibung des methodischen Vorgehens. Hier wird
die Zielsetzung der Befragung behandelt, die Stichprobe und die Messinstrumente, der
Fragebogen wird beschrieben und das praktische Vorgehen erklart. AuBerdem werden die
verwendeten, statistischen Methoden aufgefachert. Die wichtigsten statistischen Daten sind
in den Ergebnissen in Kapitel 6 aufgeflihrt, die ausfihrlichen Tabellen aus SPSS befinden
sich im elektronischen Anhang der Arbeit. Kapitel 7 beschreibt konzeptionelle Anséatze zur
Implikation der Forschungsergebnisse zur Verbesserung der Mitarbeiterzufriedenheit durch
dialogisches Management. Kapitel 8 fasst die Forschungsarbeit zusammen und zeigt

Perspektiven zu weiterfihrenden Untersuchungen auf.
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2 THEORETISCHE GRUNDLAGEN
2.1 Fuhrung

sIch habe drei Schétze, die ich hiite und bewahre: der erste ist Mitgefiihl, der zweite MéRigkeit,
der dritte anderen nicht voraus sein zu wollen. Von Mitgefihl kommt Mut; von M&Rigkeit

kommt GroR3ztigigkeit; von Demut kommt Fiihrerschaft.” (Laotse 6. Jahrhundert vor Christi)

LFlhrung ist eine durch Interaktion vermittelte Ausrichtung des Handelns von Individuen und
Gruppen auf die Verwirklichung vorgegebener Ziele. Sie beinhaltet asymmetrische soziale
Beziehungen der Uber- und Unterordnung.“ (Gabler Wirtschaftslexikon 2013)

Dieser Ausspruch von Laotse auf der einen Seite und die modernen Definitionen von
Fihrung auf der anderen Seite machen deutlich, dass eine Untersuchung uber die
Bedeutung von dialogischem Management in Bezug auf die Zufriedenheit von Mitarbeitern
deshalb auch heute noch angebracht ist, weil die géngigen Fuhrungsdefinitionen die
Personlichkeit und Haltung der Fldhrungskraft meist auf3en vor lassen und auf die
Zielerreichung

,Flihrung in Organisationen: zielorientierte, soziale Einflussname, zur Erflllung gemeinsamer
Aufgaben in einer strukturierten Arbeitssituation. “ (Wunderer/Grunwald 1980 S. 62)

oder auf die Handlungsebenen fokussieren.

L,Flhrung ist Fremd-, Willensdurchsetzung im Sinne einer intendierten, direkten
asymmetrischen Fremdbestimmung, die im Wege informierender, strukturierender und
motivierender Aktivitaten erfolgt. Auf den Plural von Aktivitdten ist besonders hinzuweisen.
Fuhrung ist damit immer Fremdbestimmung, aber nicht jede Fremdbestimmung ist Flhrung.”
(Seidel 1978, S. 81)

In der humanistischen Psychologie wird die Theorie der Aktualisierungstendenz postuliert
(Rogers 1981). Dies meint, dass Menschen und alle anderen Lebewesen sich aus sich
heraus entwickeln wollen. Sie geht aul3erdem davon aus, dass Menschen zunéchst einmal
immer gut sind.
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»Ich bin nicht der einzige, der eine solche Aktualisierungstendenz, wie sie auch genannt wird,
als die fundamentale Antwort auf die Frage ansieht, was einen Organismus in Gang halt.
Goldstein (1947), Maslow (1954), Angyal (1941,1965), Szent-Gyoergyi (1974) haben &hnliche
Auffassungen vertreten und mein eigenes Denken beeinflusst. Ich (1963) habe darauf
hingewiesen, dal’ diese Tendenz eine Entwicklung zur Differenzierung von Organismen und
Funktionen bewirkt; sie fihrt zur Entfaltung durch Reproduktion.“ (Rogers 1981,S. 70-71)

Nach Laotse kann festgestellt werden, dass diese drei groRen Charaktereigenschaften von
Fuhrungskraften die eher nichternen Erklarungsversuche der modernen Fihrungsliteratur

dahingehend erganzen, dass es vor allem auf die Persdnlichkeit des Fiihrenden ankommit.

So nennt er Mitgefiihl, das seinen Ursprung aus dem Verb fuhlen hat. Mit diesem Mitgefthl
beschreibt Laotse eine Eigenschaft, die in der heutigen Businesswelt immer mehr verloren
geht (vgl. Schirrmacher 2013). Die Fahigkeit, sich in einen andern Menschen
hineinversetzen zu koénnen, dies aber nicht nur kognitiv zu tun, wie es ein geschickter
Manipulator verstiinde, sondern tatsdchlich fihlend, kann hier als die uneigennitzige
Handlung an dem zu Fuhrenden interpretiert werden. Wiirde man Laotse in der heutigen Zeit
interpretieren, so kdnnte man folgern, dass er von Fihrungskraften fordert, dass sie sich
uneigennutzig in ihre Mitarbeitenden hineinfihlen kénnen und Empathie entwickeln. Daraus,
so folgert er, entsteht Mut. Dass Mut aus Mitgefuihl entsteht wirkt im Businessalltag zunachst
paradox; ist es doch haufig so, dass Unternehmen gerade in schwierigen Zeiten Manager
suchen, die unkompliziert, ungehindert von Moral und Mitgefiihl in der Lage sind, unpopuléare

Entscheidungen treffen zu kénnen.

Jch muss aus eigener Beobachtung sagen, dal8 moralische Grundsétze in den
Managementkreisen einen geringeren Stellenwert als friher haben, wenn man Moral als
Maxime des Handelns betrachtet.” (Bul8 2007, S. XI)

Als néachstes fordert er MaRigkeit. Gerade in den Zeiten des Kostensparens kommt es
darauf an, dass die oberste Fihrungskraft eben dies auch fir sich selbst in Anspruch nimmt.
Wie mag sich solch ein Verhalten eines Vorstandes auf die Moral der Mannschaft auswirken,
deren Bonifikationen und Urlaubsgelder im Rahmen eines Kostensenkungsprogramms
gestrichen wurden, wenn die Vorstandschaft mit dem Privatjet Uber das Wochenende zu
einer Klausurtagung in ein nobles Hotel fliegt. Die GroRzigigkeit, die Laotse aus der
MaRigkeit folgert, kdnnte zum Beispiel bedeuten, dass Vorstdnde auf Bonifikationen

verzichten, um ihren Mitarbeitern nicht das Gehalt kiirzen zu miissen.

Mit der Demut spricht er zum einen an, sich nicht Gber einen anderen Menschen zu stellen

und unterstreicht den Aspekt des Dienenden im Fihrungsauftrag. Die Fuhrungskraft soll
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ihren Mitarbeitenden dienen und damit dem Unternehmensziel — nicht sich selbst. Eine
demitige Fuhrungskraft kann nicht zugleich eine selbstherrliche oder narzisstische, also nur
um sich selbst kreisende Fiuhrungskraft sein.

Dieses Anerkennen der Fihrungskraft, dass es etwas Hoheres als sich selbst gibt, schafft
die wahre Fuhrerschaft fir eine gemeinsame Sache wie dem Unternehmensziel, im
Gegensatz zum Erreichen eigener egoistischer Ziele, wie zum Beispiel der nachsten
Beforderung und der eigenen Bonifikation.

LsDemut bezeichnet eine Haltung, die man zu allem anderen einnimmt, das jenseits des

“

eigenen Egos und der narzisstischen Bedirfnisse der eigenen Person liegt.
(Gréser 2013, S.125)

LZugespitzt und auf den Fihrungs- und Management-Kontext angewendet lautet die
‘Demutsfrage”: Wem oder was messe ich mehr Bedeutung bei: Mir, dem groRartigen Fihrer,
oder der Organisation, die ich leite und den Menschen, die mich dazu erméchtigt haben, weil

sie mir vertrauen?“ (Graser 2013, S. 125)

Eine, in diesem Sinne sowohl mitfiihlende als auch demitige Fuhrungskraft, die mit dem
Einsatz der vorhandenen Ressourcen sowohl umsichtig als auch uneigenniitzig umgeht, ist
nach Laotse die wahre FiUhrungskraft. Es kann geschlussfolgert werden, dass eine so
beschriebene Fihrungskraft die Mitarbeiterzufriedenheit steigern wird, weil sie durch ihre
eigene Haltung sowohl wertschatzender als auch dialogfahiger sein wird, als eine
egozentrierte FlUhrungskraft, die weder Demut, Bescheidenheit noch Empathie aufweisen

kann. Hierauf wird in Kapitel 2.6 noch explizit eingegangen.

Die Qualitat des Fihrens héngt mit der Gesinnung und den Zielen des Fuhrenden
zusammen. Hat er Bdses im Sinn, so wird er jemanden an der Nase herumfiihren, er wird
den anderen dadurch hinters Licht fuhren, dass er ihn anligt oder manipuliert. Derjenige, der
sich als Fuhrender fur wertvoller halt als der zu Fuhrende wird jemanden am Gangelband
fuhren und somit alles tun, um zu verhindern, dass sich der Gefuhrte selbst entwickelt, selbst

lernt zu denken und eigensténdig zu handeln.

In der Bibel fuhrt Joshua in das gelobte Land

... und habe gesagt: ich will euch aus dem Elend Agyptens fiihren in das Land der

Kanaaniter, Hethiter, Amoriter, Pheresiter, Heviter und Jebusiter, in das Land, darin Milch und
Honig flie3t.” (2. Mose 3,17)
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Menschen in das gelobte Land fuhren, kann nur der Fihrende, der weil3, was das gelobte
Land fur die zu Fuhrenden tatsachlich ist, es selbst auch kennt, und weil3, wie es mit all
seinen Tucken und Schwierigkeiten zu erreichen ist. Es wird also deutlich, Fihren und
Fuhrung hat immer etwas mit den Werten des Fuhrenden zu tun. Nur dem Fihrenden, der
das Gute im Sinne der zu Fuhrenden als erste Prioritat hat, wird es gelingen, dass die zu

Fihrenden ihm gerne folgen.

»--- In der ethikorientierten Fihrung spielen Werte eine zentrale Rolle bei der Frage, was gute
Fuhrung auszeichnet. Eine gute Fihrungskratft verfligt Gber ein festes Wertegertst, an dem sie
ihr Handeln ausrichtet. Teil dieses WertegerUsts ist es, dass sie ihre Schuler, Studenten und
Mitarbeiter achtet und respekt- und wirdevoll behandelt, dass sie Wert auf mindige und
selbstbestimmte Schiiler, Studenten und Mitarbeiter legt, dass sie sie fair und gerecht
behandelt und dass sie Toleranz fordert und vorlebt.“ (Frey 2013, S. IX)

Eine weitere Redewendung ist ,Das fuhrt doch zu nichts“ oder ,Wohin uns das wohl fuhren
wird?“ Hierin verbirgt sich etwa das Schicksal, das einen Menschen an einen bestimmten
Punkt seines Lebens fuhren wird, oder auch bestimmte Eigenschaften oder psychologische
Dispositionen, die einen Menschen an ein bestimmtes Ziel fihren werden. Hier unterscheidet
die Flhrungsliteratur auf der Basis psychoanalytischer Konzepte die narzisstische, die
schizoide, die depressive, die zwanghafte oder hysterische Struktur (vgl. Rosenstiel 2003, S.
39). Max Weber pragte den Begriff der charismatischen Fihrung, auf den im Kapitel 2.6
noch ausfihrlich eingegangen wird, als eine auf3eralltéagliche Qualitat (vgl. Weber 2001, S.
1832). Es kommt auf die Wahrnehmung und vor allem auf die Bewertung der Gefiihrten an,
um feststellen zu kdnnen, von welcher Qualitat die Fihrung tatsachlich ist. In der GLOBE
Studie haben 170 Wissenschaftler in 60 Landern Zusammenhdnge zwischen
Fuhrungsidealen und der Kongruenz oder Diskrepanz zwischen den Erwartungen und der
perzipierten Fuhrung auf das organisationale Commitment erforscht (vgl. Steyrer et al. 2007,
S. 403). Hierbei kam es vor allem auf die Wahrnehmung der Geflihrten an, und es wurden

21 Fuhrungsdimensionen auf folgende 5 Dimensionen verdichtet und gemessen:

»1. "Charisma” (Vision, Inspiration, Selbstaufopferung, Integritat, Entschlossenheit,
Leistungsorientierung);

2. "Partizipation” (Partizipation, Autokratie (-));

3. "Teamorientierung” (Teamfahigkeit, Teamintegration, Diplomatie, Administrations-
Kompetenz);

3. 'Humane Orientierung”(Humane Orientierung, Bescheidenheit);

4. "Autonomie” (individualistisch, unabhangig, autonom, einmalig);

5."Narzissmus’ (Selbstzentriertheit, Statusbewusstsein, Boswilligkeit).*

(Steyrer et al. 2007, S. 406)
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In der Studie wird die Hypothese aufgestellt, dass ein Fuhrungskonzept, das auf ein positives
Selbstkonzept der Mitarbeiter fokussiert, wie das ,Charismatic/Value-Based Leadership
sowohl eine hohere Identifikation mit den Fuhrungszielen als auch die kollektiven Krafte
bindelt und individuelle Interessen zurlckstellt. Sinnbezug zur Arbeit und somit der Wert der
Anstrengung nimmt zu, das Selbstwertgeflihl wird gestarkt, und die Gefihrten integrieren
ihre Arbeitsrolle zu einem Anteil ihres Selbstkonzeptes (vgl. Steyrer et al. 2007, S. 407). Es
wurde zum einen der Zusammenhang zwischen Charisma, Teamorientierung, humane

Orientierung auf das Commitment festgestellt.

,Sowohl die Auspragung auf die Fihrungsdimensionen "Charisma’, “"Teamorientierung” und
“humane Orientierung” als auch der Grad der Ubereinstimmung mit den Fiihrungsidealen auf
diese Dimensionen haben positive Auswirkungen auf das organisationale Commitment, das
die organisationale Bindung, Identifikations- und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter misst.“
(Steyrer et al. 2007, S. 426)

Zum anderen wurde nachgewiesen, dass die Dimension Narzissmus ein auf3erst
unerwinschtes Fuhrungsmerkmal und eine Art Antipode zu guter Fihrung ist (vgl. Steyrer et
al. 2007, S. 409). Narzissmus war bei den Managern weitaus mehr verbreitet als bei den
Entrepreneuren. Begrindet wurde dies mit der Annahme, dass in dem hohen
Selektionsprozess fir Spitzenpositionen nur diejenigen bestehen kbénnen, die einen

besonders hohen Willen haben eine derartig exponierte Position einzunehmen.

Dieser Wille aber geht Hand in Hand mit einer hohen Narzissmus-Auspragung der
Personlichkeit (vgl. Steyrer et al. 2007, S. 425).

Fuhrung hat also eine helle und eine dunkle Seite (vgl. Brosi/Spdrrle in Grote 2012 und
KlauBner 2011, S. 64-71). Die helle Seite lasst eine Fuhrungskraft Menschen in eine
Richtung fuhren, die sowohl im Sinne des Unternehmens als auch im Sinne des Geflihrten
ist. Sie ist frei von jeglicher Manipulation, Unwahrheit und Betrug. Im Sinne Laotses ware

derjenige ein demdutiger Fihrender.

Die dunkle Seite der Macht wurde vor allem durch Dammann (2007), Dutton (2013), Kets de
Vries (1990) und KlauRner (2011) beschrieben. Unter diesem Begriff finden sich die Unter-
suchungen Uber dysfunktionalen Persdnlichkeitsmerkmale und ihre Auswirkungen, die in der
Fuhrungsliteratur noch sehr jung sind. Hierbei geht es in erster Linie um Narzissmus in

Verbindung mit Hybris und Machivellianismus (vgl. Brosi/Sporrle in Grote 2012, S. 269-285).

18



Fuhrungskraft — Fihrungs-Kraft

In der Literatur werden Fuhrungskrafte haufig von Managern unterschieden (vgl. Bennis
1986). Ein Pionier in Sachen Management und Leadership ist der Kommunikations- und
Organisationsforscher und Lehrer am MIT, Warren Bennis. Der am 8. Marz 1925 in New
York geborene Wirtschaftswissenschaftler hat Uber Organisationsentwicklung und
Fuhrungstheorie publiziert. Nach seiner Tatigkeit am MIT wurde er stellvertretender
Prasident der State University of New York in Buffalo und danach Prasident der University of
Cincinnati. Als Berater von vier Prasidenten, darunter John F. Kennedy und Ronald Reagan,
hat er eine hohe praktische Kompetenz in allen Fragen von Macht, Management und
Leadership. Er hat die Unterscheidung zwischen Management und Leadership gepragt (vgl.
Bennis 1994, S. 7-10), die in nachfolgender Abbildung 1 aufgelistet ist:

Manager Leader
Verwaltet Erneuert
Erhalt Entwickelt
Kopie Original

Konzentration auf Strukturen

Konzentration auf Menschen

Verlasst sich auf Kontrolle

Verlasst sich auf Vertrauen

Fragt wie und wann?

Fragt was und warum?

Denkt kurzfristig

Denkt langfristig

Hélt die Bilanz im Auge

Halt die Vision im Auge und den Horizont

Akzeptiert den Status Quo

Fordert den Status Quo heraus

Klassischer Soldat

Ganz er selbst

Macht die Dinge richtig

Macht die richtigen Dinge

Abbildung 1: Manager versus Leader nach Warren Bennis
(vgl. Bennis 1986)

Im Zeitgeist der Psychoanalyse aufgewachsen, ist Bennis ein Verfechter der Meinung, dass
jeder Mensch und somit auch jede Fihrungskraft von den Geistern seines Unbewussten
getrieben ist, und es somit sehr auf die Personlichkeit des Fihrenden, beziehungsweise
seine Bereitschaft mit sich selbst umzugehen, ankommt (vgl. Bennis/Nanus 1994, S. 22). In
seiner Zeit am MIT arbeitete er mit vielen Vertretern der Humanistischen Psychologie, wie
zum Beispiel Douglas McGregor, Carl Rogers, Abraham Maslow und Erik Erikson zusam-

men, was seine Ideen tber Leadership gepragt hat (vgl. Bennis/Nanus 1994, S. 36).
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Auch wenn er die Idee des Dialoges nicht explizit erwahnt, so sind all seine Gedanken zu
Management und Leadership heute noch sehr modern und schlagen eine Briicke zwischen
Management, Leadership und dialogischem Management. Er vertritt in seinen Blchern die
Meinung, dass demokratische Modelle auch in die Unternehmen gehoren, damit eine offene
und freie Kommunikation auf allen Ebenen flieRen kann. Ferner fuhrt er an, dass Konflikte
einzig durch Konsens geldst werden kénnen, Gefiihle genauso wichtig genommen werden
sollten wie sachliche Umgangs- und Arbeitsformen und das System auf den Menschen
ausgerichtet sein sollte (vgl. Bennis/Nanus 1994, S. 73).

Aus den Ausfuhrungen Bennis in Verbindung mit den Grundlagen der humanistischen
Psychologie kann abgeleitet werden, dass in einem Unternehmen, das anstrebt, ein guter
Platz fur Mitarbeiter zu werden, die Faktoren der Personlichkeit, Wertschatzung und
Visionsgeist besonders beachtet werden sollten. Ein weiterer wichtiger Punkt ist die
Fahigkeit, mit dem Stress aber auch mit dem Ruhm in einer so verantwortungsvollen hohen

Position umgehen zu kdnnen.

Das Stanford Gefangnisexperiment von Zimbardo beweist, dass ein Teil der Menschen,
sobald sie mit Macht ausgestattet werden, nicht mehr aus der positiven Seite ihrer
Personlichkeit heraus agieren, sondern dass negative Aspekte wie Machtausspielung,

Destruktivitdt und Narzissmus von ihnen Besitz nehmen (vgl. Zimbardo 2008, S. 28-168).

Menschen mit einer narzisstischen Disposition gelingt es mit der héchsten Wahrschein-
lichkeit, eine hohe Fihrungsrolle in einem Unternehmen zu erreichen, Menschen mit einer
Disposition der Harmoniesuche und Abhangigkeit haben dagegen die niedrigste Wahr-

scheinlichkeit, an die Spitze zu gelangen (vgl. Kets de Vries 1990, S. 80).

Die charismatische Fihrungskraft kommt bei Mitarbeitern mit einer Angstdisposition weitaus
mehr an, als bei Menschen, die weniger Uber Angst zu steuern sind (vgl. Paschen/
Dihsmaier 2011, S. 35). Um also herauszufinden, welche FiUhrungskrafte bei ihren
Mitarbeitern gut ankommen, und somit die Mitarbeiterzufriedenheit erhdhen, ist es
interessant, sowohl die psychologische Disposition des Fihrenden als auch die des zu

Fihrenden zu betrachten. Paschen/Dihsmaier schreiben dazu:

LsUnsere Botschaft ist, dass die Persénlichkeitsattribute einer FUhrungsperson, die
Personlichkeitsattribute der Gefiihrten und der Kontext in einer ganz bestimmten Weise
zueinander passen missen, damit eine charismatische Fihrungsbeziehung entstehen kann.*
(Paschen/Dihsmaier 2011, S. 39)
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Aus der GLOBE-Studie und auch aus den Schriften von Dammann (2007) und Kets de Vries
(1990) wird deutlich, dass Menschen mit einer narzisstischen Grundposition leichter in
Fuhrungspositionen gelangen, sie aber auch gefahrdeter sind, negativ wahrgenommen zu

werden.

Paschen/Dihsmaier (2011) stellen dabei fest, dass diese Chefs dann von ihren Mitarbeitern
hoch geschatzt werden, wenn sie in der Lage sind, Situationen der Unsicherheit in Sicherheit
zu verwandeln (Paschen/Dihsmaier 2011, S. 34-40).

Dies wiederum ist diesen Fuhrungskraften nur moglich, wenn sie auch noch in schwierigen
Situationen auf der hellen Seite ihrer Personlichkeit bleiben und nicht, wie ein Drittel der
Teilnehmer des Zimbardo-Gefangnis-Experiments (vgl. Zimbardo 2008, S. 28-168), zu

negativen bis sadistischen Verhaltensweisen greifen.

Es kommt nicht nur darauf an, welche Disposition ein Fiuhrender hat, sondern vor allem
darauf, dass er in allen Situationen reflektiert bleibt und mit seiner positiven Kraft agiert —
anstelle defizitgesteuert seine Macht negativ wirken zu lassen. Diese Fahigkeit hangt in

erster Linie mit seiner Personlichkeit zusammen (siehe Kapitel 2.6).
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2.2 Dialog

Das Wort Dialog kommt von dem griechischen Wort didlogos. Logos, das Wort beziehungs-
weise die Wortbedeutung, dia bedeutet durch (vgl. Bohm 2011). Nach David Bohm ist der
Dialog ein freier Sinnstrom, der durch eine ganze Gruppe flieBen kann, wenn sich alle
dialogisch verhalten. So kann etwas Neues, Kreatives entstehen, das zu Beginn eines
Dialoges noch nicht vorhanden war, sondern erst durch das gemeinsame Denken
entstanden ist (vgl. Bohm 2011, S. 33)

Man spricht von einem Dialog, wenn zwei oder mehrere Personen sich durch Rede und
Gegenrede mundlich oder auch schriftlich einem Thema nahern (vgl. Bohm 2011, S. 33). Im
Dialog geht es, mehr noch als in der normalen Kommunikation, darum, eine Wahrheit oder
Bedeutung eines Themas durch das Wort zu finden. Der Austausch der am Dialog

beteiligten Menschen sollte moglichst vorurteilsfrei stattfinden.

Der Dialog lebt davon, dass jeder Beteiligte flexibel und bereit ist, seine eigene Meinung
durch das Gesagte der anderen zu hinterfragen und somit im Feld der Dialogpartner die
Moglichkeit zu schaffen, gemeinsam zu denken und so eine neue und groRere Erkenntnis zu
erreichen, als nur die Summe der Kenntnisse der Einzelnen. Dieser Synergieeffekt entsteht

dadurch, dass durch den Austausch mehrerer Beteiligter Sinn erzeugt werden kann.

Der Dialog setzt gute Kommunikationsfahigkeiten der Beteiligten voraus, ist aber mehr als
gute Kommunikation. Ein Dialog kann auch von nur einer Person mit sich selbst geflihrt
werden, der sogenannte ,innere Dialog“. Das Gegenteil zum Dialog ist der Monolog, in dem
nur ein Einzelner spricht — und die anderen nur Zuhoérer sind. Das Besondere des Dialoges
ist der ihm zugrundeliegende Gedanke, dass durch ihn ein Sinnstrom innerhalb der
Beteiligten mdglich ist (vgl. Bohm 2011 S. 32-33).

Die verschiedenen Elemente des Dialoges beschreibt das folgende Kapitel, insbesondere
die Eigenschaften, die den Dialog von der normalen Kommunikation abgrenzen und die

Dialogteilnehmer als gleichberechtigte Partner auf der Suche nach Wahrhaftigkeit sehen.
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2.2.1 Dialog in der Antike nach Platon und Sokrates

Der wohl erste berihmte Vertreter des Dialoges war Sokrates (469-399 vor Christi), der auf
den Marktplatzen Athens seine Mitbldrger durch das Hinterfragen des Gesagten dazu
brachte, deren innewohnende Haltung und Gedanken zu ergrinden. Mit dieser
Hebammenkunst (Mé&eutik) machte er sich allerdings auch viele Feinde und wurde von
seinen dialogunfahigen Feinden in der Politik zum Tode durch den Schierlingsbecher
verurteilt (vgl. Poller 2010, S. 69).

Hier zeigte sich schon in der Antike das noch heute aktuelle Problem, dass der Dialog und
der Dialogfuhrer eine Umgebung brauchen, die selbstreflektiert, kritikfahig und eben
dialogféahig ist.

Platon tbernahm die Idee des Dialoges und verfasste seine Werke in Dialogform. So zeigt er
zum Beispiel in der Politea, wie man sich dem Thema der Gerechtigkeit durch den Dialog
anndhern kann. Platon lasst Sokrates einen Dialog mit verschiedenen Dorfbewohnern
fuhren, der nach dem Prinzip des Nachfragens und Infragestellens des Gesagten am Ende
zu einer Losung fuhrt, beziehungsweise eine fur alle befriedigende Antwort finden lasst. Hier
bringt er zum Beispiel die Frage auf, ob es gerecht ware, jemandem einen geliehenen
Gegenstand zurlickzugeben. Zunachst sind alle Beteiligten absolut der Meinung, dass dies
gerecht ware. Nun bringt er die Wendung, wie es sich verhielte, wenn der Gegenstand eine
Waffe waére, und der Eigentimer dem Wahnsinn verfallen ware. Die Antworten der
Beteiligten dndern sich — und somit macht Platon klar, dass es nicht immer gerecht sei,
jedem das Geschuldete zuriick zu geben (vgl. Platon 2010, S. 13-60 und Brocker 1999, S.
213-214).

Uber diesen Einstieg spinnt sich ein Dialog iiber mehrere hundert Seiten dariiber, was
gerecht und was ungerecht sei. Platon vermeidet in seinen Blichern, das Richtige in Form
eines Postulats zu beschreiben, sondern lasst seine Protagonisten durch Dialoge heraus-

finden, was das Wahre, Gute und Schone ist.
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Seinen Zuhorern lehrt Sokrates dadurch, wie er durch gezieltes Denken in Frage und
Antwort auf neue Antworten kommen kann. Hier liegen die ersten Wurzeln des Dialoges, die
dann von Platon, Aristoteles und anderen Philosophen und Religionsfihrern weiter
aufgegriffen wurden.

Im Anschluss wird hier vor allem Martin Buber erwahnt, der das ,Menschsein“ und dem
Menschen als ,Mensch” zu begegnen in den Vordergrund stellt, und von der Funktion, die
ein Mensch in der Begegnung mit anderen auch immer hat, abzugrenzen versucht (vgl.
Israel 1995, S. 80-85).

Aus den folgenden Erdrterungen Uber den Dialog aus der Sichtweise der verschiedenen
Autoren stellt sich die Frage, inwieweit sich die Grundidee des absichtslosen Dialoges, bei
dem sich Mensch und Mensch als Ich und Du und nicht als Interessensvertreter begegnen
sollen, in einer Wirtschaftswelt, erfolgs- und effizienzsuchend, wie wir sie heute kennen,
durchsetzen lasst. Ist der Mensch im Unternehmen doch immer als Arbeitnehmer zum
Nutzen des Unternehmens eingestellt — und doch soll diese Forschungsarbeit mit ihrer Idee
des dialogischen Managements (Petersen 2003) und den dahinter liegenden humanistischen
Grundgedanken der absichtslosen Wertschatzung zeigen, dass die Hinwendung zum
Menschen fir das Unternehmen Nutzen zeigen kann, aber das — und mag es auch paradox
klingen — wird dann je besser gelingen, je absichtsloser diese Zuwendung zum Menschen
geschieht.

Der Dialog in seinem Grundgedanken ist absichtslos (vgl. Bohm 2011, S. 28). Dieser
Forschungsarbeit liegt die Hypothese zugrunde, dass sich Menschen wohler und zufriedener
fuhlen, wenn sie zunachst eher als gleichberechtigte Menschen Wertschatzung erfahren,
denn als Produktionsfaktor. Inwieweit dialogisches Management mit der Zufriedenheit

zusammenhangt, wird diese Untersuchung zeigen.
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2.2.2 Dialog nach Martin Buber

Der 1878 in Wien geborene und 1965 in Jerusalem verstorbene Religionsphilosoph Martin
Buber hat den Dialog in seinem Hauptwerk ,Das Dialogische Prinzip — Ich und Du“ als
ontologisches Prinzip gepragt. Inm geht es vor allem um das Verhaltnis des Menschen zu
Gott und anderen Menschen in Form von Begegnung und Gesprach (vgl. Israel 1995, S. 75-
96). Anders als Platon in seinem sokratischen Dialog, will Buber mit seinem Dialog nicht auf
logische Widerspriiche der Wahrheitsfindung hinweisen, sondern es geht um die Beziehung
des Menschen zu Gott, den er als das ,ewige Du“ beschreibt (vgl. Israel 1995, S. 92-93). ,/m
Anfang ist die Beziehung* (Buber 1965, S. 22)

Wie Mead (1973) vertritt Buber den Standpunkt, dass der Mensch nur durch die Begegnung

mit einem anderen Menschen, von einem ,Du”“ zu einem ,Ich* werden kann.

,Das Ich ist die Reaktion des Einzelnen auf die Haltung der Gemeinschaft, so wie diese in
seiner Erfahrung erscheint. Seine Reaktion auf diese organisierte Haltung &ndert wiederum
diese.” (Mead 1973, S. 240)

Mit dem Satz ,Der Mensch wird am Du zum Ich®. (Buber 1965, S. 32) meint Buber, dass der
Mensch seine Persdnlichkeit und sein Verhalten durch die Beziehungen mit anderen erlangt.
Im Gegensatz zu Freud, der das Verhalten eines Menschen aus seinen in ihm liegenden
Trieben erklart. ,Verhalten wird in der Triebkonzeption Freuds in erster Linie als Ergebnis hochst
dynamischer und konfliktreicher Binnenprozesse verstanden” (Rheinberg 2008, S. 31).

Buber beschreibt den Menschen nicht psychologisch durch seine inneren Eigenschaften,

sondern sieht diese als Konsequenz von Begegnungen mit anderen.

LAlles wirkliche Leben ist Begegnung®. (Buber 1965, S. 15)

Bubers zentrales Thema ist das authentische Gesprach, in dem sich Menschen vorurteils-
und herrschaftsfrei begegnen. Solch ein Gespréch funktioniert nur, wenn beide Dialogpartner
sich mit all ihren Meinungen akzeptieren. Diese kommunikationstechnische Sicht (vgl. Israel
1995, S. 85-86) ist einer der wichtigsten Voraussetzungen des Dialoges. Interessant fir das
dialogische Management ist der Teil der Motivation Bubers flir sein Buch ,Ich und Du“, der
darin lag, dass er beflirchtet, dass sich diese Welt immer mehr von einer beziehungs-
orientierten ,Du-Welt“ in eine produktionsbezogene ,Es-Welt* verwandelt (vgl. Israel 1995, S.
86). Mit der ,Es-Welt* meint Buber eine Welt, die durch Unterwerfung der Natur durch den
Menschen, Technik, Produktion, ékonomisches Wachstum, und vor allem die steigende
Orientierung am Eigennutzen des Individuums, den Menschen von seiner eigentlichen

Aufgabe, Mensch zu sein, immer weiter entfremdet (vgl. Israel 1995, S. 86). Dieser Gedanke
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der Entfremdung von sich selbst durch die Leistungsgesellschaft, der vorher schon von Marx
Weber genannt wurde, wird hier durch die Handlungsempfehlung des Dialoges und eine
Auseinandersetzung mit sich selbst, dem ,Ich® in der Begegnung mit dem anderen, dem
,DU“, und einem verdinglichten ,Es®, das im weitesten Sinne flr einen Nutzen steht, als
philosophisches Konzept eingefuhrt. Wirde man Buber heute Uber seine Prognosen einer
Gesellschaft in unserer digitalen Welt fragen, in der Gespréache kaum noch von Angesicht zu
Angesicht stattfinden, sondern (ber Facebook, Linked In, Skype und andere
Internetplattformen, bei denen heute jeder Nutzer davon ausgeht, dass sie von Dritten

abgehort werden, so wirde er vermutlich antworten:

,Ohne Es kann der Mensch nicht leben. Aber wer mit ihm allein lebt, ist nicht der Mensch.“
(Buber 1965, S. 38)

Buber beschreibt deutlich, wie eine Uberwiegend zielgerichtete Haltung des Menschen fir
ihn selbst schadlich sein kann. Betrachtet man das ,Dialogische” in Unternehmen unter
diesem Gesichtspunkt, so gerat dialogische Fiihrung immer dann in eine Schieflage, wenn
wertschatzende® Fuhrungsformen nur deswegen angewandt werden, um die Produktivitat
der Mannschaft zu erhéhen. Hier kommt der Begriff der Absichtslosigkeit ins Spiel. Wirden
Fuhrungskrafte ihre Mitarbeiter wertschatzend und dialogisch fiihren, weil sie tatsachlich den
Menschen, nach Buber das ,Du“ im anderen, sehen und nicht das ,Es“, in Form seiner
Funktionalitat, dann kénnte man in Bubers Sinne von der ethischen Anwendung des
dialogischen Prinzips in der Fuhrung sprechen. Dies ware dann ein Ansatz, der die
Mitarbeiterzufriedenheit entscheidend verbessern konnte: Das uneigennitzige Sehen,
Schatzen und Verstehen des Mitarbeiters als ganzheitlichen Menschen. Im dialogischen

Management werden folgende Annahmen von Buber besonders wichtig (vgl. Buber 1965):

¢ Die Gewissheit, dass sich ein Mensch durch Begegnung mit anderen entwickelt, die
fur ihn Spiegel sind, so wie er fur sie Spiegel ist.

e Die Haltung, einen anderen mit all seinen Grundannahmen und Meinungen
vorbehaltslos zu akzeptieren.

¢ Die Einsicht, dass es etwas gibt, das grof3er ist als der Mensch selbst.

e Die Haltung, dass sich ein Geist zwischen Menschen erst durch das Gesprach
entwickelt.

e Der Gedanke, dass der Mensch Schaden nehmen kann, wenn er sich nur noch mit
der Welt auBerhalb seiner selbst, dem ,Es" beschaftigt und das besonders in dem
Kontext, wenn der arbeitende Mensch von seinen Arbeitgebern als ,Es* =Produk-

tionsfaktor funktionalisiert wird.
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2.2.3 Dialog nach David Joseph Bohm

David Joseph Bohm wurde am 20. Dezember 1917 in Wilkes-Barre, Pennsylvania geboren
und starb am 27. Oktober 1992 in London. Der amerikanische Quantenphysiker und
Philosoph beschaftigte sich Zeit seines Lebens auch mit dem Anspruch der wissenschaft-
lichen Wabhrheitssuche. Dabei stie@ er auf den Widerspruch des Ehrgeizes der
Wissenschaftler zwischen der starren Verteidigung von Theorien und der Tradition zur
eigentlichen wissenschaftlichen Wahrheitsfindung (vgl. Bohm 2011, S. 8). Den Dialog fand
Bohm hier als Losung dieses Dilemmas. Durch das Fihren eines Dialoges nach bestimmten
Grundregeln kann nach Bohm ,der Sinn flieBen” (Hartkemeyer 2005, S. 32). Der Dialog soll im
Sinne Bohms den Voraussetzungen, Annahmen, Uberzeugungen und Gefiihlen von
Menschen, die an einer Thematik beteiligt sind, auf den Grund gehen. So weist Bohm auf die
beiden Stammwdrter des Dialoges, lI6gos (Wort, Wortsinn) und dia (durch), hin; Sinn entsteht
also durch den Sinn des Wortes (vgl. Hartkemeyer 2005, S. 32 und Bohm 2011, S. 10).

Die Besonderheiten des Dialoges nach Bohm sind:

Der Geist des Dialoges muss vorhanden sein

Es kdnnen beliebig viele Dialogteilnehmer vorhanden sein, im Ausnahmefall wére auch ein
intrapersoneller Dialog innerhalb einer einzigen Person moglich. Es kommt auf den
Sinnstrom an, der innerhalb einer Gruppe flieBen kann, wenn die Teilnehmer offen sind, und

ein geschitzter Raum vorhanden ist (vgl. Bohm 2011, S. 33).

Der Geist des Dialoges heil3t, dass alle gewinnen (win-win) und es keine individuellen
Gewinner oder Verlierer gibt

Anders als bei der Diskussion, bei der die Diskussionspartner Argumente, wie in einem Ping-
Pong-Spiel hin und her schlagen, um Punkte zu sammeln, geht es im Dialog nicht darum,
dass einer gewinnt, sondern dass alle gemeinsam auf neue Erkenntnisse kommen. Im
Dialog sollen alle gewinnen (vgl. Bohm 2011, S. 33-34). Im Vergleich zu Verhandlungen geht
es beim Dialog nicht darum, dass sich zwei Verhandlungspartner so annahern, dass sie
beide in ihren Meinungen ein wenig nachgeben und zu einem lauwarmen Kompromiss
kommen (vgl. Bohm 2011, S. 53). Der Dialog bietet die Chance, durch langes miteinander
Reden und Denken anstelle des Kompromisses einen Konsens zu finden, der alle Beteiligten

und die Umwelt zufrieden stellt.
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Der Geist des Dialoges besagt, dass alle ihre Grundannahmen in Frage stellen

Der Dialog unterscheidet sich von der Verhandlung, weil es nicht darum geht, dass man ein
Verhandlungsziel erreicht, sondern dass alle ihre Grundannahmen in Frage stellen und nie-
mand wahrend des Dialoges mit seinen Grundannahmen identifiziert ist — nur dann kann der

Dialog allen Zwéngen auf den Grund gehen (vgl. Bohm 2011, S. 35-36).

Der Dialog befasst sich mit den Denkprozessen hinter den Annahmen —

der Fragmentierung des Denkens

Meinungen von Menschen sind das Ergebnis all ihrer gedachten Gedanken, Erfahrungen
und dessen, was sie einmal gelernt oder gehdrt haben. Voraussetzung fur den Dialog ist, die
Identifizierungen mit all diesen Annahmen zu erkennen und dann loszulassen. Der Dialog
soll dem Denkvorgang auf den Grund gehen, um dann den kollektiven Ablauf der
Denkprozesse zu &ndern (vgl. Bohm 2011, S. 37).

,Die Fragmentierung ist eine Schwierigkeit des Denkens, aber die Wurzeln liegen tiefer. Das
Denken ist sehr aktiv, aber der Denkprozess denkt, dass er gar nichts tut, sondern einem nur
mitteilt, wie die Dinge eben sind. Fast alles um uns herum entspringt im Grunde dem Denken
— Haéuser, Fabriken, Bauernhdfe, Strallen ... Unser Denken ist Ursache aller 6kologischer
Probleme, denn wir haben gedacht, die Welt sei da, damit wir sie ausbeuten kénnen, und sie
sei unbegrenzt, so dass wir unbedenklich Luft, Wasser und Erde verschmutzen kénnen, ohne
dass es etwas ausmacht.” (Bohm 2011, S. 38) Auf diese Art, etwas vorauszusetzen,
produziert das Denken fortwahrend eine Art von Problem, das dadurch entsteht, dass das
Denken seine Grundannahmen verteidigt und somit die Hinweise, dass etwas falsch gedacht
wird, nicht wirksam werden. Das Denken bewirkt etwas, sagt aber, ich war’s nicht.”
(Bohm 2011, S. 39)

Das Denken unterscheidet individuelles und kollektives Denken

Die meisten Gedanken von Menschen sind kollektiven Ursprungs (vgl. Bohm 2011, S. 40),
zum Beispiel die Sprache, das Funktionieren einer Gesellschaft, die Ethik und so weiter. Das
individuelle Denken ist meist das Ergebnis eines kollektiven Denkens, das sich ein
Individuum zu Eigen gemacht hat. Wenn zum Beispiel im Elternhaus bestimmte Werte und
Einstellungen vertreten wurden, so hat das Kind diese irgendwann als seine eigenen
Ubernommen und so werden aus kollektiven dann individuelle Meinungen, die nicht mehr
hinterfragt werden. Wenn Menschen zu einem Dialog zusammen kommen, bringen sie
sowohl diese kollektiven als auch individuellen Annahmen und Meinungen mit. Dies ist aber
meist ein unbewusster Prozess. Unbewusst werden diese Menschen im Zusammentreffen
mit anderen ihr Denken verteidigen. Genau dies verhindert aber einen guten Dialog, denn

solange jeder nur damit beschéftigt ist, seine Gedanken, Vorannahmen und Meinungen zu
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verteidigen, kann nichts Gemeinsames entstehen. Dieses Phdnomen ist Uberall anzutreffen,
in den Religionen, der Politik, in Unternehmen und auch in der Wissenschaft. Wenn alle an
ihrer Sichtweise festhalten, ist keine Einigung moglich. Sobald ein Eigeninteresse im Spiel
ist, wird es sehr schwierig, eine gegenteilige Meinung gelten zu lassen (vgl. Bohm 2011, S.
40-45).

Inkohé&rentes Denken in koharentes Denken verwandeln

Die Idee des Dialoges ist es, das in alle Richtungen gerichtete individuelle und kollektive
Denken (inkoharentes Denken) durch einen gemeinsamen Prozess zu konzentrieren und in
eine Richtung zu lenken (koharentes Denken). Bohm spricht davon, dass die Menschen ein
gemeinsames Bewusstsein entwickeln missen, damit sie gemeinsam die Dinge tun kénnen,

die getan werden mussen (vgl. Bohm 2011, S. 46-47).

Der Geist des Dialoges: Alle Teilnehmer sind auf gleicher Augenhthe

Die bevorzugte Sitzordnung fur den Dialog ist der Kreis. Es sollte weder eine Tagesordnung,
noch Ziele, oder einen Dialogleiter geben, es sollten idealerweise keine Entscheidungen
getroffen werden. Diese Voraussetzungen sind in einer straff organisierten, ziel- und
leistungsorientierten Businesswelt ungewdhnlich und bereiten dem einen oder anderen
Manager erst einmal Unbehagen. Es ist nach Bohms Theorie besonders wichtig, dass alle
Dialog-Teilnehmer frei von Leistungsdruck sind, eine Entscheidung féllen zu missen. Es
geht Bohm um ,leisure” im Sinne von Muse und freie Zeit in einem offenen Raum. Sobald
eine Gruppe nach einer gewissen Zeit eine Entscheidung zu einem Thema treffen muss, ist
sie nicht mehr frei. Hier bezieht er sich auf Krishnamurti, der immer sagte:
~Der Becher muss leer sein, um etwas aufnehmen zu kénnen.“ (Bohm 2011, S. 50)

Diese Form der Absichtslosigkeit ist fir Unternehmer, Fihrungskrafte und Manager heute
zunéachst eine Herausforderung. Die spater entwickelten Methoden des ,World-Cafés* und
,Open Space“ machen die Ideen des Dialoges fiir die Businesswelt gesellschaftsfahig.
Bohms Ansatz bei seinen Dialogen waren kulturelle Konditionierungen. Es ging ihm nicht
darum aus den Sitzungen ,Sozio-Therapien“ oder Encounter-Gruppen zu machen, wie es bei

Rogers zu finden ist (siehe Kapitel 2.5.2.1).

Dialog-Partner sollen Annahmen in der Schwebe halten kénnen

In einer Dialog-Gruppe bringt jeder Teilnehmer seine individuellen Annahmen und
Uberzeugungen mit. Diese sollen an keiner Stelle verteidigt werden. Damit dies gelingt,
mussen die Teilnehmer ihre Annahmen in der Schwebe halten. Das bedeutet, dass die

eigenen Annahmen weder verteidigt noch angezweifelt werden. Sie sind einfach nur da —
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stehen also wie ein Schild vor den Teilnehmern, so dass sie selbst und die anderen sie
genau studieren kdnnen, ohne sie zu bewerten. So wird die ganze Gruppe fir jeden
einzelnen zum Spiegel. Die grofRe Kunst des Dialoges ist es somit, dass allen Teilnehmern
transparent wird, was die anderen denken - ohne dabei zu irgendwelchen
Schlussfolgerungen, Urteilen oder Bewertungen zu kommen.

Es geht also auch darum, die eigenen Impulse zu kontrollieren, falls ein Teilnehmer eine
Meinung hat, die diametral der eigenen entgegengesetzt ist. Sobald Emotionen wie Wut oder
Ablehnung beim einzelnen Teilnehmer entstehen, soll er diese nicht unterdriicken, sondern
in der Schwebe halten, also feststellen, was die Meinung eines anderen mit ihm macht, und
es erst einmal so stehen lassen. Gerade in hitzigen, kontroversen Dialogen sind hier die
Teilnehmer gefragt, die von einer Meinung gerade weniger emotional betroffen sind, den
Dialog der anderen wieder auf eine Ebene zu holen, auf der es mdglich ist, das Denken aller
zu beobachten (vgl. Bohm 2011 S. 55-58).

Das Notwendige im Dialog in Frage stellen

Das, was Menschen als Ergebnis vergangener Denkprozesse in ihren Kopfen als
Glaubenssatze abgespeichert haben, halten sie oft fur absolut notwendig. Im Dialog soll
diese Notwendigkeit offengelegt und hinterfragt werden. Nur dann kann etwas Kreatives und
Neues entstehen (vgl. Bohm 2011, S. 58-62). Die Notwendigkeit in Frage zu stellen
ermdglicht die Annaherung unterschiedlicher Meinungen und die Transformation der

Problemstellung auf eine héhere Stufe.

Propriozeption des Denkens schaffen

Menschen denken, aber es ist ihnen meist nicht bewusst, wie sie dies tun, und so schaffen
sie durch die Art des Denkens immer wieder dasselbe Problem. Schaffen wir es aber, unser
Denken wahrzunehmen und zu entschlisseln, wie und nicht nur was wir denken, so kann
eine Veranderung herbeigefihrt werden und kollektiv ein neues Bewusstsein geschaffen
werden (vgl. Bohm 2011, S. 62-65).

Ein partizipierendes Bewusstsein schaffen

Dadurch, dass Notwendigkeiten in Frage gestellt werden, Annahmen in der Schwebe
gehalten werden, wird nicht mehr diskutiert und an eigenen Vorstellungen festgehalten, und
die Energie der Gruppe kann in die Richtung flieRen, dass alle miteinander statt
gegeneinander denken und Themen gemeinsam weiter spinnen, um somit ein
gemeinschaftliches und partizipierendes Bewusstsein in der Gruppe schaffen (vgl. Bohm
2011, S. 65-68).
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2.2.4 Dialog nach William Isaacs

William Isaacs unterrichtet am Massachusetts Institute of Technology (MIT). Dort leitete er
von 1992-1994 das Dialogue-Project (vgl. Isaacs 2002), das Gruppen von Wissenschaftlern
nach Bohms Ideen zum Dialog anleitete, wobei das stark methodische Vorgehen hier von
Bohms und Krishnamurtis Grundideen abweicht. Isaacs hat in seiner jahrelangen
Praxisarbeit seine Dialogmethode in vielen Firmen ausprobiert und gemeinsam mit Peter
Senge, Peter Garrett und anderen an dem Thema der ,Lernenden Organisation“ geforscht
und gearbeitet. Peter Garrett ist es gelungen mit dieser Methode in

Hochsicherheitsgefangnissen der Resozialisation von Haftlingen beizutragen.

Der Schwerpunkt von Isaacs Idee des Dialoges ist das ,miteinander zu denken® und die
Einheit des Menschen. Isaacs geht davon aus, dass sich der Mensch nicht teilen lasst in ein

berufliches und ein privates Wesen (vgl. Isaacs 2002, S. 16-19).

2Was wir privat tun, hat Einfluss auf die berufliche Leistung. Wie wir denken, hat Einfluss
darauf, wie wir sprechen. Und wie wir miteinander sprechen, beeinflusst definitiv unsere
Effektivitat. Man kdnnte sogar sagen, dass sich gro3e berufliche Fehlschlage auf parallele

Fehlschlage im  Gesprach  zurickfuhren  lassen.”  (Isaacs 2002, S. 16)

Ahnlich wie Bohm stellt Isaacs fest, dass die Probleme dieser Welt so komplex geworden
sind, dass sie nicht mehr durch einen Kopf alleine gelést werden kdnnen. Der Dialog soll hier
die ,kollektive Intelligenz“ zusammen arbeitender Menschen nutzbar machen (vgl. Issacs
2002, S. 22).

Isaacs unterscheidet drei Sprachen des Dialoges:

1. Die Sprache der Bedeutung, mit der Ideen vermittelt werden.

2. Die Sprache der Gefiihle und der Asthetik: Das Gefuhl fiir die Schonheit, den
Rhythmus und das Timing unserer Gesprache.

3. Die Sprache der Macht — vor allem der Macht unseres Handeln
(vgl. Isaacs 2002, S. 24-25).
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Weiter unterscheidet er drei Handlungsebenen:

1. Koharentes Handeln moglich machen:
Sich des Widerspruchs der eigenen Worte und Taten bewusst machen.
2. FlieRende Interaktionsstrukturen entwickeln:
Intuition lernen und die Kréafte, die innerhalb eines Gespraches wirken, erkennen.
3. Dem Dialog den nétigen Raum geben:
Der Architektur des Unsichtbaren, das heif3t, den Denkgewohnheiten und der Art
der Aufmerksamekeit, die in der Interaktion flie3en und deren Atmosphéare bewusst
werden (vgl. Isaacs 2002, S. 38-39).

Die Kapazitaten fur neues Verhalten bei Isaacs in einem Dialog sind:

Der Dialog beginnt nicht im Austausch mit anderen, sondern bei sich selbst. Zunachst sollte

man sich fragen, ,ob man sich selbst zuh6ren und mit sich selbst sprechen kann“ (Isaacs 2002, S.
83).

Die Fahigkeiten des Dialoges belaufen sich nach Isaacs auf die vier Kapazitaten fir neues

Verhalten, die hierbei sind: Zuhoren, Respektieren, Suspendieren und Artikulieren.

Zuhoren:

Lim Zentrum des Dialogs steht die schlichte, aber profunde Fahigkeit des Zuhoérens.*”
(Isaacs 2002, S. 85)

In Isaacs Sinne meint dies, nicht nur dem anderen zuzuhoéren, sondern vor allem auch den
Larm im Inneren wahrzunehmen und ein inneres Schweigen zu entwickeln. Das erfordert

einen Raum, in dem Zuho6ren erméglicht wird (vgl. Isaacs 2002, S. 85).

Im Zuhéren wird Menschen gewahr, dass sie in einem ,partizipativen Universum® leben, das
bedeutet nach Isaacs, dass der Mensch sowohl Bestandteil als auch Beobachter der Welt
ist. Er geht von einem systemischen Weltbild aus, indem er schreibt, dass der Mensch nicht
von der Welt getrennt, sondern ein Teil von ihr ist. Dies wird auch in der Sprache deutlich,
die holographisch ist. So enthalt jeder Satz nicht nur die Information lber den Kontext,
sondern auch Uber den Menschen an sich (vgl. Isaacs 2002, S. 87-89). Zuhoren ist flr
manche Menschen sehr schwer. Es ist aber ein erlernbarer Prozess. Der erste Schritt dazu
ist, sich klar zu machen, wie man zuhort. Hierbei ist wieder als erstes zu beachten, was man

denkt und darauf zu achten, dass ein grofRer Teil der menschlichen Reaktionen aus dem
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Gedachtnis, also nicht aus frischen, sondern den gespeicherten Gedanken kommt (vgl.
Isaacs 2002, S. 91-92). Dieser Gedanke ist auch bei Bohm ein zentraler Bestandteil seiner
Theorie. Hier spielt die Theorie des Selbstwertes eine grof3e Rolle. Die Art und Weise, wie
ein Mensch Uber sich denkt und somit auch Uber andere, hat damit zu tun, welches
Selbstkonzept er von sich hat (vgl. Kapitel 2.6.). Je weiter entfernt ein Mensch von einer
gesunden und reflektierten Sicht auf sich selbst ist, desto schwieriger wird ihm der Akt des
neutralen Zuhoérens fallen, ohne sich von seinen gespeichert Gedanken irritieren zu lassen
(vgl. Isaacs 2002, S. 93-97).

Isaacs Ldsung fur dieses Problem:

Wie ich bereits gesagt habe, neigen wir zu einem Denken, das uns von der Ganzheit entfernt
und zur Fragmentierung fihrt. Fragmentiertes Zuhdren ist also Abstraktion, und d.h. wortlich:
die Bedeutung aus etwas herausziehen. Ich kann also mit einem Teil meiner selbst zuhdren
und voll partizipieren, und mit einem anderen Teil abstrahieren und nicht oder nur selektiv auf
das achten, was ich hore. Nur wenn man sich der Anteile bewusst wird, die trotz aller
Bemihungen um gutes Zuhoren eben nicht zuhdren, ist der Durchbruch zu einer neuen
Erfahrung mdoglich.“ (Isaacs 2002, S.103)

Auch hier wird wieder deutlich, dass Dialogfahigkeit sehr stark von der eigenen
Personlichkeit abhangt, denn nicht jeder ist zu dieser Abstraktionsleistung in der spontanen
Gesprachssituation fahig (vgl. Kapitel 2.6).

Respektieren:

,~Jemanden zu respektieren heilt, nach den Quellen seiner Erfahrung zu suchen.”
(Isaacs 2002, S. 105)

Der afrikanische Stamm der Zulus begrif3t und verabschiedet sich mit:,
»~Sawu bona, das bedeutet, ich sehe dich.“ (Isaacs 2002, S. 105)

Gesehen zu werden bedeutet fur die indigenen Volker, Teil der Natur zu sein (vgl. Isaacs
2002, S. 105). Aber nicht nur in den indigenen Volkern ist das ,Ich sehe dich® ein wichtiger
Bestandteil von Wertschatzung. Sie ist auch in der humanistischen Psychologie von grol3er

Bedeutung, gerade in der klientenzentrierten Therapie Rogers (Rogers 1979).
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Ein weiterer wichtiger Teil des Respektes ist es, die Grenzen eines anderen zu respektieren.
Grenzen zu respektieren meint hier, den richtigen Abstand zu wahren, das heil3t weder
,Jjemandem zu nahe zu treten“noch ihn vollig in Ruhe zu lassen (vgl. Isaacs 2002, S. 108-109).

Der Feind des Respektes vor anderen ist vor allem die eigene Bewertung des Handelns
eines anderen. Hier liegt die dunkle Seite des Respektes. Sobald jemand einen anderen in
seinem Handeln oder seinem ,Sein® aburteilt, wird aus dem Respekt Gewalt gegen einen

anderen (vgl. Isaacs 2002, S. 121). Als Ldsung bietet er Folgendes an:

L,Der wohl lehrreichste Weg, die Féhigkeit zum Respekt zu vertiefen, liegt darin, sich die
eigenen Anteile bewusst zu machen, die andere nicht respektieren. Auch hier kann es hilfreich
sein, auf Zeiten zu achten, in denen Sie das Gegenteil dessen tun, was Sie in den oben
beschriebenen Ubungen gelernt haben. .... Wenn Sie nicht zentriert sind und nicht respek-
tieren, wer Sie sind und wo Sie stehen, kdnnen Sie auch andere nicht respektieren. Achten
Sie auch darauf, wann Sie jemanden zuhdren und denken: Das hat mit mir gar nichts zu tun.
Solche Momente kénnen auch ein Anstol3 sein, intensiver Uber die eigene Abwehr
nachzudenken. Und achten Sie schlie3lich auch darauf, in welchen Augenblicken Sie einen
anderen so gut zu verstehen glauben, dass sie nichts mehr von ihm lernen kénnen. Je starker
dieses Geflhl ist, desto weniger kénnen Sie das, was anders ist oder neu ist, begreifen und
respektieren.” (Isaacs 2002, S. 121)

Suspendieren:

~Suspendieren bedeutet, die Richtung zu wechseln, inne zu halten, einen Schritt
zuriickzutreten und die Dinge aus einer neuen Perspektive zu betrachten.”
(Isaacs 2002, S. 123)

Das Problem des Suspendierens ist die Identifikation des Menschen mit dem von ihm
Gesagten. Wird jemanden nun widersprochen, so fihlt sich der Mensch, der nur in seinen
Gedanken angegriffen wurde, gerne gleich selbst attackiert und reagiert entsprechend. Je
mehr jemand nun mit dem identifiziert ist, was er gesagt hat, oder je mehr Problematik er
insgesamt mit seiner Identitat hat, desto schwieriger wird fir ihn das Suspendieren anderer
Meinungen. Gerade in Situationen distanzierender Hierarchien und extremer
Personlichkeiten treten diese Probleme verstarkt auf. Beim erfolgreichen Dialog geht es

darum, eine neue Perspektive zu gewinnen (vgl. Isaacs 2002, S. 123).

Um in einen Dialog treten zu kénnen, ist es hilfreicher, die Haltung zu haben, sich gerne
Uberraschen zu lassen, statt der Haltung, immer zu wissen, was der andere gerade denkt
und warum er genau dieses denkt. Wer bereit ist, auf seine eigene Ignoranz in der Form
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Zugriff zu nehmen, dass er anfangt etwas zu begreifen, was er nicht schon immer von sich
wusste, beginnt sein Leben zu verandern, weil er die Sicht auf sich selbst verandert (vgl.
Isaacs 2002, S. 124).

Hierbei beschreibt Isaacs Suspendieren als Prozess, der darin besteht, zunachst den
Bewusstseinsinhalt zu enthillen, das heif3t, sich selbst und anderen das zu enthdllen, was
man denkt, um dann selbst zu begreifen, warum das so ist. Dieses Vorgehen ermdglicht das
Erkennen, welchen deterministischen Ursprung das eigene Denken hat und wird in vielen
Psychotherapien, wie zum Beispiel dem Psychodrama dazu verwendet, zu erkennen, welche
Stimmen im Kopf des Klienten wirken (vgl. Isaacs 2002, S. 128).

Das grolRe Problem des Suspendierens liegt darin, dass Menschen meist an ihrer eigenen

Meinung festhalten mochten.

Artikulieren:

Beim Artikulieren geht es lIsaacs darum, die eigene Stimme zu finden. Das verlangt
Entschlossenheit, Vertrauen zu sich selbst und auch die Bereitschaft, im richtigen Moment
still zu sein und zuzuhoren. Die Kontrolle beim Sprechen ist fir ihn dabei genauso ein
wichtiges Element wie die Kunst, die Selbstzensur zu Uberwinden und sich zu fragen (vgl.
Isaacs 2002, S. 131-148):

,Was riskiere ich, wenn ich mich artikuliere, und was, wenn ich mich nicht artikuliere? Wie weit
will ich mich jetzt artikulieren?” (Isaacs 2002, S. 148)

Zusammengefasst kommt es Isaacs darauf an, den Dialog als Methode zur Verbesserung
des Umgangs der Mitarbeiter untereinander und mit den verschiedenen Fiihrungsebenen in
Unternehmen einzufihren. Der methodische Gedanke Isaacs entspricht nicht mehr den
Grundgedanken von Buber, wurde aber auch von den im Folgenden zitierten Autoren stark
verfolgt.
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2.2.5 Dialog nach Johannes und Martina Hartkemeyer

Besonders bei Hartkemeyer (vgl. Hartkemeyer/Hartkemeyer 2005) geht es darum, den
Dialog durch Methoden greifbar und erlebbar zu machen. Fir die Betriebspadagogik ist
dieses praktische Vorgehen von Bedeutung, weil es die Philosophie aufgreift und ganz
konkret Handlungsanweisungen gibt, wie ein Dialog pragmatisch in verschiedenen Lebens-
bereichen durchgefihrt werden kann.

Die von Buber beschriebenen Problematiken der ,lch-Du-“ und der ,lch-Es-Beziehung®

werden hierbei nicht weiter thematisiert.

Die Problematik der Funktionalisierung beziehungsweise Zielrichtung einer Methode zur
Erhdhung der Produktivitat eines Unternehmens wird in dieser Forschungsarbeit
dahingehend bearbeitet, dass im Verhalten der Fihrungskraft gegeniiber seinen Mitarbeitern
auch gemessen wird, ob der Mitarbeiter von der Fuhrungskraft tatsachlich als Mensch
gesehen wird, im Buberschen Sinne also als ,Du“ oder ob sich der Mitarbeiter nur als
Produktionsfaktor und Arbeitskraft fuhlt, weil er als ,Es“ im Buberschen Sinne von seiner
Fuhrungskraft adressiert wird.

Die von Hartkemeyer beschriebenen 10 Kernfahigkeiten sind fur die Durchfihrung eines
Dialogworkshops sowie die Problematik der Korrelation von Kompetenzen und

Eigenschaften einer Fiihrungskraft und ihrer Dialogfahigkeit von Interesse.

Sie zeigen auf, wie eine positive Haltung der Dialogteilnehmer sein sollte und gleichzeitig
zeichnen sie das gegenteilige negative Verhalten dazu auf, siehe folgende Abbildung 2. Die
Diskrepanz zwischen Ideal- und Realbild ist in der Praxis durch das Zusammentreffen der

unterschiedlichen Personlichkeiten (siehe Kapitel 2.6.2) haufig gegeben.
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Die zehn Kernfahigkeiten

Paradoxe Intervention

1. Eine lernende Haltung einnehmen.

1. Mit Wissen beeindrucken.

2. Radikalen Respekt zeigen.

2. Den anderen keinesfalls ernst nehmen.

3. Von Herzen sprechen.

3. Unpersdnlich und abstrakt bleiben.

4. Generativ zuhoren.

4. Ins Wort fallen, unterbrechen.

5. Annahmen und Bewertungen in der

Schwebe halten.

5. Sich mit seiner Meinung identifizieren.

6. Erkunden

6. Den Gegner mit Fragen verunsichern.

7. Produktiv pladieren.

7. Seinen Standpunkt unmissverstandlich

vertreten.

8. Offenheit

8. Sich abschotten.

9. Verlangsamung zulassen.

9. Schnell sein.

10. Die Beobachter beobachten

10. Mich selbst nie in Frage stellen.

Abbildung 2: Zehn Kernfahigkeiten dialogischen Handelns
(vgl. Hartkemeyer 2005, S. 50-53)

Ein erfolgreiches Praxisbeispiel fur die Umsetzung eines dialogischen Managements bieten
Dietz/Kracht (2011) mit ihrer Dokumentation der Einfilhrung einer dialogischen Fihrung bei

den Drogeriemarkten dm.
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2.2.6 Dialog in der Lernenden Organisation nach Peter Senge

Peter Senge beschreibt mit seinem Werk ,Die finfte Disziplin® eine Fuhrungskultur, die
bisher noch nicht in die Unternehmen voll und ganz Einzug gehalten hat. Die Idee der
Lernenden Organisation stiitzt sich auf das systemische Denken, das als Finfte Disziplin die
vier Disziplinen: Personal Mastery, Mentale Modelle, Gemeinsame Vision und Teamlernen
stutzt (vgl. Senge 2003, S. 14-21):

Personal Mastery:

Die Klarung und Vertiefung der individuellen Vision und die Blindelung der Energien, sowie
die objektive Betrachtung der Realitédt sind die Bestandteile von Personal Mastery. Die
Summe der Visionen aller Teilnehmer der Lernenden Organisation ist der Sockel, die

geistige Grundlage der Organisation (vgl. Senge 2003, S. 17).

»,Mein Interesse gilt vor allem den Verbindungen zwischen dem individuellen Lernen und dem
Lernen von Organisationen, den gegenseitigen Verpflichtungen von Individuum und
Organisation und dem speziellen Geist eines Unternehmens, das sich aus Lernenden

zusammensetzt.“ (Senge 2003, S. 17)

Mentale Modelle:

Mentale Modelle sind die Filter, die jeder einzelne im Kopf hat und durch die er die Welt
sieht. Hier geht es um die Innenschau jedes Einzelnen und dabei auf das offene und ehrliche
Betrachten aller Vorannahmen und Glaubensséatze. Hinderliche Denkmodelle sollen erkannt
und verandert werden. Nur ein offener und positiv denkender Mensch kann die Lernende
Organisation voran bringen. Negative Denkmodelle sollten dabei transformiert werden. Dies
ist mit dem Bohmschen Gedanken des ,in der Schwebe lassen® zu vergleichen (vgl. Senge
2003, S. 17-18).

Gemeinsame Visionen:

Eine Vision kann noch so funkelnd sein, wenn sie von oben verordnet wird, ist ihre Wirkung
meist kontraproduktiv. In dieser Disziplin geht es darum, die individuellen Visionen der
Mitarbeiter innerhalb der Gesamtvision zu integrieren und Moglichkeiten zu schaffen, die
eigene Vision in diesem Unternehmen zu verwirklichen. Nur wenn das Individuum in die
Vision integriert ist und dabei mitwirken kann, die gemeinsame Vision zu entwickeln, ist sie
tatsachlich haltbar und stabil. Nur so wirkt eine Vision fiir alle motivierend (vgl. Senge 2003,
S. 18-19).
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Teamlernen:

Ziel in dieser Disziplin ist, dass die Intelligenz der Gruppe die der Summe der einzelnen
Gruppenteilnehmer Gbersteigt. Wenn sich eine solche Schwarmintelligenz entwickeln kann,
ist ein Team sinnvoll, weil die Gruppenintelligenz héoher ist als die Summe der
Einzelintelligenzen der Mitglieder. Dies kann gefdrdert werden durch den Dialog, der in der
Gruppe gefihrt wird. Hierbei geht es vor allem um die Fahigkeit, die eigenen Annahmen
aufzuheben und zu lernen, gemeinsam zu denken und zu lernen. Besonders wichtig ist es,
zu erkennen, welche Verhaltensmuster innerhalb einer Gruppe das Lernen oder
gemeinsames Denken behindern. Nur wenn ein Team innerhalb einer Firma in der Lage ist
gemeinsam zu lernen, wird das Unternehmen es auch schaffen, sich zu einer Lernenden

Organisation zu entwickeln (vgl. Senge 2003, S. 19-21).

Systemdenken:

Systemisches Denken ist der wichtigste Punkt bei der Lernenden Organisation. Alle
Teilnehmer eines Systems sollten sich dartiber im Klaren sein, dass sie Teil eines Ganzen
sind, und dass alles mit allem verbunden ist. Keine Position oder Entscheidung darf isoliert
betrachtet werden. Es werden die Wechselwirkungen der Entscheidungen des
Unternehmens beobachtet, um daraus bessere Entscheidungen fir die Zukunft treffen zu
kénnen (vgl. Senge 2003, S. 15).

In der Disziplin des Teamlernens geht es in erster Linie um die Fahigkeit, gemeinsam in den
Dialog gehen zu kénnen. Insofern ist es fur ein Unternehmen auf dem Weg in eine Lernende
Organisation unverzichtbar, sich mit den Gedanken des Dialoges auseinanderzusetzen.
Senge zitiert hier Bonm und die von ihm genannte Chance, in einem Dialog Uber die
Grenzen des individuellen Verstehens hinauszukommen (vgl. Senge 2003, S. 293). Dadurch
kann der Einzelne Einsichten erlangen, die er alleine niemals erreichen wirde. Eine
Dialoggruppe schafft dies dadurch, dass der Sinn ohne die sonstigen Grenzen von
Vorurteilen und individuellen Beschrankungen quasi durch alle Mitglieder flieRt und durch
dieses gemeinsame Denken etwas neues GroReres entstehen kann. Nur so kann der
Einzelne sein Denken auf eine héhere Ebene bringen. Alleine ist ihm das nicht moglich.
Bohm begriindet die Wichtigkeit des gemeinsamen FlieRens damit, dass das Denken ein
kollektives Phanomen ist, das erst dann zu seiner vollen positiven Entfaltungsmoglichkeit
kommen kann, wenn Menschen gemeinsam das inkoharente Denken aufldsen, um es in

eine gemeinsame Richtung zu lenken (vgl. Senge 2003, S. 292).
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Wahrend bei der Diskussion der Wettstreit und die unterschiedlichen Meinungen und
Standpunkte im Vordergrund stehen, geht es beim Dialog darum, dass der Sinn zwischen
den Teilnehmern flieBen kann und allen durch diese Offenheit ein grof3eres Reservoir an
Mdoglichkeiten zur Verfigung stellt, als es dem Einzelnen mdglich wére, oder auch einer
Gruppe, die bei der Diskussion bleibt und damit ihren eigenen Standpunkt niemals verlassen
kann. Dieser eigene Standpunkt aber stoppt den Fluss und wirft jeden auf das zurtick, was er
alleine kann, ohne ihm die Mdéglichkeit der Synergie zu bieten, die in dem Fluss der
Gedanken aller liegt, wenn sie die Inkoharenz ihres ursprunglichen Denkens gemeinsam
aufdecken.

Bohm unterscheidet hier auch das flieRende Denken (thinking) von dem Ergebnis des
Denkprozesses (thought). Wahrend das Denken die Mdglichkeiten innehat, es gemeinsam
mit anderen zu tun und dadurch Sinn zu schaffen, sind die Ergebnisse von vergangenen
Denkprozessen des Individuums dahingehend geféahrlich, weil sie sich meist zu Vorurteilen
oder Einstellungen verfestigt haben (vgl. Bohm 2011, S. 108).

Ein Unternehmen, das auf dem Weg ist, eine Lernende Organisation zu werden, braucht den
Dialog als Kommunikationsform und sollte sich daher auch mit den Persénlichkeiten seiner
hochsten Fuhrungsriege und den geheimen Regeln des Unternehmens auseinander setzen,
da diese Uber die Dialogfahigkeit entscheiden und somit auch dartiber, ob es gelingen wird,
eine lernende Organisation zu werden.
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2.3 Dialogisches Management nach Jendrik Petersen

Dialogisches Management im Sinne Petersens zielt auf Verstandigungsorientierung ab (vgl.
Petersen 2003, S. 50).

LVerstandigungsorientierung  im  Management baut darauf, dass alle Betroffenen
O6konomischen Entscheidens und Handelns ihre individuellen (subjektiven) Zielvorstellungen
und ihr damit verfligbares Wissen Uber geeignete Mittel zur Zielerreichung in den

Argumentationsprozess einbringen (kdnnen und wollen).“ (Petersen 2003, S. 50)

Diese Verstandigungsorientierung im Handeln basiert nach Petersen darauf, dass
menschliche Konflikte nur dann langfristig gelost werden kdnnen, wenn alle Beteiligten sich
gegenseitig als Person ernst nehmen und sich auf die Bediirfnisse des anderen einlassen,
anstelle ihn nur als Mittel zum Zweck der Verwirklichung eigener Ziele zu sehen. Diese
Betrachtung der Person sollte unabhangig von Hierarchiestufen, Machtpositionen oder
sonstiger Rollen stattfinden. Durch das Einlassen auf den anderen und seine Gedanken
kann eine gemeinsame Problemlésung und dadurch eine friedliche Abstimmung aller Ziele
gelingen und somit eine angenehme und konstruktive Atmosphére geschaffen werden (vgl.
Petersen 2003, S. 50).

Hierzu sind zwei Merkmale wichtig, die das verstéandigungsorientierte Handeln vom rein

erfolgsorientiertem Handeln abgrenzen:

,Erstens: Verstandigungsorientiertes Handeln ist originar auf das Medium der Sprache
angewiesen, mit deren Hilfe jenseits schlichter Willkir und bloRBen Machtgebrauchs fiur eine
Handlungskoordination gute Griinde geltend zu machen sind.

Zweitens: Verstandigungsorientiertes Handeln fordert zur Bereitschaft auf, eigene Interessen
und Standpunkte u.U. — in Abhangigkeit von der Qualitat der vorgetragenen und gepriften
Argumente des (ernstgenommenen Gesprachspartners) — zu revidieren und geht von der
Grundeinstellung aus, dass wirklich ernsthaft Argumentierende bereit sind, sich dem besseren
Argument nicht nur zu beugen, sondern auch selber Bereitschaft zeigen, von bisherigen

Positionen abzuweichen.” (Petersen 2003, S. 51-52)

Hieraus ist abzuleiten, dass verstandigungsorientiertes Handeln eine wertschitzende
Haltung voraussetzt, wie sie bei Rogers Ansatz der ,personenzentrierten Therapie® zu finden
ist (vgl. Rogers 1981, S. 67 und siehe Kapitel 2.5.2.1).
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Da im Management meist eine erfolgsorientierte Haltung der Gewinnmaximierung anstelle
einer humanistischen Haltung der Verstandigungsorientierung vorherrscht, gibt es Gesetze,
die bestimmte Interessensgruppen, wie Arbeitnehmer, Verbraucher und andere schitzen.
Wirden Manager sich selbst aber einen Moralkodex auferlegen, um von sich aus sicherzu-
stellen, dass weder Arbeitnehmer, noch Geldgeber und Kunden geschadigt werden, kdnnten
diese als sehr einschrankend wahrgenommenen Gesetze entscharft werden (vgl. Petersen
2003, S. 53).

Dies konnte idealtypisch bedeuten, dass Unternehmen in solch einer Welt dann zu
interessenspluralistischen Institutionen wirden, die eine dienende und interessensausgleichende
Rolle wahrnehmen wiirden (Petersen 2003, S. 55). Gegen diesen idealistischen Ansatz allerdings
spricht die in allen westlichen Staaten rein erfolgsorientierte Sicht der Manager auf ihre
Unternehmen, die von dem Nobelpreistrager fiir Okonomie, Milton Friedman, 1970 so darge-
stellt wurde, dass die einzige Pflicht eines Unternehmens die Gewinnmehrung sei (vgl.
Petersen 2003, S. 56) und die sich in den Gedanken der Shareholder-Value-Analysen, die
einzig und allein auf Effektivitdt, Gewinnmaximierung und Erfolgsorientierung abzielen,
wiederfinden (vgl. Petersen 2003, S. 58).

AulRerdem spricht eine mehr und mehr 6konomisch und narzisstisch werdende Welt und die
Tatsache, dass die Manager an der Spitze jener Unternehmen aus ©6konomischen
Studiengangen und nicht aus theologischen, erziehungswissenschaftlichen oder
psychologischen Fakultaten kommen eher dafiir, dass ihre Personlichkeiten der schnellen
Gewinnerzielung deutlich naher stehen als der humanistischen Idee von einer besseren Welt
(siehe Kapitel 2.6).

Aus dem vorher Beschriebenen kann abgeleitet werden, dass die Manager eines
Unternehmens, wenn dort ein dialogisches Management eingefiihrt werden soll, erst einmal
davon Uberzeugt werden missen, dass sich die Verstandigungsorientierung ganz und gar
nicht gegen den Erfolg richtet, sondern ih sogar untersttitzt. Dies aber mit einer nicht in erster
Linie erfolgsorientierten Haltung, sondern einer weitaus offeneren Haltung, die den Blick auf
das gesamte System erlaubt, anstelle der bisher vorherrschenden Konzentration aus reinen

Ursache-Wirkungs-Zusammenhangen.
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Das Gegenteil des dialogischen Managements ist monologisches Management, bei dem
davon ausgegangen wird, dass es die einzige allgemeingiltige Wahrheit im Sinne eines
,one-best-way*“ gibt, und alleine beim Management liegt (vgl. Petersen 2003, S. 66 und 363).

Die Vorteile monologischen Managements sind dabei folgende (vgl. Petersen 2003, S. 66-
71).

Psychische Vorteile:

Der Fuhrende ist aufgrund seiner Funktion gegenlber seinen Untergebenen der Inhaber
einer endgiltigen Wahrheit, die er mit eigenen Machtmitteln durchsetzen kann. Er kann sich
daher seiner Macht sicher fiihlen (Machtsicherung), sei es, ob er diese Macht durch
Legitimation, Belohnung, Bestrafung, seine Personlichkeitswirkung oder sein Wissen erlangt
hat — es ist nicht in Frage zu stellen (vgl. Petersen 2003, S. 66-69). Dieser Punkt ist gerade

fur die narzisstische Fihrungskraft von grof3er Bedeutung (siehe Kapitel 2.6.2.2).

Soziale Vorteile:

In der monologischen Fiihrung ist fir beide Seiten ein Orientierungsrahmen gesetzt, der es
den Gefuhrten ermdglicht, sich mit ihren Problemen an die Fihrungskraft zu wenden und der
Fuhrungskraft eine beschiitzende oder auch schiedsrichterliche Rolle gibt (vgl. Petersen
2003, S. 69-70).

Funktionale Vorteile:
In Situationen, die ein schnelles und entschlossenes Handeln erfordern, kann die
monologische Fihrung der dialogischen voraus sein, da eine erfahrende Fihrungskraft hier
Probleme schneller und effizienter lI6sen kann als ein gemeinschaftlicher Prozess (vgl.
Petersen 2003, S. 70).

Das Problem des monologischen Managements ist darin zu sehen, dass es langfristig die
Lernprozesse und die Optimierung beziehungsweise den Weg zu einer Lernenden Organi-
sation verhindert und dadurch letztendlich 6konomisch auf lange Sicht als unverniinftig
gelten muss. In einer immer schneller sich verandernden Organisationswelt wird vernetztes
Denken in leistungsfahigen Teams, die jenseits einer Befehlsstruktur in der Lage sind,
eigenverantwortlich, unternehmerisch denkend, ihr Umfeld beobachtend, kreative Losungen
zu finden, mehr und mehr erforderlich werden. Dies kann durch dialogisches Management

gelingen (vgl. Petersen 2003, S. 72).
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Die tragende Idee des dialogischen Managements ist, dass das Management das Wagnis
eingeht, mit seinen Mitarbeitern in den Dialog zu gehen, anstelle alleinige Entscheidungen zu
treffen. Die Vorteile hierbei liegen darin, dass es Mitarbeitern auf der Teamebene
Selbstbewusstsein, Urteilsfahigkeit, Leistungs- und Innovationsbereitschaft sowie die
Entfaltung schopferischer Kreativitat auf allen Ebenen erméglicht. Hierdurch entsteht Raum
fur Kreativitat, Querdenken, Spontaneitat und Risikofreudigkeit. Voraussetzung fiir diese Art
des Dialoges ist, dass sich die Dialogpartner, Manager beziehungsweise Fihrungskraft und
Mitarbeiter als gleichberechtigte Wahrheits- und Problemléser gegentber stehen und ihren
jeweiligen Wissensstand standig hinterfragen und verandern missen (vgl. Petersen 2003, S.
363).

Eine solche Qualitat des Dialoges ist einzig und allein nur zu gewahrleisten, wenn sicher zu
stellen ist, dass trotz der ,Machtasymmetrie“ Einwande des Mitarbeiters gegenlber seiner
Fihrungskraft, auch wenn diese emotionale, fachliche oder andere Missbilligungen
hervorrufen, keine Sanktionen entstehen, wie zum Beispiel Abmahnung, Nichtbeférderung
oder Entlassung. Dies setzt auf Seiten der Flhrungskraft voraus, dass sie sich nicht in ihrer
Autoritat oder Kompetenz bedroht fiihlt. Auf Seiten des Mitarbeiters sollte gewahrleistet sein,
dass er sich nicht aus einem, aus Angst oder Opportunismus entstandenen
Abhangigkeitsverhéltnis zum Sprachrohr der Fiihrungskraft machen lasst und dadurch nicht

mehr in der Lage ist, eigene Vorschlage zu vertreten (vgl. Petersen 2003, S. 363).

Eine solche partnerschaftlich-dialogische Beziehung zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter
ist nur mdglich, wenn das Risiko der Nichtverlasslichkeit des Partners ausgeschlossen
werden kann. Sicherheit Uber die gegenseitige Verlasslichkeit besteht dann, wenn das
Vertrauen auf die Ehrenhaftigkeit des Partners vorhanden ist und beide den guten Willen
besitzen, ein gemeinsames Wohl abzusichern, beziehungsweise ein gemeinsames Ziel
verfolgen. Beide Partner sollten fir diese Dialogfahigkeit einen gemeinsamen Konsens
haben und die Uberzeugung dariiber, dass sie im selben Boot sitzen und gegenseitig
voneinander abhéngig sind, das heildt, die hierarchische Beziehung darf in der Zeit des
Dialoges keine Rolle spielen, beide missen reflexiv-eigenstandig denken und handeln und
konstruktiv-kritisch mit sich und dem anderen und den jeweiligen Argumenten umgehen (vgl.
Petersen 2003, S. 364).
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Aus dieser gegenseitigen Offnung kénnen Risiken entstehen, wie zum Beispiel, dass der
Mitarbeiter trotz des 6ffentlichen Bekennens zur Dialogféhigkeit den opportunistischen Plan
verfolgt, seiner Fihrungskraft zu gefallen, indem er die Ansichten des Chefs bestarkt,
anstelle eigene zu entwickeln. Die Fuhrungskraft braucht ein hohes MalR an Authentizitat und
Selbstakzeptanz, sowie Selbstbewusstsein, um die Ideen ihrer Mitarbeiter nicht als
Bedrohung gegen ihre Position oder gar Person anzusehen (vgl. Petersen 2003, S. 364).

Um diesen Problemen zu begegnen wurde von Petersen (2003) folgender ,,Dialog-

Dekalog“ formuliert:

,1. Im allgemeinen: Der Dialog ist eine erlernbare Disziplin und wird nicht als bloRRes
“Miteinander reden” .... angesehen. Die Absicht des Dialoges ist es, mit dem oder den
Partner(n) ein gemeinsames Verstandnis zu erreichen und tber die Grundlagen des Denkens
zu reflektieren. Der Dialog ist kein Selbstzweck, sondern hat die Steigerung der
Problemldsungsfahigkeit und die Zukunftssicherung von Menschen, Organisationen und ihrer

mit handlungslogischem Eigensinn versehenen Umwelt als Ziel. ...

2. Im besonderen: Durch einen sanktionsfreien-offenen Dialog gilt es dabei, das bisherige
organisationale Miteinander und den Umgang der Organisation mit der AuRenwelt zu
hinterfragen und zu verbessern, um auf diese Weise ein verninftige(re)s Entscheiden und

Handeln zu ermdglichen und auszugestalten.

3. Der Dialog von (tendenziell gleichberechtigten) Partnern ist gepragt von der beiderseits
empfundenen Vielschichtigkeit, Fragmentierung, Zerstrittenheit einerseits und dem Bemihen

um Vertrauen und Verlasslichkeit andererseits.

4. Hierbei kann der Dialog dazu fUhren, dass im interaktiven Miteinander durch den freien
Fluss von Gedanken und Geflihlen der (moglichen) Wahrheit schrittweise entgegengekommen

wird.

5. Wabhrheit(sfindung) ist aber nicht als Endziel des Dialoges anzusehen, sondern es gilt mehr
vielmehr anzuerkennen, dass der Dialog einen bewusst temporaren und prozesshaften

Charakter aufweist.

6. Dialoge im Zeichen tiefgreifender Wandlungsprozesse kénnen durch aktives Zuhéren und

die gegenseitige Anerkennung ausgelost werden. ...

7. Dialog bedeutet nicht, tUber die Probleme der Welt “da drauBen” zu lamentieren, sondern zu

erkennen, dass die Welt standiger Bestandteil des Dialoges ist (vgl. Lenssen 1995, S. 349).
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8. An einem Dialog mitzuwirken, bedeutet zu erkennen, dass Wahrhaftigkeit und Vertrauen nur
im gemeinsamen Handeln, Reflektieren und Bemiihen um das gemeinsame Wohl entstehen
kann.

9. Dialog bedeutet auch, die eigene Unvollkommenheit und die des Partners akzeptieren zu
lernen und als sténdige Lernaufgabe anzusehen. Die Fehler von einst stéandig vorzuhalten,
durfte die Dialogbereitschaft zum Erliegen bringen.

10. Die Teilnahme am Dialog erfordert von jedem Partner Authentizitdt und Selbstakzeptanz
beziehungsweise Selbstliebe und “kritische Bescheidenheit” (vgl. Geil3ler 1996, 1997). Nur auf

diese Weise kann auch dem Partner begegnet werden.“ (Petersen 2003, S. 365)

Fur diese Forschungsarbeit und die sich daraus ergebende Praxis sind folgende
Aspekte des Dialog-Dekalogs am wichtigsten:

e Der Dialog als erlernbare Disziplin, mit dem Ziel mit den Dialogpartnern ein gemein-
sames Verstandnis zu erreichen.
o Der Dialog als Chance, sanktionsfrei Uber Hierarchien hinaus miteinander den Status
Quo in Frage zu stellen und neue Problemlésungen zu finden.
¢ Die Voraussetzung des gelungenen Dialoges in diesem Sinne sind:
o Vertrauen
o Wertschatzung und Anerkennung
o ein gemeinsames Ziel
o die Fahigkeit, aktiv zuzuhéren
o der Wille zur gemeinsamen Reflektion
o die Bereitschaft, Unvollkommenheiten zu akzeptieren
o die Bereitschaft standigen Lernens
o eine freundliche Fehlertoleranz

o kritische Bescheidenheit und Authentizitat

Hieraus kann nach dem Handlungskompetenzmodell nach Hulshoff (2010) fir Flhrungskraft

und Mitarbeiter Folgendes abgeleitet werden:
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Bereich der
Kompetenz

Kompetenz

Beispiel
Der Dialogpartner...

Personliche Urvertrauen

Kompetenz

hat keine Vertrauens-Defizite aus der Kindheit.

Vertrauenswirdigkeit

verfugt Gber hdchste Integritat.

Authentizitat

weil3, wer er selbst ist, kennt seine Starken und
Schwachen und kann dartiber kommunizieren.

Selbstakzeptanz

verfugt tUber ein gesundes Selbstbewusstsein
und Selbstliebe.

Reflexionsfahigkeit

hat eine Neigung dazu, sich selbst, seine
Ansichten und Werte sowie den Status Quo
immer wieder in Frage zu stellen.

Verantwortungsbewusstsein

scheut sich nicht davor, die Verantwortung und
entstehende Mehrarbeit gerne in Kauf zu
nehmen.

Emotionale
Kompetenz

Wertschatzung

kann die Person und die Rolle eines anderen
voneinander trennen und jeden Menschen
zunachst uneingeschrankt annehmen, so wie er
ist.

Respekt

kann einen anderen als Menschen wertvoll
halten, auch wenn er anderer Meinung ist .

Empathie

ist in der Lage, sich in die Lage eines anderen
einzufiihlen und aus seiner Sicht eine Thematik
Zu betrachten und einen anderen Menschen in
Ganze verstehen.

Methodische
Kompetenz

dialogische Kommunikation

versteht es, aktiv zuzuhoren,

wendet Fragetechniken an,

wendet das Sender- Empfanger-Modell an,
kennt die Transaktionsanalyse und seine eigene
bevorzugte Form zu kommunizieren.

Fachliche
Kompetenz

dialogisches Management

kann den Dialog-Dekalog in der Praxis
anwenden.

Abbildung 3: Eigendarstellung Kompetenzmodell
nach Hulshoff (2010) und Petersen (2003)

In Kapitel 7 werden die Trainingsmoglichkeiten dieser Disziplinen beschrieben.
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2.4 Theorien zur Mitarbeiterzufriedenheit

Mitarbeiterzufriedenheit und Arbeitszufriedenheit werden in den wissenschaftlichen Begriffs-
definitionen haufig synonym benutzt und es gibt keine einheitlich anerkannte allgemein-
gultige Definition des einen oder anderen Begriffs. In der Arbeits- und Organisationspsy-
chologie ist sie ein weites Feld und es wurden bis zum Jahre 2000 uber 11.000
Untersuchungen Uber Arbeitszufriedenheit im weitesten Sinne verdéffentlicht (vgl. Nerdinger
2011, S. 396).

Ein Mitarbeiter ist zufrieden, wenn seine Bedurfnisse und Winsche in Bezug auf sein
Arbeitsleben erfillt werden. Dazu gehéren unter anderem die Arbeitsbedingungen, die
Kollegen und die Bezahlung. Die Bewertung wird von Person zu Person unterschiedlich
ausfallen, da jedem etwas anderes wichtig oder unwichtig ist (vgl. Nerdinger 2011, S. 395).

Die motivationstheoretischen Methoden werden in prozess- und inhaltsorientierte Methoden
unterschieden. Im Folgenden wird vor allem auf die Inhaltsmethoden eingegangen, da sie
Aussagen Uber die Motivationsqualitéat (vgl. Holtbriigge 2010, S. 14) machen. Das heif3t, sie
beschaftigen sich mit den Auswirkungen von Verhalten, worauf es auch in dieser

Forschungsarbeit ankommit.

Die prozessorientierten Methoden hingegen beschéftigen sich mit den Faktoren des

Zusammenwirkens (vgl. Holtbriigge 2010, S. 19-25). Hier seien die wichtigsten benannt:

e Gerechtigkeitstheorie von Adams
Adams nimmt an, dass ein Arbeitnehmer dann zufrieden ist, wenn er das Gefihl hat,
dass das Tauschverhaltnis zwischen seinem Input und dem Output des Arbeitgebers
ein Gleichgewicht besteht (vgl. Holtbrigge 2010, S. 19-20 und Bruggemann et al.
1975, S. 41-42 mit weiteren Verweisen).

¢ Valenz-Instrumentalitats-Erwartungstheorie von Vroom
Diese Theorie zielt darauf ab, dass sich die Zufriedenheit eines Mitarbeiters aus
seinen Erwartungen und den Moglichkeiten ihrer Realisierung ergeben (vgl.
Holtbriigge 2010, S. 20-24).

e Motivationsmodell von Porter/Lawler
Bei diesem komplexen Modell geht es darum, dass sich die Mitarbeiterzufriedenheit
aus der Anstrengung, der erwarteten Belohnung und der eigenen Erwartung (vgl.
Holtbriigge 2010 S. 23-24) ergibt.
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Die fur diese Forschungsfrage interessanteren Definitionen zur Arbeitsplatzzufriedenheit
beziehen sich auf die Arbeitsmotivation und untersuchen, unter welchen Bedingungen ein
Mitarbeiter besonders motiviert ist, zu arbeiten. Diese werden als Inhaltstheorien der
Mitarbeiterzufriedenheit benannt, da sie sich mit den Motivationstheorien beschéaftigen (vgl.
Holtbriigge 2010, S. 15-17).

Folgende klassische Inhaltstheorien werden nachfolgend skizziert:

o Maslowsche Bedurfnispyramide

e Herzbergs Zwei-Faktoren-Analyse
o McClellands Leistungsmotivation
e McGregors X-und Y-Theorie

e Reiss-Profile

In folgenden Betrachtungen der Arbeitszufriedenheits-Theorie wird der Schwerpunkt vor
allem auf die Forschungsfrage gerichtet, inwieweit die Mitarbeiterzufriedenheit durch den
direkten Umgang zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter und deren unterschiedlichen

Personlichkeitspraferenzen beeinflusst wird.

Bei der Frage, welche Faktoren entscheidend sind, um die Mitarbeiterzufriedenheit zu
messen, wird in dieser Forschungsarbeit auf den Arbeits-Beschreibungs-Bogen ABB
zurtckgegriffen, der die deutschsprachige Version des ,Job Descriptive Index* von Smith,
Kendall und Hulin (1969) ist eines der weltweit am haufigsten eingesetzten Instrumente zur
Messung der Mitarbeiterzufriedenheit. Er verfligt Uber eine gesicherte Reliabilitat und
Validitat. Der ABB misst die Zufriedenheit mit: dem Vorgesetzten, der Tatigkeit, den
Arbeitsbedingungen, der Organisation, der Entwicklungsmdglichkeiten, der Bezahlung, der
Arbeitszeit, der Arbeitsplatzsicherheit und der Lebenszufriedenheit insgesamt (vgl. Nerdinger
2011, S. 396).

Der Fragebogen dieser Forschungsarbeit enthalt all diese Punkte und wurde um einige
firmenspezifische Fragen ergénzt. Die genauen Erklarungen zum Aufbau des Fragebogens
liefern Kapitel 5.3.1 bis 5.3.1.4.
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Motivationsforschung

Mitarbeiterzufriedenheit hangt eng mit der Motivationsforschung zusammen und bei der
Frage, warum ein Mitarbeiter zufrieden ist, wird man immer wieder auf die individuellen
Personlichkeiten (siehe Kapitel 2.6) und die Motivationstheorie treffen.

Der Ursprung der Motivationsforschung liegt in der Triebforschung, die davon ausgeht, dass
ein Antrieb von innen nach auf3en wirkt (vgl. Rheinberg 2008, S. 32). Freud ging in seiner
Theorie des ES — ICH — UBER-ICH davon aus, dass der Trieb dem ES quasi innewohnt und
das Ziel des Triebs die Aufhebung des Reizzustandes ist. Da das ES aber ohne
AulRenkontakt ist, braucht es das ICH zur Realisierung des Triebes in der Objektwelt. Als
dritte Instanz tritt jetzt bei Freud noch das UBER-ICH auf, das fir die Gebote und Verbote
einer Offentlichkeit oder die elterlichen Vorgaben eines guten Benehmens spricht. Die
Aufgabe des ICH ist nun, zwischen dem Trieb des ES und den Geboten des UBER-ICH

abzuwagen und einen Lebensstil zu finden (vgl. Rheinberg 2008, S. 34).

Vergleicht man diese Theorie mit der Typologie nach Riemann, weiterentwickelt von
Paschen und Dihsmaier (2011), die in Kapitel 2.6.1 beschrieben wird, so fallt auf, dass je
mehr Kontrollbediirfnis ein Mensch hat, eher das UBER-ICH gewinnen wird und je mehr er
das Stimulanzsystem préferiert, das ES gewinnen wird. Die Ideen von Freud sind fir die
nachfolgenden Betrachtungen von Motivation als Grundlage durchaus interessant, da haufig
der Grund fur die Motivation eines Menschen nicht klar ersichtlich ist, weil er im verborgenen
Unterbewussten des Menschen liegt. Auch wenn heute nicht mehr Uber das ES, ICH und
UBER-ICH geforscht und manche von Freuds Theorien nicht mehr aktuell sind, bezieht sich
die Motivationsforschung auf seine Theorien des Unterbewussten (vgl. Rheinberg 2008, S.
35).

Das Gegenteil der Freudschen Triebforschung ist in den Triebkonzepten des Behaviorismus
zu finden. Hull, Skinner und Watson stellen die Theorie auf, dass ein Verhalten immer durch
einen Stimulus ausgeldst wird, der dann je nach Bedurfnis des Individuums (zum Beispiel
Hunger) schneller oder langsamer ausgefihrt wird. Anders als Freud gehen sie davon aus,
dass ein Mensch durch das AuBRen zu allem gemacht werden kann. Den innenwohnenden
Trieb der ,Black Box“ vernachlassigen sie, da er nicht direkt messbar ist (vgl. Rheinberg
2008, S. 36-41).

Beides ist dahingehend interessant, da Motivation unter anderem immer von diesen zwei
Gegebenheiten abhangig sein wird: der Person, mit ihren innewohnenden Praferenzen,

Trieben, Angsten etc. und einer Situation.
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2.4.1 Abraham Maslows Bedirfnistheorie

Der Klassiker der humanistischen Motivationstheorien ist die Bedurfnispyramide von
Abraham Maslow (1908-1970). Maslow war einer der anerkanntesten Vertreter der
humanistischen Psychologie, jener Dritten Kraft, die eine Alternative zum Behaviorismus und
der Freudianischen Psychoanalyse bot (vgl. Maslow 1977).

Selbst-
verwirk-
lichung

| Individualbediirfnisse |

’ Soziale Bedirfnisse 1

l Sicherheitsbediirfnisse '

’ Physiologische Bediirfnisse ]

Abbildung 4: Bedurfnispyramide
nachgebildet nach Maslow (1977)

Maslows Theaorie ist von ihm nicht in erster Linie fir die Betriebspadagogik formuliert worden,
sondern fir den privaten Menschen (vgl. Kauffeld 2011, S. 187). Maslow beschéftigt sich in
Motivation und Personlichkeit in erster Linie mit dem Thema der Liebe.

In seiner Theorie, dass die Bediirfnisse des Menschen hierarchisch angelegt sind, geht er
von der Annahme aus, dass die meisten Menschen zunachst ihre Grundbedirfnisse nach
Sicherheit befriedigen, bevor sie nach Luxusartikeln oder Selbstverwirklichung streben.
Diese Pyramide ist aber nicht universell zu sehen. Je nach Praferenz wird ein Mensch die
Bedirfnisse nacheinander befriedigen oder auch in einer anderen Reihenfolge,

beziehungsweise ist es nicht zwingend erforderlich, dass erst ein Bedirfnis einer niedrigeren
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Stufe hundertprozentig erfullt wird, bis das nachste angestrebt wird. Dies ist von Mensch zu
Mensch unterschiedlich

,Bisher schien es in unseren Beschreibungen, als ware die Hierarchie der Grundbedurfnisse
eine feste Ordnung, doch tatséchlich ist sie nicht ann&hernd so starr, wie wir unterstellt haben.
Zwar haben die meisten Menschen, die wir beobachtet haben, die Grundbedurfnisse ungefahr
in der Rangordnung, die angedeutet wurde. Doch es gab eine Anzahl von Ausnahmen.”
(Maslow 1981, S. 79)

Auch Maslow unterscheidet hier zwischen unterschiedlichen Praferenzen von Menschen und
beschreibt zum einen denjenigen, den es nach Selbstachtung verlangt versus denjenigen,
dem es nach Liebe verlangt. Diese beiden Menschen werden dadurch eine unterschiedliche
Gewichtung ihrer Bedurfnisse haben, was diese Pyramide weniger statisch erscheinen lasst
(vgl. Maslow 1981, S 79-82).

»ES gibt Menschen, bei denen zum Beispiel Selbstachtung wichtiger zu sein scheint als Liebe.
... Deshalb werden Menschen, denen es an Liebe mangelt und die Liebe suchen, angestrengt
versuchen, sich den Anschein des aggressiven, zuversichtlichen Verhaltens zu geben.”
(Maslow 1981, S. 79-80)

Folgende Abbildung 5 macht den dynamischen Prozess, der von Maslow schon in seinen
ersten Werken angedacht war, noch einmal deutlich sichtbar.

\

/ ’ Selbst-
| Verwirk-

; lichung

| Individualbedrfnisse |

Soziale Bediirfnisse I

Sicherheitsbediirfnisse |

i Physiologische Bediirfnisse I

Abbildung 5: Bedurfnispyramide mit Prozess der Selbstverwirklichung
nachgebildet nach Maslow (1977) 52



Diese Tendenz ist auch heute stark zu merken, da es Menschen nicht unbedingt nur darauf
ankommt, individuelle Luxusbedirfnisse zu befriedigen. Gerade in der Generation Y sind
viele Vertreter zu finden, denen Selbstverwirklichung und Sinn mehr am Herzen liegt als die
Befriedigung von individuellen Luxusbedirfnissen. Hier wurden als Leitplanken fir eine
langfristige Mitarbeiterbindung (Retention Management) der Wunsch der Generation Y nach
Sinn, emotionalem Commitment und der Parallelitdt zwischen persénlichen Werten und den
Werten des Unternehmens identifiziert (vgl. Thoma 2011 in Klaffke 2011, S. 172 und Kapitel
2.4.7).

Kritische Wirdigung des Ansatzes von Maslow

Der Ansatz Maslows, der die Selbstverwirklichung als hohes Ziel des Menschen postuliert,
ist heute wichtiger denn je (vgl. Klaffke 2011). Seit McGregor (1971) die Ideen Maslows mit
seiner Theorie X und Y aufgenommen hat (siehe Kapitel 2.4.5) spielt das Ziel der Selbst-
verwirklichung in der Organisationspsychologie eine wichtige Rolle. Es ist dabei aber immer
noch wesentlich schwieriger zu erfillen, als zum Beispiel das Hungermotiv (vgl. Rosenstiel
1975, S. 23-24).

Es kann aber davon ausgegangen werden, dass ein dialogischer und somit verstandigungs-
orientierter anstelle eines rein ergebnisorientierten Umganges mit Menschen deren Bedirfnis
nach Selbstverwirklichung deutlich besser befriedigt als ein monologischer Umgang (vgl.
Petersen 2003, S. 73). Das Bedurfnis, das hier befriedigt wird, ist das der sozialen
Beziehungen. Die Wertschatzung, die hierbei eine Rolle spielt, erhdht gleichzeitig auch das
Selbstwertgefiihl und unterstitzt somit die Individualbedirfnisse und die Selbstver-

wirklichung.

Aus dem Ansatz Maslows und der Persotnlichkeitsbeschreibungen aus Kapitel 2.6 ist
abzuleiten, dass der Wunsch nach Selbstverwirklichung bei Menschen individuell ausgepragt
ist (vgl. Maslow 1981, S. 79 - 82).

Diese Forschungsarbeit untersucht inshesondere die Sicherheits-, Sozial- und Individual-
bedurfnisse und versucht herauszufinden, welche Mitarbeiter-Personlichkeitspraferenzen auf
welche Art der Ansprache und Zuwendung besonders positiv reagieren. Damit wird das
Pyramidenmodell individuell fir die psychologischen Praferenzen der Akteure Fihrungskraft
und Mitarbeiter betrachtet.
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2.4.2 Frederick Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie

In einer empirischen Studie mit 200 Arbeitern und Angestellten eines technischen Betriebes,
mit denen qualitative Interviews gefihrt wurden, stellte Herzberg fest, dass es deutlich
verschiedene Arbeitsbedingungen waren, die =zur Zufriedenheit beziehungsweise
Unzufriedenheit der Befragten beitrugen (vgl. Rosenstiel 1975, S. 161).

Zufriedenheit und Unzufriedenheit sind nach seiner Theorie zwei Dimensionen, die

unabhangig zu betrachten sind.

Herzberg nennt die Faktoren, die zwar Unzufriedenheit vermeiden, aber deswegen noch
keine Zufriedenheit herstellen, Hygienefaktoren. Die Faktoren, die zur langfristigen
Motivation beitrugen, nennt er Motivatoren. Abbildung 6 zeigt die Zuordnung zu den
Hygienefaktoren und Motivatoren:

Hygienefaktoren Motivatoren
Unternehmenspolitik/Verwaltung Leistung

Fachliche Uberwachung Anerkennung
Beziehung zu den Vorgesetzten Arbeitsinhalte
Arbeitsbedingungen Verantwortung
Lohn/Gehalt Beforderung
Beziehung zu den Kollegen Wachstum/Entwicklung

Einfluss auf Privatleben

Beziehung zu den Untergebenen

Status

Sicherheit

Abbildung 6: Hygienefaktoren und Motivatoren nach Herzberg
(vgl. Nerdinger 2011, S. 397)

Folgende Abbildung 7 macht das Ergebnis seiner Studie noch einmal deutlich.
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Faktoren, die zu extremer Unzufrieden- Faktoren, die zu extremer Zufriedenheit
heit fuhrten (1.844 Arbeitsepisoden) fuhrten (1.844 Arbeitsepisoden)
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| |
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I — |
I .
Beziehungen zu Kollegen [
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| | |

Abbildung 7: Grafik Hygiene- und Motivationsfaktoren nach Herzberg
(Holtbriigge 2010, S. 18)

Kritische Wirdigung der Theorie von Herzberg

Wenngleich auch Herzbergs Theorie gerade in Hinblick auf ihre Replizierbarkeit stark
kritisiert wurde, so hat sie doch deutlich gemacht, dass sich die Zufriedenheit nicht alleine
auf die Bezahlung zurtckfuhren lasst (vgl. Kauffeld 2011, S. 182).

Interessant fur diese Forschungsarbeit ist, dass die Komponente ,Beziehung zum
Vorgesetzten® als Hygienefaktor identifiziert wurde. Das bedeutet, dass sie eine groRRe
Unzufriedenheit hervorrufen kann, wenn sie sich fir den Mitarbeiter als unbefriedigend
darstellt. Der Faktor Anerkennung wurde als Motivator identifiziert und schafft eine grof3e
Zufriedenheit. Somit kann festgestellt werden, dass eine optimale Motivation hinsichtlich der
Beziehung zur Flhrungskraft dann hergestellt wird, wenn die Beziehung zwischen
Mitarbeiter und Fuhrungskraft gut ist und eine hohe Anerkennung der Person und ihrer

Leistungen stattfinden.

55



2.4.3 McGregors X-und Y-Theorie

In der 1960 von McGregor entwickelten X- und Y-Theorie geht es um die Dichotomie eines
positiven/optimistischen (Y) und eines negativen/pessimistischen (X) Menschenbildes.

,=Hinter jeder Entscheidung oder MalRnahme eines Managers stehen Auffassungen Uber die
Natur des Menschen und sein Verhalten.“ (McGregor 1971, S. 47)

Nach der Theorie X ist der Mitarbeiter nicht motiviert, eher faul, scheut Verantwortung und ist

unwillig.

,Der Durchschnittsmensch hat eine angeborene Abneigung gegen Arbeit und versucht, ihr aus

dem Weg zu gehen, wo er kann.“ (McGregor 1971, S. 47)

Nach Theorie Y hingegen kann man dem Mitarbeiter vertrauen, weil er leistungswillig, fleif3ig

und lernwillig ist.

,Die Verausgabung durch koérperliche und geistige Anstrengung beim Arbeiten kann als

ebenso natirlich angesehen gelten wie Spiel oder Ruhe.” (McGregor 1971, S. 61)

Diese beiden schwarz-weil3 gezeichneten Theorien wirken zunédchst vom Unternehmen auf
den Mitarbeitenden — aber genauso wirken sie wieder zurtick. Wird ein Mitarbeiter,
ungeachtet dessen, wie er selbst tatsachlich ist, nach der Methode X mit Misstrauen,
Kontrolle und Zwang behandelt, so wird sich auch bei ihm in kiirzester Zeit Misstrauen gegen
seine Fuhrungskraft einstellen. Es ist davon auszugehen, dass der nach Methode X
Behandelte, unabhangig von seiner anfanglichen Einstellung, sehr schnell in die Richtung
driftet, wie er gesehen wird und somit die selbsterfiillende Prophezeiung negativ erfullt wird.
Genauso kann er durch die Methode Y positiv beeinflusst werden. Ein Mensch, dem man
gute Leistungen zutraut, leistet mehr als ein Mensch, dem man nichts zutraut. Dieses
Phanomen wurde vor allem in Studien an Schulen belegt. (Aronson et al. 2008, S. 19 und S.
66-67).

Die unterschiedlichen Glaubenssatze, die den beiden Menschenbildern dieser Theorie

zugrunde liegen, zeigt Abbildung 8.
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Theorie X

Theorie Y

Menschen haben eine Abneigung gegen Arbeit
und versuchen ihr aus dem Weg zu gehen.

Menschen empfinden Arbeit genauso
angenehm wie Sport und Spiel und Ruhe.

Menschen sind arbeitsunlustig und miissen
gezwungen, gelenkt, gefiihrt und mit Strafe
bedroht werden, das vom Unternehmen
gesetzte Soll zu erreichen.

Menschen unterwerfen sich, wenn sie eigene
Ziele haben, lieber der Selbstkontrolle, anstelle

sich von anderen tGberwachen zu lassen.

Menschen mochten keine Verantwortung, sind
nicht ehrgeizig und suchen Sicherheit und
Fidhrung.

Menschen wollen sich entwickeln und
entfalten, wenn die Arbeit dies bietet, ist es die
grof3te Belohnung.

Menschen lernen unter geeigneten Bedin-
gungen Verantwortung zu suchen, nicht nur zu

Ubernehmen.

Menschen haben oft eine gute Vorstellungs-
kraft, Urteilsvermogen und Erfindungsgabe fur

die Lésung organisatorischer Probleme.

Menschen werden im industriellen Leben zu
wenig gefdrdert, ihre Verstandeskrafte

einzusetzen.

Abbildung 8: Theorie X/Y
(vgl. McGregor 1971, S. 47-63)

In den vorher genannten drei Theorien gehen die Autoren, die alle Vertreter der

humanistischen Psychologie sind, davon aus, dass die zu motivierenden Mitarbeiter dem

optimistischen und selbstmotivierten Typ Y zugehdrig sind. Dies ist aber nicht immer der Fall.

Mit dem, in Kapitel 2.4.5 vorgestellten Reiss-Profile wird eine weitergehende Theorie, aber

auch ein Modell vorgestellt, das die Unterschiede der Personlichkeiten deutlich macht.

Genau um diese Unterschiede geht es auch in dieser Forschungsarbeit. Dort wird

dargestellt, dass Menschen differenziert nach ihrem Selbstbild und der Wahrnehmung ihrer

Fuhrungskraft motivierbar sind.
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2.4.4 David McClellands Leistungsmotivationstheorie

Bei McClellands Leistungsmotivationstheorie werden die sogenannten ,Big Three“ der
Motivation beschrieben. Damit kommt diese Theorie dem Ansatz einer differenziellen
Psychologie in der Motivationsforschung am nachsten. Sie geht auf die Freudsche
Triebtheorie zuriick und beschéftigt sich mit der intrinsischen Motivation eines Menschen.
McClelland unterscheidet drei verschiedene Antriebe (vgl. Rheinberg 2008, S. 59):

o Das Leistungsmotiv (need for achievement)
e Das Anschlussmotiv (need for affiliation)

o Das Machtmotiv (need fir power)

Das Leistungsmotiv:

Dem Leistungsmotiv gehdren Personen an, die Aufgaben suchen, die interessant und
abwechslungsreich sind und fiir sie eine Herausforderung darstellen. Diese Personen wollen
ihre Leistungen stets verbessern und erhalten Befriedigung durch das gute Arbeitsergebnis

an sich.
Das Anschlussmotiv:

Dem Anschlussmotiv gehdren Personen an, denen die sozialen Beziehungen zu anderen an
ihrem Arbeitsplatz besonders wichtig sind. Der Erfolg wird aus den sozial-emotionalen
Verbindungen geschopft. Sie flihlen sich motiviert, wenn sie Anerkennung, Achtung,
Akzeptanz, Sympathie der anderen fur ihre Person erfahren — unabhéngig von ihrer

Leistung.
Das Machtmotiv:

Dem Machtmotiv gehéren Personen an, die nach Einfluss auf andere Personen streben. Sie
ziehen ihre Befriedigung durch den schnellen Aufstieg auf der Karriereleiter und durch

Demonstration von Macht und Uberlegenheit.

Diese Unterscheidung spielt fir das dialogische Management dahingehend eine Rolle, weil
zu vermuten ist, dass eine Fuhrungskraft mit einem sehr ausgepragten Machtmotiv
wesentlich weniger gut fir dialogisches Miteinander geeignet ist, als zum Beispiel eine
Fuhrungskraft mit einem Anschlussmotiv. McClellands Ansatz des Machtmotivs ist gerade
mit seiner Orientierung auf Freud und Erikson interessant, da es bei der Dialogfahigkeit auch
um das Thema Narzissmus gehen wird (siehe Kapitel 2.6.2.2) und hier dessen Entstehung

ebenfalls in diesen Ansatzen zu erklaren ist.
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McClelland schreibt, ,der Mensch sei seit jeher von Macht fasziniert“ (McClelland 1978, S. 15). In
seinem Werk ,Macht als Motiv* versucht er das Machtmotiv zu isolieren und zu messen. Da
die Problematik der Messung darin lag, dass Menschen ihre wahren Motive in dieser
Hinsicht nicht immer zugeben kdnnen, weil sie sich dessen zum einen gar nicht bewusst
sind, und es zum andern nicht zugeben wollen. Um dies beides zu vermeiden, entwickelte er
ein subtileres und narratives Verfahren. Er zeigte seinen Versuchspersonen Bilder mit
Menschen in Interaktion und liel3 sie Geschichten dazu erfinden. Durch diese Erzahlungen
ergaben sich Anknupfungspunkte zu ihren Motiven (vgl. McClelland 1978, S. 18-25 und
Rheinberg 2008, S. 59-66).

Besondere Bedeutung gibt McClelland dem Machtmotiv. Hier bezieht er sich in seiner
Klassifikation der Machtorientierung auf Freud und Erikson und klassifiziert sie in vier
Stadien. Bei diesen Stadien geht es McClelland um den Zeitpunkt, in dem ein Mensch das
Thema Macht erlernt hat. Je hoher das Stadium, in dem er Macht erlernt hat, desto mehr

Macht wird er in der Lage sein, in seinem beruflichen Wirken einzusetzen.

Die Verknipfung der drei Theorien zeigt Abbildung 9.

McClellands Theorie, aus der Herleitung der Psychoanalyse, besagt, dass, wenn in einer der
Stufen eine Dysfunktion entsteht, sie in das Erwachsenenalter mitgenommen wird. Sie ist
dahingehend interessant, als sie als Hinfuhrung in die, in Kapitel 2.6.2 beschriebenen,

Personlichkeitspraferenzen im Umgang mit Macht und Narzissmus dienen kann.

59



Freud Erikson McClelland
Stadium 1 | Orale Phase sch bin, was man mir Anlehnende Macht
Entstehung von: gibt.” -ES starkt mich.“
Suchten, Abhangigkeiten, Urvertrauen versus sucht Macht immer von
Depression Vertrauen aul3en.
(vgl. Flammer 2009, S. 81) | Stufe 1 (vgl. Erikson =>Guter Gefolgsmann, weil
1973, S.63-75) er sich nur wohl fiihlen kann,
wenn er von auflen
Sicherheit erhélt (vgl.
McClelland 1978, S. 26-28)
Stadium 2 | Anale Phase slch bin, was ich will .* Selbstbezogene
Entstehung von: Autonomie versus Scham | Machtaustibung
Zwang, Geiz, Stufe 2 (vgl. Erikson slch starke mich.“
Reinlichkeitsempfinden 1973, S.75-87) = Macht tber Regeln und
(vgl. Flammer 2009 S. 81- Gesetzen, sehr rigide Macht
82) Uber Prestigeobjekte
(vgl. McClelland 1978, S. 28-
30)
Stadium 3 | Phallische Phase ,lch bin, was ich mir zu Personalisierte
Odipus- und Elektra - werden vorstellen kann.® Machtausiibung
Komplex »Ich habe Einfluss auf
Frigiditéat oder Initiative versus andere.*
Draufgangertum Schuldgefiihle Konkurrenzhaltung

Bildung des Uber-Ichs
(vgl. Flammer 2009, S. 82)

Stufe 3 (vgl. Erikson
1973, S. 87-98)

Genitale Phase oder auch
frihes Erwachsenenalter,
was von Freud nicht mehr
explizit hier in den Stufen
behandelt wird.

(vgl. Flammer 2009, S. 83)

~Wer bin ich, wer bin ich
nicht?*

Stufe 4

Identitat versus
Identitatsdiffusion

Stufe 5 (vgl. Erikson
1973, S.87-114)

Herrschaft durch Helfen
Andere Ausspielen

(vgl. McClelland 1978, S. 31-
33)

Stadium 4

,lch bin, was ich einem
anderen gebe und was
ich in ihm finde.”

Stufe 6

»lch bin, was ich mit
anderen aufbaue und
erhalte.” Stufe 7

(vgl. Erikson 1973, S.
114-118)

Gemeinschaftsdienliche
Machtausiibung

,ES drangt mich, meine
Pflicht zu tun.”

Messianismus

Abbildung 9: Eigendarstellung tber die Entstehung des Machtmotivs
nach Freud zitiert in Flammer (2009), Erikson (1973), McClelland (1978)
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2.4.5 Reiss-Profile

Das von Steven Reiss entwickelte Reiss-Profile ist eine Motivationsanalyse und wird somit
den Inhaltstheorien zugerechnet. Es stellt auch eine Art Personlichkeitsprofil dar, das sich
von den in Kapitel 2.6.1 beschriebenen Personlichkeitspraferenzen dahingehend
unterscheidet, dass es nicht danach fragt, was ein Mensch in seiner Kindheit erlebt hat,
sondern welche Lebensziele und intrinsische Wertvorstellungen ein Individuum hat. Damit
deckt es zum einen die Werte einer Person auf und zeigt gleichzeitig eventuell bestehende
Wertkonflikte im beruflichen, privaten oder sozialen Leben eines Menschen (vgl. Reiss 2009,

S. 9). Das Reiss-Profile misst folgende 16 Lebensmotive, die in Abbildung 10 gezeigt

werden.

Motiv Beschreibung des Motivs

Macht: Streben nach Erfolg, Leistung, Fihrung und Einfluss

Unabhangigkeit: Streben nach Freiheit, Selbstgeniigsamkeit und Autarkie

Neugier: Streben nach Wissen, Wahrheit, Erkenntnis

Anerkennung: Streben nach sozialer Akzeptanz, Zugehorigkeit, Selbstwert
Ordnung: Streben nach Stabilitat, Klarheit und guter Organisation

Sparen: Streben nach Besitz und Anhaufung materieller Giter

Ehre: Streben nach Loyalitéat und moralischer, charakterlicher Integritét
Idealismus: Streben nach sozialer Gerechtigkeit und Fairness

Beziehungen: Streben nach Freundschaft, dynamischen Prozessen und Humor
Familie: Streben nach Familienleben, insbesondere eigene Kinder zu erziehen
Status: Streben nach Prestige, Reichtum, Titeln, 6ffentlicher Aufmerksamkeit
Rache: Streben nach Konkurrenz, Kampf, Aggressivitat und Vergeltung

Eros: Streben nach einem erotischen Leben, Asthetik, Sexualitat, Schénheit
Essen: Streben nach Nahrung

Kdrperliche Aktivitat: Streben nach Fitness und Bewegung

Ruhe: Streben nach Entspannung und emotionaler Sicherheit

Abbildung 10: Eigendarstellung der 16 Lebensmotive nach Reiss
(vgl. Reiss 2009, S. 47- 48)
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Die folgende Abbildung 11 und Abbildung 12 zeigen zwei beispielhafte Profile fir unter-
schiedliche Menschen. Beispiel 1 zeigt eine Person mit einem starken Machtbedurfnis,
verbunden mit einem hohen Unabhangigkeitsstreben, grofen Rachegefiihlen und dem
Streben nach Status. Weniger ausgepragt sind dafiir Ehre und ldealismus sowie die
Familienorientierung. Wahrend Beispiel 2 eine Person darstellt mit den gegenteiligen Werten

zu Person 1.
schwach ausgepragt ausgewogen stark ausgepragt
-2 -1,7 -0,8 0 +0,8 +1,7  +2
geflhrt MaL:ht fihrend
konsensorientiert Unabhapgigkeit unabhangig
praktisch Neugier wissbegierig
selbstbewusst Anerkennung kritiksensibel
flexibel Ordrjung strukturiert
grofzlgig Sparen/ [Sammeln sparsam
zweckorientiert Ehre prinzipientreu
realistisch Idealismus idealistisch
zuriickgezogen Beziehungen kontaktfreudig
partnerschaftlich Familie firsorglich
bescheiden Stjtus elitar
harmonisierend Rache/ Kampf kampferisch
asketisch Enos sinnlich
hungerstillend sen geniellerisch
bequem Kérperliche Aktivitat sportlich
stress-robust Emotiongle Ruhe stress-sensibel
Abbildung 11: Eigendarstellung eines Reiss-Profiles
(vgl. Reiss 2009, S. 196)
schwach ausgepragt ausgewogen stark ausgepragt
-2 1.7 -0,8 0 +0,8 +1,7  +2
gefuhrt Macht fhrend
konsensorientiert Unabhédngigkeit unabhangig
praktisch Neugier wissbegierig
selbstbewusst Anerkennung kritiksensibel
flexibel Ordrjung strukturiert
groRzligig Sparen/ Sammeln sparsam
zweckorientiert Ehre prinzipientreu
realistisch Idealismus idealistisch
zuriickgezogen Beziehungen kontaktfreudig
partnerschaftlich Familie fursorglich
bescheiden Stjtus elitar
harmonisierend Rache/ Hampf kampferisch
asketisch Eros sinnlich
hungerstillend sen genieRerisch
bequem Kérperliche Aktivitat sportlich
stress-robust Emotiongale Ruhe stress-sensibel

Abbildung 12: Eigendarstellung eines Reiss-Profiles

(vgl. Reiss 2009, S. 196)
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Sollten fir diese Beispielpersonen nun die Motive in der Maslowschen Bedurfnispyramide
beschreiben, so wird Person aus Beispiel 1 eher an der Erfullung der individuellen als der
sozialen Bedurfnisse gelegen sein. Bei Person 2 hingegen wirden die individuellen
Bedurfnisse hinter dem Bedurfnis der Selbstverwirklichung stehen.

Aus Abbildung 13 und Abbildung 14 ist an der GroRe der Kasten die zu vermutende jeweilige
Wichtigkeit zu erkennen.

{ Selbstverwirklichung h
B Selbstverwirklichung
b
Individuelle Beddrfnisse [ Individuelle Bediirfnisse
N
4 Soziale Bediirfnisse
[ Soziale Bedurfnisse )
N
[ Sicherheitsbediirfnisse [ Sicherheitsbediirfnisse |
J
P
[ Physiologische Bediirfnisse ( Physiologische Bediirfnisse

Abbildung 13: Eigendarstellung Abbildung 14: Eigendarstellung
Bedurfnispyramide Beispiel 1 BedUrfnispyramide Beispiel 2

Kritische Wirdigung des Reiss-Profiles

Das Reiss-Profile hat durch seine Betrachtung von 16 verschiedenen Lebensmotiven den
Vorteil, dass es sehr individuell und nicht starr ist. Da dieses Modell in die Zukunft und nicht
in die Vergangenheit zielt, und somit nicht die Problementstehung, sondern die
Problemlésung fokussiert, ist es fir betriebspadagogische Malinhahmen gut geeignet. Der
Test, mit dem die Personlichkeitsprofile erstellt werden, ist pragmatisch und ermdglicht der
Fuhrungskraft einen individuellen Blick auf ihre Mitarbeiter und den Mitarbeitern eine
Darstellung der eigenen Werte.

Durch die Komplexitat der Variationsmdglichkeiten der 16 Motive lasst sich keine Typologie
ableiten, was das Modell individuell, flexibel, aber auch komplex in der Anwendung durch die
Fuhrungskraft werden lasst. Es erfordert eine fundierte Ausbildung darin, die Ergebnisse
interpretieren zu kénnen.

Im Vergleich zu den bereits aufgezeigten Inhaltstheorien kann das Reiss-Profile als

pragmatische Erganzung zu folgenden drei Theorien gesehen werden.
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Maslowsche Bedirfnispyramide

Das Reiss-Profile schafft Einsichten, die ein starres Modell der Bedurfnispyramide nicht
erbringen kann. Die Idee der Maslowschen Bedurfnispyramide kann durch die Ergebnisse
des Reiss-Profiles fur den Einzelnen individuell diskutiert werden (siehe Abbildung 11, 12, 13
und 14). Es unterstitzt somit auch die Aussage Maslows, dass die Bedurfnisse eines
Menschen nicht immer in der dargestellten Reihenfolge befriedigt werden mussen (vgl.
Maslow 1981, S 79-82). Wahrend Maslow eine allgemeingultige Motivations-Theorie
geschaffen hat, schafft das Reiss-Profile eine individuelle Sicht auf die tatséchlichen Motive

eines Individuums.

Herzbergs 2-Faktoren-Analyse

Auch die allgemeinen Aussagen Herzbergs aus seiner Pittsburgh-Studie kénnen durch eine
genaue Profilanalyse dem Individuum genau zugeschrieben werden. So lasst sich aus dem
Reiss-Profile ableiten, dass zum Beispiel fiir eine Person aus Beispiel 1 neben den
genannten Motivatoren Leistung, Anerkennung, Verantwortung, Beforderung zu vermuten
ist, dass fur diese Person die Bezahlung und der Status durchaus ein Motivationsfaktor sind
und sie langfristig motivierend wirken, wenngleich sie bei Nichterfullung extrem negativ
wirken. Bei einer Person aus Beispiel 2 hingegen wird die Beziehung zum Vorgesetzten,

wenn sie gut ist, ebenfalls als Motivator wirken, was bei der Person 1 nicht der Fall ware.

McGregors X und Y Theorie

Wenn man davon absieht, dass durch das Konzept der selbsterflllenden Prophezeiung
(Aronson et al. 2008, S. 19 und S. 66-67) es motivierender wirkt, wenn ein Mitarbeiter nach
dem Menschenbild Y behandelt wird, kann mit dem Reiss-Profile untersucht werden,
inwieweit ein Mitarbeiter in welchen Lebens- und Arbeitsbereichen intrinsisch motiviert ist

und in welchen Bereichen eine Motivation von auf3en stattfinden musste.
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2.5 Dialogische Dimensionen im Umgang zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter

Dreh- und Angelpunkt der Untersuchung ist das Gefuihl des Mitarbeiters im Umgang mit
seiner Fuhrungskraft und die hieraus entstehende Zufriedenheit. Es soll gemessen werden,
inwieweit sich humanistische Werte positiv auf die Mitarbeiterzufriedenheit auswirken und
inwieweit speziell durch den Einsatz dialogischer Kommunikation die Zufriedenheit noch

einmal gesteigert werden kann.

Die Grundelemente im Umgang zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter, die einer
dialogischen Fuhrungskultur vorausgehen, stammen aus der humanistischen Psychologie.
Es sind die Dimensionen (vgl. Petersen 2003, S. 365):

e  Wertschéatzung
e Vertrauen
e Gemeinschaft und Vision

e dialogische Kommunikation

Die folgende Beschreibung der einzelnen Dimensionen ist die Grundlage fir das empirische

Untersuchungskonzept dieser Forschungsarbeit.
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2.5.1 Die humanistische Psychologie

Grundlage der folgenden vier Parameter sind die Gedanken der humanistischen
Psychologie, die im Folgenden kurz umrissen wird. Die humanistische Psychologie entstand
in den 1960er Jahren als ,Dritte Kraft* neben der Psychoanalyse und dem Behaviorismus in
den USA und kam Ende der 1960er nach Deutschland (vgl. Quitmann 1996, S. 3).

Sie bezieht sich unter anderem auch auf die Grundiiberzeugungen des Humanismus:

e Die Bildung des Geistes als Selbstzweck.

e Das Gluck des Individuums und der Gesellschaft bilden den hdchsten Wert, an
dem sich Handeln orientieren soll. Die Achtung und Wirde des Menschen in
seiner individuellen Personlichkeit mussen jederzeit respektiert werden..

e Der Mensch hat die Fahigkeit, sich zu bilden und weiterzuentwickeln.

e Die schopferischen Krafte des Menschen sollen sich entfalten kdnnen.

e Durch die Entwicklung jedes Individuums soll die menschliche Gesellschaft ihre
Vervollkommnung finden, die auf die fortschreitende Entwicklung des
Menschen gerichtet ist (vgl. Sandkuhler 1990, 2. Band, S. 560).

Wirden all diese Grundannahmen in den Fihrungsetagen beherzigt werden, so wirden die
Statistiken zu Burnout und die Gallup-Studien besser ausfallen. In einem Unternehmen, in
dem das Glick und das Wohlergehen des einzelnen Mitarbeiters den héchsten Wert bildet,
wuirden die Fuhrungskrafte wertschatzend mit den Mitarbeitern umgehen, da diese innere
Haltung. ,Das Gliick des einzelnen Menschen bilden den héchsten Wert...“ zwangslaufig einen
wertschatzenderen Umgang initiiert, als zum Beispiel eine Grundiiberzeugung, die da heif3t:
,p0er Umsatz und der Gewinn der Shareholder bilden den hochsten Wert des
Unternehmens.“ Wahrend die humanistische Uberzeugung den Menschen in den Mittelpunkt
stellt, sieht die Uberzeugung des okonomischen Menschenbildes mit ihrem ,Homo
Oeconomicus” den Menschen 6konomischen Nutzenmaximierer, der rational kalkuliert und
mit den zur Verfigung stehenden Handlungsalternativen diejenige wahlt, die ihm bei
kleinstmoglicher Investition das gréf3te Ergebnis verspricht. (vgl. Schimank in Briisemeister
2013, S. 105-106)

In Zeiten des 6. Kondratieff-Zyklus (Nefiodow 2006) bewegen sich Gesellschaft und
Unternehmen in eine Richtung, die mehr Umsichtigkeit, Wertschatzung, Vertrauen und
Wahrnehmung erfordert, um ihre Ziele auch noch in Zukunft zu erreichen. In den
Unternehmen wird dies durch erhéhte Fluktuation und Absentismus deutlich, der in Zeiten

des demografischen Wandels qualifizierte Mitarbeiter zu einer begrenzten Ressource
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werden lasst, und somit einen sorgfaltigeren Umgang mit dieser knappen und wertvollen
Ressource ,Mensch® verlangt (vgl. Nefiodow 2006, S. 84-98). Die humanistische
Psychologie bietet mit ihren Grundannahmen und ihren Methoden und Problem-
Idsungsstrategien eine groRe Chance flr Unternehmen, einen neuen Umgang mit ihren
Mitarbeitern zu finden. Durch ihre Vertreter, wie zum Beispiel Satir und Watzlawick, nahm
auch das systemische Weltbild Einzug in die humanistische Psychologie. Der systemische
Gedanke wird vor allem wichtig bei Unternehmen, die auf dem Weg zu einer Lernenden
Organisation sind (vgl. Senge 2003).

Die Hauptvertreter der humanistischen Psychologie sind:

e Abraham Maslow, Motivationstheorie
e Carl Rogers, Begrunder der personenorientierten Psychotherapie
e Reinhard Tausch, Gesprachspsychotherapie
e  Fritz Perls, Gestalttherapie
e Kurt Goldstein, Neuropsychologie
e Charlotte Buhler, Entwicklungspsychologie
e Ruth Cohn, Themenzentrierte Interaktion (TZI)
ferner:
e Viktor E. Frankl, Begrtnder der Logotherapie
e  Erich Fromm, Begrinder der humanistischen Psychoanalyse
e Hans-Werner Gessmann, Psychodrama
e Thomas Gordon, Familienkonferenz, Managerkonferenz
e Virgin Satir, systemische Familientherapie
e Paul Watzlawick, Mitglied der Palo Alto-Gruppe
(vgl. Quitmann 1996. S. 21)

Die Prinzipien der humanistischen Psychologie sind:

Die Grundlage der humanistischen Psychologie ist unter anderem die Idee, dass der Mensch

in seiner Eigenschaft als menschliches Wesen mehr ist als die Summe seiner Bestandteile:

Der Mensch ist mehr als die Summe seiner Bestandteile.

¢ Das menschliche Existieren vollzieht sich in menschlichen Zusammenhangen.
e Der Mensch lebt bewusst.

e Der Mensch ist in der Lage, zu wahlen und zu entscheiden.

e Der Mensch lebt zielgerichtet (vgl. Quitmann 1996, S. 14).
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2.5.2 Wertschatzung

Wertschatzung hat bei Umfragen zur Mitarbeiterzufriedenheit einen hohen Stellenwert, wie
zum Beispiel die Untersuchung des Fihrungsverhaltens auf die Gesundheit der Mitarbeiter
der WIdO-Mitarbeiterbefragungen (vgl. Zok 2011, S. 28-36) zeigt (siehe auch Kapitel 3.1.).

Was ist in diesem Sinne unter Wertschatzung zu verstehen?

Da es in dieser Forschungsarbeit um das subjektive Empfinden der Mitarbeiter tUber den
Grad der Wertschéatzung ihrer Fuhrungskréfte ihren Mitarbeitern gegeniber geht, wird hier
der Schwerpunkt der betriebspddagogischen Erklarungen des Begriffs Wertschatzung auf
die Theorien der Psychologie, hier speziell der humanistischen Psychologie gelegt.

Bereits in der Hawthorne-Studie hat George Elton Mayo zwischen 1924 und 1932 bei seinen
verschiedenen Experimenten und Interviews in der Hawthorne-Fabrik der Western Electric
Company in Chicago festgestellt, dass Arbeitsleistung neben den objektiven Arbeits-
bedingungen, wie dort zum Beispiel den Lichtverhaltnissen, ganz besonders von sozialen
Faktoren gepragt sind. Mayo hat darauf seine Betriebssoziologie begrindet. Mit dieser
Studie wurde das neue Menschenbild des ,social man® in die Arbeitswelt eingebracht, das
den ,economic man“ des Taylorismus abldoste. Mit dem ,social man“ wurde der Focus
erstmals auf die Befindlichkeit und die Psychologie des Menschen gelegt und der reine
Taylorismus, der sich nur mit der Effektivitat durch die Verbesserung der Prozesse
beschaftigte, angezweifelt. In den 1950ern entstand der ,complex man*, der sich bereits mit
der intrinsischen Motivation und somit mit dem Humanismus beschéaftigt. In den 1970er
Jahren hielt die Psychologie dann langsam Einzug in die Unternehmen und wurde dort als

Organisationspsychologie bezeichnet (vgl. Kauffeld 2011, S. 16-26).

Als das Thema Psychologie in den Unternehmen interessant wurde und Firmeninhaber,
Vorstande und Manager anfingen, dartber nachzudenken, ob die Behandlung des
Produktionsfaktors ,Mensch“ sich positiv auf seine Arbeitsleistung auswirken kénnte, wurde
die humanistische Psychologie mit ihrem Axiom der Wertschatzung fir Organisations- und
Personalentwickler interessant. Die Idee der Lernenden Organisation entwickelte sich etwas
spater aus der systemischen Betrachtungsweise, die zunachst von Virgin Satir fir die

Familientherapie entwickelt wurde (Senge 2003).
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Wertschatzung bedeutet einem Menschen Achtung und Anerkennung entgegenzubringen
Rogers (1979), Quitmann (1996). Die Weltanschauung fiir Wertschatzung ist im
Humanismus zu finden. Humanismus leitet sich aus dem lateinischen Wort humanus ab, das
menschlich bedeutet. In dieser Weltanschauung ging es darum, herauszufinden, was die
wahre Bestimmung des Menschen ist. Der Humanismus hat seine Wurzeln in der Antike. So
stand tber dem Apollontempel in Delphi ,Erkenne dich selbst* (Poller 2010, S, 67) und der
~,Homo-mensura-Satz“: ,Der Mensch ist das Mal3 aller Dinge*“ (Poller 2010, S. 63).

Um jemanden tatsachliche Wertschatzung entgegenzubringen, reicht es nicht, nur freundlich
oder hoflich zu sein, es geht vielmehr darum, zu erkennen, wer der Andere, das Gegenuber
ist, seine Werte und Wichtigkeiten im Leben zu erkennen, diese mit den eigenen zu
vergleichen und ihn dadurch als den Menschen zu sehen, der er ist, und ihn daftr
wertzuschéatzen. Genau dieser Umgang mit Menschen wirkt sich auf ihre intrinsische

Motivation aus und ist somit fur Unternehmen von hdchster Bedeutung.
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2.5.2.1 Carl Rogers Grundlagen fir einen personenzentrierten Ansatz

Carl Rogers wurde am 8. Januar 1902 in Oak Park, lllinois, geboren und starb am 4. Februar
1987 in La Jolla, Kalifornien. Die Kindheit des US-amerikanischen Psychologen und Psycho-
therapeuten verlief durch den strengen protestantischen Glauben seiner Eltern stark
reglementiert. Wahrend er als Jugendlicher noch ein Einzelganger ist, befreit er sich nach
einer Asienreise immer mehr von den dogmatischen Vorstellungen seiner Eltern und lernt
mehr und mehr seinem Gefiihl, anstelle starrer Regeln zu vertrauen (vgl. Zottl 1980, S. 16-
60).

Rogers baut seine Arbeit der personenzentrierten Gesprachstherapie darauf auf, dass
Wissenschaftler, Lehrer oder Psychotherapeuten dem Menschen vor allem als Mensch
begegnen sollten. Dies erinnert an Bubers Prinzip des ,Ich und Du®. In Rogers Arbeit geht
immer wieder hervor, dass sich der Therapeut offen und authentisch seinem Gegentber
zeigen muss, damit in diesem Gesprach das ,Du” des Klienten zum Vorschein kommen
kann, was nur dann gelingt, wenn sich auch der Therapeut ehrlich in seinem ,Ich* zeigt (vgl.
Quitmann 1996, S. 341).

Die Aktualisierungstendenz:

Rogers geht davon aus, dass jedes Lebewesen, genau wie jeder andere lebende
Organismus, eine innewohnende Tendenz hat, sich so zu entwickeln, dass diese
Entwicklung der Erhaltung oder Steigerung seines Organismus dient (vgl. Rogers 1981, S.
65). Er schreibt ,Das Leben gab nicht auf (Rogers 1981, S. 70) und bringt Beispiele aus der
Natur, die belegen, dass jede Blume, jeder Baum und jedes Tier, unabhangig davon, ob die

Bedingungen positiv oder negativ sind, danach strebt sich zu entwickeln.

,Das Leben gab nicht auf, selbst wenn es nicht zur Blute gelangen konnte. Beim Umgang mit
Klienten, deren Leben schrecklich deformiert wist, bei der Arbeit mit Mannern und Frauen in
den abgeschiedensten Stationen der psychiatrischen Krankenhauser mufd ich oft an diese
Sproflinge denken. Die Bedingungen, unter denen sich diese Menschen entwickelt haben,
waren so unginstig, dal3 ihr Leben oft abnormal, verkrippelt, ja kaum menschlich erscheint.

Dennoch kann man der zielgerichteten Tendenz in ihnen vertrauen.“ (Rogers 1981, S. 13)

Rogers ubertragt dieses Streben nach Entwicklung und Wachstum auf den Menschen und
somit auf jeden seiner Klienten, wie widrig und verzerrt seine Lebensumstinde auch sein
mdgen. Sein Ansatz in der Therapie ist, dass er davon ausgeht, dass man sich auf die
Tendenz des Menschen zu Wachstum und Entwicklung verlassen kann. Mit dieser Haltung

wird ein Therapeut einen Klienten niemals aufgeben.
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Rogers Therapieansatz baut auf einem Klima von Freiheit, Vertrauen und Offenheit auf. Fir
den Erfolg der personlichen Entwicklung des Klienten setzt er dabei vor allem auf die
Wertschatzung, Empathie und Authentizitat des Therapeuten.

Ubertragen auf die Fragestellung der Untersuchung bedeutet dies, dass in einem Unter-
nehmen mit einer konstruktiven Fihrungskultur nach Rogers Mitarbeiter sich besser ent-

wickeln und somit dem Unternehmen bessere Leistungen erbringen.

Voraussetzungen fur den personenzentrierten Ansatz in der Therapie

,Das Individuum verfigt potenziell iber unerhérte Mdglichkeiten, um sich selbst zu begreifen
und seine Selbstkonzepte, seine Grundeinstellungen und sein selbstgesteuertes Verhalten zu
verandern; dieses Potenzial kann erschlossen werden, wenn es gelingt, ein klar definierbares

Klima forderlicher psychologischer Einstellungen herzustellen.“ (Rogers 1981, S. 66-67)

Die drei Bedingungen des personenzentrierten Ansatzes

Echtheit, Authentizitat. Kongruenz

Hier geht es darum, ohne Masken, Tauschungen und Fassaden seinem Gegenlber zu
begegnen. Authentizitat ist nur méglich, wenn sich ein Mensch seiner selbst bewusst ist und
er sich selbst auch erlaubt, sein wahres Selbst mit seinen Geflihlen seinem Gegenlber zu
zeigen. Nur in der Begegnung mit einem authentischen Therapeuten kann ein Klient auch

konstruktiv wachsen (vgl. Rogers 1981, S. 67).

Wertschatzung und Akzeptieren: bedingungslose Zuwendung

Diese Wertschatzung bezieht sich auf den Menschen an sich. Hier geht es darum, den
anderen anzunehmen, so wie er ist. Diese bedingungslose Wertschatzung bedeutet nicht,
dass der andere als perfekt angesehen werden muss, es bedeutet, dass man ihn akzeptiert,
als eine Person mit all ihren Widerspriichen — aber auch mit den Mdglichkeiten eines
enormen Wachstums. Ein Klient kann dann sein jeweiliges Gefuihl ausleben, wenn er von
seinem Therapeuten eine bedingungslose Wertschatzung erfahrt (vgl. Rogers 1981, S. 67-
68).
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Empathie: einfuhlsames Verstehen

Empathie wird von Rogers als ein Prozess verstanden, mit einem anderen Menschen zu
kommunizieren und ihm dabei zu ermdglichen, seine Gefihle und Empfindungen selbst
wahrzunehmen und zu verstehen (vgl. Rogers 1981, S. 68).

Wenn Menschen sich akzeptiert und wertgeschéatzt fihlen, tendieren sie eher dazu, eine
fursorgliche Einstellung zu sich selbst zu entwickeln, als wenn dies nicht der Fall ist. Wenn
Menschen sich selbst flrsorglicher begegnen, kdénnen sie innere Erlebnisse deutlicher
wahrnehmen, und je besser ein Mensch sich selbst wahrnimmt und wertschatzt, desto
kongruenter kann er nach auf3en auftreten. Somit wirkt der Spiegel, den der Therapeut dem
Klienten gibt, nur dann selbstwertverbessernd, wenn der Therapeut selbst authentisch,
wertschatzend und empathisch ist (vgl. Rogers 1981, S. 68).

Ubernimmt man diese drei Tugenden fiir Filhrungskréafte, so kann hier ebenso festgestellt
werden, dass sich Mitarbeiter bei einer Fuhrungskraft, die authentisch, wertschatzend und
empathisch ist, besser entwickeln kénnen als in einem Klima, das diesen Aktuali-

sierungstendenzen nicht entspricht.
Die Grundannahmen von Rogers kdnnen somit zusammengefasst werden:

e Menschen haben eine starke Tendenz, sich zu entwickeln.

e Entwicklung wird in einem Klima gefordert, das die Einstellung hat, dass
Wachstum moglich ist.

e Authentizitdt — Wertschatzung — Empathie helfen, ein Klima des Wachstums

zu schaffen.
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2.5.2.2 Paul Watzlawicks Kommunikationsgrundséatze

Ein popularer Kommunikationswissenschaftler war der 0sterreichische Philosoph und
Psychotherapeut Paul Watzlawick (1921-2007). Als Mitbegriinder der Palo Alto-Gruppe
beschaftigte er sich gemeinsam mit Gregory Bateson an der Doppelbindungstheorie und
ihrem Einfluss auf seelische Storungen (vgl. Walker 2010, S. 101). Neben seinen Beitragen
zum radikalen  Konstruktivismus sind vor allem die funf Axiome seiner
Kommunikationstheorie fir eine wertschatzende Kommunikation von grofRer Bedeutung
(Watzlawick et al. 1974, S. 50-71).

Man kann nicht nicht kommunizieren
Niemand muss sprechen, um zu kommunizieren. Mit einer Geste, einem Gesichtsausdruck
oder jedem anderen nonverbalen Verhalten teilen sich Menschen anderen Menschen ganz

unbewusst immer mit (vgl. Watzlawick et al. 1974 S. 50-53).

Jede Kommunikation hat einen Inhalts- und einen Beziehungsaspekt

In einem Gesprach wird immer neben dem inhaltlichen Aspekt ein nonverbaler Aspekt, der
dem Unbewussten des Gegenubers deutlich macht, ob er wertgeschatzt wird oder nicht,
mitkommuniziert. Diese nonverbale Ebene wird in der Gestik und Kérpersprache des
Kommunizierenden sichtbar, aber auch an der stimmlichen Modulation und der Betonung.
Die nonverbale Ebene driickt noch einmal viel mehr aus, als die verbale, ob zum Beispiel ein
Mitarbeiter von seinem Vorgesetzten bedingungslos wertgeschatzt wird oder nicht (vgl.
Watzlawick et al. 1974, S. 53-56).

Kommunikation ist immer Ursache und Wirkung

Hier kann das berihmte Beispiel Watzlawicks angefuihrt werden, wie sich eine Ehefrau
darliber beschwert, dass ihr Mann immer in die Kneipe geht — und der Ehemann in die
Kneipe geht, weil seine Ehefrau immer an ihm herumnérgelt. Das heildt, dass
Kommunikation als ein Kreis gesehen werden kann. Eine Aussage ist die Wirkung auf eine

andere und gleichzeitig die Ursache dafiir, oder nach Watzlawicks Worten:

,Die Natur einer Beziehung ist durch die Interpunktion seitens der Partner bedingt.”
(Watzlawick et al. 1974, S. 57-61)
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Menschliche Kommunikation bedient sich analoger und digitaler Modalitaten

Hier geht es um den Beginn von Doppelbotschaften, die Watzlawicks Hauptthema waren. Es
liegt die Gefahr darin, dass eine verbale Botschaft sich mit der nonverbalen Botschaft nicht
deckt. Der digitale Anteil der Botschatft ist hierbei der Inhaltsaspekt, der analoge Anteil ist der
Beziehungsaspekt (vgl. Watzlawick et al. 1974, S. 61-68).

Schulz von Thun hat dieses 4. Axiom spater mit seinen 4 Seiten einer Nachricht beschrieben
(vgl. Schulz von Thun 1996, S. 13-14).

Der digitale Inhaltsaspekt einer fursorglichen Fuhrungskraft kann dabei zum Beispiel lauten:
.Sie haben jetzt sehr gute Arbeit geleistet, nun nehmen Sie sich mal einen Tag frei. Sie
sehen erschopft aus.“ Auf der andern Seite hort der Empfanger der Nachricht mit seinem
analogen Beziehungsohr: ,Der Chef will mich bei dem Projekt nicht weiter dabei haben, ich
bin ihm nicht wichtig.” So entstehen Missverstandnisse, die wiederum nur mit eindeutigen

Fragetechniken zu entwirren sind.

Kommunikation ist symmetrisch oder komplementar

Bei symmetrischer Kommunikation handelt es sich um ein Gesprach zwischen zwei
ebenblrtigen Gesprachspartnern. Bei komplementarer Kommunikation ergédnzen sich die
Gesprachspartner durch ihr Verhalten (vgl. Watzlawick et al. 1974, S. 68-69).

Stérungen entstehen hier, wenn sich die symmetrische Kommunikation in ein Kraftemessen

entwickelt, wobei sich beide Beteiligten ausstechen wollen.

Bei der komplementaren Kommunikation besteht die Stérung darin, wenn der Starkere den
Schwacheren immer mehr in diese Position driickt — dann wird der eine umso schwécher, je
starker der andere wird und umgekehrt (vgl. Watzlawick et al. 1974, S. 68-70).

Dieses Verhalten wird auch in der Transaktionsanalyse nach Eric Berne deutlich. Hier wirde
dann zum Beispiel das kritische Eltern-Ich als starker Teil den anderen immer mehr in sein

angepasstes Kindheits-Ich mandvrieren (vgl. Berne 1997, S. 32-39).

All diese Stdrungen verhindern eine wertschatzende Kommunikation und sind fir die

Mitarbeiterzufriedenheit kontraproduktiv.
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2.5.2.3 Systemischer Ansatz nach Virgin Satir

Virgin Satir (1916-1988) erganzt die rein humanistischen Ansatze mit ihrem systemischen
Blickwinkel, der sich zundchst nur auf die Familientherapie bezogen hat, heute aber in die
systemische Organisationsberatung Einzug findet.

Folgende Grundlagen bilden den Rahmen ihrer Theorie:

System
Satir betrachtet einen Klienten nicht isoliert, sondern immer im Rahmen seines Familien-

systems. Hierbei unterscheidet sie zwischen geschlossenen und offenen Systemen:

,»Die Merkmale eines geschlossenen Systems sind:
e Menschen sind von Natur aus bdse und sie missen standig kontrolliert werden, damit
das Bdse nicht Gberhandnimmt und das Gute sich behaupten kann.
e Beziehungen missen durch Zwang oder durch Angst vor Strafe gelenkt werden.
e Es gibt nur einen richtigen Weg, und derjenige, der die gréRte Macht hat, ist auch auf
dem richtigen Weg.
Die Merkmale eines offenen Systems hingegen sind:
e Der Selbstwert steht an erster Stelle, das heif3t, er ist der Macht und Pflichterfiillung
untergeordnet.
e Die Handlungen der Beteiligten spiegeln ihre Uberzeugungen.
e Veranderung wird willkommen geheil3en und als normal und wiinschenswert
angesehen.
e Kommunikation, System und Regeln stehen miteinander in Beziehung.*
(Satir 1996, S. 182)

Die Beschreibungen des offenen und des geschlossenen Systems nach Satir erinnern an die
Theorie X und Y von McGregor. Hier wird deutlich, wie ahnlich die Betrachtung von

Familiensystemen mit denen von Organisationssystemen sind.

75



Selbstwert

Fir das Selbstwertgefiihl oder die Selbstachtung verwendet Satir die Metapher eines Topfes.
Dieser Topf kann gut gefillt sein, dann haben wir einen Menschen mit einem hohen
Selbstwert, oder der Topf ist halbleer, dann ist der Selbstwert des Menschen zu klein, um
sich wohlzufiihlen. Der Selbstwert spielt in dieser Theorie eine grof3e Rolle fir den Umgang
eines Menschen mit sich selbst und mit anderen. Eigenschaften wie Integritat, Ehrlichkeit,
Verantwortung, Liebe, Mitgefiihl und Kompetenz zeigen sich bei Menschen mit einem hohen
Selbstwert auf eine organische Weise. Menschen mit geringem Selbstwert hingegen leben
mit der Erwartung, dass man sie betriigt, und dass andere sie geringschétzen — und so
werden sie auch andere nicht wertschatzen konnen. Selbstwert ist fur Satir erlernbar und

kann somit in jedem Alter noch verbessert werden (vgl. Satir 1996, S. 53-77).

Kommunikation

Wahrend der Selbstwert flr Satir ein Topf ist, den es gilt, immer gut gefillt zu halten, so ist
die Kommunikation fur sie ein riesiger Regenschirm, der alles umfasst und beeinflusst, was
zwischen Menschen vor sich geht. Fur Satir ist die Art der Kommunikation entscheidend, ob
Menschen gesund oder krank in ihrem Leben sein werden. Diese Kommunikation beginnt mit
der inneren Kommunikation mit sich selbst und endet bei der Kommunikation mit anderen.
Mit Hilfe der Kommunikation kann der eigenen Selbstwert, aber auch der Selbstwert eines
Gegenubers verandert werden. In der Kommunikation erkennt Satir universelle Muster, die

archetypischen Charakter haben. Sie unterscheidet dabei:

e den Beschwichtiger
e den Anklager
e den Rationalisierer
e den Ablenker

Diese vier Richtungen menschlichen Seins finden sich auch in Kapitel 2.6.1 wieder und
beschreiben die Préferenzen der Mitarbeiter und ihre bevorzugte Form des Fihlens,
Denkens und Handelns. Sie erinnern an die vier Praferenzen der Befragung (vgl. Satir 1996,
S. 79-159).
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Kongruenz

Wie auch bei Rogers und Watzlawick findet sich auch in der Theorie von Satir Authentizitat
wieder. Sie nennt sie Kongruenz, und meint damit, dass Kommunikation am besten flie3en
kann, wenn das Gesagte, das Gemeinte und der Korperausdruck Ubereinstimmen.
Kongruentes Handeln erzeugt Wachstum und kann heilend wirken (vgl. Satir 1996, S. 79-
159).

Wertschatzung in Satirs Ansatz in der Organisationsentwicklung

Durch das humanistische Menschenbild und die Beriicksichtigung der aufgezeigten Grund-
annahmen der humanistischen Psychologie kann das Wohlbefinden der Mitarbeiter
gesteigert und somit die Fluktuation begrenzt werden.

Es kann mehr Wertschatzung erreicht werden durch:
e bessere Wahrnehmung der eigenen und anderer Personen
e hohere Selbstreflektion tber das eigene Verhalten
e Bewusstheit und Klarwerdung der wirklich wichtigen Ziele
e verbesserte Kommunikation

e Klarwerden Uber den Unterschied zwischen Person und Rolle

Die Erkenntnisse Satirs aus der Familientherapie und vor allem ihre Hinweise fir eine
positive Haltung innerhalb von Systemen kénnen auch heute im Bereich der Organisations-

entwicklung einen grof3en Beitrag leisten.
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2.5.2.4 Alphaleadership nach Robert Dilts

Robert Dilts hat im Bereich Filhrung mit seinen Glaubenssatzen und Uberzeugungen wie

zum Beispiel:

L,Leadership ist, eine Welt zu schaffen, der sich Menschen gerne anschlieen mdchten.”
(Dilts 1998, S. 13)

einen grof3en Beitrag geleistet. Mit seiner Haltung und Grundeinstellung kann er, wie viele
andere Vertreter des Neurolinguistischen Programmierens (NLP), den Ideen der
humanistischen Psychologie zugerechnet werden. In seinem spéteren Schaffen wendet er
sich dem systemischen Denken zu. Neben den beiden Grindern des NLPs, Richard Bandler
und John Grinder, lernte er ebenfalls bei dem amerikanischen Psychologen und
Psychotherapeuten Milton H. Erickson und dem Anthropologen Gregory Bateson, die seine
weitere Arbeit pragten. Besonders bei seiner Arbeit sind die ,Logischen Ebenen®, die die
Aufgaben einer Fihrungskraft auf verschiedenen Ebenen als dialogisch beschreiben, ohne
dass er diesen Begriff explizit verwendet. Das Einhalten seiner Grundsatze kénnte einer
Fuhrungskraft helfen, das eigene Hierarchiedenken zu Uberwinden und eine zugewandte,
dialogische Fuhrungskraft zu werden, der sich Menschen gerne anschlieRen. Mit seinen
,Logischen Ebenen® schaffte er ein Instrument, das dabei hilft, ein Problem auf der Ebene zu

entdecken, auf der es auch entstanden ist und es dann auch auf dieser Ebene zu I6sen.

Logische Ebenen:

Logische Ebene Frage Rolle der
Fuhrungskraft

Vision wozu? Visionar

Identitat wer? Sponsor

Uberzeugung warum? Mentor

Fahigkeiten wie? Lehrer

Verhalten was? Verhaltenstrainer

Kontext wo, wann? Raumgeber

Abbildung 15: Eigendarstellung Logische Ebenen und Fihrung
(vgl. Dilts 1998, S. 32-73)
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Folgende Abbildung 16 verdeutlicht ein System, das durch Einhaltung der humanistischen
Werte auf allen Ebenen, siehe Abbildung 15, ein gesundes Unternehmen zeigt, bei der der
Mitarbeiter Wertschatzung von seiner Fihrungskraft erfahrt, weil diese selbst eine gute
Haltung zu sich und dem Unternehmen hat, da sie wiederum von der Geschéftsleitung mit
Respekt und Wertschatzung behandelt wird. So wie in diesem Fall ein Gewinner-System
entstehen kann, kann bei Vergiftung der Atmosphéare durch Gewinnstreben ohne Einhaltung
der humanistischen Werte ein Verlierer-System entstehen.

Gewinn
Der Wert des Unter- Umfeld + Gem(?inschaft
nehmens erhéht sich System werd.en unterstitzt und
bereichert

o

Gewinn Gewinn

Fahrungskraft/ selbst

Qualitativ hochwertige
Ergebnisse werden erzielt,
wodurch zufriedene Kunden
entstehen

Die Fuhrungskraft Gewinn
erhalt Anerkennung
und Belohnungen

Mitarbeiter erfahren Respekt, Anerkennung
und angemessenes Gehalt

Abbildung 16: Eigendarstellung eines Gewinner-Systems nach Dilts
(vgl. Dilts 1998, S. 19-29)

Wie in den Prinzipien des dialogischem Managements (vgl. Petersen 2003, S. 365) wird
auch hier die positive Haltung zur gemeinsamen Erreichung von Zielen auf der Basis eines
kooperativen, gemeinsamen Weges der offenen und wahrhaftigen Kommunikation
miteinander vorgeschlagen. Dilts bietet mit seinen ,Logischen Ebenen“ ein Handwerkszeug,

offenen Dialogen Struktur und Richtung zu geben.
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2.5.3 Vertrauen

Dass die Frage nach dem Vertrauen oder dem Misstrauen, das Mitarbeitende in ihre
Fuhrungskultur haben, eine der wichtigsten Parameter zur Messung von Mitarbeiter-
zufriedenheit ist, zeigt die Untersuchung des Fehlzeiten-Report 2011

»Einer der am haufigsten untersuchten positiven Fihrungsanséatze ist das Konzept der
transformationalen Fuhrung. Es beinhaltet, dass Fuhrungskrafte durch fachliches und
moralisches Vorbildverhalten bei den Mitarbeitern Vertrauen und Respekt hervorrufen, sie
durch die Vermittlung von Uberzeugenden Visionen und Zielen motivieren und inspirieren, zu
innovativem Denken anregen und individuell unterstitzen und férdern. Transformationale
Fuhrung weist positive Zusammenhange mit Wohlbefinden und psychischer Gesundheit sowie

negative Zusammenhange mit Stresserleben und Burnout auf.“ (Franke/Felfe 2011, S. 4)

Wo Vertrauen herrscht, hat Angst keinen Platz — und leider ist es umgekehrt so, dass in
einer Kultur, die von Angst und Misstrauen gepragt ist, das Vertrauen seitens der Mitarbeiter
zu ihren Fuhrungskréften nur schwierig aufgebaut werden kann, eben weil auch die
Fuhrungskrafte kein Vertrauen zu ihren Mitarbeitenden haben.

In dieser Forschungsarbeit wird untersucht, welche psychologischen Préferenzen eines
Fuhrenden fur Vertrauensbildung férderlich oder hinderlich sind und welche Praferenzen des

Mitarbeiters daflr sorgen, dass er besonders viel Vertrauen braucht, um zufrieden zu sein.

Die Fahigkeit eines Menschen zu vertrauen, wird in seiner Kindheit gelegt. Die Wurzeln
dieser Theorie sind vor allem in Entwicklungstheorien von Sigmund Freud und Erik Erikson

zu finden, auf die in den nachsten beiden Kapiteln intensiv eingegangen wird.

Die Wichtigkeit von Vertrauen in der FUhrung liegt darin, dass Vertrauen ein Grundbedurfnis
des Menschen ist (vgl. Erikson 1973). Will eine Fihrungskraft intrinsisch motivieren, wird sie
versuchen, die Grundsatze des Prinzipienmodells nach Frey (2013) anzuwenden (vgl.
Kapitel 3.1.2), deren Grundlage wiederum auf dem Prinzip des gegenseiteigen Vertrauens
liegt (vgl. Frey 2013, S. 55).
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2.5.3.1 Allgemeine Entwicklungstheorien

Generell gibt es fir die Theorien der Identitatsentwicklung eine breite Diskussion daruber,
inwieweit der Mensch durch seine Anlagen oder durch die Umwelt bestimmt wird.
Prototypische Modellfamilien verdeutlichen die unterschiedlichen Anséatze von Anlage und
Umwelt und deren jeweilige aktive und passive Anteile. Je nachdem, ob dem Subjekt
aufgrund seiner Anlagen und/oder seiner Umwelt ein gestaltender Beitrag zugeteilt wird oder
nicht, lassen sich vier Typologien von Entwicklungstheorien unterscheiden (vgl. Flammer
2009, S. 7-8):

e Endogenistische
e Exogenistische
e Konstruktivistische

e Interaktionistisches

Endogenistische Modelle:

Der Mensch wird durch seine Anlagen bestimmt. Diese Modelle verstehen Entwicklung als

natirliche Reifung, die aus dem Inneren des Organismus gesteuert wird.

Grundannahmen:
Die internen Faktoren spielen die grofdte Rolle in der Entwicklung. Entwicklung ist in den

Anlagen vorgezeichnet und wird unter geeigneten Umweltbedingungen realisiert.

e Entwicklung geschieht auch ohne Bemuhung des Individuums.

e Entwicklung verlauft in Schiiben (ruhige Schibe/bewegte Schiibe = Krisen).

e Entwicklung ist irreversibel.

e Phasen sind Lebensaltern zugeteilt.

e Entwicklung ist flr die Spezies universell, das heildt, dass die Menschen aller
Rassen und Kulturen die gleiche Entwicklung durchlaufen (vgl. Flammer 2009,
S. 49-60).

Exogenistische Modelle:

Der Mensch ist Produkt seiner Umwelt (Behaviorismus). Exogenistische sind im Gegensatz
zu den endogenistischen solche Modelle, bei denen man davon ausgeht, dass man alles aus
einem Menschen quasi von auRen machen kdnnte. Sie entsprechen der Idee des ,tabula

rasa“ von Berkeley, Locke und Mill (vgl. Flammer 2009, S. 63).
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Im 20. Jahrhundert behauptete B. Watson, der Begrunder des Behaviorismus, dass er aus
jedem Kind alles machen koénne: Genie oder Verbrecher. Dies sind auch die Auffassungen
von Skinner, Baer, Bijou und Sears (vgl. Flammer 2009, S. 63).

Nach Skinner ist Verhalten entweder respondent (Reaktion auf die Umwelt, reaktives
Verhalten = Reaktion auf Stimuli) oder operant (spontanes Verhalten = produziert Stimuli).
So lernen Menschen nach Skinners Auffassung, im Laufe eines Lebens mit inrem Verhalten
immer mehr die Ereignisse der Welt ihren Bedirfnissen entsprechend zu kontrollieren (vgl.
Flammer 2009, S. 63).

Konstruktivistisches Modell:

Der Mensch konstruiert sich seine Umwelt (Philosophen, friher Piaget, Watzlawick). Diese
Theorie geht davon aus, dass der Mensch sich seine Umwelt konstruiert. Der Mensch schafft
sich eine Wirklichkeit und aufgrund dieser Bedurfnisse verandert er die Welt. Der Mensch ist

als Mitgestalter seiner Umwelt zu verstehen (Flammer 2009, S. 143-144).

Interaktionistisches Modell: Erikson, spater Piaget

Der Mensch ist das Ergebnis interaktiven Geschehens. Die Interaktionen zwischen den
Menschen und deren Umwelt werden als gemeinsame Faktoren betrachtet, die die
Personlichkeit in der Entwicklung beeinflussen. Die Umwelt wirkt auf das Individuum und
umgekehrt wirkt das Individuum auf die Umwelt. Wenn zum Beispiel ein Paar Nachwuchs
bekommt, hat es Einfluss auf dessen Entwicklung, aber auch umgekehrt hat das Kind einen

Einfluss auf das Paar, aus dem nun Elternteile werden.

Eine Stromung der interaktionistischen Theorie ist die dkopsychologische Sichtweise. Sie
betrachtet ein sich stets entwickelndes Individuum in einer sich wandelnden Umwelt
(Flammer 2009, S.55-57).
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2.5.3.2 Entwicklungstheorie nach Sigmund Freud

Sigmund Freud wurde am 6. Mai 1856 in Freiberg in Méhren geboren und starb am 23.
September 1939 in London. Er ist der Begriinder der Psychoanalyse (Flammer 2009, S. 75).

Psychoanalytische Persdnlichkeitstheorie

Die Personlichkeit des Menschen unterteilt sich in: ES - ICH — UBER-ICH. Dabei
beschéftigte Freud sich in erster Linie mit dem Unbewussten. Im ES liegen nach Freuds
Definition alle unbewussten Triebe und Impulse des Menschen. Das UBER-ICH kontrolliert,
welche der Impulse des ICHs den auRReren Bedingungen der Gesellschaft, in der sich das
ICH befindet, angemessen sind und welche nicht. Im UBER-ICH sitzt also die
Entscheidungszentrale, was sein darf und was nicht. Das ICH dazwischen agiert nach auf3en
und muss zwischen dem ES und dem UBER-ICH bestehen (vgl. Flammer 2009, S. 77).

Psychoanalytische Neurosenlehre
Freud ging davon aus, dass es, wenn Triebanspriiche vom UBER-ICH oder einer anderen
Instanz massiv verweigert werden, zu Fixierungen kommt, die dann spéter zu psychischen

Problemen fuhren, wie eben Hysterie, Zwang und andere (vgl. Flammer 2009, S. 80).

Psychoanalyse als Therapie

Die Idee der Psychoanalyse ist, dass der Patient den Therapeuten nicht sieht und durch freie
Assoziation die Mdoglichkeit hat, sich alles von der Seele zu reden — ohne dass der
Therapeut dazu Stellung bezieht oder nach einer Lésung sucht. Wichtiges Element ist der
Widerstand und die Ubertragung. In beiden Fallen ist der Patient nah an seinem Thema und
es kann damit gearbeitet werden. Im Falle der Ubertragung kénnen sich allerdings auch
grolRere Verwicklungen ergeben. Deshalb entstand aus dieser psychoanalytischen Richtung
auch die Pflicht der Selbstanalyse, die jeder Psychoanalytiker heute noch durchlaufen muss
(vgl. Flammer 2009, S. 80).
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Psychoanalytische Phasenorientierung der Entwicklung

Freud unterteilt die Entwicklung in funf Hauptphasen. Jede Phase steht fiur bestimmte
Lernerfahrungen, die nur in dieser Phase gemacht werden kénnen. Dieser Ansatz macht das
Konzept zwar deterministisch, bietet aber einen interessanten Ansatzpunkt fur das Verhéaltnis
zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter. In dieser Forschungsarbeit ist dies aus der
Perspektive zu betrachten, ob Mitarbeiter in ihrer Beziehung zu ihrer Fihrungskraft, aufgrund
von frihkindlichen Defiziten auf einer bestimmten Stufe, dazu neigen, eine Vater- oder

Mutterrolle auf ihren Chef zu projizieren.

e Orale Phase (1. Lebensjahr): Angste, Introversion, Abhangigkeiten

e Anale Phase (2. und 3. Lebensjahr): Zwange

e Phallische Phase (3.-6. Lebensjahr): Odipus- beziehungsweise Elektra-Konflikt

o Latenzzeit (6. — Pubertat): Ruhephase

o Genitale Phase (Pubertat: ab 13. Lebensjahr): Kastrationsangst (vgl. Flammer 2009,
S. 81-84)

Narzissmus im Freudschen Sinne

Freud unterscheidet den priméren und den sekundaren Narzissmus. Wahrend der primare
Narzissmus entwicklungsmafig normal ist und das Kleinkind seine Libido zunéchst auf sich
wirken lasst, tritt der sekundare Narzissmus nach einer Enttduschung auf und stellt einen
regressiven Prozess der Abwendung der Energien von auf3eren Objekte und eine
Hinwendung zu sich selbst dar (vgl. Freud 1925, S. 155-187). Auch Kohut (1975) und
Kernberg (1997) unterscheiden zwischen einem gesunden und einem pathologischen
Narzissmus. Kernberg unterscheidet hier noch differenzierter Gber den Unterschied eines
normalen zu einem pathologischen Narzissmus im mittleren Lebensalter. Hierbei nimmt er
Bezug auf die Entwicklungspsychologie von Erikson (vgl. Kernberg 1997, S.153-174).
Wahrend hiernach der gesunde Narzissmus die Selbstachtung, das Selbstwertgefthl und
auch die Qualitat der Beziehungen zu anderen steigert, zerstort der pathologische Narziss-
mus insbesondere die Beziehung zu anderen, weil sie nur der Befriedigung des Grdflen-
Selbst des Narzissten dienen und dabei immer verachtlich und ausbeuterisch behandelt
werden. Diese beiden Aspekte des Narzissmus werden in Kapitel 2.6.2.2 ausfihrlich
behandelt.
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2.5.3.3 Entwicklungstheorie nach Erik Erikson

Erik Homburger Erikson wurde am 15. Juni 1902 bei Frankfurt am Main geboren und starb
am 12. Mai 1994 in Harwich, Massachusetts. Er war ein deutsch-US-amerikanischer
Psychoanalytiker und Vertreter der psychoanalytischen Ich-Psychologie.

Die Entwicklungspsychologie Eriksons beschéftigt sich mit intraindividuellen Verénderungen
des Verhaltens und Erlebens Uber die menschliche Lebensspanne von der Geburt bis zum
Tod. Sie legt Prinzipien des Wachstums, der Reife und des Lernens zugrunde (vgl. Erikson
1973).

Definition Entwicklung und Identitat nach Erikson

Nach Erikson vollzieht sich Entwicklung in 8 Stufen (Phasen). Alles wachst, was einen
Grundplan hat. Auslosendes Moment fir die Entwicklung ist bei Eriksons die Krise in einer
Stufe. In der Krise bewegt sich der Mensch zwischen zwei Polen und muss fir sich einen
Abgleich mit der Umwelt finden. So bildet er Tugenden und diese wiederum bilden seine
Identitat. Die Stufen bauen aufeinander auf. Die Losung der Krise ist der Schritt in die
nachste Entwicklungsstufe. Ansonsten tritt die Krise erneut auf, oder die néchste Krise kann
nicht adaquat bewadltigt werden. Krisen kdnnen auch mehrmals auftreten (vgl. Flammer
20009, S. 96).

Betrachtet man die acht Entwicklungsstufen nach Erikson mit der Frage nach dem Entstehen
der Fahigkeit, vertrauen zu kénnen, und vertrauensvoll sein zu kénnen, so findet man die
Entstehung von Vertrauen bei Erikson genau wie bei Freud in der ersten Stufe
beziehungsweise der oralen Phase. In diesen ersten ein bis eineinhalb Jahren wird das
Urvertrauen gepragt, das dann auch im spéteren Leben dartiber entscheiden wird, inwieweit

ein Mensch vertrauen kann (siehe Kapitel 2.6).
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Die acht Stufen der Identitatsbildung nach Erikson

Psychosexueller Psychosoziale Psychosoziale Bezugspersonen Stérke - Apathie
Focus Krise Modalitat
1 Kleinkind Oral Vertrauen vs. Gegeben Mutter Hoffnung-
Misstrauen Bekommen Rickzug
2 Friihe Kindheit Anal Autonomie vs. Festhalten und Eltern Wille-
Scham/Zweifel Loslassen Zwang
3 Spielalter Infantil-genital Initiative vs. Tun als Ob Familie Zielstrebigkeit
Schuldgefihl Hemmung
4 Schulalter Latenz Werksinn vs. Etwas richtig Schule Kompetenz
Minderwertigkeits- | machen mit Tragheit
gefihl anderen
zusammen
5 Adoleszenz Pubertat Identitat vs. Wer bin ich? Gruppen/Freunde Treue
Identitatsdiffusion | Wer bin ich Zurtickweisung
nicht?
6 Junges Genitalitat Intimitat vs. Sich im anderen Freunde/Partner Liebe
Erwachsenenalter Isolierung verlieren/finden Rivalen/Mitarbeiter | Exklusivitat
7 Erwachsenen- Fortpflanzung Generativitat vs. Schaffen Gemeinsame Flrsorge
alter Selbstabsorption Versorgen Arbeit Ablehnung
Zusammenleben
mit Partner
8 Hohes Alter Generalisierte Integritat vs. Sein, was man Menschen seiner Weisheit
Sinnlichkeit Verzweiflung geworden ist Art Verachtung

Abbildung 17: Eriksons Entwicklungsmodell
(vgl. Erikson 1973)
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Die Bedurfnisse eines Mitarbeiters gegenuber seiner Fuhrungskraft, so kann man aus den
Theorien Freuds und Eriksons schlussfolgern, lassen sich in ihrer Entstehung auf die
Kindheit des Betreffenden zuriickverfolgen. Ein hohes Anspruchsdenken eines Mitarbeiters
gegeniiber seinem Vorgesetzten kann aus einer Uberversorgung oder einem Defizit der

entsprechenden Stufe herriihren, siehe Abbildung 17.

So kann zum Beispiel bei einem Mitarbeiter das standige Bedurfnis nach Lob seitens der
Fuhrungskraft daher kommen, dass dieser Mitarbeiter in seiner 5. Stufe nach Erikson, was
der Latenzphase nach Freud entspricht, ein Gefuhl mit sich herumtréagt, das da heif3t:

»Ich bin, was ich lerne, oder aber auch ... was ich leiste.“ ( Erikson 1973, S. 106-114)

Mit solch einem Glaubenssatz im Kopf wird dieser Mitarbeiter seinen eigenen Selbstwert
immer am Lob der Fuhrungskraft festmachen, was dann zu grof3en Problemen fuhren kann,
wenn sich diese Fuhrungskraft, der auf sie projizierten Rolle nicht bewusst ist und/oder sie
nicht erfullen will oder kann. Wenn in beruflichen Kontexten nicht tber die psychologischen
Interaktionsmuster gesprochen wird, fuhrt dies unweigerlich zu einer Beziehungs-
problematik, da die Betroffenen dann meist nicht mehr aus eigenen Mitteln aus ihrer

Verstrickung heraus kommen.

Aus diesen mannigfaltigen Problemmdglichkeiten, die sich aus Eriksons Entwicklungsmodell
ableiten lassen (siehe Anhang) empfiehlt sich eine maximale Transparenz der Beziehungs-
muster. Dies erméglicht die Arbeit mit den psychologischen Richtungen (Typen) nach

Riemann (1999) in Verbindung mit der Transaktionsanalyse (Berne 1997).

In dieser Forschungsarbeit wird untersucht, inwieweit sich Passungen zwischen den psycho-
logischen Préaferenzen der Fihrungskraft und des Mitarbeiters auf die Zufriedenheit
auswirken. Unzufriedenheiten, die hierbei gemessen werden, kbnnen auch mit dieser oben

beschriebenen Thematik der Defizite aus vorhergegangenen Entwicklungsphasen herriihren.
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2.5.4 Gemeinsame Vision

Bei der Dimension gemeinsame Vision geht es zum einen um den Wert einer Gemeinschaft
und um die Wichtigkeit, in dieser Gemeinschaft eine gemeinsame Vision oder Idee zu haben.

,Die Unternehmensvision ist ein positives Vorstellungsbild (iber den zukiinftigen Zustand der
Unternehmung, der sich im Laufe der unternehmerischen Tétigkeit (selbst) erfillt.“ (Hecker,
2012, S. 46)

Hierbei ist in der Forschungsfrage nicht die betriebswirtschaftliche Unterscheidung zwischen
den Begriffen: Vision, Mission, Unternehmensleitbild und Zielen gemeint, sondern die
Bewusstheit der Mitarbeiter Uber eine gemeinsame Aufgabe.

In sozialen Einrichtungen ware dies zum Beispiel der Wunsch anderen Menschen zu helfen,
und sich selbst als Helfender sowohl als wertvoll also auch als sinnvoll zu empfinden.
Insofern ist der Begriff der Mission hier am stimmigsten, da er auch aus der ,christlichen

Mission® abgeleitet werden kann.

Toénnies (2012) unterscheidet zwischen ,Gemeinschaft* und ,Gesellschaft’. Gemeinschaft
bedeutet fur Tonnies die Orientierung des Handelns aus dem Gefuhl der Zugehoérigkeit zu
einem Kollektiv, wahrend er mit Gesellschaft die Instrumentalisierung eines Kollektivs ohne

Zugehdorigkeitsgefihl des Individuums meint.

Hofstede beschreibt Gemeinschaft in dem Unterschied zwischen kollektiven versus

individualistischem Denken und Handeln von Gesellschaften:

Jindividualismus beschreibt Gesellschaften, in denen die Bindungen zwischen den Individuen
locker sind: man erwartet von jedem, dass er fir sich selbst und fur seine unmittelbare Familie
sorgt. Sein Gegenstlick, der Kollektivismus, beschreibt Gesellschaften, in denen der Mensch
von Geburt an in starke, geschlossene Wir-Gruppen integriert ist, die ihn ein Leben lang

schiitzen und dafirr bedingungslose Loyalitat verlangen.” (Hofstede/Hofstede 2011, S. 97)

Betrachtet man die Maslowsche Bedurfnispyramide, siehe Abbildung 4, Seite 51, so findet
sich der Wunsch der Menschen nach Gemeinschaft bei den sozialen Bedirfnissen, gleich
gefolgt von dem entgegengesetzten Wunsch nach Individualitdt. Daraus ist nicht zu
schlieBen, dass der Wunsch nach Sicherheit und Geborgenheit in einer Gemeinschaft vor
dem Wunsch der individuellen Bedurfnisse liegt, sondern dass es von der Personlichkeit des

Einzelnen abhangt.
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Wie Hofstede (2011) diese Unterschiede in den verschiedenen Kulturen festgestellt hat, hat
Riemann (1999) diese Unterschiede in den psychologischen Dispositionen eines Menschen
festgestellt (siehe Kapitel 2.6.1).

Eine Ubergreifende Vision eines Unternehmens im Zusammenhang mit dialogischem
Management und Mitarbeiterzufriedenheit konnte das Zitat von Dilts (1998) sein: ,Eine Welt
zu schaffen, der Menschen zugehéren wollen.“ Gerade bei den Samariteranstalten geht es den
Mitarbeitern, die sich dort angeschlossen haben, darum, einen Beitrag zu leisten, der die
Welt dahingehend ein wenig besser macht, dass sie Menschen helfen, die dazu selbst nicht
in der Lage sind (siehe Kapitel 4).

Eine gemeinsame Vision zu schaffen, unterscheidet sich davon, eine bereits vorhandene
Vision eines Unternehmers mit einer Mannschaft umzusetzen. Will man eine gemeinsame
Vision schaffen, so wird der Dialog mit den Mitarbeitern bendétigt. Ob eine gemeinsame
Vision in einem Unternehmen vorhanden ist, erfahrt man am besten dadurch, indem man die
Mitarbeiter der untersten Hierarchien danach fragt. Ist ihnen diese nicht bekannt, so dirfte
die Unternehmung nicht von einer Unternehmensvision, sondern nur von einer Unternehmer-
Vision sprechen, was in der Praxis aber haufig gleichgesetzt wird. Eine vorhandene positive
und nach innen gerichtete Vision kanalisiert die Energien der Mitarbeiter in eine gemeinsame
Richtung und wirkt als Quelle der Motivation (Hecker 2012, S. 46-47).

Spiral Dynamics: Das Graves Modell

Das von Clare Graves (1974) entworfene und von Don Beck (2008) weiterentwickelte Modell
~Spiral Dynamics® er6ffnet einen neuen Blickwinkel auf die Entwicklungs-, Motivations-, und
Personlichkeitsmodelle. Diese Theorie besagt, dass sich die Menschheit im Laufe ihrer
Evolution und auch der Mensch selbst in seiner Entwicklung permanent im Wechselspiel
zwischen Individualitdit und Gemeinschaft entwickeln. Folgende Abbildung 18 zeigt die
verschiedenen Stufen. Mit Abbildung 19 soll aufgezeigt werden, dass diese Stufen nicht
hierarchisch oder linear sind, sondern als Spiralenmodell die durchgangige Abwechslung der
Richtung von Individualitat ,Ich“ und Gemeinschaft ,Wir“ durchlauft. Es soll deutlich werden,

dass es sich hier um ein dynamisches Entwicklungsmodell handelt.
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,Die Spirale des Lebens reicht weit, ihr Ende ist offen, sie ist kontinuierlich und dynamisch.
Alle Wirbel sind zugleich in ihr lebendig. Dennoch gibt es auch eine innere Intelligenz, die sie
zu einer hierarchischen Struktur zusammenzieht, den Windungen des Lebens.” (Beck 2008, S.
43)

Modell: Spiral Dynamics:

Holistische Gesamtschau  ,WIR" Harmonie mit Lebenssystemen
|
Integrativer Flow »CH" Wissen Uber natlrliche Ablaufe ‘
Gleichberechtigte Ordnung ,WIR" Gleichheit & Menschlichkeit
Unternehmertum SJCH" Selbstbestimmung & Erfolg
Absolute Ordnung SWIR® Bedeutung & Zweck fir das Leben
Machtvolles Selbst SICH" Dominanz & Kontrolle
Schitzende Ordnung SWIR® Sicherheit & Wohl des Clans
Uberleben JCH® Physisches Uberleben

Abbildung 18: Eigendarstellung der Stufen des Spiral Dynamics-Modells
nach Beck (2008)
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Beck (2008) Ubertragt dieses Modell auf Unternehmen. Gerade bei Fusionen ist es hilfreich,
da es aufzeigt, auf welcher Entwicklungsstufe sich beide Unternehmen befinden.

ozcn—xn—g—izmm—l—mxzn—r—zo:m;am'o

KONTINUUM VON ICH UND WIR

Abbildung 19: Eigendarstellung des Spiral Dynamic-Modells
nach Beck 2008

Das Modell der Spiral Dynamics stellt dar, dass der Mensch in seiner Entwicklung alle
aufgezeigten Stufen durchschreiten kann. Das bedeutet, dass er in einer Phase seines
Lebens eher die Selbstwerdung sucht, um sich in der nachsten wieder der Gemeinschaft
zuzuwenden. Selbstverstandlich bleibt es in der Entscheidung des Individuums, wie weit es
geht und wo es stehen bleibt. Die nachstehende Abbildung 20 macht die Motive und Ziele
der einzelnen Stufen noch deutlicher. Beziglich dieser Forschungsarbeit ist bei den
Auswertungen des empirischen Teils in Kapitel 6 zu beachten, dass sich die
Samariteranstalten Furstenwalde/Spree aufgrund ihrer Haltung und ihrer Unternehmens-
philosophie und ihres Leitbildes, des Helfens, der griinen Ebene zuordnen lasst. Hierdurch
unterscheiden sie sich von vielen gewinnorientierten Unternehmen, die der roten oder

orangen Ebene angehdren.

LVision:
Wir in den Samariteranstalten unterstiitzen Kinder, alte Menschen, insbesondere Menschen
mit Behinderung darin, frei und selbstbestimmt ihre unverduferliche menschliche Wiirde

lebendig gestalten zu kénnen.“ (Leithild der Samariteranstalten 2013)
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Beige
Uber-

lebens-

wille

Individuelle Geschichtliche Wert Leitsatz
Entwicklungs- Entwicklungsstufe / Motive
stufe Organisationsform
Der Erleuchtete Die Zukunft Suche nach der
Weltformel
Gelb Innovatoren, die Die Systemische Mensch ist ein Teil des | ,Lebe ein erfiilltes und
Integrier- neue Lebenswege | Weltsicht Ganzen verantwortungsvolles
suchen, Generation Individualitat Leben als das, was du
tes Selbst |\ (it Yuppies bist und zu werden
lernst.”
Grin Beteilige, die sich Die 1968-er Bewegung | Gemeinschaft ~Suche Frieden,
Egalitare far das Wohl der Flower — Power Humanistische befreie die Menschen
Gemeinschaft Friedensbewegungen Psychologie von Gier und Dogmen,
Ordnung einsetzen Fursorge treffe Entscheidungen
Harmonie durch Konsens.“
Liebe
Unternehmer, Das Unternehmertum Individueller Erfolg ~,Handle im eigenen
aul3erhalb Konzern- Karriere Interesse und spiele,
ordnungen Unabhé&ngigkeit um zu gewinnen.“
Egoismus

Loyalisten, die sich
fur ein geregeltes /
moralisches Leben
entscheiden

Siedler in USA:
Gesetze in den Wild-
West Stadten

Ordnung ins Chaos
bringen, Regelwerke
Gerechte Autoritat
Moral

,Das Leben hat einen
Sinn, eine Richtung
mit vorher bestimmtem
Ausgang.”

Einzelganger,
Pubertat,
Rebellion gegen die

Der Held, der auszieht,
um Abenteuer zu
bestehen. Es geht nur

Gewinnen und
Abenteuer bestehen

~Sei ohne Riicksicht
das, was du bist und
tu, was du willst.”

Eltern und die noch um das
Lehrer, Gewinnen.
gegen alle Regeln
Beziehung des Stammesmensch, Uberleben in der ,Halte die Geister bei
Kleinkindes zu Clans Sicherheit der Laune und das Nest
seinen Eltern Indianerstamme Gemeinschaft des Stammes warm
Gotter und Geister Aberglaube und sicher.”
werden angebetet Rituale

vor 50.000 Jahren

Neugeborene,
senile Senioren,
Psychiatrische
Patienten in der
Regression

Neandertaler -
Zweckgemein-
schaften, um zu
Uberleben

Uberleben in der Natur

,Tu, was du tun musst,
um zu Uberleben.

Abbildung 20: Beschreibung der einzelnen Stufen von Spiral Dynamics
nach Beck (2008)
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2.5.5 Dialogische Kommunikation

Die dialogische Kommunikation im System des dialogischen Managements nach Petersen
ist zum einen als Instrument, zum anderen als Ergebnis einer entsprechenden Haltung von

Fuhrungskraften im Sinne Petersens zu verstehen (vgl. Petersen 2003, S.365).

Dialogisches Management setzt eine hierarchiefreie Haltung bei Fuhrungskraften voraus, die
erst eine sanktionsfreie Kommunikation auf Augenhéhe zur Erreichung eines gemeinsamen

Ziels, zum Nutzen aller Beteiligten, méglich macht (vgl. Petersen 2003, S. 365)

Die Idee des dialogischen Managements basiert auf den humanistischen Werten von
Vertrauen, Wertschatzung und einer gemeinsamen Vision. Eine Vision des dialogischen
Managements ist die gemeinsame Wahrheitssuche zwischen Fiuhrungskraft und Mitarbeiter.
Abbildung 21 zeigt dieses System des dialogischen Managements und ihre Interdependenz

zur Mitarbeiterzufriedenheit und der Personlichkeit der Fuhrungskraft.

Dialogische

FUhrungs-

verstandnis.

Mitar- : BLENES
beiter- gisches
zufrieden- FUhrungs-

verhalten

Grad der
Dialogfahig-
keit der FK Kommuni-
durch ihre
Personlich- bedingt durch kation

keit

Dialogische

Abbildung 21: Eigendarstellung dialogisches Management und Mitarbeiterzufriedenheit
nach Petersen (2003)
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Hierbei wird deutlich, dass ein dialogischer Umgang nicht hierarchisch angeordnet werden
kann, sondern von der Haltung der Fuhrungskrafte, die ihn einfihren wollen, abh&ngig ist.
Gelingt einer Fuhrungskraft ihr dialogisches Verstandnis im Fuhrungsverhalten durch eine
entsprechend offene Kommunikation umzusetzen, so wird der Erfolg in diesem Bestreben

von ihrer Personlichkeit abhangen (siehe Kapitel 2.6).

Im positiven Fall, wenn sie durch ihr Verhalten eine Erhohung der Zufriedenheit ihrer
Mitarbeiter erreicht und dadurch positives Feedback erhalt, wird sich das System

automatisch in Richtung zu mehr dialogischem Umgang selbst verstarken.

Gelingt es der Fuhrungskraft allerdings nicht, so wird sie je hach Personlichkeitsstruktur nicht
sich und ihrem Verhalten das Scheitern ihres Bemiihens zusprechen, sondern der Idee an
sich und das System wird sich wieder dem alten Denken eines erfolgs- statt eines verstandi-

gungsorientierten Handelns (vgl. Petersen 2003, S. 38) zuwenden.

Aus diesem Grund der Fragilitdt jedes neuen Bestrebens ist es besonders wichtig, die
FUhrungskrafte zu sensibilisieren, was bei der Einfihrung eines dialogischen Managements
gerade im Bereich der Kommunikation auf sie zukommen wird. Hierauf wird in Kapitel 7 ein

besonderer Schwerpunkt gelegt.

Mit dem empirischen Teil dieser Forschungsarbeit soll festgestellt werden, welchen Einfluss
die Personlichkeit des Mitarbeiters und der Fuhrungskraft auf die Mitarbeiterzufriedenheit

und die Dialogfahigkeit der Fihrungskraft haben.
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2.6 Einfluss der Persénlichkeit des Mitarbeiters und der Fiithrungskraft auf die
Mitarbeiterzufriedenheit und die Dialogfahigkeit der Fihrungskraft

Der Begriff der Personlichkeit wurde im Mittelalter von scholastischen Philosophen zur
Unterscheidung des umgangssprachlichen Wortes ,Persona“ gepragt. ,Persona“ war die
Maske des antiken Theaters, die Rolle, die jemand im Leben spielt. Personlichkeit im Sinne
des christlichen Glaubens meint die Seele des Individuums, die sich vor Gott verantworten
muss. Personlichkeit bedeutet die biologische Individualitat des Einzelnen (vgl. Grubitzsch/
Rexilius 1990, S. 748).

Der psychologische Begriff der Personlichkeit ist am weitesten entwickelt und betrachtet das
Individuum, das getrennt von den anderen wirtschaftet, konsumiert und tber sie herrschen
will (vgl. Grubitzsch/Rexilius 1990, S. 749).

Lunter der Personlichkeit eines Menschen wird in der Alltagspsychologie die Gesamtheit aller
seiner Eigenschaften (Dispositionen und Gestalteigenschaften) verstanden, in denen er sich

von anderen unterscheidet.“ (Asendorpf 1999, S. 5)

Der Psychologe Gordon W. Allport definiert Persdnlichkeit:

»..der dynamischen Organisation derjenigen Systeme im Individuum, die sein charakterliches
Verhalten und Denken determinieren.“ (Allport in Simon 2006, S. 10)

Der Psychoanalytiker Erich Fromm sieht in der Personlichkeit:

,...die Totalitdt ererbter und erworbener psychischer Eigenschaften, die den Einzelnen
charakterisieren und das Einmalige dieses Einzelnen ausmachen.” (Fromm in Simon 2006, S.
10)

Bei dem Zusammentreffen von Personlichkeiten geht es um die Unterschiede und Gemein-
samkeiten, die sie haben. Handelt es sich um eine Fuhrungskraft, dann wird ihre
Personlichkeit einen groRen Einfluss darauf haben, ob ihre Wirkung auf ihre Mitarbeiter

positiv oder negativ sein wird.

In dem Fuhrungsansatz der Transformationalen Fihrung spielt vor allem die Personlichkeit
des Fihrenden eine grof3e Rolle. Die Vertreter dieses Ansatzes sind Burns (1978) und
spater Bass/Avolio (1990). Dieser Ansatz macht deutlich (siehe auch in Kapitel 2.6.2.1), dass
erfolgreiche Fihrung darin besteht, seine zu Fihrenden fir ein héheres Ziel zu begeistern,

anstatt nur Uber Austauschprozesse, wie Geld gegen Arbeitszeit, zu mobilisieren.

Dieses Transformieren durch eine Fuhrungskraft kann nur gelingen, wenn die Personlichkeit

des Fuhrenden entsprechend ausgerichtet ist. Ein Vorlaufer dazu besteht in der Idee Webers
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~Charismatischer Herrschaft* (siehe Kapitel 2.6.2.1). Auch dort wird diese charismatische
Fuhrungskraft als ein Mensch mit einer Gbergeordneten Mission beschrieben, die ihr etwas
,Gottliches® verleiht (vgl. Grote 2012, S. 29).

Wahrend diese transformationale Fuhrungskraft durchweg positiv beschrieben ist, gibt es
auch Personlichkeiten, die in der Fihrung eine negative Wirkung erzielen. Diese
dysfunktionalen Personlichkeiten sind beleidigend, tyrannisierend, aversiv und despotisch
und sind in den Personlichkeiten des Narzissten, der Hybris und des Machiavellismus zu
finden (vgl. Brosi/Spdrrle 2012 in Grote 2012, S. 269).

Es kommt aber nicht alleine auf die Personlichkeit des Fihrenden, sondern auf die Passung
zwischen der Fuhrungspersonlichkeit, den Mitarbeitenden im Team und der Unternehmung
selbst an. Hierbei helfen die psychologischen Anséatze der differenziellen Psychologie, wie
das Trait-Modell, dessen Vorganger in der Vier-Safte-Lehre von Galen zu finden sind (vgl.
Gerrig/Zimbardo 2008, S. 505).

LZwei der dltesten Ansatze zur Beschreibung der Personlichkeit umfassen die Klassifikation
von Menschen nach einer begrenzten Anzahl klar unterscheidbarer Typen und die Skalierung
des Ausmaldes, in dem sie durch unterschiedliche Eigenschaften (traits) beschrieben werden
kénnen. Es scheint eine natlrliche Tendenz bei Menschen zu geben, das eigene Verhalten
und das Verhalten anderer in unterschiedliche Kategorien einzuordnen.” (Gerrig/Zimbardo
2008, S. 504-505)

Was bei den Menschen im Alltag eine natirliche Tendenz ist, ist auch im betrieblichen Alltag
von grofRer Wichtigkeit. So spielt gerade in der Fihrung die Persdnlichkeit und die Passung
zwischen den FiUhrungspersonlichkeiten, dem Unternehmen und den Mitarbeitern eine

wichtige Rolle fur das Miteinander im Betrieb und somit fur die Mitarbeiterzufriedenheit.

,vor dem Hintergrund des Wettbewerbs um Fach- und Fihrungskrafte gewinnen
Fuhrungsansatze an Bedeutung, die Unternehmen anhand von Persdnlichkeitsdimensionen
beschreiben. Der Fiihrungserfolg steht hier im Zusammenhang mit der Ubereinstimmung der
Persoénlichkeit der Fiihrungskraft und des Unternehmens. ,Somit kann durch die richtige
Auswahl und Positionierung der Flhrungskraft, in Bezug auf ihre Personlichkeit und Passung
zur Organisation, zu ihren Mitarbeitenden und zum Team, eine positive Wirkung auf die
Mitarbeitenden und die Organisation beobachtet werden.” (Bekk/Sporrle in Grote 2012, S.16)
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Diese Personlichkeiten lassen sich am besten messen und klassifizieren mit einem der

gangigen Personlichkeitsmodelle, von denen in nachfolgender Abbildung 22 eine Auswabhl

benannt und zugeordnet wird.

Persénlichkeits-Typologien angeordnet nach dem System von Hippokrates,
C. G. Jung und Fritz Riemann
Hippokrates/ | Choleriker Sanguiniker Melan- Phlegmatiker
Galen choliker
Satir - Typen | Anklager Ablenker Beschwich- Ratio-
tiger nalisierer

Riemann Schizoider Hysteriker Depressiver Zwanghafter
Paschen/ Autonomie- Stimulanz- Beziehungs- Balance-
Dihsmaier orientierte orientierte crientierte orientierte

Préferenz Préferenz Praferenz Praferenz
Kommu- Sich Motivierender | Sich selbst Dramati- Selbstloser Bedurftig- Bestimmend - | Aggressiv
nikations- distan- Stil beweisender |sierender Stil abhangiger kontrol- entwertender
stile zierender Stil Stil Stil lierender Stil | Stil
Schulzvon | Stil
Thum
Team Zielstrebiger | Entde- Kreativer Informieren- [ Unter- Zielstrebiger | Kontrol- Sytema-
Management | Organisator | ckender Innovator der Berater stltzen-der Organisator | lieren- tischer
Profil Promoter Stabili-sator der Uber- Umset-zer

wacher

Insight ange- | Direktor Motivator Inspirator Berater Unterstitzer | Koordinator Beobachter | Reformer
lehnt an C.G.
Jung
Ennea- Macher Abenteurer Kinstler Harmo- Helfer Denker Perfektionist | Kampfer
gramm 3 7 A o |2 5 BE 8

Abbildung 22: Eigendarstellung Typologien im Vergleich
(vgl. Simon 2006 und Perwin 1993)

Abbildung 22 zeigt Personlichkeits-Typologie-Modelle, die ihren Ursprung zum einen in der
Vier-Safte-Theorie von Hippokrates haben und zum anderen auch auf die Typologie C.G.

Jungs zurtickgehen.

Jung unterschied zum einen, wie folgende Abbildung 23 zeigt, zwischen Extraversion und
Introversion und darunter zwischen Denken und Fihlen. Diese alleinige Unterteilung macht
seine Typologie der von Riemann &hnlich. Weiter unterteilt Jung noch nach Empfindung
versus Intuition und Beurteilung versus Wahrnehmung. Aus dieser Systematik wurde Insight

mit 8 Haupttypen und der Myers-Briggs Typenindikator mit 16 Typen entwickelt.
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Abbildung 23: Eigendarstellung der C.G. Jung-Typologie

Ein weiterer wichtiger Personlichkeitstest, der sich nicht in das Raster von Abbildung 22
einordnen lasst, ist der Big-Five-Test, der auf Eysencks Typologie, die sich wiederum auf
C.G. Jungs Extra- und Introversion stitzt und auf Cattells (1965) Traitmodell, das mit 184
Items 16 Primardimensionen der Persodnlichkeit misst (vgl. Cattell 1965 in Pervin 1993, S.
320-323). Der aktuelle Big-Five-Test geht auf Costa und McCrae zurlck und misst (vgl.
Simon 2006, S. 116):

e Extraversion versus Introversion

e Neurotizismus versus Belastbarkeit

e Offenheit versus Konservatismus
e Anpassung versus Reaktivitat

¢ Gewissenhaftigkeit versus Nachlassigkeit

Die Wahl aus der Vielzahl der mdglichen Persénlichkeitsmodelle fir diese Untersuchung fiel
auf die Theorie nach Riemann, die er in seinem Werk ,Grundformen der Angst* (vgl.
Riemann 1999) beschreibt. Er umfasst mit seinen vier psychologischen Praferenzen, die im
anschlieBenden Kapitel 2.6.1 ausfiihrlich beschrieben werden, die fundamentalen psychi-

schen Kréafte, die Menschen in ihrem privaten und beruflichen Leben antreiben:

e Wie steht jemand zu anderen Menschen? Wie wichtig ist ihm Beziehung im Vergleich

zu Autonomie?

e Wie positioniert sich jemand im Wandel der Zeit, und wie findet er seine Identitat in
einer sich veranderten Welt? (vgl. Paschen/Dihsmaier 2011, S. 40)
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Im Vergleich zu Modellen, wie dem Big Five, geht es bei den Riemannschen Modell nicht um
eine Bewertung von besser oder schlechter, sondern um die psychologische Positionierung
eines Menschen in einem Raum der vier verschiedenen Krafte. Dieses Modell eignet sich
deswegen fir die Messung von Mitarbeiterzufriedenheit einzeln und in der Passung
zwischen Mitarbeiter und Fuhrungskraft besser als der Big-Five-Test, der keine Typen,

sondern individuelle Profile auswirft, die in dieser Form nicht vergleichbar waren.

Die Typologien: Enneagramm, Insight und Myers-Briggs sind von ihrer Komplexitat
beeindruckend, aber gleichzeitig wiirde eine Typologie mit mehr als vier Richtungen bei der
in Kapitel 6.6 beschriebenen Passung von Fihrungskraft und Mitarbeiter diese Vielfalt zum

einen verwirren und die Stichproben in den dann 32 Feldern zu klein werden.

Das Modell nach Riemann (1999), in seiner Terminologie nach Pashen/Dihsmaier (2011)
garantiert dieser Untersuchung die nétige Komplexitat bei maximaler Ubersichtlichkeit und
passen inhaltlich und strukturell zu den in Kapitel 2.6.2 beschriebenen Personlichkeits-

Dispositionen nach ICD-10.

In der Befragung geht es zum einen um eine Selbsteinschatzung des Mitarbeiters und zum

anderen darum, wie dieser Mitarbeiter seine Fuhrungskraft wahrnimmt.

Die klar umschriebenen Eigenschaften dieses Modells machen eine Auswertung eindeutig

und empirisch erfassbar.

Das Kapitel 2.6 diskutiert folgende Fragen:

¢ Welche Menschen mit welchen psychologischen Praferenzen sind dem dialogischem
Denken und Handeln eher aufgeschlossen und welche ganz und gar nicht?

e Bei welchen Mitarbeitern und in welchen Situationen sind charismatische Fihrungs-
krafte erfolgreicher und in welchen eher schadlich?

¢ Inwieweit spielt die Passung zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter eine Rolle fir
erfolgreiche Fihrung, Mitarbeiterzufriedenheit und das Gelingen eines dialogischen
Umgangs miteinander?

¢ Inwieweit missen Top-FlUhrungskrafte heute extreme Personlichkeiten sein, um
Uberhaupt den Anforderungen der Wirtschaftswelt entsprechen zu kénnen?

e Welche Persdnlichkeiten sind dem dialogischen Verhalten aufgeschlossen und

welchen ist dialogisches Verhalten auf Grund ihrer Persdnlichkeit nahezu unmdglich?
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2.6.1 Die vier psychologischen Praferenzen nach Fritz Riemann

Das nachfolgende Konzept wurde von Fritz Riemann entwickelt. Der Psychologe und
Psychoanalytiker Riemann wurde am 15. September 1902 in Chemnitz geboren und verstarb
am 24. August 1979 in Minchen.

Riemanns Ansatz beschreibt die Angste der Menschen und ihre Strategien, diese Angste zu
bewaéltigen, zu vermindern, zu Uberwinden oder zu binden. Aus diesen, im Folgenden
beschriebenen, vier Grundangsten entwickelte er eine Typologie der vier Grundrichtungen

menschlichen Seins (vgl. Riemann 1999, S. 19).

,ES bleibt wohl eine unserer lllusionen, zu glauben, ein Leben ohne Angst leben zu kénnen;
sie gehort zu unserer Existenz und ist eine Spiegelung unserer Abhéngigkeiten und des
Wissens um unsere Sterblichkeit. Wir kénnen nur versuchen, Gegenkrafte gegen sie zu
entwickeln: Mut, Vertrauen, Erkenntnis, Macht, Hoffnung, Demut, Glaube und Liebe.”
(Riemann 1999, S. 19)

In Riemanns Konzept geht es um vier Krafte, denen Menschen in jeweils zwei machtigen
Gegenpolen ausgesetzt sind. Zum einen die Kraft der Individuation, die gegen die Kraft der
Verschmelzung mit einer Gemeinschaft wirkt. Zum anderen die Kraft, dem Wandel zu folgen

gegen die Kraft die Zeit anzuhalten.

Die erste Kraft beschreibt den Wunsch, eine unverwechselbare einzigartige Personlichkeit

zu werden. Die Angst, die hiermit verbunden ist, heif3t Isolation (vgl. Riemann 1999, S. 26).

,Mit dem Annehmen und Entwickeln unserer Einmaligkeit, mit dem Individuationsprozess, wie
C.G. Jung diesen Entwicklungsvorgang genannt hat, fallen wir aus der Geborgenheit des
Dazugehérens, die ,Auch-wie-die-anderen-Seins“ heraus, und erleben die Einsamkeit des
Individuums mit Angst.“ (Riemann 1999, S. 26)

Die zweite Kraft beschreibt den Wunsch, sich der Welt, dem Leben und den Mitmenschen
vertrauend zu 6ffnen und sich einzulassen. Diese Hingabe an das Leben ist wiederum mit
der Angst verbunden, das eigene Ich zu verlieren und dem anderen oder der Welt

ausgeliefert zu sein.

LSWir sind mit dieser ersten Antinomie auf die eine paradoxe Zumutung gestof3en, die das
Leben auferlegt: Wir sollen sowohl die Selbstbewahrung und Selbstverwirklichung leben, als
auch die Selbsthingabe und Selbstvergessenheit, sollen zugleich die Angst vor der Ich-
Aufgabe, wie die Angst vor der Ich-Werdung iberwinden. “ (Riemann 1999, S. 27)
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Die dritte Kraft beschreibt den Wunsch, nach Dauer und Bestandigkeit, sich in der Welt
hauslich niederzulassen, die Zukunft zu planen, zielstrebig zu sein, als ob die Welt stabil
ware und das Leben unbegrenzt. Hiermit werden dann die Angste beschworen, die mit der
Vergéanglichkeit, den Abh&ngigkeiten und der Unberechenbarkeit des Daseins zu tun haben
(vgl. Riemann 1999, S. 27).

Die vierte Kraft beschreibt den Wunsch nach permanenter Veranderung und Entwicklung
und der damit verbundenen Fahigkeit, Vertrautes, Traditionen und Gewohnheiten aufzu-
geben. Diese Forderung, das Leben im Augenblick zu erleben, immer weiter zu gehen, das
Unbekannte wagend und niemals zu verhaften, ist mit der Angst verbunden, durch Regeln,
Ordnungen und Gesetze, den Sog der Vergangenheit, in unserem Freiheitsdrang
festgehalten, eingeengt und begrenzt zu werden (vgl. Riemann 1999, S. 28).

,Damit haben wir die andere Antinomie skizziert, die weitere Zumutung des Lebens an uns:
daf? wir zugleich nach Dauer und nach Wandlung streben sollen, daf? wir dabei sowohl die
Angst vor der nicht aufzuhaltenden Vergénglichkeit wie die Angst vor der unausweichlichen

Notwendigkeit Uberwinden missen.” (Riemann 1999, S. 28)
So entstehen die vier Grundformen der Angst:

,1. Die Angst vor Selbsthingabe, als Ich-Verlust und Abhangigkeit erlebt.

2. die Angst vor der Selbstwerdung, als Ungeborgenheit und Isolierung erlebt
3. die Angst vor der Wandlung, als Verganglichkeit und Unsicherheit erlebt
4. die Angst vor der Notwendigkeit, als Endgliltigkeit und Unfreiheit erlebt. “
(Riemann 1999, S. 29)

aus denen dann die vier Riemann-Typen beschrieben werden:

1. Die schizoide Personlichkeit
2. Die depressive Personlichkeit
3. Die zwanghafte Personlichkeit
4. Die hysterische Personlichkeit
(vgl. Riemann 1999, S. 29)
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Wahrend in den Kapiteln 2.6.1.1 bis 2.6.1.4 zunachst die klinischen Begriffe eingefiihrt und
erlautert werden, wird im Folgenden nicht mehr der klinische, sondern ein neutraler, fiur das
Management und die Fuhrung géngiger Begriff verwendet. Die neutrale Nennung der
klinischen Personlichkeiten nach Riemann wird im jeweiligen Abschnitt eingefihrt und
erklart. Die Dispositionen wurden der Riemannschen Typologie in ihrer Auslegung von
Paschen und Dihsmaier ibernommen.

In folgender Grafik werden die Krafte und Angste und sich daraus ergebende
Personlichkeiten nach Riemann und ihre Ableitung fir das Management und die Fuhrung

gezeichnet:
Die zwanghafte Personlichkeit: Die schizoide Personlichkeit:
Der Balanceorientierte Der Autonomieorientierte
3 O,%
Q° 2
Angstvor § Angstvor
Wandel, | Selbsthingabe,
erlebtals } erlebtals
Verganglichkeit § Ich-Verlustund
u. Unsicherheit § Abhéangigkeit
LGRS Angstvor
S LEVEIGULLEN  Bestandigkeit,
erlebtals erlebtals
Ungeborgenheit Endgiiltigkeit
undlsolierung und Unfreiheit
3 &
Die depressive Personlichkeit: Die hysterische Personlichkeit:
Der Beziehungsorientierte Der Stimulanzorientierte

Abbildung 24: Eigendarstellung der vier psychologischen Praferenzen
nach Riemann 1999, S. 29
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2.6.1.1 Schizoide Personlichkeit: Dominante Autonomie-Préaferenz

Die schizoide Personlichkeit nach Riemann hat Angst vor Hingabe. Ihre Sehnsucht liegt in
der Selbstwerdung und der Abgrenzung. Sie will niemandem verpflichtet sein und grenzt sich
daher sehr stark ab. Uberschreitet jemand ihre Distanz, empfindet die schizoide
Personlichkeit dies als Bedrohung ihres Unabhéangigkeitsbedirfnisses. Sie hat eine grol3e
Angst vor menschlicher Nahe und versucht sie zu vermeiden. Sie bleibt gerne anonym. Auf
andere wirken diese Menschen sehr kiihl, dominant, distanziert und unnahbar. Sie geben
nichts von sich preis und so lernt man sie niemals wirklich kennen. Ihr Misstrauen lasst sie
besonders wachsam sein und sich eher auf den Verstand als auf das Gefuhl verlassen. Sie
wenden sich lieber den exakten Wissenschaften zu als ihrem Gefihl zu vertrauen (vgl.
Riemann 1999, S. 34-38).

Die schizoide Personlichkeit empfindet Bindungen als Zwang, etwas von sich selbst
aufgeben zu missen und vermeidet sie daher, wenn sie kann. Fir diesen Menschen ist der
Umgang mit Aggressionen von besonderer Bedeutung. Durch ihre Ungeborgenheit in der
Welt und mit anderen und die dadurch empfundene Angst, wenn sich Menschen ihm néhern,
wird diese Person haufig mit grof3er Aggression reagieren, die dann fur die Auf3enstehenden
vollig unerklarlich erscheinen kann. Der schizoiden Persdnlichkeit aber féllt es leichter, sich
anderen aggressiv zu zeigen, als empathisch und gefihlvoll auf jemanden zuzugehen. Diese
Personlichkeiten sind haufig sehr erfolgreich, da sie eher eine Sache verfolgen, als sich mit
Geflihlen aufzuhalten (vgl. Riemann 1999, S. 38-79).

Da diese Personlichkeit in erster Linie nach einem unabhéngigen, autarken und autonomen
Leben strebt und die Autonomie, die fur sie der hochste Wert ist, mit hoher Dominanz
verfolgt, sprechen wir hier von einer ,psychologischen dominanten Autonomie-Praferenz.
Aus Vereinfachungsgrinden wird im Folgenden der Begriff ,Autonomie-Praferenz* oder einer

autonomieorientierten Person verwendet.

Paschen und Dihsmaier beschreiben einen Menschen mit einer Autonomie-Praferenz als
eine Person, die Anerkennung sucht, einen hohen Wert auf Individualitat legt, ein starkes
Selbstvertrauen vermittelt, sich emotional abgrenzt, Konflikte ohne personliches
Belastungsempfinden ertragt, sich immer wieder in Konkurrenz mit andern erlebt. Daraus
ergibt sich, dass es einer autonomieorientierten Fihrungskraft leichter fallt, unpopulare
Entscheidungen gegen ihre Mitarbeiter zu fallen, als einer beziehungsorientierten Fihrungs-
kraft (vgl. Paschen/Dihsmaier 2011, S. 44-45).
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Betrachtet man die Passung zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter, so wird die autonomie-
orientierte FUihrungskraft vor allem von dem autonomieorientierten Mitarbeiter als besonders
charismatisch angesehen (vgl. Paschen/Dihsmaier 2011, S. 47).

LAutonomieorientierte Menschen erleben solche Fiihrungskréfte als charismatisch, durch die
sie in ihrem Geflhl der Herausgehobenheit bestéarkt werden, die ihnen den Eindruck
vermitteln, etwas ganz Besonderes zu sein und an einer ganz besonderen Sache mitzuwirken.
Der unausgesprochene Beziehungsvertrag lasst sich wie folgt charakterisieren:
Fuhrungspersdnlichkeit:

~Wenn du mir folgst, wirst du deine besonderen Aufgaben erhalten, mit denen du beweisen
kannst, was in dir steckt. Du wirst die Chance bekommen, etwas AufRergewdhnliches zu
leisten und dich schneller und besser zu entwickeln als viele andere.”

Geflhrte:

,Wir folgen dir, weil du uns das Selbstbewusstsein gibst, etwas Besonderes zu sein, und wir
unter deiner Fuhrung den Eindruck bekommen, zu Recht von anderen bewundert und
wertgeschatzt zu werden. Unter deiner Fihrung erleben wir die Wahrnehmung unserer
Individualitat, die uns gebtihrt.“ (Paschen/Dihsmaier 2011, S. 47)

Wahrend in den Ausarbeitungen von Paschen und Dihsmaier, Mitarbeiter und Fihrungs-
kraften der gleichen Praferenz untersucht wurden, wird in der folgenden Studie darauf
eingegangen, inwieweit sich die Personlichkeit des Mitarbeiters und die Wahrnehmung des
Mitarbeiters der Personlichkeit seiner FUhrungskraft auf die Mitarbeiterzufriedenheit
auswirken.
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2.6.1.2 Depressive Personlichkeit: Harmoniesuchende Beziehungs-Praferenz

Bei der depressiven Personlichkeit nach Riemann liegt die Angst darin, ein eigenstandiges
.Ich® zu werden. Dies wird als Herausfallen aus der gewiinschten Geborgenheit empfunden.
Diese Personlichkeiten winschen sich nahen Kontakt und Harmonie. Sie wollen lieben und
geliebt werden. Sie sind somit das Gegenteil von Menschen mit einer Autonomie-Praferenz.
Sie wollen andere glicklich machen, wollen ihre Wiinsche erraten, um so einen begliicken-
den Austausch von Geben und Nehmen zu erleben. Sie mochten im Gegensatz zu
Autonomieorientierten zu einem ,Wir“ verschmelzen und dabei geben sie sich gerne auch
dafir auf (vgl. Riemann 1999, S. 80-89).

Da die Beziehung zum anderen hier das tragende Element ist, werden Menschen mit einem
Hang zur depressiven Personlichkeit als Menschen mit einer ,psychologischen harmonie-
suchenden Beziehungs-Praferenz® bezeichnet, die im Folgenden vereinfacht ,Beziehungs-

Praferenz® oder beziehungsorientiert genannt wird.

Dieses Gefuhl von Verschmelzung ist vor allem in der Mutter-Kind-Beziehung zu finden. So
sucht der Beziehungsorientierte immer wieder dieses Gefuihl der Verbundenheit seiner
Kindheit herzustellen. Er bekommt Uber die Zuneigung, die er empfangt, das Gefihl seines
eigenen Wertes, was die Gefahr birgt, vom anderen abhéngig zu werden. Diese
Personlichkeit vermeidet die ,Ich-Werdung“ und sucht die Verschmelzung mit einem
anderen, ohne vorher erfahren zu haben, wer sie alleine als Personlichkeit ist. Die
Verlustangst ist bei ihr extrem hoch, da das eigene ,lch® von der Zuneigung des anderen
abhangt (vgl. Riemann 1999, S. 89-93).

Im Vergleich zum Autonomieorientierten féllt es dem Beziehungsorientierten schwer, mit
Aggressionen umzugehen. Wo Verlustangst herrscht, kann der Mensch sich nicht
unfreundlich oder abgrenzend anderen gegeniber prasentieren. Er wird also immer
versuchen, Harmonie zu stiften, um die Sympathien und die Gebundenheit zu den anderen
nicht zu verlieren. Statt sich abzugrenzen, wehren und die eigenen Bedirfnisse
durchzusetzen, wird er aus Angst vor Verlust eigene Bedurfnisse verharmlosen und seine
Wout nicht ausleben. Daraus ergibt sich manchmal eine Art der verdeckten Aggression, die
sich in einer moralischen Uberlegenheit den anderen gegeniiber zeigt. Dies kann in
extremen Féllen bis zum Martyrertum oder Masochismus gehen (vgl. Riemann 1999, S. 80-
133).
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Paschen und Dihsmaier beschreiben den Beziehungsorientierten als eine Person, die Nahe
zu anderen Menschen sucht, eine Aufgabe bevorzugt, die es erméglicht, fir andere etwas
Sinnvolles zu tun, auf andere Menschen mit viel Einfihlungsvermdgen zugeht, sich
emotional an andere bindet, altruistisch, friedfertig und bescheiden ist, eine harmonische
Arbeitsatmosphéare braucht. Unter Distanz und Zuruckweisung leidet sie (vgl. Paschen/
Dihsmaier 2011, S. 44).

Der Beziehungsvertrag zwischen einer beziehungsorientierten Fihrungskraft und ihren

ebenfalls beziehungsorientierten Mitarbeitern sieht folgendermalRen aus:

~Sehr beziehungsorientierte Menschen erleben genau diejenigen Fuhrungspersonen als
charismatisch, die ihnen die Eingebundenheit in eine Gemeinschaft vermitteln, die ihnen
Familiengefiihle oder Team-Spirit, Nahe und Geborgenheit geben. Der unausgesprochene
Beziehungsvertrag lasst sich wie folgt charakterisieren:

Fuhrungspersdnlichkeit:

L2Unter meiner Fiihrung wirst du in eine Gruppe kommen, in der du dich zu Hause fiihlen
kannst. Du wirst Menschen um dich haben, die dich unterstiitzen, wertschatzen und mit dir
gemeinsam an unseren Zielen arbeiten. Wenn du dich von mir fihren lasst, wirst du Teil einer
groBen Familie.”

Geflhrte:

Wir folgen dir, weil wir unter deiner Flhrung nicht mehr einsam sind, weil wir uns unter deiner
Fuhrung in einer Gruppe geborgen wissen und weil du etwas daflr tust, dass wir uns im Team
wohlfiihlen und fureinander da sind.“ (Paschen/Dihsmaier 2011, S. 47)
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2.6.1.3 Zwanghafte Persdnlichkeit: Kontrollierende Balance-Préaferenz

Wahrend es bei dem Autonomie- und dem Beziehungsorientierten um die Gestaltung der
Beziehungen mit andern geht, geht es bei den folgenden beiden Préferenzen um den
Umgang mit Wandel und Bestandigkeit in einer sich verandernden Welt.

Die zwanghafte Personlichkeit sucht die Dauer, Besténdigkeit und Verlasslichkeit in der Welt.
Sie versucht daher immer, den alten Zustand wieder herzustellen und méchte weder sich
selbst verandern, noch dass sich andere Dinge verandern. Da das Leben aber standig im
Fluss ist und die Veranderungen immer schneller werden, fallt es schwer, das Dagewesene
festzuhalten. Die zwanghafte Personlichkeit hat ein Ubergrof3es Sicherheits- und Kontroll-
bedurfnis. Alles sich Verandernde gefahrdet diese Sicherheit (vgl. Riemann 1999, S. 134-
148).

Sie sucht durch Kontrolle eine Balance im Leben zu schaffen und dadurch die Héhen und
Tiefen des Lebens zu vermeiden. Menschen mit einem Hang zu einer zwanghaften
Personlichkeit werden als Personen mit einer ,psychologischen kontrollierenden Balance-

Praferenz®, im Nachfolgenden ,Balance-Praferenz* oder balanceorientiert benannt.

Beziehungen sind fir Balanceorientierte, wenn sie zu tief gehen, &hnlich wie fiur den
Autonomieorientierten, beunruhigend. Liegt die Angst der Autonomieorientierten im Verlust
ihrer Unabhéngigkeit, so beunruhigt den Balanceorientierten der irrationale Charakter von
menschlichen Gefluhlen. Er will alles in der Hand behalten und seine Geflihle in jedem
Moment kontrollieren. Wenn sich der Balanceorientierte in eine Beziehung begibt, dann ist er
treu, aber nicht aus romantischen Gefiihlen heraus, wie es beim Beziehungsorientierten der
Fall ist, sondern aus 6konomischen Betrachtungen und aus der Angst vor dem Neuen in

einer anderen Beziehung (vgl. Riemann 1999, S. 148-155).

Der Umgang mit Aggressionen macht dem Balanceorientierten Schwierigkeiten. Er hat keine
Verlustangst, da er in seiner ,Ich-Werdung“ wesentlich weiter fortgeschritten ist als der
Beziehungsorientierte. Er ist von Natur sehr vorsichtig und wird sich daher keine Wutanfalle
leisten, oder sich sofort wieder daflr entschuldigen. Da die Aggression aber vorhanden ist
und er einen Ausweg dafir sucht, richten Balanceorientierte ihre Aggression haufig gegen
RegelversttRe anderer. Damit haben sie selbst ein gutes Gewissen. Fir andere wirken sie
dadurch als Besserwisser und Missmatcher, die immer den Fehler in allem suchen und
finden (vgl. Riemann 1999, S. 155-163).
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Paschen und Dihsmaier beschreiben Menschen mit einer Balance-Praferenz als eine
Person, die Ordnung und Sicherheit sucht, Aufgaben mit Gewissenhaftigkeit, Grindlichkeit
und Ausdauer erfullt, Bestandigkeit sucht, feste Gewohnheiten etabliert, vorsichtig mit
Risiken umgeht, verlasslich, pflichtbewusst ist, auf Regeleinhaltung pocht und
Regelabweichungen sanktioniert und andere Menschen konsequent kontrolliert.

Der Beziehungsvertrag zwischen einer balanceorientierten Fuhrungskraft und ihren balance-
orientierten Mitarbeitern sieht folgendermaf3en aus:

,Balanceorientierte Menschen werden diejenigen Fiihrungskrafte als charismatisch empfinden,
die ihnen Sicherheit, Berechenbarkeit und Vorhersehbarkeit vermitteln. Der unausgespro-
chene Beziehungsvertrag lasst sich wie folgt charakterisieren:

Fuhrungspersdnlichkeit:

L2Unter meiner Fuhrung werdet ihr Stabilitdt und Ordnung erleben. Bei mir konnt ihr euch sicher
fuhlen in einer unruhigen Welt. Ich schaffe Klarheit und Regeln, die euch Orientierung geben,
und bewahre euch vor Unsicherheit und Ungewissheit. Auf mich kénnt ihr euch verlassen.
Geflhrte:

,Wir folgen dir, weil du die Welt fiir uns ordnest und uns Eindeutigkeit und Klarheit gibst. Du
I6st die Ambivalenzen und Unsicherheiten auf und wir sehen eine Struktur, an die wir uns
halten kénnen. Du bist flr uns die Konstante und die Stabilitét, die uns langfristige Ordnung
gibt.“ (Paschen/Dihsmaier 2011, S. 47)
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2.6.1.4 Hysterische Personlichkeit: Erlebnishungrige Stimulanz-Préaferenz

Anstelle von Dauer und Sicherheit winscht sich diese Persdnlichkeit den Zauber des Neuen,
den Reiz des Unbekannten und das Leben als Abenteuer. Sie sucht die Stimulanz, das
Abenteuer und das Erlebnis in jedem Augenblick und hat Angst vor dem Unausweichlichen,
dem Endgultigen und der Begrenzung der Freiheit. Niemals mdchte sie verweilen oder in

einer Lebenssituation verhaftet sein.

Diese nach Erlebnis und Abwechslung hungernden Menschen werden als Menschen mit
einer ,psychologischen erlebnishungrigen Stimulanz-Praferenz®, vereinfacht ,Stimulanz-

Praferenz” oder stimulanzorientiert bezeichnet.

Stimulanzorientierte sagen sich ,Carpe diem® und nutzen spontan jede Gelegenheit, sich neu
auszuprobieren. Sie interessieren sich nicht fir die Vergangenheit, sondern nur fir die
Gegenwart und vor allem die Zukunft. So handeln sie manchmal, ohne die kausalen Folgen
ihres Handelns zu beachten und hoffen naiv, dass fur sie diese Kausalitdt gerade nicht
bestehen wirde. ,Hinter mir die Sintflut“ ist dabei manchmal ihr Motto. Sie sind ungeduldig
und mdchten jede Idee, jeden Wunsch sofort umsetzen. Das macht sie sehr schnell und

ideenreich, aber manchmal auch chaotisch und uniberlegt (vgl. Riemann 1999, S. 193-202).

In Beziehungen lieben sie vor allem, das Geflihl des Bewundertwerdens und das
Verliebtsein an sich. Es geht ihnen mehr um die Steigerung ihres Selbstwertgefthls durch
ihre Partner als um den Partner selbst. Hier sind sie der narzisstischen Personlichkeit
ahnlich. Sie sind dabei intensiv, leidenschaftlich und fordernd und nicht zwingend treu (vgl.
Riemann 1999, S. 202-210).

Die Aggression beim Stimulanzorientierten ist, anders als beim Balanceorientierten,
unbekimmert und spontan, nicht nachtragend und meist sehr impulsiv. Er liebt die
Aufmerksamkeit und weil3 auch seine Aggressionen entsprechend in Szene zu setzen. Er
neigt je mehr zur Ubertreibung desto groRer die Diskrepanz zwischen seinem Schein und
Sein ist (vgl. Riemann 1999, S. 210-213).

Paschen und Dihsmaier beschreiben einen Menschen mit einer Stimulanz-Préferenz als eine
Person, die flexibel und spontan mit Situationen umgeht, die Vergangenheit hinter sich lasst
und Neues ausprobieren will, Risiken eingeht, neugierig, phantasievoll mit neuen Themen
umgeht, Beziehungen beendet, um neue einzugehen, wenn damit das Potenzial neuer
Erfahrungen verbunden ist, Anregungen und Abenteuer sucht und Festlegungen vermeidet,

um sich viele Optionen offen zu halten.
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Der Beziehungsvertrag zwischen einer stimulanzorientierten FUhrungskraft und ihren

stimulanzorientierten Mitarbeitern sieht folgendermal3en aus:

L~Stimulanzorientierte Menschen erleben eine Fihrungskraft als charismatisch, die ihnen
spannende und neue Horizonte, Lernmdglichkeiten, Abenteuer und Erlebnisse versprechen
kann. Der unausgesprochene Beziehungsvertrag lasst sich wie folgt charakterisieren:
Fuhrungspersdnlichkeit:

L2Unter meiner Fuhrung kann man neue Horizonte erreichen. Wir kénnen die Dinge neu
erfinden und viel in der Welt bewegen. Wir I6sen uns von den Einengungen und Leitplanken
und vertrauen auf schbpferische Kraft.“

Geflhrte:

Wir folgen dir, weil unser Leben dadurch intensiver wird. Wir folgen dir, weil wir viel
Spannendes und Neuartiges erleben kénnen, weil wir etwas Wichtiges und Visionares
vorhaben und weil wir die Fesseln der Gegenwart Uberwinden.“ (Paschen/Dihsmaier 2011, S.
47)
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2.6.2 Psychologische Praferenzen von Fuhrungskraften und ihre Auswirkung auf ihre
Dialogfahigkeit und die Zufriedenheit ihrer Mitarbeiter

Erganzend zu den in Kapitel 2.6.1 beschriebenen Préferenzen soll bei der Betrachtung der
Fihrungskrafte die Thematik von psychologischen Extrempositionen von Fihrungs-
personlichkeiten, in Bezug auf ihre Fahigkeiten und Bereitschaft fiir ein dialogisches
Management er0Ortert werden. Hierbei wird auch auf das Phanomen Charisma eingegangen.
Es ist erst in den letzten Jahrzehnten ein neues Forschungsfeld im Bereich des Manage-
ments entstanden, das sich anders, als in den Jahrzehnten davor, mit Extrem-
personlichkeiten im positiven, aber auch im negativen Sinne auseinandersetzt (vgl. KlauRner
2011, S.17).

,Fuhrung besitzt auch nicht zu unterschatzende Schattenseiten, die in der Management-
forschung jedoch erst seit verhaltnismafig kurzer Zeit in den Fokus des Erkenntnisinteresses
geruckt werden.” (KlaulBner 2011, S. 17)

Die Auseinandersetzung mit der Tatsache, dass die Fihrungsetagen der Wirtschaft zum Teil
mit Personlichkeiten besetzt sind, die bestenfalls als extravagant oder egozentrisch
bezeichnet werden kdnnten und im schlimmsten Fall als psychopathisch, entstand vor allem
durch die Arbeiten und Verdffentlichungen von Kevin Dutton, Manfred Kets de Vries,
Gerhard Dammann, Robert Hare, Paul Babiak, Stefan Klau3ner, Borwin Bandelow und

vielen anderen.

,2005 fiihrten Belinda Board und Katarina Fritzon von der University of Surrey eine Studie
durch, um herauszufinden, wodurch sich Wirtschaftsfihrer auszeichnen, welche die
wichtigsten Facetten der Personlichkeit sind, durch die sich Passagiere der Business-Class
von denen der Economy-Class unterscheiden. Sie verglichen das Abschneiden von drei
Gruppen — Managern, Psychiatriepatienten und hospitalisierten Kriminellen bei einem
psychologischen Persoénlichkeitstest. lhre Analyse zeigte, dass einige psychopathologische
Merkmale bei Wirtschaftsfilhrern verbreiteter waren als bei sogenannten verhaltensgestérten
Kriminellen. Merkmale wie oberflachlicher Charme, Egozentrik, Uberredungskunst, fehlende
Empathie, Unabhangigkeit und Zielgerichtetheit.“ (Dutton 2013,S. 38-39)

Das Bundeskriminalamt stellte 2002 fest, dass rund ein Drittel aller Wirtschaftsdelikte von
Mitgliedern des Topmanagements begangen wurden (vgl. Grunwald 2006 zitiert in
Dammann 2007, S. 96). Der amerikanische Wirtschaftspsychologe Paul Babiak stellte in
seinen Untersuchungen fest, dass unter Managern der Anteil der Personen mit einer
dissozialen Personlichkeitsstorung (Psychopathen) uberproportional hoch ist (vgl. Babiak
2006 zitiert in Dammann 2013, S. 97).
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<Wéhrend in der Gesamtbevolkerung der Anteil etwa ein Prozent betragen wirde, kédmen in
US-Firmen auf hundert Angestellte rund acht Psychopathen — und das auch noch stets in
héheren Positionen.... Die psychopathischen Manager... wéren zwar kaum kérperlich
aggressiv und haufig sogar recht geschickte Selbstvermarkter, andere negative fur das Krank-
heitsbild typische Eigenschaften kdmen aber sehr wohl zum Tragen. Mit ausschlieR3licher
Selbstbezogenheit, Unberechenbarkeit und der Neigung, andere zu beschuldigen, kdnnten
diese Personen Konzerne namlich bis in den Abgrund treiben (Babiak 2006 zitiert in
Dammann 2007, S. 97).

Womit ist diese hohe Erscheinungsform extremer Personlichkeiten zu erklaren? Auch hierfir
gibt es eine Erklarung von Babiak und Hare, die sich mit den Erklarungsmustern von Board
und Fritzon decken.

LIch sage immer, wenn ich die Psychopathie nicht in Gefdngnissen erforschen wiirde, dann an
der Bérse. ... Zweifellos gibt es in den Flihrungsetagen der Geschéaftswelt einen gréReren
Anteil an Psychopathen in der Bevolkerung als in der Bevolkerung allgemein. Man findet sie in
allen Organisationen, in denen ihnen Stellung und Status Macht tiber andere verleihen und die
Chance auf materiellen Gewinn bieten.“ (Hare zitiert in Dutton 2013, S. 136-137)

Hieraus kann geschlussfolgert werden, dass ein Unternehmen, das so positioniert ist, dass
es fur seine Topmanager extreme Gewinnchancen unter hdochsten Leistungsanforderungen
bietet, genau diese Personlichkeiten anzieht.

,Es gibt in der Gesellschaft Positionen, Jobs und Rollen, die aufgrund ihrer kompetitiven,
mdrderischen Natur Zugang zu Blroraum in genau der Art von psychologischen Immobilien
erfordern, zu denen Psychopaten einen Schlissel haben. In Anbetracht der Tatsache, dass
solche Rollen — vor allem weil sie mit Stress und Gefahren verbunden sind — den Betreffenden
oft zu groBem Reichtum und Ansehen verhelfen und dass die ,bésen Buben® ... scheinbar gut
mit gewissen Madchen umgehen kdnnen, Uberrascht es wirklich nicht, dass die Gene noch
immer hier herumlungern.“ (Dutton 2013, S. 138)

Wie aber entstehen nun diese extremen Fahigkeiten oder Eigenschaften bei Topmanagern?
Werden sie im Laufe ihrer Karriere in jene kalten, aber perfekt funktionierenden
.Psychopathen“ entwickelt, oder schaffen es nur diejenigen an die Spitze der grof3en
Konzerne (es sind hier nicht die Familien- und Mittelstandischen Unternehmen gemeint), die
uber eine entsprechende ,psychopathische“ Gehirnkonstellation verfiigen. ,Psychopathisch®
ist hier nicht pathologisch als Stérung zu betrachten, sondern als eine zunachst neutrale
Qualitat des Gehirns (vgl. Dammann 2007, Dutton 2013, Kets de Vries 1990).
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,Die Méchtigen leugnen, dass sie verletzlich sind. Je mehr Macht jemand hat, desto verletz-
barer wird er. Denn der Mé&chtige entwickelt ein Misstrauen gegeniiber seiner Umwelt. Und
dieses Misstrauen wird immer gréRer, je langer er es schafft, an der Macht zu bleiben ... Der
Preis der Machtigen ist die Unfahigkeit zu lieben. Es gibt ein bitteres Gesplr der Machtigen fur
die eigene Liebesunfahigkeit, die mit der Einsamkeit zusammenhéngt. Ich traue niemanden
mehr, noch nicht einmal der Frau, die ich liebe. Die Macht ldsst die Méchtigen vereisen ... . ,
(Erdheim zitiert in Dammann 2007, S. 74)

Wahrend Erdheim und GroR3 ebenso der Meinung sind, dass die Macht diese Eigenschaften
hervorbringt,

,Der Preis, den jemand fiir eine grol3e Karriere zahlt, das ist eine totale AuBenorientierung. Ich
sage immer, das sind Leute, die formschon, stol3fest, bruchsicher und abwaschbar sind. Nach

aul3en tun sie so, als seien sie makellos.” (Gro3 2006 zitiert in Dammann 2007, S. 75)

ist es nach Kramer die Erwartung der Gesellschaft, die diese Fuhrungspersonlichkeiten dann

zum Teil entgleiten lasst:

,Sie leiden am ‘Genie-zu-Wahnsinn-Syndrom”, nach dem sie Besonnenheit, Umsicht und
Zurtckhaltung aufgeben muissen. Der Fehler liegt nicht in moralischen Méangeln oder
individuellen Schwéachen, sondern im Druck, der dem Streben nach Macht innewohnt. ...
Die Systeme, durch die wir unsere Fihrer auswahlen, zwingen Fuhrungskréafte dazu, die zum
Uberleben essentiellen Angewohnheiten und Verhaltensweisen zu opfern, wenn sie einmal
den Gipfel erreicht haben. Die Gesellschaft sieht Risikobereitschaft und RegelverstoRe als
Zeichen guter Fuhrerschaft an. Den Firmenchefs und anderen Fihrern fehlen deshalb die
Bescheidenheit und Besonnenheit, die benétigt werden, um mit den Belohnungen und
Fallenstellungen der Macht umgehen zu kénnen. Sie beginnen zu glauben, dass normale
Grenzen fir sie nicht gelten und das ihnen jegliche Ausbeute zusteht, derer sie habhaft

werden kénnen.“ (Kramer 2003 zitiert in Dammann 2007, S. 75)

Ist man dieser Ansicht, so waren die Manager am Ende Opfer ihrer Gesellschaft. Das mag
manchmal, in letzter Konsequenz so sein, vor allem, wenn sie der Hybris in der Form
anheimfallen, dass sie in volliger Selbstiiberschatzung die Realitdt in Form der anderen
Menschen ignorieren und dadurch zu Fall kommen. Gleichzeitig sollte hier aber auch
betrachtet werden, dass jeder Mensch, auch in den hdchsten Etagen des Managements,
einen freien Willen hat, den er auch dazu nutzen kdnnte, auszusteigen. Den Ausstieg aus
den luxuriésen Chefetagen wahlen aber die wenigsten. Daher ist anzunehmen, dass es eine

Mischung von allem ist: Der Druck der Gesellschaft, die Verfuhrung der Macht und eben die
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personliche psychologische Disposition, die den Dominanten in die Position des Herrschers
gebracht hat.

Lich teile die Sichtweise, dass es die Machtausiibung ist, die zu diesen Effekten fihrt, nicht
ganz und messe der Primérpersénlichkeit grolRere Bedeutung zu. ... Aus persénlichkeitspsy-
chologischer Sicht wiirde man dagegen argumentieren, dass z.B. das Konkurrenzdenken in
der Personlichkeit von Personen, die hdhere Narzissmus-Anteile zeigen, eher Ursache als
Folge ist.“ (Dammann 2007, S. 75)

Diese zum Teil provozierenden Aussagen machen eines klar, eine extreme Disposition kann

in Krankheit oder Verbrechen minden, muss es aber nicht zwingend.

Aus den oben genannten Aussagen lasst sich ableiten, dass mit Managern mit solchen
psychologischen Extrempositionen eine dialogische Herangehensweise vergleichbar
schwieriger sein wird, als mit einer empathisch veranlagten Fihrungskraft, deren Regler fur
Angst und Einhaltung der Regeln deutlich niedriger geregelt ist als bei den

~Extrempersdnlichkeiten®.

Anhand der ICD-10, der internationalen statistischen Klassifikation der Krankheiten und
verwandter Gesundheitsprobleme und der DSM-IV-TR, Diagnostic and Statstical Manual of
Mental Disorders, die amerikanischen Standardkriterien flir psychische Stérungen werden
die Extrempersonlichkeiten aufgezeigt, die zwar als Personlichkeitsstérungen beschrieben
werden, aber nicht unbedingt straffallig oder krankhaft sein missen (vgl. Dutton 2013, S. 7-
24).
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Cluster ICD-10 DSM-IV-TR Charakteristika

A Paranoide Paranoide misstrauisch, eifersuchtig,

sonder- Personlichkeitsstorung Personlichkeitsstorung | feindselig, kalter Fisch

bar/ - - : o .

exzen- Schizoide Schizoide introvertiert, distanziert,

risch Personlichkeitsstérung Personlichkeitsstorung | geringe soziale Fahigkeiten
wird bei Achse I-Stdrung bei | Schizotype exzentrische auliere Erschei-
Schizophrenie beschrieben | Personlichkeitsstorung | nung, seltsame Uberzeugung

B Dissoziale Antisoziale fehlende Schuldgefiihle,
Personlichkeitsstorung Personlichkeitsstorung | missachtet Gefuhle und Regeln

drama- _ _ _ ]

tisch/ Emotional instabile Boderline- Geflhl der Leere (Selbstver-

launisch Personlichkeitsstérung Personlichkeitsstorung | letzung), instabile Beziehungen
Borderline-Typus
Impulsiver Typus
Histrionische Histrionische Dramatisierung v. Ereignissen
Personlichkeitsstérung Personlichkeitsstorung | Rampenlicht, Vamp,
wird in der ICD-10 im Narzisstische Exzessives Bedurfnis nach
Anhang beschrieben Personlichkeitsstérung | Macht, Status, Erfolg,

egoistisch

C Angstliche / Vermeidende Selbstunsicher- Minderwertigkeitsgefuhle,
Personlichkeitsstérung vermeidende Akzeptanzhunger

angstlich/ Personlichkeitsstdérung

furcht- Abhangige Abhangige Hoffnungslosigkeit, Klammern

sam Personlichkeitsstérung Personlichkeitsstérung | in Beziehungen
Anankastische Zwanghafte perfektionistisch, pedantisch,
Personlichkeitsstérung Personlichkeitsstorung | kontrolliert, rigide Standards

Abbildung 25: Gegeniberstellung ICD10- DSM und ihre Charakteristika

(vgl. Dutton 2013, S. 289)
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Kets de Vries beschreibt folgende Dispositionen und bewertet ihre Wahrscheinlichkeit fur
Fihrung und Mitarbeiterschaft folgendermafRen (Kets de Vries 1990, S. 80):

Disposition Wahrscheinlichkeit far Wahrscheinlichkeit far
Fuhrung Mitarbeiterschaft

Narzisstisch sehr hoch niedrig

Aggressiv hoch niedrig

Paranoid hoch durchschnittlich

Schauspielernd

durchschnittlich

durchschnittlich

Distanziert

durchschnittlich

durchschnittlich

Kontrollierend hoch hoch
Passiv/Aggressiv niedrig hoch
Masochistisch sehr niedrig hoch

Abbildung 26: Psychopathie und Fihrungsfahigkeit

(Kets de Vries 1990, S. 80)

Die Beschreibung zu den wichtigsten Auspragungen psychologischer Dispositionen erfolgt in

den nachfolgenden Kapiteln, wobei ein Schwerpunkt auf Narzissmus gelegt wird, da sie in

der Fihrung am haufigsten vorkommt und am wichtigsten ist (vgl. Kets de Vries 1990, S. 54).

Kets de Vries fuhrt an,

dass gerade narzisstische Personlichkeiten leichter in

Fuhrungspositionen gelangen als zum Beispiel depressive Personlichkeiten (vgl. Kets de

Vries 1990, S. 80).
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Bei allen Beschreibungen kommt es darauf an, zwischen der gesunden, also normalen
Disposition und der ubertriebenen also krankhaften Pradisposition oder Personlich-
keitsstérung zu unterscheiden. In der realen Welt sind auch haufiger die ,Hybriden“ also
gemischte Personlichkeiten anzutreffen als die Extremtypen einer Richtung (vgl. Kets de
Vries 1990, S. 54).

Nach einem allgemeinen Uberblick Uber Personlichkeitsstérungen beziehungsweise
Personlichkeitsauspragungen werden die Begriffe: charismatische, narzisstische psycho-
pathische, paranoide, depressive, éangstliche und vermeidende, hysterische und zwanghafte

Personlichkeiten in Bezug auf ihre Bedeutung speziell im Management erdrtert.

Im Anschluss an diese Darlegung folgt eine Zusammenfassung der diskutierten Auspra-
gungen und Eigenschaften zu einem theoretischen Modell, mit dem die typisierten

Personlichkeitsbilder auf ihre Dialogfahigkeit untersucht werden konnen.
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2.6.2.1 Charismatische Personlichkeiten

Das Wort Charisma kommt aus dem Griechischen und bedeutet ,Gnadengabe“. Es meint
dabei in erster Linie ein Geschenk Gottes an die Menschen. In der Soziologie hat sich in
erster Linie Max Weber des Charismas angenommen und es als eine von drei Herrschafts-
formen deklariert (vgl. Weber 2001, S. 1782-1784).

Charisma ist ein Begriff, zu dem viele Menschen sofort ein Gefuhl haben, es aber exakt zu
beschreiben, schwierig ist. Wen wirde man fir ,charismatisch* halten? John F. Kennedy,
Barack Obama, genauso aber auch Hitler und Stalin und Stars wie Madonna werden fir

charismatisch gehalten (vgl. Bliesermann de Guevara/Reiber 2011, S. 15-16).

L,Demokratische Politiker wie Barack Obama und Willy Brandt werden da in einem Atemzug
mit den Diktatoren Adolf Hitler und Josef Stalin genannt. Altkanzler Helmut Schmidt soll es
besitzen, allerdings erst seit er aus der aktiven Politik ausgeschieden ist. Charisma wird der
US-amerikanischen Politikone John F. Kennedy genauso nachgesagt wie dem antiameri-
kanischen Staatsprasidenten Venezuelas, Hugo Chavez. Zu pazifistischen Anflhrern sozialer
Bewegungen wie Mahatma Gandhi und Nelson Mandela gesellten sich in dieser Liste
gewaltbereite Revolutionsfiihrer wie Fidel Castro und Ernesto ,Che* Guevara...” (Bliesermann

de Guevara /Reiber in Bliesermann de Guevara /Reiber de 2011, S. 15)

Charismatisch kann also ein Popstar, ein Politiker oder ein Top-Manager sein. Es hat nichts
mit seiner Gesinnung an sich zu tun und ist nicht an eine Branche oder ein Geschlecht
gebunden. Eines aber ist allen gemeinsam: sie sind extrem engagiert in eine bestimmte

Richtung.

Charisma in der Literatur

Eine der charismatischen Ansprachen in der Literatur, die auch immer wieder als Beispiel fur
charismatische Fuhrung genommen wird, ist die Ansprache von Heinrich V in William
Shakespeares Blihnenstick ,Heinrich V¥, das auf die historische Situation vor der Schlacht
vor Azincourt am 25. Oktober 1415 beruht, an dem die Englander gegen die Franzosen im
Hundertjahrigen Krieg auf wundersame Weise gewonnen haben. Die Situation fur die
Englander sieht zunachst komplett hoffnungslos aus. Heinrich V stand mit seiner 6.000
verletzten, erschoépften, hungrigen und vollig demotivierten Mannschaft einen Tag vor der
Schlacht am Crispinianus Tag einem franzosischen Heer von mehr als 20.000 gut
ausgebildeten franzdsischen Soldaten des Koénigs Karl IV, des Connétable d’Albert,

gegenuber:
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Nein, Vetter, wiinsche keinen Mann von England;
Bei Gott! Ich geb um meine beste Hoffnung

Nicht soviel Ehr weg, als ein Mann mehr

Mir wiird entziehn. O wiinsch” nicht einen mehr!
Ruf” lieber aus im Heere, Westmoreland,

Dal jeder, der nicht Lust zu fechten hat,

Nur hinziehn mag; man stell ihm seinen Paf3

Und stecke Reisegeld in seinen Beutel:

Wir wollen nicht in des Gesellschaft sterben,

Der die Gemeinschaft scheut mit unserm Tode.

Wer heut am Leben bleibt und kommt zu Jahren,

Der gib ein Fest am heilgen Abend jahrlich

Und sagt ,Auf morgen ist Sankt Crispian!“

Streift dann den Armel auf, zeigt sich die Narben

Und Wer heut am Leben bleibt und kommt zu Jahren,
Der gibt ein Fest am heil'gen Abend jahrlich

Und sagt: »Auf Morgen ist Sankt Crispian!,

Streift dann die Armel auf, zeigt seine Narben

Und sagt: »An Crispins Tag empfing ich die.«

Der wackre Mann lehrt seinem Sohn die Méare,
Und nie von heute bis zum Schluf3 der Welt
Wird Crispin- Crispinian vorubergehn,

Daf3 man nicht uns dabei erwéhnen sollte,
Uns wen'ge, uns beglicktes Hauflein Brider:
Denn welcher heut sein Blut mit mir vergielf3t,
Der wird mein Bruder; sei er noch so niedrig,
Der heut'ge Tag wird adeln seinen Stand.

Und Edelleut' in England, jetzt im Bett',
Verfluchen einst, daf3 sie nicht hier gewesen,
Und werden kleinlaut, wenn nur jemand spricht,
Der mit uns focht am Sankt Crispinus-Tag
(Shakespeare 2000, S. 458-459)
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Die Rede ist eine der feurigsten Motivationsreden, die je geschrieben wurden.

Beeindruckend ist die Art und Weise, wie Heinrich V seine Mannschaft hier in die mentale
und visuelle Situation des Sieges versetzt und sie den Stolz spiren lasst, den sie Jahre
spater Uber ihr mutiges Handeln spiren werden. Was die Rede und dadurch ihren Redner
daruber hinaus charismatisch macht, ist die Freiwilligkeit. Aufgrund seiner Machtstellung als
Konig und befehlender Kommandeur koénnte er auch jeden seiner Soldaten als Deserteur
bestrafen, der nicht mit ihm in die Schlacht ziehen will, aber er verspricht stattdessen jedem,

der gehen will, freies Geleit.

Hier ist auch das dialogische Element der Kommunikation auf Augenhdhe zu identifizieren,
die etwas oder jemanden charismatisch macht. Es ist zum einen die Leidenschaft der Worte
und zum anderen die Fahigkeit, eine Situation so zu beschreiben, als sei sie schon
gewonnen. Eine rhetorische Fertigkeit, mit der auch Barack Obama zu Beginn seiner
Amitszeit brilliert hatte , Yes, we can® (vgl. Leane 2009, S. 97-101, 248-255).

Die Freiwilligkeit der anderen betonen, obwohl der Redner die Macht gehabt hatte, Zwang
auszulben, also nach Weber die Herrschaft von Amtswegen nicht zu nutzen, sondern

stattdessen auf die Freiwilligkeit und Freiheit des einzelnen zu verweisen.

Zum Schluss hat Heinrich V in dem Drama ein Element des Dialogischen angewandt und ist

seinen Soldaten und Untertanen auf Augenhdhe begegnet.
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Psychologische Betrachtung des Phanomens Charisma in der Fihrung

Das Charisma-Konzept wurde von dem deutschen Soziologen Max Weber (1864-1920)
gepragt:

» Charisma‘“ soll eine als aul3eralltaglich ... geltende Qualitéat einer Persénlichkeit heilen, um
derentwillen sie als mit Gbernatirlichen oder Ubermenschlichen oder mindestens spezifisch
aul3eralltéglichen, nicht jedem andern zuganglichen Kréften oder Eigenschaften [begabt] oder
als gottgesandt oder als vorbildlich und deshalb als “Fihrer” gewertet wird. Wie die
betreffende Qualitét von irgendeinem ethischen, &sthetischen oder sonstigen Standpunkt aus
“objektiv” richtig zu bewerten sein wiirde, ist natirlich dabei begrifflich vollig gleichglltig:
darauf allein, wie sie tatsachlich von den charismatisch Beherrschten, den Anhangern,
bewertet wird, kommt es an.“(Weber 2001, S. 1832)

In Webers Darlegungen ist der Hinweis erkennbar, dass Charisma nicht normal ist, sondern
sich der Charismatische von den Normalen abhebt. Er geht hier auch davon aus, dass
Charisma nicht erlernbar, sondern eine Gnade gdéttlichen Ursprungs ist, was einigen neueren
Managementansatzen widerspricht, die Charisma fir eine erlernbare Qualitat ansehen, wie
zum Beispiel Prost, der ein 25-Stufen-Programm zum Erlernen von Charisma aufgelegt hat
(vgl. Prost 2008, S. 57-123).

Im folgenden Zitat ist erkennbar, dass Charisma vom Erfolg des Tragers abhangt. Bringt der
charismatische Fihrer seinen Beherrschten kein Wohlergehen, so verliert er quasi diese
Gottesgabe und wird auch nur zu einem Normalen. Dieses Phanomen ist zum Beispiel bei
der Karriere Barack Obamas in der Presse zu verfolgen. Der zu Beginn seiner Amtszeit
strahlende und charismatische Held verliert im Laufe seines Schaffens immer mehr an Glanz

und Charisma.

,Bleibt die Bewahrung dauernd aus, zeigt sich der charismatische Begnadete von seinem Gott
oder seiner magischen oder Heldenkraft verlassen, bleibt ihm der Erfolg dauernd versagt, vor
allem: bringt seine Fihrung kein Wohlergehen fir die Beherrschten, so hat seine
charismatische Autoritat die Chance, zu schwinden.” (Weber 2001, S.1834)

Fragt man sich nun, inwieweit dieses Charisma eine psychologische oder eventuell sogar
eine pathologische Seite hat, findet man bei Weber den Hinweis auf eine Manie. Manie ist
eine psychologische Disposition, die meist bei einer bipolaren Stdrung auftritt und die
Gegenseite der Depression darstellt. Der Maniker ist gekennzeichnet durch hyperaktives
Handeln, Realitatsverlust, Gréienideen (vgl. Dilling 2014, S. 162)
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LDie Fahigkeit zur Heldenekstase des nordischen Berserkers, der wie ein tollwiitiger Hund in
seinen Schild und um sich herum beif3t, bis er in rasendem Blutdurst lossturzt, oder des
irischen Heros Cuculain oder des homerischen Achilleus, ist ein — wie man fur die Berserker
lange behauptet hat, durch akute Vergiftung kiinstlich erzeugter — manischer Anfall (man hielt
in Byzanz eine Anzahl zu solchen Anfallen veranlagter “blonder Bestien” ebenso wie friiher
etwa die Kriegselefanten); die Schamanenekstase ist an konstitutionelle Epilepsie geknipft,
deren Besitz und Erprobung die charismatische Qualifikation darstellt...“ (Weber 2001,S. 3432)

In dieser Textpassage fallt der Hinweis auf den Archetypen des Helden auf. Achilleus ist in
der llias ein groRRer Kriegsheld, der nach einer Wahrsagung, dass er frih sterben wirde, von
seiner Mutter, der Meeresnymphe Thetis, in den Hadesfluss Styx getaucht wird, der ihn
unsterblich machen soll. Da sie den kleinen Jungen aber irgendwie festhalten muss, bleibt
seine Ferse von dem Bad unberiihrt und somit die einzige verletzbare Stelle, die wir heute
Achilles-Ferse nennen. Achilleus stirbt im Krieg um Troja durch einen Pfeil des Paris in seine
Ferse (vgl. Grant/Hazel 2004, S. 9).

In der Fihrung, aber auch in der Politik bringen schwierigere oder kriegerische Zeiten eher
den Charismatiker in den Vordergrund als ruhige oder friedliche Zeiten. Dieses Phanomen
hangt mit der Angst der Menschen zusammen, die sich bei gefuhlter Bedrohung nach einem
Helden sehnen, der sie rettet.

Paschen und Dihsmaier flhren in ,Psychologie der Menschenflihrung“ auf, dass sich die
Bereitschaft von Menschen, sich fuhren zu lassen, proportional dazu verhalt, welche Angst
oder Sorge sie haben, zum Beispiel ein bestimmtes Ziel zu erreichen (vgl. Paschen/
Dihsmaier 2011, S. 34-35).

,Der in diesem Sinne komplett angstfreie Mensch ware tatsachlich fur die irrationale Seite der
Fuhrung oder fur Charisma nicht ansprechbar, sondern nur tber Sinn und Logik zu erreichen.
Die meisten Menschen sind allerdings durch Charisma anzusprechen, wenn die

charismatische Fihrungskraft eine Angstabwehr verkorpert.“ (Paschen/Dihsmaier 2011, S. 35)

Gerade in der transformationalen Fihrung spielt die Idee von Charisma dahingehend eine
Rolle, dass die Fuhrungskraft hier ihre Mitarbeiter durch ihre charismatische Kraft inspiriert,
sich selbst weiter zu entwickeln. Transformationale Flhrung ist eine Weiterschreibung des

Konzepts der transaktionalen Filhrung Burns (1978) und stammt von Bass (1985).
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Wahrend es bei der transaktionalen Fiihrung noch um das einfache Prinzip von Leistung und
Gegenleistung geht, bei der die Ziele des Unternehmens und des Mitarbeiters einflieRen,
Mitarbeiter unterstiitzt und Kkorrigiert werden, und es eine Kklare Abgrenzung der
Verantwortlichkeiten gibt, geht es bei der transformationalen Filhrung um wesentlich mehr.
Bei der transformationalen Fiihrung verfolgt Bass (1985) folgende vier Ideen:

o Idealisierter Einfluss: Durch Vorbild und Vertrauen werden Fihrungskrafte hohen
moralischen Anspriichen gerecht.

e Inspirierende Motivation: Durch anspruchsvolle Ziele und Teamgeist sollen Mitarbei-
ter beflligelt werden.

¢ Intellektuelle Stimulanz: Mitarbeiter werden zum Hinterfragen, kreativen und Suchen
nach innovativen Losungen ermutigt.

e Berlcksichtigung der Individualitat: Die Fuhrungskraft sieht sich als Coach oder
Mentor fir seinen Mitarbeiter, der die individuellen Starken des Mitarbeiters férdert
und entwickelt (vgl. Pundt/Nerdinger in Grote 2012, S.32).

Das Charisma-Verstandnis in diesem Fuhrungsstil basiert mehr auf Vertrauen, Integritéat und
Forderung der Mitarbeiter durch eine offene und verstandnisvolle Haltung, sowie fundierter
Coachingausbildung der Fuhrungskraft als auf der egozentrierten Faszination der Flhrungs-
kraft selbst (vgl. Pundt/Nerdinger in Grote 2012, S. 36).

Obwonhl beide Fuhrungskrafte in ihrer Personlichkeit als unterschiedlich zu betrachten sind,

spricht man in beiden Féllen von charismatischer Fihrung.
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2.6.2.2 Narzisstische Personlichkeiten

Der Begriff des Narzissmus stammt aus der griechischen Mythologie. Narcissos ist dort der
Sohn der Nymphe Leiriope und des Flussgottes Cephius. Als sich die von Hera verwinschte
Nymphe Echo in ihn verliebt, kann sie ihm wegen des Fluches ihre Liebe nicht gestehen, da
sie immer nur die letzten gehorten Worte wiederholen kann. Narcissos weist sie daher
zuriick und Echo vergeht vor Liebesleid. Das erzurnt die Racheg6ttin Nemesis und sie
verflucht Narcissos, sich in sein Spiegelbild zu verlieben. So geschieht es, dass Narcissos an
einem See sitzt und sein Spiegelbild anschmachtet. Als ein Blatt ins Wasser féllt und das
Bild zerstort, verstirbt der schon geschwachte Narcissos vor Schreck. An der Stelle seines
Todes erbluht eine Blume, die Narzisse (vgl. Grant/Hazel 2004, S. 289).

Die Merkmale der narzisstischen Personlichkeitsstorung (ICD -10, F60.80) sind folgende:

e GroRRengefihle in Bezug auf die eigene Bedeutung

e Phantasien Uber grenzenlosen Erfolgs, Macht, Glanz, Schonheit oder idealer Liebe

e Ansicht, als Mensch besonders wichtig und einzigartig zu sein und deshalb nur von
besonderen Menschen (etwa mit hoherem Status) verstanden zu werden oder mit
solchen verkehren zu wollen.

¢ Standiges Verlangen nach Bewunderung

o Anspruchsdenken

o Zwischenmenschliche Beziehungen werden ausgenitzt, um die eigenen Ziele zu
erreichen.

¢ Mangel an Einfihlungsvermégen (Empathie)

e Neid auf andere oder sich beneidet fihlen

e Arrogantes, Uberhebliches Verhalten (vgl. Dilling 2014, S. 283).

Treffen funf dieser neun Punkte auf den Betreffenden zu, kann man von einer Person-
lichkeitsstdérung ausgehen. In der DSM-IV-TR werden Punkt 8 und 9 als ein Punkt behandelt,
so dass hier nur acht Eigenschaftspunkte auftreten.

Es ist also immer zwischen der normalen, gesunden narzisstischen Personlichkeit und der
krankhaften ,malignen® narzisstischen Persodnlichkeitsstérung zu differenzieren (vgl.
Dammann 2007 S. 10).
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Hier soll die Unterscheidung von Kets de Vries naher betrachtet werden, da diese sich
gegenuber den klinischen Beschreibungen der vorgenannten mit dem Narzissmus im

Management beschaftigt.
Kets de Vries (vgl. Kets de Vries 1990 S. 93-99) unterscheidet drei Formen des Narzissmus:

Reaktiver Narzissmus

Bei Menschen, die als Kinder keine gute phasengerechte Entwicklung durchlaufen, entsteht
ein defektes und nicht gut integriertes Identitdtsbewusstsein. Als Erwachsene kdnnen sie
kein stabiles Selbstwertgefiihl entwickeln. Stattdessen entwickeln sie ein Selbstbild von
AuRergewdhnlichkeit. Dieses Selbsthild kompensiert das fehlende Gefuhl, von den Eltern
nicht geliebt worden zu sein. Diesen Personen féllt es schwer, den Wunsch einer inneren
Vorstellung zu formulieren, da sie ,innen“ (Vorstellung) und ,aufen® (Realitdt) nur schwer
unterscheiden koénnen. Wird solch ein Narzisst dann zur Fihrungskraft, kann es dahin-
gehend zu Schwierigkeiten kommen, dass der reaktive Narzisst keine Informationen
zulassen wird, die seinen inneren Vorstellungen zugegen laufen. Er wird aulRerdem seine
Ziele ohne Rucksicht auf andere verfolgen und seinem Verlangen nachgehen, andere zu
erniedrigen, um seine eigene Uberlegenheit zu unterstreichen. Er hat so gut wie kein
Einflhlungsvermégen und sein Handeln ist von einem Machiavellismus (siehe Kapitel
2.6.1.3) durchzogen (vgl. Kets de Vries 1990, S. 94-95).

Selbsttduschender Narzissmus

Im Gegensatz zu der fehlenden Elternliebe des reaktiven Narzissten, wurde der
selbsttéduschende Narzisst als Kind von seinen Eltern oder anderen Bezugspersonen mit Lob
und dem Geflhl, etwas Besonderes, und perfekt zu sein Uberflutet.

Manchmal geschieht dies aus unerfillten Hoffnungen der Eltern heraus. So wachst ein Kind
mit unrealistischen Idealen auf und wird immer das Geflihl haben, diese Erwartungen nicht
erfillen zu kénnen. So entstehen die ersten Selbsttauschungen. Diese Narzissten werden
dann in ihrem Erwachsenenleben Probleme haben, mit Enttduschungen fertig zu werden, sie
neigen zu emotionaler Oberflachlichkeit und Affektarmut. Sie sind ein Leben lang auf der
Suche nach Idealen, was ihre Beziehungsfahigkeit beeintrachtigt. Als Fihrungskrafte sind
sie wesentlich zuganglicher als die reaktiven Narzissten. Sie sind weder ausbeuterisch noch
versuchen sie, andere zu demitigen. Sie wirken unsicherer und vermeiden es, Fehler zu

machen. lhr Flihrungsstil hat eine transaktionale Qualitat (vgl. Kets de Vries 1990, S. 95-97).
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Konstruktiver Narzissmus

Das innere Theater der konstruktiven Narzissten besteht aus positiven Bildern. Sie verzerren
nicht die Wirklichkeit wie dies die reaktiven und selbsttauschenden Narzissten tun. Sie haben
ein starkes Selbstvertrauen, wirken vital und optimistisch. In ihrer Kindheit wurden sie von
ihren Eltern im Angesicht der Wirklichkeit immer wieder ermutigt. Es wurde ihnen keine
Scheinwelt vorgehalten und sie suchen keine Siindenbdcke.

Solchen konstruktiven Narzissten ist als Fuhrungskraften die Manipulation zwar nicht fremd,
aber es liegt keinerlei Boshaftigkeit in ihr. Sie haben ein gutes Gespdr fir Menschen und
dem Gleichgewicht zwischen Nehmen und Geben entwickelt. Sie sind bereit, fir ihre
Handlungen Verantwortung zu Gbernehmen und haben ein hohes Vertrauen in ihre eigenen
Fahigkeiten. Manchmal wirken sie wenig herzlich, weil fir sie das Wohl des Unternehmens
und die Erreichung der Unternehmensziele an erster Stelle stehen. Der Ehrgeiz steht bei
diesen Fuhrungskraften vor dem Mitgefuihl, aber sie kommen mit anderen aufgrund ihrer

Leistungsorientierung und Empathiefahigkeit gut zurecht (vgl. Kets de Vries 1990, S. 98-99).

Da das Management besonders in gro3en Konzernen ein Ort ist, an dem nur diejenigen
nach oben kommen, die leistungsbereiter, motivierter und konkurrenzfahiger sind (vgl.
Dutton 2013, S. 136-138), haben Menschen mit einem hdher ausgepragten Narzissmus hier

weitaus grof3ere Chancen, Karriere zu machen.

Hieraus kann abgeleitet werden, dass sich diese Gesellschaft immer mehr in Richtung
Narzissmus entwickeln wird, je mehr narzisstische Wirtschaftsfiihrer das Ruder in der Hand
haben und je narzisstischer eine Gesellschaft wird, desto mehr spiilt sie die Fihrungskrafte

nach oben, die auf der Narzisstenskala eine hohe Punktzahl erreichen.

So wird zum einen der Narzissmus immer weiter verbreitet und zum anderen von den

Menschen mehr und mehr als normal betrachtet.
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Die narzisstische Kultur einer Ich-Gesellschaft

L,Der Narzissmus wird als Signum unserer westlichen Zivilisation verstanden. Insbesondere in
der 70er Jahren postulierten Soziologen das “Zeitalter des Narzissmus’(Lasch 1995). Heute ist
dieses Schlagwort etwas weniger verbreitet, vielleicht deshalb, weil es selbstverstandlich
geworden ist. .... Die gesellschaftliche Entwicklung in Richtung einer Narzissmus-Kultur erklart
maoglicherweise noch keine individuellen Exzesse in dieser Richtung ohne entsprechende
Préadisposition, schafft aber vielleicht ein Klima (exhibitionistische Medienwelt etc.), das solche
Personen mehr Mdglichkeiten der Entfaltung und Wertschatzung einrdumt, als dies unter
anderen sozialen Begebenheiten der Fall ware. Eine narzisstische Kultur mag auch dazu
beitragen, dass narzisstische Individuen in dieser Entwicklungsphase verbleiben, weil sie
genigend Gratifikation erhalten.” (Dammann 2007, S. 85-86)

In dieser Beschreibung wird deutlich, dass der Narzissmus nicht per se als Stérung benannt
werden sollte, sondern dass es sich hier auch um einen menschlichen Trend handelt. Im
Folgenden wird daher der Begriff der narzisstischen Personlichkeit verwendet, wenn es sich
um den sogenannten ,normalen® oder ,konstruktiven Narzissten handelt und der Begriff der
narzisstischen Personlichkeitsstorung, wenn es sich um den ,malignen® also ,krankhaften®
Narzissten handelt. Der Unterschied von dem einem zum anderen Zustand ist flieBend (vgl.
Dutton 2013, S. 171). Die oben aufgefihrten neun Merkmale flr eine narzisstische
Disposition helfen bei der Unterscheidung. Sind mindestens funf Merkmale stark ausgepragt,
kann von einer Stérung gesprochen werden. Aber selbst ein Mensch mit einer narzisstischen
Personlichkeitsstérung kann in seinem beruflichen Umfeld in einer narzisstischen Kultur

auRerst erfolgreich sein.

Die Narzissten waren sicher nicht in jeder Kultur erfolgreich. Die westliche Kultur aber geht

immer mehr in Richtung Narzissmus.

»,ES wurde sogar die Frage aufgeworfen, ob der zu beobachtende Anstieg narzisstischer
Verhaltensweisen mit der Profitgier der Wirtschaftskonzerne und ihrer Topmanager erklart
werden kénnte. “ (Diamond 2006 zitiert in Dammann 2007, S. 86)

Kets de Vries bezieht sich auf den Kulturhistoriker Christopher Lasch und postuliert:

»...dass aufgrund des Anstiegs des Narzissmus ein neuer Fihrungsstil entsteht. Der
NarziRmus scheint realistischerweise die beste Art zu sein, mit den Spannungen und Angsten
des modernen Lebens umzugehen. Deswegen tendieren die vorherrschenden sozialen
Bedingungen dazu narzi3tische Charakterziige hervorzubringen, die in unterschiedlichem
Ausmal bei jedem vorhanden sind.“ (Lasch 1979 zitiert in Kets de Vries 1990, S. 83)
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In einer Untersuchung von Dutton geht hervor, dass sowohl der Narzissmus als auch die
Psychopathie in den letzten zehn Jahren bei Jugendlichen erheblich angestiegen ist (vgl.
Dutton 2013, S. 171).

»,Bei einer Umfrage mit bislang 14000 Probanden hat Konrath festgestellt, dass das Empathie-
Level von Collegestudenten, so wie es von ihnen selbst eingeschétzt wird (gemessen mithilfe
des Interpersonal Reactivity Index, einem standardisierten Fragebogen, wahrend der
vergangenen drei Jahrzehnte tatséchlich stdndig abgenommen hat — seit der Einfihrung der
Skala im Jahr 1979. Und dass in den vergangenen zehn Jahren ein besonders deutliches
Absinken zu beobachten war. "Heute haben die Collegestudenten rund 40 Prozent weniger
Empathie als vor dreiBig oder vierzig Jahren” berichtet Konrath.” (Konrath zitiert in Dutton
2013, S. 171-172)

»,Noch beunruhigender ist laut Jean Twenge, Professorin fiir Psychologie an der San Diego
State University, dass sich das Narzissmus-Level der Studenten im selben Zeitraum in die
andere Richtung entwickelt hat, d.h. enorm gestiegen ist.“ (Twenge zitiert in Dutton 2013, S.
172)

All diese Aussagen deuten darauf hin, dass den Menschen der Narzissmus immer normaler
erscheint, je narzisstischer eine Gesellschaft wird und dass die FUhrungskrafte immer

narzisstischer werden, je mehr es zur Norm gehért, um erfolgreich zu sein.

Was aber bedeutet dies fir die Dialogfahigkeit jener narzisstischen Manager?

Narzissmus und dialogisches Management
Vergleicht man die Tugenden des dialogischen Managements mit den Erscheinungsformen
des Narzissmus kann daraus folgende Abbildung 27 entwickelt werden:
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Dialogische Fahigkeit, abgeleitet
aus dem Dialog-Dekalog von
Petersen (verkiirzte Fassung)

Eigenschaften der
narzisstischen Person-
lichkeitsstérung nach
ICD-10.60.80

Probleme des Narzissten,
dialogféhig zu werden

1. Gemeinsames Verstandnis
erreichen, tiber Denken reflektieren.

2. Bisheriges organisationale
Miteinander und Umgang der
Organisation mit der Aul3enwelt
hinterfragen u. verbessern =
verninftige(re)s Entscheiden und
Handeln.

3. Beiderseits empfundene
Vielschichtigkeit, Fragmentierung,
Zerstrittenheit und Bemuiihen um
Vertrauen und Verlasslichkeit.

4. Durch interaktives Miteinander,
dem freien Fluss von Gedanken und
Gefiihlen die Wahrheit finden.

5.Temporarer, prozesshafter
Charakter.

6. Durch aktives Zuhoren und
gegenseitige Anerkennung sollen
tiefgreifende Wandlungsprozesse
ausgeldst werden. Gemeinsames
Reflektieren ermdglicht beidseitig
empfundene Wahrhaftigkeit.

7. Erkennen:; Welt ist standiger
Bestandteil des Dialoges.

8. Wahrhaftigkeit, Vertrauen entsteht
nur im gemeinsamen Handeln,
Reflektieren und Bemiihen um das
gemeinsame Wohl.

9. Die eigene Unvollkommenheit und
die des Partners akzeptieren und als
Lernaufgabe sehen.

10. Authentizitat u. Selbstakzeptanz:
Selbstliebe ,kritische
Bescheidenheit”

GrofRengefiihle in Bezug auf
die eigene Bedeutung.

Phantasien Uber
grenzenlosen Erfolgs,
Macht, Glanz, Schonheit
oder idealer Liebe.

Gefiuhl der Einmaligkeit

Bedurfnis nach
UberméRiger Bewunderung.

Unbegriindete Anspruchs-
haltung

Ausniitzung von zwischen-
menschlichen Beziehungen.

Mangel an Empathie.

Neidgefiihle oder Uber-
zeugung, beneidet zu
werden.

Arrogantes, hochmiitiges
Verhalten.

N. suchen keine Gemeinsamkeit,
sondern Bestétigung der eigenen
Einzigartigkeit.

N. schaffen keinen sanktions-
freien Raum und sie wollen auch
die AuRenwelt nicht hinterfragen.

N. wollen keine gleichberechtigte
Atmosphére, sondern eine
hierarchische, in denen sie an der
Spitze stehen.

N. sind nicht gut in der Lage, zu
vertrauen und werden sich nicht
um Vertrauen bemihen.
Wabhrheit ist fur den Narzissten
das, was er definiert — er braucht
dazu keinen Austausch.

N. sind ziel- nicht prozessorientiert
Gegenseitige Anerkennung ist
dem Narzissten unbekannt. Fir
ihn ist Anerkennung eine
EinbahnstralRe, die vom anderen
zu ihm fihrt — aber nicht
umgekehrt.

Reflektieren und gemeinsames
Handeln ist nicht im Sinne des N.
Er hat auRerdem kein Geflihl fur
Wahrhaftigkeit.

Fir den N. ist die Welt etwas, das
sich nur um ihn dreht.

Das letzte, was ein N. erkennt, ist
seine eigene Unvollkommenheit,
das zweite die Tatsache, dass es
etwas zu lernen gibt.
Authentizitat ist fir den N. nicht
mdglich, da er seine inneren
Projektionen fir authentisch halt.
Bescheidenheit kennt er nicht.
Selbstliebe ist sein Dilemma.

Abbildung 27: Eigendarstellung Narzissten und Dialogfahigkeit

nach Petersen (2003, S. 365) und Dilling (2014, S. 283)
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2.6.2.3 Dissoziale Persénlichkeiten/Psychopathen

,ES ist schon eine verriickte Sache mit Psychopathen. In normalen Zeiten Uberweisen wir sie
an Experten, in Zeiten politischer Unruhe regieren sie uns.“ (Kretschmer zitiert in Kets de Vries
1990, S. 83)

Die Auseinandersetzung mit psychopathischen Menschen im Management ist eine sehr
umstrittene und wird gerade momentan heftig diskutiert, dabei geht es vor allem auch um
den Begriff der Personlichkeitsstérung (vgl. Dutton 2013, S. 65)

,Ein standiger Streitpunkt ist das Wort ,Stérung”. Da man bei 14 Prozent der Gesamtbevol-
kerung eine solche diagnostiziert hat, stellt sich die Frage, ob wir Uberhaupt von Stérungen
sprechen sollten. Wére Personlichkeiten nicht eine bessere Beschreibung?“ (Dutton 2013, S.
65)

Besonders provozierend und bahnbrechend bei der Idee, dass Psychopathen durchaus auch
im normalen, nichtpathologischen Leben groRRe Karrieren machen konnen, sind die
Veroffentlichungen von Kevin Dutton. Er ist Professor und Forschungspsychologe am
Calleva Research Center for Evolution and Human Science des Magdalen College der
Universitat Oxford. In seinem Buch ,Psychopathen® beschreibt er Experimente zum Thema
Psychopathie, die zum Beispiel zeigen, dass auch ganz normal im Leben funktionierende
Menschen in Tests zum psychopathologischen Inventar eine hohe Punktzahl erreichen
kénnen (vgl. Dutton 2013, S. 71-74).

Der Begriff ,Psychopath® wird in der deutschen Literatur heute nicht mehr so oft verwendet,
sondern man spricht hier, nach ICD-10, von einer dissozialen Personlichkeitsstorung. Nach
den neuesten Forschungen von Robert D. Hare und Kevin Dutton gibt es aber eine
Unterscheidung zwischen der dissozialen Personlichkeitsstérung und einer psycho-
pathischen Veranlagung. Hare entwickelte zur Messung von Psychopathie eine Checkliste,
die sogenannte PCL-R-40. Dutton und Hare zeigen auf, dass es Unterschiede zwischen
einer dissozialen Personlichkeitsstérung und einem Psychopathen gibt, die sich in der
erreichten Punktzahl dieses Tests widerspiegeln (vgl. Dutton 2013, S.71, 75-82).

Der Psychopath erreicht deutlich mehr Punkte.

In einem Versuch fiihrt Dutton an, dass Kampfer in Spezialeinheiten, wie zum Beispiel der,
die Bin Laden gestellt haben, eine extrem hohe Punktzahl erreichen. Dies stellte er durch
eine Messung mit einer transkraniellen Magnetstimulation (TMS) fest. Dieses Gerat wurde
1985 von Anthony Barker und seinen Kollegen an der University of Sheffield entwickelt und

dient dazu, mit einem leistungsstarken Elektromagneten, der am Schadel angebracht wird,
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den Kortex zu beobachten und zu stimulieren (vgl. Dutton 2013, S. 181). Hierbei wurde
festgestellt, dass das Angstzentrum innerhalb der Amygdala bei psychopathischen
Testpersonen quasi leer ist (vgl. Dutton 2013, S. 182). Stimuliert man nun bei einem
,nhormalen Menschen®, wie Dutton dies in einem Selbstversuch bewies, diesen Bereich
dahingehend, dass man ihn so manipuliert, dass er keine Informationen mehr zu dem
Angstbereich der Amygdala weiterleitet, so kann jeder Mensch dadurch kurzfristig zum
,Psychopathen“ werden. Das heil3t, seine Angst sinkt genauso gegen null wie seine
moralischen Bedenken. Allerdings mit dem Unterschied, dass dies wieder abklingt, sobald er
nicht mehr an das Gerat angeschlossen ist. Die Frage, die hier aufgeworfen, aber bisher
unbeantwortet blieb, ist diejenige, ob zum Beispiel Kampfer in einer Spezialeinheit durch ihre
Ausbildung und tagliches Training in Extremsituationen ihre Gehirnaktivitditen unbewusst
derart verédndern, dass sie bei einem TMS-Test quasi diese psychopathischen Qualitaten
aufzeigen, oder ob es lUberhaupt nur diejenigen Soldaten in solch eine Einheit schaffen, die

bereits Uber solch eine ,angstfreie“ Amygdala verfugen (vgl. Dutton 2013, S. 190-200).

Psychopathisch zu sein, so Dutton, heif3t also nicht zwingend in einer Psychiatrischen Klinik
oder einem Hochsicherheitsgefangnis zu landen. Es heifldt auch nicht zwingend, dass der
Betroffene sich fur eine kriminelle Karriere entscheiden wird. Welche Karriere der
Gehirnbesitzer einschlagt, die eines Kriminellen, die eines Soldaten in einer Spezialeinheit
oder die eines Wirtschaftsfihrers in hodchster Position, liegt in seiner Entscheidung, die

vermutlich wiederum durch seine Gene und seine Sozialisation beeintrachtigt wird.

Dutton fuhrt weiter an, dass es Psychopathen wesentlich leichter fallt, Schwachen von
anderen zu erkennen. In einem Experiment teilte er zwei Beobachtergruppen ein, die er
vorher die ,Self-Report-Psychopathy Scale® ausflllen lie. Diejenigen mit der hohen
Punktzahl, also einer hohen psychopathischen Veranlagung, gelang es zu 70 Prozent die
~Schmuggler in einem Test zu entlarven. Sie konnten auch genau belegen, woran sie die
Schwache der anderen erkannten. Die Kontrollgruppe mit der niedrigen Punktzahl, also einer
sehr geringen Psychopathen-Veranlagung, hatte nur eine zufallige Trefferquote von 30
Prozent (vgl. Dutton 2013, s. 28-29). Es ist also nicht unbedingt davon auszugehen, dass
Psychopathen generell Gber keine Empathie verfiigen. Sie scheinen aber die Méglichkeit zu
haben, anders als normale Menschen, bestimmte Gegebenheiten einfach auszublenden,
wenn sie auf etwas Wesentlicheres konzentriert sind. Dies stellte Joe Newman, ein
Professor flir Psychologie an der University of Wisconsin, Madison, in einer Studie fest. Er
testete Gefangene, die in dem PCL-R 40 die Hochstpunktzahl von 40 Punkten erreichten.

Newman ist hier nicht der Meinung, dass Psychopathen nicht in der Lage sind, Angst zu
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bekommen, sondern sie die Angstausléser nur nicht bemerken, wenn sie sich auf etwas
Wesentliches konzentrieren (vgl. Dutton 2013, S. 87-89). Newman aul3erte weiter:

»,Die Kombination von geringer Risikoaversion und fehlenden Schuldgefiihlen oder fehlender
Reue, den beiden zentralen Saulen der Psychopathie, kann je nach Umstand zu einer
erfolgreichen Karriere im kriminellen Milieu oder im Business fihren. Manchmal zu beiden.*
(Newman in Dutton 2013, S. 88)

So definiert Dutton auch einen Unterschied zwischen einem Psychopathen und einem
Menschen mit einer antisozialen Personlichkeitsstérung. Der Psychopath ist in der Lage
seine Emotion vollig auszuschalten (vgl. Dutton 2013, S. 79), derjenige mit nur einer
psychosozialen Personlichkeitsstérung, ohne einen hohen Wert auf der PCL-R-40-Skala
(Skala zur Messung von Psychopathie) kann dies nicht.

In einem anderen Beispiel fuhrt er an, dass einer der besten Chirurgen GrofR3britanniens,
James Geraghty, deshalb solch hervorragende Operationsquoten hervorbringt, weil ihm
jegliche Empathie und Mitgefiihl mit dem Patienten fehlt (vgl. Dutton 2013, S. 26). In einem

Interview mit ihm sagte er:

LIch habe kein Mitgefiihl mit denen, die ich operiere. Diesen Luxus kann ich mir einfach nicht
leisten. Im OP werde ich wiedergeboren: als kalte herzlose Maschine, vollig eins mit dem
Skalpell, Bohrer und Sage. Wenn man dem Tod hoch Uber der Schneegrenze des Gehirns ein
Schnippchen schlagen méchte, sind Gefiihle unangebracht. Emotionen sind auf3erst schlecht

flrs Geschaft. Ich habe sie im Lauf der Jahre so gut wie ausgemerzt.“ (Dutton 2013, S. 26)

Die psychologische Disposition dieses Chirurgen ist fir den Patienten im Operationssaal ein
wahrer Segen. Im Arzt-Patienten-Gesprach wird dieser Arzt vermutlich nicht das von vielen
Patienten gewinschte Einfuhlungsvermdgen aufbringen. Die Mitarbeiterzufriedenheit der
Krankenschwestern bei solch einem Arzt wird vermutlich auch nicht sehr hoch ausfallen. So

wird deutlich, wie Extreme sowohl Segen wie Fluch darstellen kénnen.

In folgender Abbildung 28 werden die Eigenschaften des Psychopathen mit den
Erfordernissen des dialogischen Managements gegenibergestellt und daraus abgeleitet,

inwieweit der Psychopath tberhaupt zu dialogischem Verhalten fahig ist.
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Dialogische Fahigkeit, abgeleitet
aus dem Dialog- Dekalog von
Petersen (verkiirzte Fassung)

Eigenschaften der
dissozialen Persdnlich-
keitsstorung nach
ICD-10 F 60.2

Probleme des Psycho-
pathen, dialogféhig zu
werden

1. Gemeinsames Verstandnis
erreichen, tiber Denken reflektieren.

2. Bisheriges organisationales
Miteinander und Umgang der
Organisation mit der Aul3enwelt
hinterfragen u. verbessern =
verninftige(re)s Entscheiden und
Handeln.

3. Beiderseits empfundene
Vielschichtigkeit, Fragmentierung,
Zerstrittenheit und Bemiihen um
Vertrauen und Verlasslichkeit.

4. Durch interaktives Miteinander,
den freien Fluss von Gedanken und
Gefiihlen die Wahrheit finden.

5.Temporarer, prozesshafter
Charakter.

6. Durch aktives Zuhoren und
gegenseitige Anerkennung sollen
tiefgreifende Wandlungsprozesse
ausgeldst werden. Gemeinsames
Reflektieren ermdglicht beidseitig
empfundene Wahrhaftigkeit.

7. Erkennen:; Welt ist standiger
Bestandteil des Dialoges.

8. Wahrhaftigkeit, Vertrauen entsteht
nur im gemeinsamen Handeln,
Reflektieren und Bemiihen um das
gemeinsame Wohl.

9. Die eigene Unvollkommenheit und
die des Partners akzeptieren und als
Lernaufgabe sehen.

10. Authentizitat u. Selbstakzeptanz:
Selbstliebe ,kritische
Bescheidenheit”.

1. Kaltes Unbeteiligtsein
und Rucksichtslosigkeit
gegeniber Geflhlen
anderer.

2. Grobe und andauernde
Verantwortungslosigkeit und
Missachtung sozialer
Normen, Regeln und
Verpflichtungen.

3. Unvermogen zur
Beibehaltung langerfristiger
Beziehungen, aber keine
Schwierigkeiten
Beziehungen einzugehen.

4. Sehr geringe Frustra-
tionstoleranz und niedrige
Schwelle fiir aggressives
und gewalttatiges
Verhalten.

5. Unfahigkeit zum Erleben
von Schuldbewusstsein
oder zum Lernen aus
Erfahrung besonders aus
Bestrafung.

6. Ausgepragte Neigung,
andere zu beschuldigen
oder einleuchtende Rationa-
lisierungen flr das eigene
Verhalten anzubieten, durch
welches die Person in einen
Konflikt mit der Gesellschaft
geraten ist.

Der Psychopath hat kein
Interesse an
Gemeinsamkeit.

Er hélt sich nicht an Regeln,
er muss sie also auch gar
nicht hinterfragen.

Vernunft ist hier kein Wert
der als erstrebenswert
betrachtet wird.

Psychopathen suchen
weder Vertrauen noch
Verlasslichkeit — sie wollen
ihre Hierarchie und Macht
dazu verwenden, um zu tun,
was nur sie fir richtig
erachten.

Durch das aggressive
Verhalten werden lange
Diskussionen und
Besprechungen mit dem
Psychopathen zur Tortur.
Er hat weder die Geduld
noch das Interesse die
Meinungen der anderen zu
horen.

Die Schuld nicht bei sich
sondern bei anderen zu
suchen, ist Hauptsymptom
des Psychopathen.
Deswegen wird weder
Reflektieren, Akzeptanz von
Unvollkommenheit noch das
Erkennen eines
gemeinsamen Wohls mit
ihm mdglich sein.

Abbildung 28: Eigendarstellung Psychopathen und Dialogfahigkeit

nach Petersen (2003, S. 365) und Dilling (2014, S. 279)
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2.6.2.4 Paranoide Personlichkeiten

Die paranoide Personlichkeit ist nach ICD F60.0 folgendermalRen zu beschreiben:

Es besteht eine besondere Empfindlichkeit gegenlber Zuriickweisung. Auf Krdnkungen und
Verletzungen wird nachtragend mit Groll reagiert. Es besteht ein starkes Misstrauen und eine
Neigung, Erlebtes in Richtung auf feindselige Tendenzen der eigenen Person gegeniiber zu
deuten. Neutrale und freundliche Handlungen anderer werden als feindlich, herabsetzend
oder veréachtlich erlebt. In manchen Féllen kann ein Eifersuchtswahn auftreten. Menschen
mit einer paranoiden Personlichkeitsstorung kénnen zu lUberhéhten Selbstwertgefiihl und
Ubertriebener Selbstbezogenheit neigen (vgl. ICD10F60.0 1990, S. 213).

Kets de Vries fuhrt an, dass die paranoiden Personlichkeiten in den Management-Etagen
neben den Narzissten eine grol3e Chance auf Karriere haben (vgl. Kets de Vries 1990, S. 80
und Kets de Vries 2002, S. 131). Gerade in paranoiden Unternehmen, also Unternehmen, in
denen das Misstrauen an der Tagesordnung ist, erfreut sich dieser Stil einer grof3en
Beliebtheit. Diese Unternehmenskultur zeigt sich meist in einer hohen und nahezu
lickenlosen Kontrolle des Personals und keinerlei Wunsch nach offener Meinungsauf3erung.
Wird hier eine Meinung eines Mitarbeiters gegeniiber seinem Vorgesetzen frei gedul3ert, so

erntet er aggressives Verhalten (vgl. Kets de Vries 2002, S. 132).

Die Uberempfindlichkeit dieser Fiihrungskrafte macht es ihren Mitarbeitern schwer, mit ihnen
auszukommen. lhr streitstichtiges Verhalten, ihre aggressive Gereiztheit lasst sie Schwierig-
keiten héaufig hochspielen und verhindert einen souverdnen Umgang. Sie sind standig auf
der Hut, angespannt und erholen sich kaum. Eine weitere Gefahr dabei ist, dass sich dieses

Verhalten auch auf eine ganze, in dieser Form gefuhrte, Abteilung Gbertragen kann.

In dieser angstbesetzten, sehr hierarchischen und hoch politischen Kultur ware die
Einfuhrung eines dialogischen Managements von groRem Nutzen, wird sich aber als
schwierig erweisen, da die geheimen Regeln und die Art und Weise der FlUhrungsriege

diametral gegen den dialogischen Gedanken stehen.
In folgender Abbildung 29 werden die Eigenschaften des Paranoiden mit den Erfordernissen

des dialogischen Managements gegenibergestellt und daraus abgeleitet, inwieweit der

Paranoide Uberhaupt zu dialogischem Verhalten fahig ist.
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Dialogische Fahigkeit, abgeleitet
aus dem Dialog-Dekalog von
Petersen (verkiirzte Fassung)

Eigenschaften der parano-
iden Persdnlichkeitssto-
rung nach ICD-10 F 60.0

Probleme des Paranoiden,
dialogféhig zu werden

1. Gemeinsames Verstandnis
erreichen, tiber Denken reflektieren.

2. Bisheriges organisationales
Miteinander und Umgang der
Organisation mit der Aul3enwelt
hinterfragen u. verbessern =
verninftige(re)s Entscheiden und
Handeln.

3. Beiderseits empfundene
Vielschichtigkeit, Fragmentierung,
Zerstrittenheit und Bemiihen um
Vertrauen und Verlasslichkeit.

4. Durch interaktives Miteinander,
freien Fluss von Gedanken und
Gefiihlen die Wahrheit finden.

5.Temporarer, prozesshafter
Charakter.

6. Durch aktives Zuhoren und
gegenseitige Anerkennung sollen
tiefgreifende Wandlungsprozesse
ausgeldst werden. Gemeinsames
Reflektieren ermdglicht beidseitig
empfundene Wahrhaftigkeit.

7. Erkennen:; Welt ist standiger
Bestandteil des Dialoges.

8. Wahrhaftigkeit, Vertrauen entsteht
nur im gemeinsamen Handeln,
Reflektieren und Bemiihen um das
gemeinsame Wohl.

9. Die eigene Unvollkommenheit und
die des Partners akzeptieren und als
Lernaufgabe sehen.

10. Authentizitat u. Selbstakzeptanz:

Selbstliebe ,kritische Bescheidenheit”.

1. Ubertriebene Empfindlich-
keit bei Ruckschlagen und
Ruckweisung.

2. Neigung zu sténdigem
Groll, z.B. durch die Weige-
rung der Betreffenden, Be-
leidigungen, Verletzungen
oder Missachtungen durch
andere zu verzeihen.

3. Misstrauen und eine
starke Neigung, Erlebtes zu
verdrehen, indem neutrale
oder freundliche Handlungen
anderer als feindlich oder
veréchtlich missgedeutet
werden.

4. Streitstichtiges und
beharrliches, situationsunan-
gemessenes Bestehen auf
eigenen Rechten.

5. Haufiges Misstrauen
gegenuber der sexuellen
Treue des Partners.

6. Tendenz zu stark tiberhdh-
ten Selbstwertgefiihl und
standige Selbstbezogenheit.

7. Inanspruchnahme durch
ungerechtfertigte Gedanken
an Verschworungen als
Erklarungen flr Ereignisse in
der nédheren Umgebung und
in der Welt.

Die paranoide Personlichkeit
ist von der Angst besetzt,

dass andere ihm Bdses wollen.
Sei es, dass andere an ihrem
Stuhl sagen, ihn verleumden
oder sonstiges Béses im
Schilde fuhren.

Dieses Fihlen ist irrational,
aber deswegen nicht weniger
intensiv vorhanden.

Der Versuch dialogisch
miteinander umzugehen wird
erst einmal mit grol3em
Misstrauen betrachtet werden.

Dialogfahigkeit liegt hier nicht
in der Natur der Sache, wirde
aber helfen, eine paranoide
Atmosphére zu entkrampfen.

Abbildung 29: Eigendarstellung Paranoide und Dialogfahigkeit
nach Petersen (2003. S. 365) und Dilling (2014, S. 277)
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Exkurs

Kets de Vries teilt bestimmte Personlichkeitsstile Unternehmen zu und kam dabei auf finf
folgende Unternehmens-Stile (vgl. Kets de Vries 2002, S. 143)
Ordnet man die genannten Personlichkeiten den Stilen zu, ergibt sich folgende Abbildung 30:

Personlichkeit

Personlichkeit

Personlichkeit

Personlichkeit

Dramatischer Misstrauischer | Unnahbarer Depressiver Zwanghafter
Stil Stil Stil Stil Stil
Hysterische Paranoide Schizoide Depressive Zwanghafte

Personlichkeit

Narzisstische

Personlichkeit

Angstlich-
vermeidende

Personlichkeit

Angstlich-
vermeidende

Personlichkeit

Passiv-
aggressive

Personlichkeit

Abhéngige

Personlichkeit

Abbildung 30: Eigendarstellung der Stile nach Kets de Vries

(Kets de Vries 2002, S. 143) und Dilling (2014)

Eine weitere Einteilung, in Anlehnung an Kets de Vries und unter Berlcksichtigung der vier

Kréafte nach Riemann, lasst sich somit aus Sicht dieser Forschungsarbeit wie folgt definieren:

Der misstrauische und der zwanghafte Stil kénnen zusammengenommen werden, da sie in

ihrer Erscheinungsform Ahnlichkeiten aufweisen. Der von Kets de Vries unnahbare Stil ist

dem Autonomie-Streben nach Riemann gleichzusetzen, der dramatische Stil dem Stimulanz-

Streben und der depressive Stil dem Beziehungs-Streben.

Dramatischer
Stil

Misstrauischer Stil
Zwanghafter Stil

Unnahbarer Stil

Depressiver Stil

Stimulanzorientierter

Balanceorientierter

Autonomieorientierter

Beziehungsorientierter

Abbildung 31: Eigendarstellung der Stile
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2.6.2.5 Schizoide Personlichkeiten

Die néachsten vier Personlichkeiten finden sich sowohl in der ICD-10 als auch in der
Riemannschen Theorie aus Kapitel 2.6.1. Der Unterschied der Beschreibungen liegt in ihrer
Intensitat beziehungsweise Auspragung. Wahrend die Riemann-Typen in den Bereich der
sogenannten ,normalen neurotischen“ Auspragungen gehoren, sind die in der ICD-10 F 60
beschriebenen Personlichkeitsstérungen wesentlich ausgepragter und daher eher klinisch zu
betrachten. Siehe auch Abbildung 32.

In der ICD-10 F 60.1 wird die schizoide Personlichkeitsstorung so beschrieben:

Eine Personlichkeitsstorung, die durch einen Ruckzug von sozialen Kontakten mit
Ubermafliiger Vorliebe fir Phantasie, einzelgéangerischen Verhalten und in sich gekehrte
Zurlckhaltung gekennzeichnet ist. Es besteht nur ein begrenztes Vermdgen, Gefiuhle
auszudricken und Freude zu erleben (vgl. ICD-10F60.1 1990, S. 214).

Der schizoide Chef, der ,Lonesome Cowboy“, ist ein ziemlich isolierter Mensch, der
niemanden nah an sich heran Iasst, wenig bis gar keine Emotionen zeigt und vermutlich ein
sehr hartes Regiment fuhrt. Man kann ihn sich gut als Workaholic vorstellen, der von sich
selbst, aber auch von allen anderen die maximale Leistung verlangt und dabei keine Nahe

und Beziehung herstellen kann.

Mitarbeiter einer schizoiden, also extrem distanzierten FUhrungskraft, haben es schwer, weil
sie nicht wissen, was von ihnen erwartet wird und sie kein Feedback bekommen. Meist
begrenzt die mangelnde Fahigkeit des Schizoiden, eine Fuhrungsposition zu bekommen und
zu erhalten, da in der Fuhrung die Kommunikation eine wichtige Voraussetzung fur die
Karriere ist (vgl. Kets de Vries 1990, S. 67).

In folgender Abbildung 32 werden die Eigenschaften des Schizoiden den Erfordernissen des
dialogischen Managements gegenlbergestellt und daraus abgeleitet, inwieweit der

Schizoide Uberhaupt zu dialogischem Verhalten fahig ist.
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Dialogische Fahigkeit abgeleitet
aus dem Dialog Dekalog von
Petersen (verkiirzte Fassung)

Eigenschaften der
schizoiden Personlich-
keitsstorung nach
ICD-10. F 60.1

Probleme des Schizoiden
dialogféhig zu werden

1. Gemeinsames Verstandnis
erreichen, tiber Denken reflektieren.

2. Bisheriges organisationales
Miteinander und Umgang der
Organisation mit der Aul3enwelt
hinterfragen u. verbessern =
verninftige(re)s Entscheiden und
Handeln.

3. Beiderseits empfundene
Vielschichtigkeit, Fragmentierung,
Zerstrittenheit und Bemuiihen um
Vertrauen und Verlasslichkeit.

4. Durch interaktives Miteinander,
freien Fluss von Gedanken und
Gefiihlen die Wahrheit finden.

5.Temporarer, prozesshafter
Charakter.

6. Durch aktives Zuhoren und
gegenseitige Anerkennung sollen
tiefgreifende Wandlungsprozesse
ausgeldst werden. Gemeinsames
Reflektieren ermdglicht beidseitig
empfundene Wahrhaftigkeit.

7. Erkennen:; Welt ist standiger
Bestandteil des Dialoges.

8. Wahrhaftigkeit, Vertrauen entsteht
nur im gemeinsamen Handeln,
Reflektieren und Bemiihen um das
gemeinsame Wohl.

9. Die eigene Unvollkommenheit und
die des Partners akzeptieren und als
Lernaufgabe sehen.

10. Authentizitat u. Selbstakzeptanz:
Selbstliebe ,kritische
Bescheidenheit”.

1. Wenige oder uberhaupt
keine Tatigkeiten bereiten
Vergnigen.

2. Emotionale Kihle,
Distanziertheit oder flache
Affektivitat.

3. Geringe Fahigkeit,
warme, zartliche Geflhle
oder auch Arger zu zeigen.

4 Anscheinende
Gleichgultigkeit gegenuber
Lob und Kritik.

5. Wenig Interesse an
sexuellen Erfahrungen mit
anderen.

6. UbermaRige Vorliebe fiir
einzelgangerische
Beschaftigungen.

7. UbermaRige
Inanspruchnahme durch
Fantasie und Introspektion.

8. Mangel an engen,
Freunden oder
vertrauensvollen
Beziehungen und fehlender
Wunsch danach.

9. Deutlich mangelnde
Sensibilitat im Erkennen
und Befolgen gesellschaft-
licher Regeln.

Der Schizoide méchte kein
gemeinsames Miteinander, alles
Menschliche ist ihm fremd.

Durch seine abgeflachten Affekte
wird er sich selbst nicht in einen
Dialog einbringen und auch
andere nicht ermutigen, sich zu
aulern.

Da er keine Gefiihle ausdriicken
kann, wird er auch den Sinn eines
solchen Verfahrens nicht
erkennen.

Da er lieber alleine arbeitet, ist der
Dialog fur ihn eine grol3e
Herausforderung, der er sich
vermutlich nicht stellen wird.

Seine Introvertiertheit macht es
ihm schwer und unangenehm sich
in Dialogform zu aufern, er gibt
lieber schriftliche Anweisungen.

Abbildung 32: Eigendarstellung Schizoide und Dialogfahigkeit

nach Petersen (2003, S. 365) und Dilling (2014, S. 278)
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2.6.2.6 Depressive, angstlich-vermeidende und abhéngige Personlichkeiten

Die depressive Personlichkeit ist als einzige Ausnahme der Riemann-Typen nicht in der ICD-
10 F 60 beschrieben. Sie gilt laut ICD-10 nicht als Personlichkeitsstérung, sondern wird in
dem Bereich der affektiven Stérungen unter ICD-10 F 30 gefuhrt. Ihr ahnlich sind die
angstlich-vermeidende, die abhéngige und die passiv-aggressive Personlichkeit nach ICD-10
F 60. 6, 60.7 und 60.8.

Diese sollen hier nun zusammengefasst werden. Da es in dieser Untersuchung nicht um die
klinische genaue Differenzialdiagnose geht, sondern um den Einfluss psychologischer
Dispositionen auf das Fiuhrungs- und Kommunikationsverhalten, wurde diese Vereinfachung

gewahlt.

Menschen im Bereich des depressiven Stils lehnen Fihrerschaft fur sich selbst haufig ab
und sind eher als Mitarbeiter in Unternehmenskulturen mit einem dramatischen Stil zu
finden, wo sie sich als Mitarbeiter entweder narzisstische oder dramatisierende Chefs
suchen (vgl. Kets de Vries 2002, S. 143). Hier wird ihr Muster, einer Fiihrungspersonlichkeit
zu folgen und sich auf sie verlassen zu kdénnen, erflllt, genauso allerdings besteht das

Risiko, dass sie in ihren Erwartungen enttauscht werden.

Die Dialogfahigkeit dieser beziehungsorientierten Menschen ist dann gut, wenn sie dazu
ermutigt werden, sich zu duf3ern und sie keine Angst haben, die Sympathie ihres Chefs, von
dem sie in einem wesentlich hdheren MalR3e als alle anderen Personlichkeiten abhéngig sind,

zu riskieren.

In folgender Abbildung 33 werden die Eigenschaften des Abhangigen, als ein Beispiel der
Cluster C, angstlich vermeidenden Personlichkeiten herausgegriffen und den Erfordernissen
des dialogischem Managements gegentbergestellt. Daraus wird abgeleitet, inwieweit die

abhangige Persodnlichkeit zu dialogischem Verhalten fahig ist.
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Dialogische Fahigkeit, abgeleitet
aus dem Dialog-Dekalog von
Petersen (verkiirzte Fassung)

Eigenschaften der
abhéngigen Persdnlich-
keitsstorung nach
ICD-10 F 60.7

Probleme des Abhéngigen,
dialogféhig zu werden

1. Gemeinsames Verstandnis
erreichen, tiber Denken reflektieren.

2. Bisheriges organisationales
Miteinander und Umgang der
Organisation mit der Aul3enwelt
hinterfragen u. verbessern =
verninftige(re)s Entscheiden und
Handeln.

3. Beiderseits empfundene
Vielschichtigkeit, Fragmentierung,
Zerstrittenheit und Bemuiihen um
Vertrauen und Verlasslichkeit.

4. Durch interaktives Miteinander,
freien Fluss von Gedanken und
Gefiihlen die Wahrheit finden.

5.Temporarer, prozesshafter
Charakter.

6. Durch aktives Zuhoren und
gegenseitige Anerkennung sollen
tiefgreifende Wandlungsprozesse
ausgeldst werden. Gemeinsames
Reflektieren ermdglicht beidseitig
empfundene Wahrhaftigkeit.

7. Erkennen:; Welt ist standiger
Bestandteil des Dialoges.

8. Wahrhaftigkeit, Vertrauen entsteht
nur im gemeinsamen Handeln,
Reflektieren und Bemiihen um das
gemeinsame Wohl.

9. Die eigene Unvollkommenheit und
die des Partners akzeptieren und als
Lernaufgabe sehen.

10. Authentizitat u. Selbstakzeptanz:
Selbstliebe ,kritische
Bescheidenheit”.

1. Uberlassung der
Verantwortung fir wichtige
Bereiche des eigenen
Lebens an andere.

2. Unterordnung eigener
Bedurfnisse unter die
anderer Personen, zu
denen eine Abhangigkeit
besteht, und unver-
haltnismassige
Nachgiebigkeit gegentber
den Winschen anderer.

3. Mangelnde Bereitschaft
zur AuRerung
angemessener Anspriiche
gegenuber Personen, zu
denen eine Abhéangigkeit
besteht.

4. Unbehagliches Gefihl
beim Alleinsein aus
Ubertriebener Angst, nicht
fur sich sorgen zu kénnen.

5. Haufige Angst von einer
Person verlassen zu
werden, zu der eine enge
Beziehung besteht, und auf
sich selbst angewiesen zu
sein.

6. Eingeschrankte Fahig-
keit, Alltagsentscheidungen
zu treffen ohne ein hohes
Mal3 an Ratschlagen und
Bestatigung von anderen.

Hier besteht die Problematik
neben der Manipulierbarkeit auch
darin, dass solche
Personlichkeiten seltener in eine
Fuhrungsposition gelangen als die
von sich Uberzeugten
Personlichkeiten.

Im Dialog ergaben sich folgende
Schwierigkeiten:

Durch die Angst und Abhangigkeit
sich anderen gegentiber
selbstbewusst zu &uf3ern, besteht
die Gefahr, dass selbst-
bewusstere Mitarbeiter den Dialog
dazu nutzen, eigene Interessen
gegen die depressiv- abhangige
Personlichkeit durchzusetzen.

Es ist in Frage zu stellen, ob diese
Personlichkeit die eigentliche
Beliebtheit vor die Wahrheitssuche
stellt und somit haufig in Richtung
sozialer Erwlnschtheit anstelle
von Wahrhaftigkeit argumentieren
wird.

Probleme, Fehler selbstbewusst
zuzugeben, machen den Dialog
mit einer abhangigen Person
schwierig.

Abbildung 33: Eigendarstellung Abhangige und Dialogfahigkeiten

nach Petersen (2003, S. 365) und Dilling (2014, S. 282)
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2.6.2.7 Dramatisierende/histrionische/hysterische Persdnlichkeiten

Das Gegenteil der kontrollierenden/zwanghaften Fuhrungspersonlichkeit stellt die drama-
tisierende oder hysterische Fihrungspersonlichkeit dar. Sie wird in der ICD-10. F 60.4 als
histrionisch beschrieben.

Die histrionische Personlichkeitsstérung ist gekennzeichnet durch egozentrisches und
theatralisches Verhalten. Als Bezeichnung fir eine Personlichkeitsstérung ist sie aus der nur
noch von der psychoanalytischen Schule verwendeten Begriff Hysterie herausgelst und von
der Konversionsstorung abgetrennt worden (vgl. Dilling 2014, S 280-281).

Im Fuhrungsalltag passt der Begriff dramatisierend hier besser, der auch in der
amerikanischen Fuhrungsliteratur (Kets de Vries 1990, Dutton 2013, Dammann 2007)
verwendet wird. Diese Personlichkeiten halten die Welt fur eine Buhne, und sich selbst fur
den Hauptdarsteller, ihrer eigenen Inszenierung. Sie sind den Narzissten hier sehr ahnlich.
Sie haben ein enormes Bedurfnis nach Abwechslung und Anregung. Dagegen ist ihnen
Disziplin und Konzentration nicht so wichtig. Sie neigen zu starken Gefuhlsausbrichen und
kurzfristigen Uberreaktionen. Sie leben in Extremen: Himmelhochjauchzend und zu Tode
betriibt und Himmel und Hdlle, Verteufeln und Vergottern. Alles ist vorhanden und wechselt
extrem schnell. Sie kénnen dabei jahzornig, rachstichtig und auf3erst ungerecht sein. Diese
Fuhrungskraft schart vor allem gerne dependente (abhéngige) Mitarbeiter um sich (vgl. Kets
de Vries 2002, S. 129-130). In Unternehmen oder Abteilungen mit dieser dramatisierenden
Kultur herrscht ein groRer Chefkult. Die Mitarbeiter fiihlen sich diesem Chef stark verbunden
und durch seine emotionale Art zu fuhren, wirkt er sehr charismatisch auf sie. Er verfolgt
dabei seine Ziele und sorgt daflr, dass seine Alleinherrschaft nicht angegriffen wird. In solch
einem Unternehmen herrscht ein grof3er Aktivismus, eine hohe Impulsivitéat, wenig Kontrolle
und gute Stimmung, solange alles gut lauft. (vgl. Kets de Vries 2002, S. 130). Sie sind dabei
wenig planvoll und schrecken die kontrollierenden Typen sowohl als Chefs als auch als

Mitarbeiter ab. Es wird wenig formalisiert und wenig kontrolliert.

Es kommt vor, dass sich dieser Stil nicht auf das ganze Unternehmen bezieht, sondern auf
einzelne Abteilungen, wie bei Versicherungskonzernen zum Beispiel auf den Vertrieb und
das Marketing. Hier prallen dann Welten aufeinander, wenn die Complience-Regeln ein

starkeres Vertriebscontrolling verlangen und den Landerfiirsten Macht entzogen werden soll.

In folgender Abbildung 34 werden die Eigenschaften des Hysterikers mit den Erfordernissen
des dialogischen Managements gegeniibergestellt und daraus abgeleitet, inwieweit der

Hysteriker zu dialogischem Verhalten fahig ist.
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Dialogische Fahigkeit, abgeleitet
aus dem Dialog-Dekalog von
Petersen (verkirzte Fassung)

Eigenschaften der
histrionischen Persdnlich-
keitsstorung nach

ICD-10 F 60.4

Probleme des Hysterikers,
dialogféhig zu werden

1. Gemeinsames Verstandnis
erreichen, tiber Denken reflektieren.

2. Bisheriges organisationales
Miteinander und Umgang der
Organisation mit der Aul3enwelt
hinterfragen u. verbessern =
verninftige(re)s Entscheiden und
Handeln.

3. Beiderseits empfundene
Vielschichtigkeit, Fragmentierung,
Zerstrittenheit und Bemuiihen um
Vertrauen und Verlasslichkeit.

4. Durch interaktives Miteinander,
freien Fluss von Gedanken und
Gefiihlen die Wahrheit finden.

5.Temporarer, prozesshafter
Charakter.

6. Durch aktives Zuhoren und
gegenseitige Anerkennung sollen
tiefgreifende Wandlungsprozesse
ausgeldst werden. Gemeinsames
Reflektieren ermdglicht beidseitig
empfundene Wahrhaftigkeit.

7. Erkennen:; Welt ist standiger
Bestandteil des Dialoges.

8. Wahrhaftigkeit, Vertrauen entsteht
nur im gemeinsamen Handeln,
Reflektieren und Bemiihen um das
gemeinsame Wohl.

9. Die eigene Unvollkommenheit und
die des Partners akzeptieren und als
Lernaufgabe sehen.

10. Authentizitat u. Selbstakzeptanz:
Selbstliebe ,kritische
Bescheidenheit”.

1. Dramatische
Selbstdarstellung,
theatralisches Auftreten
oder Ubertriebener
Ausdruck von Geflhlen.

2. Suggestibilitat, leichte
Beeinflussbarkeit durch
andere Personen oder
Umstéande.

3. Oberflachliche und labile
Affektivitat.

4. Andauerndes Verlangen
nach Aufregung, Anerken-
nung durch andere und
Aktivitaten, bei denen die
betreffende Person im
Mittelpunkt der Aufmerk-
samkeit steht.

5. Unangemessen verfih-
rerisch in Erscheinung und
Verhalten.

6. UbermaRiges Interesse
an koérperlicher Attraktivitat.

Der dramatisierende Chef ist
neuen Methoden und kreativen
Moglichkeiten immer
aufgeschlossen.

Das Verfahren muss nur
interessant und glamourés genug
erscheinen.

Er ist leicht beeinflussbar, insofern
kann ihm ein neues Verfahren
auch gut verkauft werden, da er
anders als die zwanghaften und
paranoiden nicht an seinen
eigenen Verfahren festhalt.

Der Dialog kann ihm aul3erdem
die Chance geben durch gute
Beitrége vor seinen Mitarbeitern
zu brillieren

Abbildung 34: Eigendarstellung Hysteriker und Dialogféahigkeit
nach Petersen (2003, S- 365) und Dilling (2014, S. 280-281)
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2.6.2.8 Zwanghafte/anankastische Persdnlichkeiten

Die zwanghafte/anankastische Personlichkeitsstérung wird in der ICD folgendermal3en
beschrieben:

Die Zwangsstorung ist gekennzeichnet durch Gefuhle von Zweifel, Perfektionismus, tbertrie-
bener Gewissenhaftigkeit und standiger Kontrolle. Grof3e Vorsicht und Starrheit in Denken
und Handeln, die sich als Unflexibilitat, Pedanterie und Steifheit zeigen zeichnen diese
Person aus (vgl. Dilling 2014, S. 281).

Das Problem der zwanghaften Personlichkeit ist nicht, dass sie es nicht in die Fihrungs-
etagen schafft, sondern dass sie dort alles lahmlegt, weil sie durch ihre Angst vor Fehlern
und ihrem Hang zum Perfektionismus entscheidungsschwach und kreativititshemmend
wirken (vgl. Kets de Vries 2002, S.139).

Ahnlich wie in den paranoiden Unternehmenskulturen herrscht auch in den strengen biiro-
kratischen zwanghaften Kulturen ein hohes Misstrauen. Anstelle auf Vertrauen, Visionen,
gemeinsame Ziele und Talente zu z&hlen, setzt man hier auf Formalien und Uberwachung.
Je mehr Uberwachung aber stattfindet, desto hoher wird die Misstrauenskultur. In einer
Kultur, in der jedes Detail in Vorschriften geregelt ist, hat Kreativitat keinen Platz und kreative
Menschen kein Zuhause. Statt mit Vorbild und Charisma, wie zum Beispiel bei der Transfor-

mationalen Fuhrung, wird hier mit Regelwerk gefiihrt (Kets de Vries 2002, S. 140).

Diese Kultur schreckt unabhangige Geister und kreative Schaffende ab. Ahnlich wie in der
paranoiden Kultur, ware die Einfihrung eines dialogischen Managements hilfreich, um das
Misstrauen in Vertrauen zu verwandeln. Aus den Symptomen der Personlichkeiten lasst sich
ableiten, dass sie sich als Berater einen Personlichkeitstyp holen werden, der in ihrer
eigenen Art und Weise, also hierarchisch und birokratisch, statt kreativ und dialogisch

vorgeht. Alles Neue und Andersartige macht diesen Personlichkeiten Angst.

In folgender Abbildung 35 werden die Eigenschaften des Zwanghaften den Erfordernissen
des dialogischen Managements gegenibergestellt und daraus abgeleitet, inwieweit der

Zwanghafte zu dialogischem Verhalten fahig ist.
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Dialogische Fahigkeit, abgeleitet
aus dem Dialog Dekalog von
Petersen (verkiirzte Fassung)

Eigenschaften der
zwanghaften Person-
lichkeitstérung nach
ICD-10 F 60.5

Probleme des zwangshaften
Chefs, dialogfahig zu werden

1. Gemeinsames Verstandnis
erreichen Uber Denken reflektieren.

2. Bisheriges organisationale
Miteinander und Umgang der
Organisation mit der Aul3enwelt
hinterfragen u. verbessern =
verninftige(re)s Entscheiden und
Handeln.

3. Beiderseits empfundene
Vielschichtigkeit, Fragmentierung,
Zerstrittenheit und Bemuiihen um
Vertrauen und Verlasslichkeit.

4. Durch interaktives Miteinander,
freien Fluss von Gedanken und
Gefiihlen die Wahrheit finden.

5.Temporarer, prozesshafter
Charakter.

6. Durch aktives Zuhoren und
gegenseitige Anerkennung sollen
tiefgreifende Wandlungsprozesse
ausgeldst werden. Gemeinsames
Reflektieren ermdglicht beidseitig
empfundene Wahrhaftigkeit.

7. Erkennen:; Welt ist standiger
Bestandteil des Dialoges.

8. Wahrhaftigkeit, Vertrauen entsteht
nur im gemeinsamen Handeln,
Reflektieren und Bemiihen um das
gemeinsame Wohl.

9. Die eigene Unvollkommenheit und
die des Partners akzeptieren und als
Lernaufgabe sehen.

10. Authentizitat u. Selbstakzeptanz:

Selbstliebe ,kritische Bescheidenheit”.

1. UbermaRiger Zweifel
Vorsicht.

2. Standige Beschaftigung
mit Details, Regeln,
Listen, Ordnung,
Organisation von Planen.

3. Perfektionismus, der die
Fertigstellung von
Aufgaben behindert.

4. UberméaRige Gewissen-
haftigkeit, Skrupelhaftig-
keit und
unverhaltnismafige
Leistungsbezogenheit
unter Vernachlassigung
von Vergnugen und
zwischenmenschlichen
Beziehungen.

5. UbermaRige Pedanterie
und Befolgung von
Konventionen.

6. Rigiditat und Eigensinn.

7. Unbegriindetes
Bestehen auf der
Unterordnung anderer
unter eigene
Gewohnheiten oder
unbegriindetes Zbégern,
Aufgaben zu delegieren.

8. Aufrangen beharrlicher
und unerwiinschter
Gedanken oder Impulse.

Dialog ist prozessorientiert,
unterliegt aber nur der Regel, dass
man sich gegenseitig auf
Augenhdhe austauschen kann.

Die zwanghafte Struktur verlangt
nach strengeren Regeln und der
Einhaltung von Hierarchie, das
macht es dem Zwanghaften
schwierig, sich auf einen Dialog
einzulassen.

Der Zwanghafte fuhlt sich
unsicher, wenn er nicht vor-
gegebene Listen abarbeiten kann.
Der Dialog zielt auf das
Zwischenmenschliche ab.

Das aber genau méchte der
Zwanghafte auf jeden Fall
vermeiden: das Beschaftigen mit
dem Menschsein.

Er sieht seine Aufgabe darin, eine
Aufgabe zu erledigen. Der
Gedanke, dass menschliches
Miteinander dabei hilfreich sein
kénnte, kommt in seiner
Gedankenwelt gar nicht vor.

Abbildung 35: Eigendarstellung Zwanghafte und Dialogfahigkeit
nach Petersen (2003, S. 365) und Dilling (2014, S. 281)
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2.6.3 Dialogfahigkeit der verschiedenen Personlichkeitsstile

In den Gegenuberstellungen der Personlichkeiten zu den Erfordernissen des dialogischen

Managements wird sichtbar, dass es sehr stark von der Personlichkeit abh&ngt, inwieweit

ihre Veranlagung eine Dialogfahigkeit vereinfacht oder sie einen sehr schweren Zugang

dazu finden wird.

Folgende Abbildung 36 zeigt das Spiel der Krafte des menschlichen Seins. Betrachtet man

die Riemann-Typen in der Mitte des Feldes, wird deutlich, dass es sich hier um den

normalen Bereich handelt, in dem sich die meisten Menschen befinden. Aber auch dort gibt

es Tendenzen in die vier Richtungen. Die Auswirkungen dieser vier psychologischen

Praferenzen wird im empirischen Teil der Arbeit untersucht.

Wahn
. Dissoziale
Paranoide Schizoide PS
F 60.2
Borderline
F 60.3
m- Bereich
Staérungsfreier
(1))
9 Reflektierte =
Zwanghatfte % Persanlich- 3 Histrionische
Kontrolle PS F 60.5 = Keit g PS F.60.4
gesunder Bereich
aggressive
PS F60.8 Narziss-
P tische PS
Angstiiche Aohahgige F 60 Anh.
PS F 60.6 F60.7
Angst Saricung,
Vermeidung 9

Abbildung 36: Eigendarstellung Personlichkeitsstérungen und Riemann-Typen

nach Riemann (1999) und Dilling (2014)
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In Abbildung 37 werden die Ergebnisse der tabellarischen Gegeniberstellungen der
Personlichkeiten zu den Erfordernissen eines dialogischen Managements als Ergebnis
zusammengefasst.

Dialogféhigkeit von

Fuhrungskraften

Gesunde und %
\\' reflektierte
@ Personlichkeit P

N Histrionische )
Y PS 2
g\(b Cluster B ®
[~ F 60.4

OQ Angstliche

‘;\ PS
Q:l- Cluster C

N

F 60.6
S
@

AN Anankastische
o PS Cluster B
F 60.5

. . /.
+ Namlsjsélsche Dissoziale PS Borderline “

Cluster B Cluster B

Cluster B £ 602 6803

F 60 Anhang

Abbildung 37: Eigendarstellung Personlichkeitspraferenzen und Dialogfahigkeit

Am wenigstens geeignet sind die narzisstische, dissoziale und die Borderline-Persoénlichkeit.
Wahrend bei den Narzissten die permanente Beschaftigung mit sich selbst der gemein-
schaftlichen Wahrheitssuche und einer kritischen Reflektionsfahigkeit im Wege steht und der
Narzisst, auch wenn er wollte, nicht dazu in der Lage waére, einem langeren Prozess
konzentriert beizuwohnen, wiirde sich der Psychopath schon von vorneherein der Idee
verschlieRen, da sie allem widerspricht, was seine Welt definiert. Wahrend der Narzisst den
Prozess dazu verwenden wirde, sich zu profilieren, wiirde der Psychopath versuchen, sich
am Prozess zu bereichern und die anderen zu Ubervorteilen, was das Ganze ad absurdum
fuhrt. Die Borderline-Persdnlichkeit ist so vielschichtig, dass sie hier nicht als einzelne
Personlichkeit behandelt wird, da ihre Erscheinungsform eine Mischung der in der ICD-10 F

60 benannten Personlichkeitsstérungen ist.
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Mit der schizoiden, der zwanghaften und der paranoiden Personlichkeit sollte ein dialogi-
sches Management mdglich sein, wobei sich in den Extremauspragungen der Person-
lichkeiten auch Schwierigkeiten ergeben kénnen.

So wird der extrem Schizoide sich immer wohler flihlen, wenn er etwas alleine erarbeiten
kann, wahrend der nach Riemann beschriebene Autonomieorientierte hier durch Wettbewerb
oder durch das In-aussichtstellen eines besseren Ergebnisses stimuliert werden kann.

Fir die paranoiden Personlichkeiten konnte ein dialogisches Miteinander sehr heilsam sein,
aber ihre Natur wird jeden Zugang dahin zunachst boykottieren, weil sie auch diesem
Konzept nicht vertrauen werden. Gerade die Regelfreiheit des Dialoges muss sie aufgrund

ihrer Natur davon abschrecken.

Die zwanghafte Personlichkeit liebt es nicht, sich im freien Raum ohne Regeln zu bewegen,
deswegen ist auch ihr der Dialog erst einmal suspekt. Fir alle drei Personlichkeiten bietet

der Dialog eine therapeutische Form, sich der Welt auf neuem Wege zu nahern.

Fur die depressiven beziehungsweise abhangig-vermeidenden Personlichkeiten des
Clusters C ist der Dialog eine groRe Chance, sich in einer Gruppe zu auf3ern. Diese
Personlichkeiten bendtigen diesen sanktionsfreien und beschitzten Raum einer Dialog-
gruppe, in der sie ermutigt und ermuntert werden, sich zu au3ern. Ihr Problem ist weder die
gemeinschaftliche Wahrheitssuche noch die Reflexionsfahigkeit. Sie haben Angst, sich zu
auRern, wenn dabei die Gefahr des Sympathieverlusts auf dem Spiel steht. Hier beginnen
ihre Gefahren. Sie werden den Dialog eventuell dazu benutzen, sich Freunde zu machen

oder sie gehen Gefahr, von den anderen manipuliert zu werden.

Fur die dramatisierende oder hysterische Personlichkeit ist der Dialog eine angenehme
Abwechslung zum Arbeitsalltag. Diese Personlichkeit ist Neuem aufgeschlossen, liebt es
sich darzustellen und wird sich auch in einen Dialog einbringen. Hier ist es dann Aufgabe der
Dialoggruppe oder eines Leiters, wenn vorhanden, den Redefluss einzudammen und daflr
Zu sorgen, dass die weniger dramatisierenden Persoénlichkeiten auch zu Wort kommen.

Am einfachsten ist der Dialog fur die gesunde und véllig ausgewogene Personlichkeit. Aber
diese absolut in sich ruhende, empathische und ausgeglichene Persdnlichkeit ist sehr selten,
da die meisten Menschen in die eine oder andere Richtung eine Préferenz haben. Dies

macht Menschen interessant — den Dialog aber schwierig.
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3 STAND DER FORSCHUNG UND DARAUS ABGELEITETE FRAGESTELLUNGEN

UND HYPOTHESEN

3.1 Aktuelle Studien zur Mitarbeiterbindung, Arbeitszufriedenheit und zum
dialogischen Management

3.1.1 Gallup-Studie zum Thema Mitarbeiterbindung

Es ist ein groRes Problem der deutschen Wirtschaft, dass sich Mitarbeiter ihren
Unternehmen nicht verbunden fiihlen. Durch dieses emotional negative Bindungsgefihl der
Mitarbeiter entstehen den Unternehmen Jahr fir Jahr EinbuRen in H6he von 98,5 und 118
Milliarden Euro (vgl. Nink 2014a, S. 11). Dieser Schaden entsteht durch folgende Faktoren:

e Fehlzeiten
e Fluktuation
e Schlechte Produktivitat

MITARBEITER MIT HERZ HAND UND VERSTAND
NACH WIE VOR EINE MINDERHEIT

ENGAGEMENT INDEX DEUTSCHLAND IM ZEITVERLAUF

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

] [ox] sn o fon [on] snLen e[ R 2
’ & H% 18% 18% 18% 10% 20% 20% 23% 1% 23% 24% 17%

)

o’

D

Hohe Bindung
Geringe Bindung
Keine Bindung

Basis: Arbeitnehmer/innen ab 18 Jahre in der Bundesrepublik Deutschland

Abbildung 38: Mitarbeiterbindung in Unternehmen
(Nink 2014a)
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Das Gallup Institut untersucht diese Thematik seit 2001 und stellte dabei fest, dass 2013
16 Prozent (1 Prozentpunkt mehr als im Vorjahr 2012) der Mitarbeiter eine hohe emotionale
Bindung empfinden und somit wirklich engagiert sind, 17 Prozent hingegen empfinden gar
keine Bindung und verhalten sich daher aktiv unengagiert (im Vorjahr 2012 waren dies 24
Prozent), 67 Prozent empfinden bei sehr geringer Bindung keine wirkliche Verpflichtung
ihrem Arbeitgeber gegenuber (hier lag die Zahl in 2012 bei 61 Prozent) . Vergleicht man die
Zahlen von 2013 mit den Zahlen von 2001 bis heute, so zeigt sich hier der Trend einer
sinkenden emotionalen Bindung der Mitarbeiter, die allerdings von 2012 zu 2013 einen
positiven Sprung gemacht hat. Dies kann daran liegen, dass in den letzten Jahren die
Arbeitgeber dem personellen Druck entgegneten, dass sie mehr auf die Bedurfnisse ihrer

Arbeitnehmer eingegangen sind (vgl. Nink 2014a).

Nach Meinung des Gallup Instituts liegt diese mangelnde Bindung der Mitarbeiter an

Management und Fuhrung der Unternehmen.

,Die Ursachen fir geringe emotionale Mitarbeiterbindung lassen sich in der Regel auf Defizite
in der Personalfihrung zurlckfuhren. Viele Arbeitnehmer steigen hoch motiviert in ein
Unternehmen ein, werden dann aber zunehmend desillusioniert, verabschieden sich
irgendwann ganz aus dem Unternehmen und kindigen innerlich. Die Hauptrollen in diesen

Prozess spielt fast immer der direkte Vorgesetzte.” (Nink 2013, S.2)

Hieraus kann abgeleitet werden, dass ein Arbeitgeber, der es schaffen méchte, ,Best place
to work® zu sein, eine bessere Mitarbeiterbindung schaffen sollte, um damit in der Zukunft

Uberlebensfahiger zu werden.

Der demografische Wandel bedeutet fur Unternehmen, dass es circa ab 2020 einen

Engpass an gut ausgebildeten Mitarbeitern geben wird (Prezewowsky 2007, S. 35).

Daraus kann abgeleitet werden, dass es fur Unternehmen zuklnftig wichtiger wird, attraktiver
als Arbeitgeber zu sein und die vorhandenen Mitarbeiter zu binden und neue Mitarbeiter fir
das Unternehmen zu gewinnen. Es werden die Mitarbeiter in einem Unternehmen bleiben,
die keine anderen Chancen haben und diejenigen, die sich an das Unternehmen gebunden
fuhlen. Erstere werden zwar bleiben, aber nicht loyal zu dem Unternehmen stehen, und sind
somit fur das Unternehmen kein Gewinn. Also wird die Frage der Mitarbeiterbindung und die
der Mitarbeitermotivation zu umsichtiger und dem Unternehmen nutzender Arbeit in diesem

neuen Arbeitnehmermarkt wichtiger werden als in dem bisherigen Arbeitgebermarkt.
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Selbstverstandlich gilt diese Verschiebung nicht fir alle Branchen und nicht fur alle
Berufsgruppen. Sie ist aber heute schon besonders in den MINT-Berufen, der Pflege und
einigen Dienstleistungssektoren zu vermerken. Siehe Abbildung 39 und Abbildung 40.

Bevolkerung nach Altersgruppen in Tausend / in % der Gesamtbevolkerung

2008 Altersgruppen 2030
von ... bis unter ..
Jahren
Manner  Frauven Manner Frauen
65 und mehr
16.7/20% 23/29%

GI!

‘156!19‘!
;

Tm m

i

! 129/ 179
40 o0 400
Tausend Personen

1 2030 Ergebnisse der 12. koordinierten Bevaikerungsvorausberechnung (Varante Untergrenze der mimieren”
Bevoikerung).

800

Abbildung 39: Demografische Entwicklung in Deutschland,
Statistisches Bundesamt 2011, S. 24

Fachkraftemangel in Gesundheits- und Pflegeberufen

Fachkrafte, Spezialisten bzw. Experten
Deutschland nach Landem

Dezember 2013
Humanmedizin Gesundheits- und Altenpflege
(Experten) Krankenpflege prieg

= mewmxmmw.mmm Anzeichen fur Fachl krifmisse Il = keine Engpasse (Vakanzzett ist unter dem
Bundesdurchschnitt aller Berufe und es gibt weniger ais 150 (thsuberdem aller Berufe oder es gibt mehr als
Arbeitsiose je 100 gemeldete Stellen Buukmdesgbtmwaiswﬂ 300 Arbeitslose je 100 gemeldete Stellen)
oder es gibt weniger Arbeitslose als gemeldate Stellen) Arbeitsiose je 100 gemeideten Stellen) [ = Keine Daten aufgrund kieiner GroRenordnungen
Arbeitsmarktberi g@arbeitsagentur.de D Statistk der B fir Arbeit

Abbildung 40: Fachkrafteengpéasse
Statistik der Bundeagentur fur Arbeit 2013,S. 13
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3.1.2 Fehlzeiten-Report 2011: Fuhrung und Gesundheit

In dem Fehlzeiten-Report von 2011 geht es speziell um den Zusammenhang von Fihrung
und Gesundheit (vgl. Ducki/Felfe 2011 in Badura et al. 2011, S. vii — xii). Aus diesem Grund
wird hier dieser Report besonders untersucht. Der Fehlzeiten-Report wird jedes Jahr erstellt,
es liegen hierbei die 10,1 Millionen AOK-versicherten Beschéftigten in rund 1,2 Millionen
Betrieben zugrunde. Im Report 2011 liegen die Zahlen des Jahres 2010 zugrunde (vgl. ebd.
S.v)

Es wird die Annahme zugrunde gelegt, dass die Art und Weise, wie Mitarbeiter geflhrt
werden, Auswirkungen auf das Erleben und die Gesundheit der Mitarbeiter haben. Dies
betrifft vor allem die unmittelbare Mitarbeiterfiihrung. Hierbei kommt es aber auch darauf an,
wie die Fuhrungskraft sich selbst flhrt und in welcher gesundheitlichen Verfassung sie sich
selbst befindet.

LIn einer sich standig verandernden Arbeitswelt bilden Mitarbeiter das wichtigste Leistungs-
potenzial eines Unternehmens, denn nur motivierte und leistungsbereite Mitarbeiter gelten als
Garanten fur einen nachhaltigen Unternehmenserfolg. In diesem Zusammenhang spielen Fih-
rungskrafte eine zentrale Rolle. Zum einen tragen sie Verantwortung fur die Mitarbeiter und
zwar nicht nur im Hinblick auf die Leistungen, sondern auch fiir ihre Gesundheit, denn nur
gesunde und motivierte Mitarbeiter sind auch produktive Mitarbeiter.“ (ebd., S. v)

Folgende Untersuchungen dieses Fehlzeitenreports stitzen die These dieser
Forschungsarbeit, dass das FuUhrungsverhalten der unmittelbaren FUhrungskraft einen

grol3en Einfluss auf die Zufriedenheit ihrer Mitarbeiter hat:

Die Motive des Mitarbeiters als Perspektive sozial kompetenten Fuhrungsverhaltens
(vgl. Eilles-Matthiessen/Scherer 2011, in Badura et al. 2011, S. 15-24)

Diese Studien bestatigten den Einfluss des Vorgesetzten auf die unterstellten Mitarbeiter: Bei
schlechter Fihrung litt das Wohlbefinden und die Zufriedenheit der Mitarbeiter deutlich und
somit nahm die Bindung ab. Im umgekehrten Fall stieg die Bindung, das Wohlbefinden und
die Zufriedenheit, wenn der Einfluss der Fihrungskraft als positiv wahrgenommen wurde. Als
grundlegendste psychologische Bedurfnisse wurden hier als Rahmen das Bedurfnis nach

Zugehorigkeit, Leistung, Kontrolle und Selbstwertschutz festgelegt.
Als positive Merkmale fur FUhrungskrafte galten: Verantwortung fir das Wohl, die

Zufriedenheit, die Motivation und die Leistungen der Mitarbeiter. Die Problematik bei zu

hoher Verantwortlichkeit der Fihrungskraft fir diese oben genannten Punkte liegt in der
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Uberforderung, dem Druck und eventuell auch Selbstzweifeln, der sich die Fuhrungskraft
hierbei aussetzt.

Hier kommt es nun darauf an, die Grenzen der Verantwortung der Fuhrungskraft zu finden.
Mitarbeiter waren zufriedener, wenn sie ihre Fihrungskrafte als sozial kompetent
wahrgenommen haben. Weiter wurde festgestellt, dass sich Mitarbeiter ihrem Vorgesetzten
immer dann gedffnet haben, je héher die Passung zwischen der Vorstellung eines idealen
Vorgesetzten in den Augen seiner Mitarbeiter mit dem tatsachlichen Fihrungsverhalten

Ubereinstimmte.

Eckloff und Quaquebeke (2008) konnten in einer Studie nachweisen, dass der Einfluss einer
Fuhrungskraft steigt, je mehr sie der Vorstellung des Idealbildes ihres Mitarbeiters entspricht
(vgl. EcklofffQuaquebeke 2008, zitiert in Eilles-Matthiessen/Scherer 2011 in Badura et al.
2011, S. 17).

Die gelebten Werte Fairness, Verbindlichkeit und Ehrlichkeit festigen die Bindung von
Mitarbeitern an ihr Unternehmen (Rowold et al. 2009 zitiert in Badura et al. 2011, S. 17). Das
Rahmenmodell ethischer Fiihrung von Frey (vgl. Frey et al.2006 zitiert in Badura et al. 2011,
S. 18) weist nach, dass Mitarbeiter zunehmend nicht nur eine Pflichterflllung zur
Existenzsicherung sehen, sondern die Selbstentfaltung am Arbeitsplatz wichtig ist. Er schlagt

ein FUhrungsverhalten vor, dass folgenden Prinzipien Rechnung tragen soll:

e Prinzip der Sinn- und Visionsvermittlung

e Prinzip der Transparenz durch Information und Kommunikation

e Prinzip der Autonomie und Partizipation

e Prinzip der Passung und Eignung von personlichen Talenten und Starken mit den
Anforderungen des Arbeitsplatzes

e Prinzip der optimalen Stimulation durch Zielvereinbarungen

e Prinzip der konstruktiven Riickmeldung (Lob und Kritik)

e Prinzip der positiven Wertschatzung

e Prinzip der Fairness

e Prinzip der fachlichen und sozialen Einbindung

e Prinzip der Personlichkeitsentfaltung und der menschengerechten Arbeitsbedingungen

e Prinzip des guten Vorbildes der Filhrungsperson (menschlich und fachlich)

e  Prinzip der fairen, anreizbetonten Vergutung (Frey et al. 2006 in Badura et al. 2011, S. 18)

Nach McClelland kommt es auf die Mitarbeitermotive an. Nach McClelland (1985) sind dies
das Bindungs-, Leistungs- und das Machtmotiv. Weitere Motive, die in den Studien genannt

werden, sind das Kontrolle/Autonomie-Motiv, und die Selbstwirksamkeit eines Menschen.
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Das Bindungsmotiv

Das Gefuhl der Zugehorigkeit gilt als eines der wichtigsten Motive der Menschen (vgl. Eilles-
Matthiessen/Scherer 2011 in Badura et al. 2011, S. 18 und Baumeister/Leary 1995 und
Gere/ Mac Donald 2010).

Das Leistungsmotiv

Dieses Motiv wurde bisher am meisten untersucht. Je leistungsmotivierter ein Mensch ist,
desto anspruchsvollere Aufgaben braucht er, um motiviert zu bleiben (vgl. Eilles-Matthiessen
/Scherer 2011 in Badura et al. 2011, S. 19).

Das Machtmotiv

Das Machtmotiv wird in dieser Untersuchung als das Kontrolle/Autonomie-Motiv beschrieben
und kann bei Verletzung durch die Fuhrungskraft zu Hilflosigkeit, Ohnmacht und Depression
fuhren (vgl. ebd., S. 19).

Das Selbstwertschutz-Motiv

Wird das Selbstwertschutz-Motiv stark verletzt, zeigen Studien, dass Mitarbeiter darauf mit
verdeckter Rache in Form von Zurickhalten von Informationen reagieren. Weiter wurde
erforscht, dass Mitarbeiter weitaus grofRere Antennen fiir negative als flr positive
Botschaften haben. Diese Tatsache zeigt, dass eine Selbstwertkrankung nicht einfach durch
eine Entschuldigung Wiedergutmachung erfahrt, sondern dass nur ein dauerhaftes und
ernstgemeintes wertschatzendes und anerkennendes Klima flr Mitarbeiterbindung sorgen
kann. (vgl. Eilles-Matthiesen/Scherer 2011 in Badura et al. 2011, S. 20).

In diesen beschriebenen Studien wird aufgezeigt, inwieweit sich das Fuhrungsverhalten
insgesamt auf die Mitarbeiterzufriedenheit auswirkt. Es wird aber nicht gezeigt, inwieweit sich
bestimmte Personlichkeiten bei den Mitarbeitern unterschiedlich zu den Motiven verhalten.
Ferner wird nicht aufgezeigt, inwieweit die Personlichkeit des Mitarbeiters und in der
Wahrnehmung des Mitarbeiters die Personlichkeit der Fiuhrungskraft eine Rolle spielen.

Diesen Fragestellungen geht die Studie dieser Forschungsarbeit nach.
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Fuhrungsverhalten und Auswirkungen auf die Gesundheit der Mitarbeiter -
Analyse von WIdO-Mitarbeiterbefragungen (vgl. Zok 2011 in Badura et al. 2011 S. 27-36)

Diese Studien zeigen, dass sich das Fuhrungsverhalten unmittelbar auf die Gesundheit und
somit die Zufriedenheit der Mitarbeiter auswirkt. Es wurde deutlich, dass sich zu wenig
Anerkennung und Wertschatzung negativ auswirkt. Die Mehrheit der Befragten wiinschten
sich mehr Wertschatzung und Anerkennung seitens ihrer unmittelbaren Fuhrungskraft (vgl.
ebd., S. 27).

Die Untersuchung zeigt auf3erdem, dass die Zunahme der psychischen Erkrankungen vor
allem auf die Stressoren, wie Erfordernis sténdiger Aufmerksamkeit und Konzentration,
Termin- und Leistungsdruck sowie Stérungen und Unterbrechungen und hohes Arbeitstempo
zurtckzufuhren ist. Von jedem zweiten Befragten werden die gesundheitlichen Probleme in
Verbindung mit der Arbeitsplatzsituation gesehen. Die Mehrheit der Befragten war der
Meinung, dass durch Veranderung der Arbeitsbedingungen hier grol3e Verbesserungen
geschaffen werden konnten. Auch hier zeigt sich also die Wichtigkeit der FuhruT gerade
deswegen, da die Haufung bei den psychischen Arbeitsbedingungen liegt und nicht bei den

physischen.

LAUf die Frage, ,Was schlagen Sie zur Verbesserung lhrer gesundheitlichen Situation am
Arbeitsplatz vor?*“ antworteten mehr als ein Dirittel: ,mehr Einsatz der Vorgesetzen” fiir die
Mitarbeiter und ,kldrende Gesprdche mit dem Vorgesetzten.” Defizite in der Kommunikation
zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter machen folgende Aussagen deutlich: 62 Prozent
nehmen das Lob der Vorgesetzen gar nicht wahr und 41 Prozent kritisieren, dass ihre
Meinung vom Vorgesetzen bei wichtigen Entscheidungen nicht beachtet wiirde. Mehr als ein
Drittel bemangelt die Arbeitsplanung durch ihre Fihrungskraft, 31 Prozent fehlen die
entsprechenden rechtzeitigen Informationen durch ihre Fuhrungskraft, 28 Prozent vermissen
Aufgeschlossenheit des Vorgesetzten fiir berufliche Probleme.” (Zok 2011 in Badura et al.
2011, S. 28-30)

Abbildung 41 zeigt die Verteilung der Antworten auf die Frage:

~Was schlagen Sie zur Verbesserung lhrer gesundheitlichen Situation am Arbeitsplatz vor?“
(ebd., S. 30)
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Mehr Einsatz der Vorg: fur die Mitarbe: 355
MaBnahmen zur Verbesserung des Betriebsklimas K4
Informati ber g des Verhalten 280
Gesundheitskurse fir Mitarb 217

Andere Arbeitsorganisati 222

Technische Verb gen/Hilfe 200
Klirende Gesprache mit den Vorgesetzten 188
Andere Arbeitsplatzgestaltung 186
Mehr Hygiene in den sanitiren Anlagen 18,5
Mehr Informationen (iber den Arbeitsablauf 135
Andere Arbeitszeitgestaltung| 129
B © herschutz 106
Andere Pausenregelung 74
Andere Arbeitsmaterialiel 65
Sonstiges 82
0 10 20 30 40

*Mehrfachnennungen
Quelle: Zok 2010 Fehlzeiten-Report 2011

Was schlagen Sie zur Verbesserung Ihrer gesundheitlichen Situation am Arbeltsplatz vor?*

Abbildung 41: WIdO-Untersuchung
Zok 2010, zitiert in Zok 2011 in Badura et al. 2011, S. 30

Freundliches und respektvolles Fihrungsverhalten und die Arbeitsfahigkeit von
Beschaftigten (vgl. Primper/Becker 2011 in Badura et al. S. 37-47)

Dem Folgenden liegt eine Untersuchung von 1275 Beschéftigten verschiedener Branchen
zugrunde. Hierbei konnte ein positiver Zusammenhangs zwischen dem freundlichen,
respektvollen Verhalten des Vorgesetzen und der Arbeitsfahigkeit seiner Mitarbeiter
festgestellt werden. Die Untersuchung wurde mit dem FVVB Fragebogen zur Untersuchung
zur Vorgesetzten-Verhaltensbeschreibung (Fittkau-Garthe/Fittkau 1971) und dem Work
Ability Index (vgl. Tuomi et al. 2003) durchgefiihrt. Theoretische Ansatze zur Beschreibung
des Vorgesetzten sind bei Blake/ Mountain (1992) zu finden. lhr Grid Modell unterscheidet
zwischen der Aufgaben-, und/oder der Mitarbeiterorientierung einer Fihrungskraft (vgl. ebd.,
S.37).

Die Untersuchung zeigte folgendes Ergebnis: Bei freundlicher Kommunikation, Zuwendung
und Respektierung durch den Vorgesetzen schatzten die Beschéftigten inre Arbeitsfahigkeit
besser ein als bei unfreundlicher und respektlose. Daraus ergab sich auch, dass die Gruppe
derer, die ihre Fihrungskraft als freundlich und respektvoll einschétzten, auch ihre

allgemeine korperliche und psychische Verfassung deutlich besser einschatzen, als die
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Gruppe derer, die ihre Fuhrungskraft als unfreundlich und respektlos wahrnahmen (vgl.
Primper/Becker 2011 in Badura et al. 2011, S. 42)

Die Freundlichkeit der Fihrungskraft liel? sich bei dieser Untersuchung auch in den
Fehltagen nachweisen. Die Gruppe der Mitarbeiter mit den freundlichen Fuhrungskraften
hatte deutlich weniger Fehltage als die Kontrollgruppe.

Die Freundlichkeit der Fuhrungskraft lies sich auch auf die Muskel-Skelett-Erkrankungen
feststellen. Hier konnten bei der Gruppe derer, die ihre Fuhrungskraft als freundlich
einschatzten, glnstigere Diagnosen festgestellt werden als bei denjenigen, die ihre Fih-
rungskraft als unfreundlich einschatzten (vgl. ebd. S. 42).

Bei der Frage nach der Beeintrachtigung der Arbeitskraft durch Krankheiten konnte ebenfalls
eine gunstigerer Verlauf bei denjenigen mit den freundlicher empfundenen Flhrungskraften
festgestellt werden (vgl. ebd. S. 43).

Bei der Frage nach den Fehltagen konnte festgestellt werden, dass wieder die Gruppe, die
ihre FUhrungskrafte als freundlicher wahrmehmen, deutlich mehr Mitarbeiter gar keine
Fehltage hatten. Die Gesamtfehltage dieser Gruppe fiel auch deutlich aus, als der Gruppe,
mit den unfreundlich wahrgenommenen Fihrungskraften (vgl. ebd. S. 44).

Bei der Frage nach den psychischen Leistungsreserven der Beschéftigten schnitt wieder die
Gruppe mit den freundlich wahrgenommenen Fihrungskraften deutlich besser ab (vgl. ebd.
S. 44-45).

Diese Untersuchungen zeigen, dass die humanistischen Werte von Anerkennung und
Wertschatzung (siehe Kapitel 2.5) im Zusammenspiel zwischen Mitarbeiter und
Fuhrungskraft eine wichtige Rolle fir die Mitarbeiterzufriedenheit  spielen.
Sie zeigen aber nicht, fur welche Personlichkeitspraferenz des Mitarbeiters welche Werte
von besonderer Tragweite sind. Die Untersuchung zeigt auf, dass sich Mitarbeiter mehr
Einsatz und Firsorge seitens ihrer Vorgesetzen wiinschen. Sie behandelt aber nicht die Art
und Weise, wie Fihrungskrafte die Kommunikation mit ihren Mitarbeiter so verandern

koénnten, dass die Mitarbeiter dies positiver empfinden wurden.

In dieser Forschungsarbeit wird explizit darauf eingegangen, inwieweit sich die
Kommunikation zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter auf die Zufriedenheit auswirkt und

welche Rolle dabei ein dialogisches Verhalten der Fiihrungskraft spielen kann.
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3.1.3 Studien und Statistiken zum Thema Burnout

Folgende Tatsachen zum Thema Burnout sind festzustellen.

e Die Fehltage wegen Burnout steigen seit 2004 enorm an (vgl. Abbildung 42)
e Frauen sind starker von Burnout betroffen als Manner (Abbildung 42)
e Soziale Berufe sind tendenziell starker von Burnout betroffen (vgl. Abbildung 43)

e Fihrung und Wohlbefinden des Mitarbeiters korrelieren (vgl. Kap. 3.1.2)

Diagramm 2.8 Krankheitstage durch das Bum-out-Sy — 2004 bis 2012
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Abbildung 42: Durchschnittliche Arbeitsunfahigkeit wegen Burnout
(vgl. BKK 2013, S. 39)

Burn-out-Erkrankungen - Berufsgruppen mit den meisten Arbeitsunfahigkeitstagen 2011
Deutschland

Berufsgruppen mit den meisten Arbeitsunfahigkeitstagen aufgrund von Burn-out-Erkrankungen* im Jahr 2011 (je 1.000 AOK-Mitglieder)

14

Al-Taga jo Tausend ADK-Versicheria

Abbildung 43: Burnout nach Berufsgruppen
(vgl. WIdO in statista 2012, S. 4)
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Das Gesundheits-Risiko wird in den Studien der AOK im Fehlzeiten-Report 2011 in
Verbindung mit der Fuhrungskultur beziehungsweise dem Fihrungsverhalten des direkten
Vorgesetzten gesetzt (vgl. Pangert/Schiipbach 2011 in Badura et al. 2011, S. 71). Hier wird
insbesondere eine Studie von Nyberg et al. 2009 genannt. Diese sagt aus, dass bei Uber
3.000 Beschaftigten ein Zusammenhang zwischen der Wahrnehmung des Fihrungs-
verhaltens und ischdmischen Herzerkrankungen in einem Zeitraum von 10 Jahren nach der
Erfassung der Wahrnehmung des Fihrungshandelns festzustellen war. Die Wahrschein-
lichkeit einer ischamischen Herzerkrankung sank, je positiver der Betroffene seine
Fuhrungskraft wahrgenommen hatte (vgl. Nyberg et al. 2009, S. 51-55).

Besonders die Wertschatzung des unmittelbaren Vorgesetzten, aber auch das Verhéltnis
zwischen Leistungserbringung und Belohnung, sei sie materiell oder immateriell, spielen eine
grof3e Rolle fur die Mitarbeiterzufriedenheit (vgl. Zok 2011 in Badura et al. 2011, S. 34.). Eine
Befragung bei 150 Unternehmen im Rahmen des AOK-Kompaktservice ,Gesunde
Unternehmen® stellte diesen Zusammenhang zwischen dem Wohlbefinden des Mitarbeiters

und dem wertschatzenden Verhalten der Fihrungskraft her.

»Ferner kann anhand der Daten aus WIdO-Mitarbeiterbefragungen gezeigt werden, dass die
von den befragten Beschaftigten wahrgenommenen sozialen Kompetenzen des Vorgesetzten
die Zufriedenheit mit der Arbeit insgesamt férdern.” (ZOK 2011 in Badura et al.2011, S. 32)

Es konnte weiter festgestellt werden, dass die Gesundheit des Mitarbeiters mit seiner
Zufriedenheit positiv korreliert (vgl. ebd., S. 27-28).

In folgenden Ausflihrungen werden Studien herangezogen, die erklaren, welche Kriterien

speziell das Burnout-Risiko erhéhen und in welchen Firmen das Risiko besonders hoch ist.
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Universitat St. Gallen: Zwischen Hochleistung und Erschopfung: Burnout

Diese Studie untersuchte die Burnout-Gefahr im Mittelstand. Befragt wurden 14.701
Beschaftigte aus 94 mittelstandischen Unternehmen mit einer Mitarbeitergréf3e zwischen 20
bis 4.000 Mitarbeiter. Die Branchen teilen sich dabei wie folgt auf: 50 Prozent
Service/Dienstleistung, 25 Prozent Produktion, 11 Prozent Finanzen, Versicherungen,
Immobilien, 10 Prozent GroRhandel, 3 Prozent Einzelhandel, 95 Profit-, 5 Prozent Non-
profitunternehmen (vgl. Bruch/Kowalevski 2012, S. 9).

Folgende Ergebnisse wurden ermittelt:

e In 87 Prozent der Unternehmen bestétigen die Mitarbeitenden eine gute oder sehr
gute Passung im Bereich der Arbeitsleistung. Sie fuhlen sich weder unter- noch
Uberfordert.

¢ In zwei Drittel der Unternehmen fuhlen sich die Mitarbeitenden durch ihre
Fuhrungskraft sehr anerkannt.

e Das Gemeinschaftsgefuhl in KMU (Klein- und mittelstandische Unternehmen) ist grof3.
In 97 Prozent der Unternehmen schéatzen die Mitarbeitenden die Gemeinschaft positiv
ein.

e In 75 Prozent der Unternehmen erleben Mitarbeiter Gerechtigkeit.

o Ubereinstimmende Wertvorstellungen erleben die Mitarbeitenden in 97 Prozent der
Unternehmen.

e In 41 Prozent der Unternehmen schétzen die Mitarbeitenden ihre Work-Life-Balance
positiv ein.

(Bruch/Kowalevski 2012 S. 5-7)

In jedem zehnten Unternehmen hingegen nehmen die Mitarbeitenden ihre Work-Life-

Balance negativ wahr. Hier besteht ein erhdhtes Burnout-Risiko.

Die Balance zwischen beruflicher Verausgabung und adaquater Belohnung gelingt bei Klein-
und Mittelstéandischen Unternehmen (KMU) in den soft facts, wie Wertschatzung, sehr gut, in
den hard facts, wie beruflicher Entwicklungsmdglichkeit und Gehalt, nur unzureichend. 41
Prozent der Mitarbeitenden sind ziemlich zufrieden oder sehr zufrieden mit den
Entwicklungsmoglichkeiten und nur 1 Prozent ist sehr und 17 Prozent ziemlich zufrieden mit
dem Gehalt. (vgl. ebd., S. 6)
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Mitarbeiter aus Hochleistungsorganisationen haben ein deutlich reduziertes Burnout-Risiko
im Vergleich zu Mitarbeitenden aus weniger leistungsstarken Unternehmen. Mitarbeiter aus
Hochleistungsunternehmen gewahren ihren Mitarbeitenden einen um 24 Prozent hdheren
Handlungsspielraum, 18 Prozent mehr Gerechtigkeit, 15 Prozent angemessenere Arbeits-
belastung und eine um 14 Prozent positivere Work-Life-Balance, zudem sind sie mit ihren
beruflichen Entwicklungsperspektiven um 23 Prozent zufriedener (vgl. Bruch/Kowalevski
2012, S.9).

Die Unternehmen befinden sich gleichwohl als Gesamtorganisation in der Beschleunigungs-
falle, das heil3t in der Gefahr, ein kollektives Burnout zu erleiden. Dabei zeigt sich:

e Je groRer ein Unternehmen, desto akuter die Gefahr, dass es in die Beschleunigungs-
falle gerat:

e 33 Prozent der kleineren Unternehmen (53 Mitarbeitende im Durchschnitt) befinden
sich in der Beschleunigungsfalle

e 58 Prozent der mittleren Unternehmen (231 Mitarbeitende im Durchschnitt)

e 77 Prozent der gréReren Unternehmen (1.548 Mitarbeitende im Durchschnitt)

e Es existieren branchenspezifische Unterschiede. Je nach Branche ist folgender Anteil
von der Beschleunigungsfalle betroffen:

e Produktionsbereich: 73 Prozent

e Grof3handel: 58 Prozent

e Einzelhandel: 50 Prozent

e Dienstleistung: 44 Prozent

e Finanzen, Versicherungen, Immobilien: 27 Prozent

e Die Beschleunigungsfalle hat fir Unternehmen negative Auswirkungen. Die
Arbeitgeberattraktivitat ist um 24 Prozent reduziert, das Vertrauensklima um 31
Prozent, die Identifikation mit dem Unternehmen um 30 Prozent und die
Unternehmensleistung um 10 Prozent. Ferner sind das Engagement um 163 Prozent
und die Stimmung im Unternehmen um 124 Prozent beeintrachtigt.

e Fir die Mitarbeitenden aus iberbeschleunigten Unternehmen im Vergleich zu nicht
Uberbeschleunigten Unternehmen sind die emotionale Bindung um 20 Prozent und
das kollegiale Verhalten um 8 Prozent reduziert, wahrend die Kiindigungsabsicht um
281 Prozent erhoht ist (ebd., S. 6-7)

In den Handlungsempfehlungen, die sich dieser Studie anschliel3en, wird unter anderem
empfohlen, eine Kultur der Achtsamkeit zu etablieren, auf die Work-Balance zu achten und
die Beschleunigungsfalle in den Griff zu bekommen. Einige dieser Empfehlungen kbénnten

durch ein dialogisches Management erflllt werden, wie auch die folgende Studie zeigt.
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3.1.4 Aktuelle Studien zum dialogischen Management und Mitarbeiterzufriedenheit

Susanne Ehmer beschreibt eine Studie mit zwei international agierenden Firmen, von denen

insgesamt 9 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus der ersten und zweiten Fihrungsebene mit

einem problemzentrierten Interview befragt wurden. Die erste Firma ist ein Mobilien-Leasing

Unternehmen, dessen Kernkompetenzen im Bereich Kommunikation und Informations-

technik liegen. Es beschaftigt 1000 Arbeithehmer. Im zweiten Unternehmen entwickeln ca.
500 Mitarbeiter modernste Technik (vgl. Enmer 2004, S. 329-340).

Die Studie gibt Antworten darauf, unter welchen Bedingungen und Voraussetzungen Dialog

praktisch anwendbar ist und welchen Nutzen er bringt:

Bedingungen:

es bedarf der aktiven Unterstitzung der Unternehmensleitung

Freiwilligkeit, personliche Motivation und konkretes Interesse erleichtern den Zugang
die Beteiligten verfiigen tUber die Bereitschaft zur Selbstreflexion

durch den Dialog kann Ungedachtes gedacht werden und auch zuriickhaltende
Mitarbeiter bekommen die Chance der AuRerung

die Facilitatoren bendétigen eine Dialogleiterausbildung

interne Dialogbegleiter sollten ausgebildet und eingesetzt werden

der Raum des Dialoges sollte auRerhalb der normalen Arbeitsstétte sein

die Teilnehmer sitzen im Kreis, das Setting wird zu einem Ritual (vgl.Bohm 2011 ,
Isaaks 2002, Hartkemeyer 2005)

Nutzen:

die Gesprachskultur wird verbessert

Dialog fuhrt zur Entschleunigung und grof3ere Bewusstheit

Teilnehmer werden ruhiger und nehmen emotionale, geistige und kérperliche
Reaktionen wahr

Teilnehmer kdnnen bessere Entscheidungen treffen

Transparenz, Kreativitat und Innovation entsteht

(vgl. Enmer 2004, S. 329-340)
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Zu beachten ist, dass diese Studie mit zwei Unternehmen durchgefiihrt wurde, die einer
Partnerschaft, Wertschatzung und hohem Bewusstsein der Mitarbeiter gepragten Kultur
stattgefimdem hat (vgl. Enmer 2004, S. 333).

Eine offene Haltung, vor allem in der Geschéftsleitung, ist Voraussetzung fur die erfolgreiche
Einflhrung eines dialogischen Managements. Es wurde auch aufgezeigt, dass die Haltung
der Personalentwickler und der Dialogbegleiter bei der Einfihrung des Dialogs eine
entscheidende Rolle spielte. Hilfreich war die Ausbildung von unternehmensinternen
Dialogbegleiter, die als Multiplikatoren fungieren (vgl. ebd. S. 334). Es wurde aul3erdem

festgestellt, dass der Dialog in externen Raumen besser gelingen kann.

Durch die Kommunikationsform des Dialogs erfolgt zunéachst eine Entschleunigung. Dies
wurde von Teilnehmern als positiv aufgezeigt, Wenn durch den Dialog die Entschleunigung
auf die in der Organisation vorherrschende Dynamik von Schnelligkeit, Effizienz und
Ergebnisorientierung sto3t, kann dies zu Irritationen fihren. In einer Atmosphére von Druck

und Anspannung aber kann kein Dialog entstehen (vgl. ebd., S. 336-339).

Durch unreflektierte Abhangigkeit der Hierarchien und Ungeduld kann der Dialog schnell an
Grenzen stofRen. Diese Begrenzungen der Hierarchie kann im Dialog bewusst aufgehoben
werden. Gerade in der momentanen Zeit wachst das Interesse an einer neuen Fihrungs-
und Kommunikationsform, die langsamere und offenere Wege geht, und damit der
Beweglichkeit und Kreativitat der Mitarbeiter in Unternehmen eine neue Chance gibt (ebd.,
S. 336)

Je kreativer ein Unternehmen sein mochte, desto mehr wird es diese Form der
Kommunikation schatzen und bereit sein, diese neuen Wege zu gehen, und je mehr ein
Unternehmen sich dem Dialog 6ffnet, desto mehr kdnnen kreative Prozesse gelingen
(vgl.ebd., S. 338).

Diese Studie zeigt den Nutzen und die Voraussetzungen des Dialoges aus der Sicht von 9
Fuhrungskraften. Es wurde keine empirische Studie erstellt, die die Wirkung des Dialoges

auf die Mitarbeiterzufriedenheit insgesamt untersucht.
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3.2 Aus den Studien abgeleitete Fragestellungen und Hypothesen

Aus den in 3.1 aufgefihrten Studien geht hervor, dass das Verhalten der Fiuhrungskraft
grol3en Einfluss auf die Zufriedenheit und auch die Gesundheit des Mitarbeiters hat. Es wird
auch immer wieder nachgewiesen, dass Wertschatzung und Anerkennung die Zufriedenheit
erhohen.

An diesen Punkten setzt die vorliegende Forschungsarbeit an. Dabei werden erganzende
und neue Erkenntnisse zu den genannten Forschungen unter folgenden Gesichtspunkten

erarbeitet:

o die Herkunft der Zufriedenheit, differenziert auf die Punkte Wertschéatzung, Vertrauen,
gemeinsame Vision und dialogischer Umgang

o die Herkunft der Zufriedenheit eines Mitarbeiters mit seiner Fihrungskratft,
differenziert hinsichtlich der Personlichkeit des Mitarbeiters und der Personlichkeit der
Fuhrungskraft aus der Sicht des Mitarbeiters

o die Frage, inwieweit dialogisches Management die Mitarbeiterzufriedenheit erhoht

¢ die Frage, ob und inwieweit dialogisches Management von der Personlichkeit der
Fuhrungskraft abhangig ist.

o die Frage, ob jeder Mitarbeiter durch dialogisches Management zufriedener wird,

oder ob auch dies wieder eine Frage der Personlichkeit des Mitarbeiters ist.

Zusammenfassend aus der Liste der Studien kann festgestellt werden, dass hier
schwerpunktmafliig die Themen Zufriedenheit in Beziehung auf das Verhdltnis zu
Arbeitsplatz und Fihrung behandelt wurden. Die Problemstellung, inwieweit ein dialogisches
Verhalten der Fihrungskraft die Mitarbeiterzufriedenheit erhéht, wurde bisher nicht empirisch
erforscht. Ferner wurde in den vorliegenden Studien nicht auf die Unterschiede
wahrgenommener  Personlichkeitspraferenzen von  Mitarbeiter und  Fuhrungskraft

eingegangen.

Hiermit leistet diese Forschungsarbeit einen Erkenntnisbeitrag zu der Frage, welche
BestimmungsgréfRen sich beziglich der Passung von Personlichkeitspraferenzen fur die
Zufriedenheit von Mitarbeitern als pragend herausstellen. Damit erweitert diese
Forschungsarbeit das Blickfeld organisationaler Flhrungsarbeit von einem instrumentellen
zu einem dialogischen Verstandnisansatz. Folgende Abbildung 44 gibt einen Uberblick tiber
den Stand der Forschung und den Beitrag dieser Forschungsarbeit zum Forschungsfeld

Mitarbeiterzufriedenheit und dialogisches Management.
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Name der Wichtigste Ergebnisse Erkenntnisgewinn dieser Forschungsarbeit
Untersuchung
Engagement « Nur 15% der Mitarbeiter e Einfluss des dialogischen Managements auf
Index 2012 haben eine hohe emotionale Zufrledgnhelt .
Bindung ¢ Unterteilung der Wirkung auf
Nink 2014a « 62% der Mitarbeiter haben Personl|ch_ke|tspraferer12e_n -
eine geringe Bindung ¢ Unterscheidung der Wichtigkeit fur die
o Mitarbeiterzufriedenheit hat ZUfC\?denhﬁl_t ek
einen hohen Zusammen- el 2z
hang mit der Beziehung * Vertra_uen o
zwischen der Fihrungskraft * Gemeinsame Vision
und dem Mitarbeiter. e dialogische Kommunikation
e Das Vertrauen zur
Fuhrungskraft hat einen
hohen Zusammenhang mit
der Zufriedenheit des
Mitarbeiters.
Fehlzeiten- « Eilhrungskrafte beeinflussen e Einfluss des dialogischen Managements auf
Report 2011: das Wohl- oder Unwohlsein Zufrledﬁnhelt Tt
Fuhrung und ihrer Mitarbeiter und somit - Uriiie _l_mg Sl el e e )
Gesundheit s e GesurEhat Wertschatzung, Vertrauen, gemeinsame
Vision und dialogische Kommunikation auf
Badura. et al. « Hohere Zufriedenheit je die Personl|chke|t.sprafere.nzc.an -
2011 hoher die Passung zwischen e Messung der Zufriedenheit hinsichtlich der
den Erwartungen des Passung zwischen Personlichkeitspraferenz
Mitarbeiters an seine des Mitarbeiters und seiner Wahrnehmung
Fiihrungskraft mit der der Préferenz seiner Fuihrungskraft
Wirklichkeit ibereinstimmit.
Wido Mitarbei- « Verbesserungswiinsche der | ° !Elnfluss des dlalog']'lschen Manageme.nts.
terbefragung in Mitarbeiter zu ihrer innerhalb der gewiinschten Kommunikations-
Fehlzeiten- gesundheitlichen Situation: Liii?:;?:ﬁg%er el e
Report 2011 e Mehr Einsatz der *
Fiilhrungskrafte Wertschatzung, Vertrauen, gemeinsame
« Klarende Ges ;ache Vision und dialogische Kommunikation auf
P ' die Personlichkeitspraferenzen
e Messung der Zufriedenheit hinsichtlich der
Passung zwischen Personlichkeitspraferenz
des Mitarbeiters und seiner Wahrnehmung
der Préaferenz seiner Flihrungskraft
Dialogisches Hoher Nutzen des e Empirischer Nachweis der Wirksamkeit auf
Management dialogischen Managements SR G Mltarbelte.r )
wird durch qualitative Studie | *®Untersuchung der Wirkung eines
Ehmer 2004 mit 6 Fiihrungs-kraften aus 2 dialogischen Umgangs, unterteilt auf die

Firmen bestatigt.
Dialogisches Verhalten erhoht
die Zufriedenheit

Personlichkeitspraferenzen der Mitarbeiter
¢ Untersuchung der Dialogféhigkeit in Bezug
auf die Personlichkeit der Fiihrungskraft

Abbildung 44: Uberblick zum Stand der Forschung
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3.2.1 Allgemeine Mitarbeiterzufriedenheit und demografische Daten

Ausgehend von den obigen Feststellungen zum Stand der Forschung werden im Folgenden
die erkenntnisleitenden Fragen und Hypothesen dargelegt, die im Rahmen der Empirie

Uberprift werden.

A 1.1 Inwieweit spielt das Alter eine Rolle fir die Zufriedenheit?
Ha 1.1 Die Zufriedenheit steigt mit dem Alter.

A 1.2 Inwieweit spielt das Geschlecht eine Rolle fir die Zufriedenheit?
Hal.2 Die Frauen zeigen eine hohere Zufriedenheit.

A 1.3 Inwieweit spielt die Betriebszugehdrigkeit eine Rolle fir die Zufriedenheit?

Ha 1.3 Die Zufriedenheit steigt mit der Dauer der Betriebszugehdrigkeit.

A 1.4 Inwieweit spielt die Ausbildung eine Rolle fur die Zufriedenheit?

Ha 1.4 Je hoher der Bildungsgrad, desto hoher die Zufriedenheit.

A 1.5 Inwieweit hangt die empfundene Belastung mit dem Alter zusammen?

Ha 1.5 Je hoher das Alter, desto mehr wird eine berufliche Uberlastung empfunden.

A 1.6 Inwieweit hangt die empfundene Belastung mit dem Geschlecht zusammen?

Ha 1.6 Frauen fuhlen sich insgesamt haufiger Uberlastet als Manner.

A 1.7 Inwieweit hangt die Zufriedenheit mit der Bezahlung mit dem Geschlecht zusammen?

Hal.7. Die Frauen zeigen eine hdhere Zufriedenheit mit der Bezahlung.

A 1.8 Wie sind die Praferenzen auf die Geschlechter verteilt?
Hal.8 Es gibt am meisten Frauen in der Beziehungs- und am wenigsten in der Autonomie-

Praferenz

A 1.9 Wie sind die Praferenzen auf die Funktionen verteilt?

Hal.9 Beiden Fuhrungskraften finden sich mehr Autonomie- als Beziehungsorientierte

A 1.10 Wie hangen Praferenz und Zufriedenheit mit der beruflichen Entwicklungsmdglichkeit
zusammen?

Hal.10Die Zufriedenheit mit der Entwicklung ist beim Stimulanzorientierten am héchsten
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A 1.11 Wie hangt die Zufriedenheit mit den Kollegen, mit der Praferenz zusammen?
Hal.11Beziehungs- und Stimulanzorientierte haben in beiden Punkten die hochste
Zufriedenheit.

A 1.12Wie hangt die Zufriedenheit mit der Bezahlung, mit der Zufriedenheit mit der
Fuhrungskraft zusammen?
Hal.12Die Zufriedenheit mit der Fihrungskraft hangt mit der Zufriedenheit mit der Bezahlung

Zzusammen.

A 1.13 Wie hangt die Zufriedenheit mit der Organisation der Arbeit, mit der Wahrnehmung
der Fuhrungskraft zusammen?
Hal.13Die Zufriedenheit mit der Organisation der Arbeit ist bei den als balanceorientiert

wahrgenommenen Fuhrungskraften am hochsten.

3.2.2 Zufriedenheit mit der direkten Fihrungskraft und dem Vorstand

A 2.1 Inwieweit hdngt die allgemeine Zufriedenheit mit der Fihrungskraft mit der
Zufriedenheit mit der Kommunikationsfahigkeit der Fihrungskraft zusammen?
Ha2.1 Je besser die Kommunikationsfahigkeit der Fiihrungskraft eingeschéatzt wird,

desto hoher die Zufriedenheit mit der Fihrungskraft.

A 2.2. Inwieweit hangt die Zufriedenheit mit der FUhrungskraft mit dem
Vertrauen zu der Fuhrungskraft zusammen?
Ha2.2 Je hoher das empfundene Vertrauen, desto héher die Zufriedenheit mit der

Fuhrungskraft.

A 2.3 Inwieweit hangt die allgemeine Zufriedenheit mit der Fihrungskraft mit der
Wertschatzung zu der Fihrungskraft zusammen?
Ha2.3 Je hoher die empfundene Wertschatzung, desto hoher die Zufriedenheit mit der

Fuhrungskraft.

A 2.4 Inwieweit hangt die allgemeine Zufriedenheit mit der Fiihrungskraft mit der
gemeinsamen Vision und Zielen mit der Fihrungskraft zusammen?
Ha2.4 Je hoher die gemeinsame Vision und Ziele, desto héher die Zufriedenheit mit der

Fuhrungskraft.

166



A 2.5 Inwieweit hangt die Zufriedenheit mit der Fuhrungskraft mit der Kommunikation auf

Augenh6he zusammen?

Ha2.5 Je besser die Kommunikation auf Augenhohe eingeschatzt wird, desto héher die

A26

Haz6

A27

Ha2.7

c.2.8

Zufriedenheit mit der Fihrungskraft.

Inwieweit gibt es einen Zusammenhang zwischen dem dialogischen Verhalten des

Vorstandes und der Zufriedenheit mit der Gesamtleitung des Vorstandes?

Das dialogische Verhalten des Vorstandes hat einen positiven Zusammenhang auf
die Zufriedenheit mit ihm.

Was ist fur den Mitarbeiter wichtiger, die dialogische Kommunikation zu ihrer

Fuhrungskraft oder zu ihrem Vorstand?

Das dialogische Verhalten der direkten Fuhrungskraft wird deutlich wichtiger

wahrgenommen als das dialogische Verhalten des Vorstandes.

Wo liegt die grof3te Wichtigkeit in der Wertschétzung? Bei der eigenen Fihrungskraft

oder beim Vorstand?

Hc.2.8 Die Wertschatzung durch die direkte Fihrungskraft wird als deutlich wichtiger

empfunden als die Wertschatzung durch den Vorstand.

3.2.3 Verbesserungspotenzial fur die Mitarbeiterzufriedenheit

A.3 Wo werden allgemein die groRten Verbesserungspotenziale fur die Zufriedenheit

gesehen?

Ha3.1 In der Kommunikation werden die grof3ten Chancen auf Verbesserung gesehen,

gefolgt von Wertschatzung, danach Vertrauen. In der gemeinsamen Vision und den

Zielen werden die geringsten Chancen zur Verbesserung der Zufriedenheit gesehen.
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3.2.4 Zusammenhange zwischen der Mitarbeiterzufriedenheit und den

psychologischen Préaferenzen des Mitarbeiters

B 1.1 Inwieweit hangt die psychologische Praferenz des Mitarbeiters mit seiner
Zufriedenheit mit der Tatigkeit, Bezahlung, Belastung etc. zusammen?

Hg 1.1 Es gibt Zusammenhange zwischen der selbstwahrgenommenen Personlichkeits-
Praferenz und der allgemeinen Zufriedenheit.

B 1.2 Inwieweit hangt die psychologische Praferenz des Mitarbeiters mit seiner Wichtigkeit
fur Wertschatzung — Vertrauen — gemeinsamer Vision — dialogische Kommunikation
zusammen?

Hg 1.2 Die Einhaltung der humanistischen Werte ist fiir den Beziehungs- und

Stimulanzorientierten wichtiger als fur den Autonomie- und Balanceorientierten.

3.2.5 Zusammenhange zwischen der vom Mitarbeiter wahrgenommenen Praferenz

seiner Fuhrungskraft und der Mitarbeiterzufriedenheit

C.1.1 Inwieweit gibt es einen Zusammenhang zwischen dem empfundenen Vertrauen
zwischen der Fuhrungskraft und dem Mitarbeiter und der wahrgenommenen
psychologischen Praferenz der Fuhrungskraft?

Hc.1.1 FUhrungskrafte, die als beziehungsorientiert wahrgenommen werden, erzeugen das

grof3te Vertrauen.

C.1.2 Inwieweit gibt es einen Zusammenhang zwischen der empfundenen Wertschatzung
durch die Fuhrungskraft und der wahrgenommenen psychologischen Praferenz der
Fuhrungskraft?

Hc.1.2 FUhrungskrafte, die als beziehungsorientiert wahrgenommen werden, werden als am

meisten wertschatzend empfunden.

C.1.3 Inwieweit gibt es einen Zusammenhang zwischen der Empfindung, mit der
Fuhrungskraft eine gemeinsame Vision zu haben und der wahrgenommenen
psychologischen Praferenz der Fihrungskraft?

Hc.1.3 Fluhrungskrafte, die als stimulanzorientiert wahrgenommen werden, vermitteln am

meisten das Geflihl, eine gemeinsame Vision zu haben.
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C.1.4 Inwieweit gibt es einen Zusammenhang zwischen der empfundenen Dialogfahigkeit
der Fuhrungskraft und der wahrgenommenen psychologischen Praferenz der
Flhrungskraft?

Hc.1.4 Fuhrungskréafte, die als beziehungsorientiert wahrgenommen werden, werden mit der
hdchsten Dialogfahigkeit wahrgenommen.

3.2.6 Zusammenhange zwischen der Mitarbeiterzufriedenheit unter Berlicksichtigung
der Passung zwischen der Praferenz des Mitarbeiters und der vom Mitarbeiter

wahrgenommenen psychologischen Préferenz seiner Fuhrungskraft

C.2.1 Inwieweit gibt es einen Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit mit der
Fihrungskraft und der Passung zwischen der empfundenen psychologischen Praferenz

des Mitarbeiters zu der wahrgenommenen Praferenz der Fiuhrungskraft?

C.2.2 Inwieweit gibt es einen Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit mit der
Kommunikationsfahigkeit der Fiihrungskraft und der Passung zwischen der empfundenen
psychologischen Préferenz des Mitarbeiters zu der wahrgenommenen Praferenz der

Fuhrungskraft?

C.2.3 Inwieweit gibt es einen Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit mit der
empfundenen Dialogfahigkeit der Flhrungskraft und der wahrgenommenen
psychologischen Préferenz des Mitarbeiters zu der wahrgenommenen Praferenz der
Fuhrungskraft?

C.2.4 Inwieweit gibt es einen Zusammenhang zwischen der wahrgenommenen
Wertschatzung durch die direkte Fihrungskraft und der wahrgenommenen psychologischen

Praferenz des Mitarbeiters und der Flhrungskraft?

Hc2 1-4
Es gibt signifikante Unterschiede in der Zufriedenheit und der Passung zwischen der
selbstwahrgenommenen psychologischen Personlichkeits-Préaferenz und der

wahrgenommenen Praferenz der Flihrungskraft.
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4 DAS FORSCHUNGSOBJEKT UND SEINE TRADITION

4.1 Geschichtlicher Uberblick der Samariteranstalten Fiuirstenwalde/Spree

1888-1933: Die Griindung der Samariteranstalten:
(vgl. Rose in Franze/Voget 2012, S. 29-66)

Die heutigen Samariteranstalten Firstenwalde/Spree wurden am 1. Mai 1892 von dem
Pfarrer Albert Burgdorf gegrindet. Sie beinhalteten zu diesem Zeitpunkt eine
Kleinkinderschule mit 15 Kindern und Kindergartnerinnen, ein Krankenhaus unter der Leitung
von Dr. Schulze und ein Damenwohnheim fur wohlhabende Pensionarinnen und die 1891

eingerichtete Diakoniestation.

Vor der Grindung der Samariteranstalten war Burgdorf von 1883-1884 bei der damaligen
Berliner Stadtmission tatig. Damit schloss sich Burgdorf der Bewegung ,Der Inneren Mission®
an die sich als Antwort auf die sozialen Anforderungen jener Zeit sah. Die ,Innere Mission®
war Mitte des 19. Jahrhunderts eine unverzichtbare Erganzung der offentlichen
Fursorgesysteme fir sozial schwache, kranke und behinderte Menschen. Die Innere Mission
wurde vor allem von den burgerlichen Schichten getragen, die damals von einer politischen
Partizipation weitgehend ausgeschlossen waren, denen sich jedoch gesellschaftliche
Gestaltungsspielraume 6ffneten. So wurde eine Vielzahl von Vereinen gegriindet, die neben
kulturellen Belangen vor allem die soziale Situation der Zeit und ihre Probleme zum Auftrag
hatten. In den Zeiten der damaligen Massenarmut mit ihren Problemen der Auflésung von
Beziehungsnetzwerken und dem Zerfall traditioneller Welterklarungsmodelle. So entstand
mit der ,Inneren Mission“ ein neues Netzwerk umfassender protestantischer Sozial- und
Kulturarbeit. Im Revolutionsjahr 1848 entstand das Koordinierungsgremium Central-
Ausschuss (CA). Die Griinde fir die sozialen Probleme sahen die Vertreter dieser Bewegung

vor allem in der Lockerung religioser Bindungen. Sie legten sie in einer Doppelstrategie fest:

o Kampf gegen die Sakularisierung mit dem Ziel einer Rechristianisierung

¢ Umfassende Betreuung sozial Bedirftiger (vgl. Rose in Franze/Voget 2012, S. 30)

So zahlten zur ,Inneren Mission“ sowohl Vereine, die sich der Verkiindigung des Wortes
Gottes verschrieben hatten, als auch sozialpflegerische Initiativen. Die Berliner Stadtmission
nahm beide Aufgaben war und machte Familienbesuche, errichtete Sonntagsschulen fir
Kinder, kiimmerte sich um Menschen in besonderen Notlagen und unterhielt dafir
sozialfirsorgliche Einrichtungen. Eine dieser Einrichtungen, eine Zufluchtsstatte fir
gefahrdete Madchen, wurde im Haus von Albert Burgdorf und seiner Frau Wilhelmine
eingerichtet. 1885 wurde Burgdorf in Breslau als Geistlicher ordiniert. Danach war er bis zu

seiner Ruckkehr nach Fiarstenwalde in  Kassel als Hilfsprediger eingesetzt.
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Im November 1883 vor der Grundung der offiziellen Samariteranstalten wurde eine eigene
Kirche fur die Furstenwalder Gemeinde eingeweiht. Im Juli 1888 wurde im Pfarrhaus ein
Kindergarten errichtet. Durch den Reichsgrindungsprozess 1870/71 wandelte sich die
agrarisch gepragte Gesellschaft sehr schnell in eine industrielle, wodurch die traditionelle
Arbeitsteilung der Geschlechter immer mehr ins Wanken kam, da beide Elternteile arbeiten
mussten. So gewann, gerade in Furstenwald, die aulRerh&usliche Betreuung von Kindern
zunehmend an Bedeutung, da die Wirtschaftsstruktur dort stark von der Industrie gepragt
wurde.

1891 wurde die Diakoniestation fur Krankenpflege eingerichtet. Das Diakoniehaus wurde
dann ,Lazarushaus® genannt. Die gesamte Einrichtung Burgdorfs wurde als ,Lutherische
Anstalten® bezeichnet, was ihre Nahe zur Evangelisch-Lutherischen Kirche zeigte. Trotzdem
waren sie offen fir die Bedurftigen aller Konfessionen. 1891 wurde der ,Christopherus
Verlag“ gegrundet. Der Erlos des Verlages kam den Sozialeinrichtungen der Lutherischen
Anstalten zugute. 1892 wurde eine Anstalt fir Kinder mit geistiger Behinderung errichtet.
Durch den Modernisierungsschub an der Wende zum 20. Jahrhundert nahmen die
psychischen Erkrankungen sowohl bei Kindern als auch bei Erwachsenen enorm zu. Durch
das explosionsartige Bevolkerungswachstum in der preul3ischen Provinz Brandenburg
nahmen die Geisteskrankheiten hier besonders dramatisch zu. Um 1900 begann eine
Grundungswelle psychiatrischer Anstalten in der Region. Auch die Firstenwalder
Lutherischen Anstalten wandten sich mehr und mehr der Arbeit mit behinderten Menschen

zu und so wurde dieser Aspekt zum Schwerpunkt der Lutherischen Anstalten.

Die Finanzierung der Anstalten erfolgte Uber die Pensions-, Kranken-, Erziehungs- und
Pflegegelder, die Uber den Zustrom von behinderten Patienten enorm anstiegen. Durch
diese Einnahmen konnten die Lutherischen Anstalten nach und nach fir ihre Einrichtungen
die Grundstiicke erwerben anstelle sie anzumieten. Der Bereich der Einrichtungen flr
Menschen mit Behinderung wurde mehr und mehr ausgebaut. Ein neuer Bereich wurde 1904
mit der Siechenpflege aufgebaut, 1909 kam noch ein Genesungsheim dazu, das auch als

Erholungsstatte fir Mitarbeiter diente.

1911 Uberfuhrte Albert Burgdorf die Lutherischen Anstalten, die sich bis dahin in seinem
Privatbesitz befanden, in eine Stiftung. In den 1920er betreuten die Samariteranstalten etwa
300 Personen und hatten 90 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. Albert Burgdorf legte 1920 mit

65 Jahren sein Amt als Pfarrer der Parochie Firstenwalde nieder.

Beginn der 1930er kamen zu den wirtschaftlichen Probleme noch innerbetriebliche in der
Form, dass der inzwischen 70 jahrige Albert Burgdorf, der die Anstalten sehr patriarchalisch
gefuhrt hatte, nach dem Tod seiner Frau sowohl korperlich als auch seelisch schwer

angegriffen war. Als er seinen &lteren Sohn Albert zu seinen Stellvertreter machte, kam es
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zum Zerwirfnis der beiden Brider, denn diese Funktion hatte vorher der jlingere Sohn
Martin, der daraufhin die Samariteranstalten 1932 verliel3, um als Gemeindepfarrer in Kustrin

Zu arbeiten.

1933-1945: Die Samariteranstalten im Nationalsozialismus
(vgl. Rose in Franze/Voget 2012, S. 73- 100)

Mit dem Tod Albert Burgdorfs am 18. April 1933 und dem Beginn der NS-Herrschatft trat eine
Reihe von politischen, persénlichen, konfessionellen und wirtschaftlichen Konflikten auf. Das
politische Ziel war nun, die Nationalsozialistische Volkswohlfahrt zur fihrenden Organisation
zu machen. Sinkende Pflegesatze und Pfleglingszahlen sorgten auf3erdem fir finanzielle
Probleme. Da die Samariteranstalten immer noch von der Familie Burgdorf gefiihrt wurden,
fuhrten innerfamiliare Spannungen, die seit dem Tod des Patriarchen immer wieder
auftraten, sehr schnell auch zu Problemen in der Stiftung. Aul3erdem gab es Probleme
zwischen dem Direktor Albert Burgdorf Junior und den Belegschaftsmitgliedern wegen der
Arbeitslohne. Diese inneren Konflikte erhdhten die Gefahr, dass die Samariteranstalten
durch die NS-Institutionen Gbernommen wirden. Geldst wurde diese Bedrohung durch die
Amtsniederlegung von Albert Burgdorf Junior. Am 1. November 1935 wurde der Pfarrer Karl
Friedrich Hoffmann neuer Leiter der Samariteranstalten. Hoffmann kam urspringlich aus der
evangelisch-lutherischen Landeskirche Mecklenburg und erfillte somit die Kriterien, die die
Stiftungsurkunde vorsah. Durch politisch vorsichtiges Agieren konnte verhindert werden,
dass die NS-Regierung in das Anstaltsleben eingriff. Kritisch waren die unterschiedlichen
Ansichten der Kirche und der NS-Regierung im Umgang mit behinderten Menschen und
eugenischen MalBhahmen zur Verbesserung des Erbgutes. Problematisch wurde dies, als
am 14. Juli 1933 das Gesetz zur VerhlUtung erbkranken Nachwuchses (GzVeN) erlassen
wurde und vorsah, dass FlUrsorge nur noch vermeintlich wertvollen gesunden Menschen
zustand (vgl. Rose in Franze/Voget, S. 86). Zum Ende des Krieges wurden die
Samariteranstalten durch Bombenangriffe schwer getroffen. Zwei Hauser wurden vollsténdig
zerstort und die Kirche schwer beschadigt. Nun befanden sich die Samariteranstalten erneut

in einer tiefen Krise.

1945 — 1990: Die Samariteranstalten in der SBZ und DDR
(vgl. Rose in Franze/Voget 2012, S. 105 - 140)

Trotz der scharfen Auseinandersetzungen zwischen dem sozialistischen Staat und den
Kirchen, die in der sowijetisch besetzten Zone vorherrschte, gelang es den Samariter-
anstalten in dieser Zeit sich zu behaupten. Die SED-Behérden hielten sich mit Angriffen auf

die kirchlichen Einrichtungen zurtick, da sie mit ihrer Altenbetreuung und Behindertenarbeit
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wichtige Aufgaben erfiillten, die vom staatlichen Gesundheits- und Sozialwesen nicht im

vollen Umfang tibernommen werden konnten.

1950 konnte mit dem Wiederaufbau der Einrichtungen begonnen werden.1955 schied
Hoffmann aus gesundheitlichen Grinden als Leiter der Anstalten aus und seine Nachfolge
tbernahm der Pfarrer Alfred Kopelke. Auch hier zeigte sich wieder, dass die Entwicklung der
Samariteranstalten stark an die Personlichkeit des Leiters gekoppelt war. Im Vergleich zu
dem starksten und sehr patriarchalischen Griinder, Albert Burgdorf, seinem streitbaren aber
auch starken Sohn und dem diplomatischen Hoffman war Kopelke eher eine schwache

Fuhrungskraft, die auch schon 1958 seinen Rucktritt bekanntgab.

Sein Nachfolger wurde der Pfarrer Karl Marker, der bei der kirchenfeindlichen Politik des
Staates zu diesen Zeiten eine schwere Aufgabe lbernahm. Die Samariteranstalten waren
stark verschuldet und der Bauzustand vieler Gebdude war sehr schlecht. Trotz der
schwierigen Situation wurden die Einrichtungen, gerade auch wegen der Altersheimfrage in
der Region, immer wichtiger. In den Jahren 1960 bis 1968 konnte die finanzielle Lage der
Samariteranstalten wieder verbessert werden. 1968 gab Direktor Marker aus
gesundheitlichen Grinden die Leitung ab, ebenso die langjahrige Oberin Lichtenberg.
Nachfolger wurde nun der Pfarrer, Wolfgang Matzke, der neben seiner theologischen
Ausbildung auch Psychologe war und neue Ideen zur weiteren Entwicklung mit einbrachte.
So wurden unter ihm eine eigene Ausbildungsstatte, ein Betriebskindergarten, die
Gewinnung von Fachpersonal und die Einrichtung einer Vikarstelle eingefiihrt. Er schuf unter
dem Begriff ,Psychiatriediakonie® eine auf dem christlichen Menschenbild beruhende Arbeit
mit geistig behinderten Menschen mit dem Ziel der Rehabilitation und Wiederherstellung der
Erwerbsfahigkeit der Patienten. Erstmalig wurden hierbei das Verhaltnis zwischen Betreuer
und Betreutem nicht mehr als einseitige FoOrderung, sondern als gegenseitiger
Kommunikations-prozess gesehen. 1969 ertffnete er mit dem ,Seminar flr
Psychiatriediakonie® eine neue Ausbildungsstatte, in der gleichzeitig 60 Schilerinnen in einer
dreijahrigen  Ausbildungszeit eine Berufsaushildung zur staatlich anerkannten
Krankenpflegerin beziehungsweise zur Psychiatriediakonen erhielten. 1972 wurde eine
Kinderpsychiatrische Rehabilitationsklinik in Betrieb genommen. Die Klinik konnte 50 Kinder
im Alter von drei bis zehn Jahren aufnehmen und entsprach durch ihr Konzept, das die
Eltern in die Therapie mit einbezog, gemeinsamen Urlaubsfahren und Seminaren einer
modernen Psychiatrie der damaligen Zeit. Die Jahre 1970 bis 1980 waren durch neue
Baumalnahmen gepragt. Trotz der Kirchenfeindlichkeit der Regierung konnte an den
christlichen Traditionen festgehalten werden. So gab es Morgenkreise, Wohngruppen und
Gottesdienste. Der Alltag war nach den Traditionen der evangelischen Kirche strukturiert. Es

gab Taufen, Konfirmationen, Weihnachten und Osterfeste. Wegen ihrer offenen
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Weltanschauung wurde die Firstenwalder Einrichtung fur Menschen mit abweichenden
politischen Einstellungen interessant. In den Seminaren fir Psychiatriediakonie fanden sich
nonkonforme junge Menschen. Dort fanden sie eine Alternative zu den ideologisch
staatlichen Ausbildungsstatten und hatten die Moglichkeit der freien MeinungsaufR3erung. Mit
der Wende bewahrheitete sich ein Ausspruch Matzkes, der sagte:

“Der christliche Glaube kénne die Menschen hell und kritisch machen und ihnen Mut geben,
die Welt auch dort zu verdndern, wo andere sagen, die Verdnderung sei noch nicht dran.”
(Rose in Franze/Voget 2012, S. 120)

1988-2012: Die Neuerungen
(vgl. Rose in Franze/Voget 2012, S. 141-154)

1988 Einweihung des Christoffelhauses, einem Spezialférderzentrum fiir geistig behinderte,

sehschwache oder blinde Kinder im Alter von zwei bis acht Jahren.

1989 Einweihung des umgebauten Marienheims.

1990 Das Seminar fur Psychiatriediakonie erhélt den Status einer staatlich anerkannten

evangelischen Fachschule fur Heilerziehungspflege.

1991 Abldsung des Direktor Matzkes durch den Pfarrer Friedemann Westphal.
Eréffnung der evangelischen Forderschule fir geistig Behinderte.

Er6ffnung der Wichernschule fir geistig Behinderte in Forst.

1992 Eroffnung der Horizont-Werkstatt als AuRenstelle der Christopherus-Werkstatten.

1993 Eroffnung eines Gesundheitszentrums mit einer kinderpsychiatrischen Praxis.
Einweihung der Christopherus-Werkstétten als anerkannte Behindertenwerkstatte mit
240 Arbeitsplatzen.

1994 Grindung des Bereichs ,Betreutes Wohnen* mit 20 Wohnungen in Flrstenwalde.

1997 Der Berliner Rechtsanwalt Jens C. Franze wird neuer Vorstandsvorsitzender.

1998 Einweihung des Altenpflegewohnheims Katharina von Bora-Haus.

2001 Etablierung einer tUberregionalen Beratungsstelle des Landes Brandenburg fur

sehgeschadigte Schuler mit geistiger Behinderung.
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2002

2003

2005

2008

2009

2010

2011

2012

2013

Berufsbegleitender Diplomstudiengang wird in der Korczak-Schule etabliert.

Eroffnung des Hauses Martha als neue Unterrichtsstatte der Burgdorf-Schule.
Er6ffnung des Hauses Jona fiir Kinder und Jugendliche mit Autismus-Spektrum-
Storung.

Eroffnung der ersten Wohngruppe fur an Demenz erkrankten Menschen im Katharina
von Bora-Haus.
Einweihung des Haus Miriam als zusatzliches Schulhaus der Burgdorf-Schule.

Die Korczak Schule bildet erstmals staatlich anerkannte Erzieher/innen aus.

Das Wichernheim Frankfurt/Oder e.V. und die Samariteranstalten griinden eine

gemeinnitzige ,aufwind“ GmbH als Tochtergesellschaft.

AulRendienst-Gottesdienste in Heimattiergarten, Fitness-Studios, Einkaufspassagen
und Kinos.Einzug der ersten Bewohner mit Autismus-Spektrum-Stérung in das neue

Haus Lydia in Lindenberg.

Das Leitbild der Samariteranstalten wird in einer Broschire festgehalten: ,Christlicher

Glaube, fachliche Malstabe, wirtschaftliche Verantwortung®.

Er6ffnung des Autismus-Zentrums.

Genehmigung der Satzungsanderung: Ein zweikopfiger Vorstand leitet das
diakonische Unternehmen. Theologischer Vorstand ist Pfarrer, Paul-Gerhardt Voget,
kaufméannischer Vorstand ist Jurgen Hancke. Die Aufsicht fihrt das Kuratorium unter
dem Vorsitz von Jens C. Franze.

Die Samariteranstalten beschaftigen 692 Mitarbeiter, 335 Bewohner, davon 89
Kinder, in den Forderschulen lernen 218 Schiler, in den Werkstéatten finden 414
Menschen ihren besonderen Arbeitsplatz. An der Korczak-Schule absolvieren 270

junge Leute ihre Ausbildung.

Die Samariteranstalten werden sich auf die Veranderungen Europas einstellen und
mit engagierten und qualifizierten Mitarbeitern und einer hervorragenden Infrastruktur
und erfahrener Leitung in die Zukunft gehen. ,Barmherzigkeit® wird nach dem
Alphabet buchstabiert, das die Gesellschaft vorgibt, weil Menschen da sind, die

Unterstlitzung brauchen (vgl. Rose in Franze/Voget S. 141 — 154).
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4.2 Die christlichen Werte der Samariteranstalten

Die Grundlage des Wertekanons der, von Burgdorf gegriindeten Samatriter liegt in folgender
Bibelgeschichte (vgl. Voget in Franze/Voget 2012, S. 158):

,Eines Tages wollte wieder einmal ein Schriftgelehrter eine Falle stellen und fragte ihn wie
beilaufig: “Meister, was muss ich tun, damit ich den Himmel erbe?” Jesus antwortet: "Die
Frage kannst du dir selbst beantworten; denn was steht in den heiligen Schriften?” Der
Fragesteller erwiderte: "Du sollst Gott deinen Herrn, lieben von ganzen Herzen, mit allen
Kraften und von ganzem Gemdte und deinen N&chsten wie dich selbst.” So er es namlich aus
dem neuen Testament gelernt. Jesus sagte knapp: ‘Richtig. Handle danach. Dann wird dein
Leben erfilllt.” Der andere wollte sich so nicht geschlagen geben und fragte weiter: "Wer ist
denn mein Nachster?” Fur seine Antwort wahlte Jesus wieder ein Gleichnis: "Da war einmal
ein Mensch, der ging zu Ful3 von Jerusalem nach Jericho. Das ist nicht sehr weit, aber auch
nicht ungefahrlich. Unterwegs wurde er von Stral3enrdubern Uberfallen, die zogen ihm die
Kleidung aus, raubten ihm alles, was er hatte, schlugen ihn brutal zusammen und lie3en ihn
wie tot liegen. Es dauerte nicht lange, da kam ein Priester vorbei. Wollte er einen Toten nicht
beriihren? Hatte er nun Angst? Hatte er es eilig? Jedenfalls sah er den armen Kerl und ging
einfach weiter. Genauso wie spater ein Levit, einer von den Angestellten des Tempels. Auch
er sah, was geschehen war, aber er kimmerte sich nicht um den Zusammengeschlagenen
sondern ging weiter. Schlie3lich kam ein Samariter an die Stelle, ein Auslander, der eine ganz
andere Religion hatte. Der hielt an mit seinem Esel, stieg ab und merkte, dass Leben in dem
Menschen war. Sein mitfiinlendes Herz lieR ihn sofort handeln: Er goss Ol und Wein in die
Wunden und verband sie notdirftig, trug den Verwundeten zum Esel, hob ihn in den Sattel
und brachte ihn so bis zu einem Gasthaus, das an der StralRe lag. Er sprach mit dem Wirt, gab
ihm Geld fur Zimmer und Essen und fur alles, was der Kranke sonst noch brauchte. Dann
verabschiedete er sich und sagte, er wirde bei seiner Rickkehr auch das bezahlen, was der
Wirt méglicherweise noch an Ausgaben haben wiirde.”

Nun fragte Jesus den Schriftgelehrten direkt: "Was meinst du? Wer war fur das Opfer des
Uberfalls der Nachste?” Der Schriftgelehrte antwortete: “Natiirlich der, der geholfen hat, der
Samariter.” Jesus sagte: ‘Dann fuhre kiinftig dein Leben so, wie es der Samariter getan hat.”
(Voget in Franze/Voget 2012, S. 158)

Aus dieser Geschichte leitet sich der Anspruch der Samariteranstalten ab:

,Der Zweck der Anstalten soll nach wie vor sein: Ubung der Barmherzigkeit an Unmiindigen
und Elenden aller Art ohne Unterschiede der Konfession. Ferner ist der Zweck die Ausbildung
von Arbeitern und Arbeiterinnen fir den Barmherzigkeitsdienst und die Verbreitung christlicher
Literatur.“ (Voget in Franze/Voget 2012, S. 159)
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4.3 Das Leitbild der Samariteranstalten
Auszug aus dem Leitbild (vgl. Voget/ Hanke 2013, Broschiire ohne Seitenzahlen)

,Vision:
Wir in den Samariteranstalten unterstiitzen Kinder, alte Menschen, insbesondere Menschen
mit Behinderung darin, frei und selbstbestimmt ihre unverduf3erliche menschliche Wirde

lebendig gestalten zu kénnen. ...

Leitbild:

Die Samariteranstalten wurden 1892 von Pastor Albert Burgdorf gegrindet und sind seit 1911
in der Rechtsform einer Stiftung burgerlichen Rechts. Ihre Aufgabe hat Albert Burgdorf so
beschrieben: ,Zweck der Stiftung ist die Ubung der Barmherzigkeit an Unmiindigen und
Elenden aller Art ohne Unterschied der Konfession. Ferner ist ihr Zweck die Ausbildung von
Arbeitern und Arbeiterinnen fir den Barmherzigkeitsdienst und die Verbreitung christlicher
Literatur.“ Diese Zweckbestimmung kennzeichnet die Samariteranstalten als diakonisches

Unternehmen....

,Wir sind davon Uberzeugt: Jeder Mensch ist ein guter Gedanke Gottes; jedoch nicht jeder
Mensch ist in der Lage, eigensténdig seinen individuellen Alltag zu gestalten. Erforderliche
Assistenz leisten die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Samariteranstalten in den genannten

Einrichtungen.” ...

An drei Bezugspunkten orientieren wir unser Denken und Handeln fur die Arbeit:
Christlicher Glaube leitet unsere Wertvorstellungen. Aus biblischen Wurzeln klaren wir, was
gut ist (Mi 6,8) und wem das Gute wie zukommen soll (Lk 10, Math 25,31 ff). Fir uns ist
auslegungsbedurftig, wie Zuspruch und Anspruch christlichen Glaubens im Alltag der
Samariteranstalten zu gestalten sind. Der Arbeitsalltag ist gepragt von funktionalen Aufgaben
und spirituellen Angeboten; Klienten erwarten Assistenz und personliche Zuwendung;
Mitarbeiter wollen wahrgenommen und unterstitzt werden; die Organisation erfordert
Strukturen und Ablaufe: ...

Wirtschaftliche Verantwortung halt uns dazu an, Mitarbeitende zu férdern, Strukturen und
Ablaufe effizient und effektiv zu organisieren, die Infrastruktur zu pflegen und die
wirtschaftliche Realitat zu beachten. Wachstum des Unternehmens ist kein eigenstandiges

Ziel, kann aber durchaus Mittel zur Zweckbestimmung sein. ...

Alle Mitarbeitenden unbeschadet der besonderen Verantwortung des Kuratoriums und des
Vorstandes, ubernehmen die Verantwortung, diese Leitlinien zu verwirklichen. Grundsatzlich
ist ein Leitbildprozess nicht abgeschlossen, sondern auf Grundlage der Bezugspunkte immer

wieder zu Uberprifen. ...
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Strategie

Die Samariteranstalten sind eine diakonische Einrichtung:

Biblisch-reformatorische Grundlegung und kirchliche Orientierung sind von bleibender,
herausragender Bedeutung.

Strategische Verantwortung und Konsequenz:

Die Samariteranstalten verpflichten sich, immer wieder zu aktualisieren, wie in ihrer jeweiligen
Gegenwart ,Diakonisch“ beschrieben werden kann und wie nach den Worten des Stifters,
,Ubung der Barmherzigkeit* lebendig werden kann. ...

Die Samariteranstalten sind ein Unternehmen der Sozialwirtschaft

Bildung, Behindertenhilfe und Altenhilfe als Schwerpunkt sozialer Arbeit basieren auf dem
aktuellen Stand wissenschaftlicher Reflexion im Rahmen der gesetzlichen Vorgaben.
Strategische Verantwortung und Konsequenz:

Die Samariteranstalten sind in einem steten Prozess qualifizierter Weiterentwicklung sowonhl
inhaltlicher wie struktureller Art. Zentrale Bedeutung gegentber de, Auftrag wie den
LAuftraggebern® haben die Begriffe ,Qualitdt der Arbeit® und Verantwortung der
Mitarbeitenden®. ...

Die Samariteranstalten sind ein wirtschaftlich handelndes Unternehmen

Die Frage nach dem Kunden, die Bedeutung des Mitarbeitenden sowie das 6konomische
Minimal-Maximal-Prinzip sind die Basis unternehmerischen Handelns.

Strategische Verantwortung und Konsequenz

Informationen und Erfahrungen der unterschiedlichen Arbeitsfelder werden am Menschen

orientiert zusammen gefiihrt. ....

L,Unsere Antwort ist Ja! Und nun bitte Ihre Frage!”

Um dieses Ziel zu verwirklichen, arbeiten die Samariteranstalten nach den Gesetzmafigkeiten
unternehmerischen Handelns.

Kommunikation

Drei Faktoren bestimmen die alltagliche Arbeit

Haltung — Qualifizierung — Kommunikation

Die Kommunikation ist das ,Nervensystem* eines Unternehmens, also auch der Samariteran-
stalten. In der Kommunikation flieRen Haltung wund Qualifizierung zusammen.
Die Samariteranstalten erwarten und fordern, dass Mitarbeitende einander loben, fragen,

wertschatzend zuhoren, kritisieren, Entscheidungen offen legen, Unsicherheiten ansprechen.
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Mitarbeitende treffen Entscheidungen; sie sind bereit, diese zu verantworten und gegenuber
Bewohnern, anderen Mitarbeitern, Vorgesetzten und gegebenenfalls Angehdrigen

offenzulegen. ...

Jeder Mitarbeiter hat Anspruch auf personliche Forderung: Diese beinhaltet eine Riickmeldung
zu geleisteter Arbeit, Uberlegung zur Weiterentwicklung und weiteren Qualifizierungen, mithin

also zur Personalentwicklung. ...

Um die Zusammenarbeit und mithin die Zweckerflllung der Samariteranstalten kontinuierlich
zu verbessern, bedarf auch jede Fuhrungskraft der personlichen Rickmeldung durch ,ihre*

Mitarbeiter.

Riickmeldungen, die immer auch Momente von Beurteilung enthalten, kbnnen zu Konflikten ...
fihren. ,Wer einen Konflikt ansieht, sieht die Realitdt an. Aber wer will das schon?*
Gemeinsam ist allen Mitarbeitenden der Anspruch, in Konflikten eine gemeinsame Lésung mit

verbindlicher Absprache zu finden. Konflikte werden grundsétzlich vertraulich behandelt.

Die besondere Verantwortung einer Fihrungskraft besteht in der Wahrnehmung der Firsorge-
pflicht, die Dienst- und Fachaufsicht fir die Mitarbeiter sowie in der Gestaltung der Schnitt-
stellen zu anderen Arbeitsbereichen der Samariteranstalten.“ (Voget/Hanke 2013 ohne

Seitenangaben)

Bereiche der Samariteranstalten Furstenwalde/Spree:

Altenpflege Forderschul inderwohnstitien Erwachsenen-
Wohnh wohnstatten
Beruthche Schulde Katharina von Burgdorf-Schule Haus Bethesda Lutherhaus Christophorus

Bora-t
Furstenwalde Flirste

Wichem-Schule Christc
Forst Farste
Autismus-Zentrum Haus Jona

Berhenbruck

Wichermn-Wohnstitte

Kooperations- Wilhelminenhot

verbund Autismus

Brandenbury Race

aufwind gGmbH

Abbildung 45: Bereiche der Samariteranstalten 179
(Voget/Hanke Leitbild 2013)
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Dieses zugrundeliegende christliche Menschenbild mit seinen Werten: Barmherzigkeit und
Offenheit fur alle Glaubensrichtungen, wird sich anders auf die Anspriiche und Zufriedenheit
der Mitarbeitenden auswirken als die eher monetdren oder hedonistischen Werte anderer

Unternehmen.

Das Menschenbild, das Mitarbeiter selbst von sich haben und das ihre Fuhrungskréfte von
ihnen haben, pragen die Mitarbeiterkultur und die Fihrungskultur. Das gelebte christliche
und humanistische Menschenbild in einem Unternehmen zieht bestimmte Menschen an, sich

diesem Unternehmen anzuschlieRen — und andere fuhlen sich davon nicht angesprochen.

Einige Passagen im Leitbild, wie zum Beispiel der Anspruch auf Kommunikation und Losung
von Konflikten, sowie der Hinweis darauf, Kollegen zu loben, wertschatzend zuzuhéren und

andere deuten auf eine dialogische Kultur hin.

Die gesamte Beschreibung der Samariteranstalten und das Leitbild ist mit ihrer
humanistischen und unterstiitzenden Weltanschauung Indiz daftir, dass sich die
Samariteranstalten nach dem Modell der Spiral Dynamics (siehe Kapitel 2.5.4) auf der
Ebene ,GRUN“ befinden. Welche Auswirkungen dies auf die empirische Untersuchung

haben kénnte, wird in Kapitel 6.7 und Kapitel 7 beschrieben.
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5 METHODISCHES VORGEHEN

Im Folgenden wird das methodische Vorgehen erklart. Hierbei wird nach der Zielsetzung der
Befragung auf die Zusammensetzung der Stichprobe und der Grundgesamtheit eingegan-
gen. Der speziell fur diese Untersuchung entwickelte Fragebogen wird in seinen drei
Bestandteilen erklart und das praktische Vorgehen der Untersuchungsdurchfiihrung und
eines Pretests in Form eines Workshops mit ausgewdahlten Mitarbeitern, zur Validierung des
gesamten Fragebogens, beschrieben.

5.1 Zielsetzung der Befragung

Zielsetzung der Befragung ist herauszufinden, inwieweit es einen Zusammenhang zwischen
dem dialogischen Verhalten der Fuhrungskraft in der Beziehung zu seinem Mitarbeiter gibt

und inwieweit sich dadurch eine Verbesserung der Mitarbeiterzufriedenheit realisieren lasst.

Dabei wird folgendermal3en vorgegangen:

Es wird zunachst die Mitarbeiterzufriedenheit mit detaillierten Fragen zur Beziehung des
Mitarbeiters zu seiner Fiihrungskraft abgefragt. Diese Antworten zur Zufriedenheit zum einen
und zum dialogischen Verhalten der Fuhrungskraft und des Vorstandes zum anderen
werden dann miteinander in Beziehung gebracht und mit Korrelationen, Varianzanalysen

oder der multiplen linearen Regression berechnet.

Hiernach wird gepruft, inwieweit sich ein Zusammenhang feststellen lasst zwischen der vom
Mitarbeiter wahrgenommenen psychologischen Préaferenz seiner FUhrungskraft und der
Zufriedenheit des Mitarbeiters mit dieser Flhrungskraft in den Grundregeln der humanis-
tischen Psychologie, die eine Voraussetzung fur dialogisches Vorgehen bilden (siehe Kapitel

2.5). Hierbei wird auf folgende Kriterien besonders eingegangen:

e Vertrauen zu der Fihrungskraft
¢ Wertschatzung durch die Fihrungskraft
¢ Vermittlung einer gemeinsamen Vision durch die Fihrungskraft

=>» dialogische Kommunikation mit der Fihrungskraft.
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Es wurde untersucht, inwieweit die psychologische Praferenz des Mitarbeiters auf seine
Bedurfnisse und Wichtigkeiten im Umgang mit seiner Fuhrungskraft eine Rolle spielen. Es
soll herausgefunden werden, ob jeder Mitarbeiter die gleichen Anforderungen an den
Umgang mit seiner FUhrungskraft hat, oder ob es hier Unterschiede zwischen den
Mitarbeitern mit unterschiedlichen psychologischen Praferenzen gibt.

Darauf aufbauend wird erforscht, inwieweit die Passung zwischen der vom Mitarbeiter wahr-
genommenen eigenen psychologischen Praferenz und der wahrgenommenen psycho-
logischen Praferenz der Fuhrungskraft eine Rolle spielt fur die Erwinschtheit eines
dialogischen Verhaltens seitens des Mitarbeiters und der Fahigkeit, sich dialogisch zu

verhalten seitens der Fuhrungskraft.

Es sollte auch erforscht werden, inwieweit in bestimmten Passungs-Verhaltnissen die
Zufriedenheit generell gréRer oder geringer ist, und in welchen Passungs-Verhéltnissen der
dialogische Umgang durch die Fuhrungskraft positiver oder negativer vom Mitarbeiter

wahrgenommen wird.

Zur Vereinfachung wird in der Beschreibung der Untersuchung von vier verschiedenen
psychologischen Personlichkeitspraferenzen gesprochen, die in Kapitel 2.6.1 ausfthrlich
besprochen wurden. Diese vier Orientierungen beschreiben eine psychologische Praferenz

nach Riemann (1999) und werden wie folgt in der Untersuchung benannt:

e Autonomieorientierung
e Stimulanzorientierung
e Beziehungsorientierung

e Balanceorientierung

In Kapitel 7 werden aufgrund der Erkenntnisse der Erhebung Organisationsentwicklungs-

konzepte und Fuhrungskraftetrainings zur Verbesserung des Fihrungsalltages vorgestellt.
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5.2 Zusammensetzung der Stichprobe
Die Grundgesamtheit der Stichprobe umfasst 648 Mitarbeiter, die sich wie folgt aufteilen
(nach Angaben der Personalabteilung der Samariteranstalten Firstenwalde/Spree im Marz
2014).
Nach Geschlecht:

e 201 Manner (31 Prozent)

e 447 Frauen (69 Prozent)
Nach Funktion:

e 40 Mitarbeiter mit Leitungsfunktion

e 608 Mitarbeiter ohne Leitungsfunktion
Innerhalb der Leitungsfunktion befinden sich drei Bereichsleiter, die dem Vorstand direkt
unterstehen und 37 Teamleiter, die den Bereichsleitern berichten. Die Unterscheidung
zwischen Bereichs- und Teamleitung wird in der Stichprobe aufgrund des Wunsches nach
Anonymitét nicht sichtbar.
Nach Arbeitsvertrag:

o 137 befristet (21 Prozent)

o 511 unbefristet (79 Prozent)

Von den 648 Mitarbeitern kamen 364 ausgeflllite Fragebtgen zuriick, das entspricht einer

Beteiligung von 56 Prozent.

Hierbei hat sich fir die Stichprobe folgende demografische Aufteilung ergeben:

Die Anzahl der Stichprobe umfasste 364 ausgefillite Fragebdgen. Da aber nicht alle
Mitarbeiter alle demografischen Angaben gemacht haben, konnten hier zum Beispiel bei der
Aufteilung der Geschlechter nur 352 Mitarbeiter gezahlt werden. Der Grund dafir, dass nicht
in allen nachfolgenden Tabellen eine Gesamtzahl von 364 erreicht wurde, ist damit zu
begriinden, dass auch die Fragebdgen, bei denen einzelne Items nicht ausgefullt wurden,
mit in die Gesamtberechnung eingingen. Die Licken bei den Angaben beziehen sich in

erster Linie auf die demografischen Daten.

Aufteilung der Stichprobe nach Geschlechtern:
Die Samariteranstalten Firstenwalde/Spree haben bei 69 Prozent einen relativ hohen
Frauenanteil, was an den Tatigkeiten als Lehrerin und Pflegerin liegt, die heute immer noch

mehr von Frauen als von Mannern ausgeibt werden.
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Tabelle 1: Demografische Verteilung der Mitarbeiter nach Geschlecht

Mitarbeiter der Stichprobe nach
Geschlecht

i Manner

L4 Frauen

Aufteilung der Stichprobe nach Altersgruppen:

Die Verteilung der Altersgruppen der Stichprobe hat ihren Schwerpunkt bei den Uber 40-
jahrigen (52,2 Prozent), innerhalb der Grundgesamtheit sind 58,9 Prozent (Angabe der
Personalabteilung der Samariteranstalten) tUber 40 Jahre alt. Es befinden sich daher zu
wenig Mitarbeiter im Alter unter 30, um den demografischen Wandeln intern I6sen zu

kdénnen.

Tabelle 2: Demografische Verteilung der Mitarbeiter nach Altersgruppen
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Mitarbeiter der Stichprobe nach Altersgruppen
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Aufteilung der Stichprobe nach Betriebszugehorigkeit in Gruppen:

Die Betriebszugehorigkeiten liegt bei Uber 41 Prozent der Mitarbeiter tber 10 Jahren und
kann als relativ hoch bezeichnet werden. Das mag auch an dem Standort Firstenwalde
liegen, in dem die Samariteranstalten der grofdte Arbeitgeber sind und die nachsten
attraktiven Arbeitsalternativen 60 Kilometer weiter in Berlin zu finden sind.

Tabelle 3: Demografische Verteilung der Mitarbeiter nach Betriebszugehérigkeit

Mitarbeiter der Stichprobe nach Betriebszugehdorigkeit
117
H 120 -
5
100 -
u 78
f 80 - 59
i 60 -
g 40 .
k
20 -/
e
i 0
t <1 1 bis 3 4 bis 10 11 bis 20 21 bis 30 >3

Aufteilung der Stichprobe nach Bildungsabschluss:
Der Schwerpunkt bei der Stichprobe liegt bei den Mitarbeitern, die eine Berufsausbildung

gemacht haben. Mitarbeiter ohne Ausbildung sind nicht in der Stichprobe enthalten.

Tabelle 4: Demografische Verteilung der Mitarbeiter nach Bildungsabschluss

Mitarbeiter der Stichprobe nach Bildungsabschluss
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Aufteilung der Stichprobe nach Funktion:

Unter den 31 Mitarbeitern der Stichprobe mit leitender Funktion sind sowohl die Bereichs-

leiter, die dem Vorstand direkt unterstellt sind, als auch die Team- und Schulleiter, die den
Bereichsleitern unterstellt sind, erfasst.

Tabelle 5: Demografische Aufteilung nach Funktion

Mitarbeiter der Stichprobe nach Funktion

M Leitende Funktion

i Keine leitende
Funktion

Aufteilung der Stichprobe nach Arbeitsvertrag:

Es sind deutlich mehr Mitarbeiter mit einem unbefristeten Arbeitsverhéltnis vorhanden als
befristete Arbeitsvertrage.

Tabelle 6: Demografische Aufteilung nach Arbeitsvertrag

Mitarbeiter der Stichprobe nach Arbeitsvertrag

M befristet

i unbefristet
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5.3 Messinstrumente

Als Messinstrument der Befragung wurde ein standardisierter Fragebogen entwickelt. Da zu
der Thematik des dialogischen Managements als Instrument zur Verbesserung der Mitarbei-
terzufriedenheit mit den Instrumenten der Riemannschen Typologisierung aus der Sicht
dieser Forschungsfrage noch kein quantitativer Erhebungsbogen vorlag, wurde ein spezieller
Fragebogen hierflir entwickelt.

Die Fragen zur allgemeinen Mitarbeiterzufriedenheit wurden in Anlehnung an die deutsch-
sprachige Version des ,Job Descriptive Index®, dem Arbeits-Beschreibungs-Bogens (vgl.
Nerdinger 2011, S. 396), entwickelt und enthalten darin elf Fragekategorien. Die
Formulierung der Items wurde auf die Zielgruppe der Samariteranstalten

Furstenwalde/Spree abgestimmt und in einem Workshop validiert.

Bei den Skalen des Fragebogens wurden im demografischen Teil Ordinalskalen verwendet,
die das Geschlecht, die Funktion oder den Arbeitsvertrag betreffen. Bei den Ratingskalen zur
Messung der Zufriedenheit und Wichtigkeit bestimmter Konstrukte wurden Intervallskalen
verwendet (vgl. Bortz/Doring 2006, S. 184), die die Zustimmung oder Ablehnung zu einer

Aussage in 6 Stufen erfragten.

Tabelle 7: Ratingskala fir Zufriedenheit
stimmt gar nicht stimmt vollig

X=1 X=2 X=3 X=4 X=5 X=6

Bei dem Wahrnehmungstest zur Messung der selbst- und fremdwahrgenommenen psycholo-

gischen Praferenzen wurden ebenfalls Intervallskalen verwendet.

Tabelle 8: Ratingskala fur Praferenzeinschatzung

Items der einen X= X= X= X= X= X= Items Alternativ-
Praferenz 3 2 1 1 2 3 Praferenz
(z.B. Autonomie- (z.B. Beziehungs-
orientierung) orientierung)

Es wurde ein 6-er Rating gewahlt, damit eine grol3ere Differenzierung maoglich ist und die
Tendenz zur Mitte hier ausgeschlossen werden konnte (vgl. Bort/Déring 2006, S. 184).
Zur Vereinheitlichung wurden alle Intervallskalen einheitlich mit einem 6-er Rating
ausgestattet. Die Beantwortung der Fragebdgen durch die Mitarbeiter nimmt circa 20

Minuten in Anspruch.
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5.3.1 Fragebogen Teil A: Demografische Daten

Damit in den Auswertungen zur Mitarbeiterzufriedenheit auch Rickschlisse zum
Geschlecht, Alter, Betriebszugehorigkeit, Funktion und weiteren demografischen Daten
getroffen werden konnten, wurden am Ende des Fragebogens die demografischen Daten
erfragt.

Diese Angaben waren insbesondere wichtig, um Zusammenhdnge zwischen der Zufrieden-
heit und dem Bildungsabschluss, der empfundenen Belastung und dem Alter oder der
Zufriedenheit und dem Geschlecht nachvollziehen zu kénnen.

Die Fragen wurden zum Teil in Cluster verpackt, da eine Diskussion innerhalb einer
Mitarbeiterversammlung deutlich zeigte, dass die Anonymitdt eine sehr grol3e Rolle fur die

Teilnahme an der Befragung spielte.

Folgende Angaben sollten zur Demografie gemacht werden:

e Alterin 6 Clustern

o Betriebszugehdrigkeit in 6 Clustern

e Waochentliche Arbeitszeit in Stunden

e Hochster Bildungsabschluss in 6 Clustern

o Arbeitsverhaltnis befristet oder unbefristet durch das Setzen eines entsprechenden
Kreuzes

¢ Leitende Funktion oder keine leitende Funktion durch das Setzen eines
entsprechendes Kreuzes

Obwohl die Clusterbildung eine Zuordnung der Mitarbeiter unméglich machte und die Bogen
absolut anonym abgegeben wurden, fehiten bei den 364 zuriickgegebenen Fragebtgen bei
Uber 10 Bdgen teilweise die Antworten zur Demografie. Diese Bogen gingen trotzdem in die

Untersuchung ein, da alle inhaltlichen Angaben ausgewertet werden konnten.
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5.3.2 Fragebogen Teil B: Ermittlung der psychologischen Persdnlichkeits-Praferenz

Die Theorie zu verschiedenen Préferenzen nach Riemann wurde im Kapitel 2.6. erlautert.
Der Fragebogen zur Feststellung einer Tendenz fiir eine psychologische Praferenz wurde als
Alternativabfrage konstruiert. Die Items wurden in Anlehnung an die psychologischen
Praferenzen von Riemann (1999) als Eigenschaften der vier Personlichkeitspraferenzen
formuliert und in einem Validierungsworkshop mit 15 Mitarbeitern der Samariteranstalten auf
ihre Verstandlichkeit geprft.

Der Test fragte zum einen die Préaferenz fur autonomie- versus beziehungsorientiertes und
zum anderen die Praferenz fir balance- versus stimulanzorientiertes Handeln ab. Dieselben
Items wurden einmal fir die Selbstwahrnehmung des Probanden und die Einschatzung ihrer
Fuhrungskraft herangezogen. Somit konnte in der Auswertung verglichen werden, inwieweit
die Passung der beiden Wahrnehmungen fir die Zufriedenheit des Mitarbeiters und fur die
Einschéatzung ihrer Fuhrungskraft in den Disziplinen des dialogischen Managements (vgl.
Petersen 2003, S. 365) eine Rolle spielten.

Die beiden Mdoglichkeiten wurden jeweils als Alternativ-ltems abgefragt, das heil3t, die
Angaben fir die Beziehungs- und Autonomieorientierung befinden sich im selben Item.
Durch das Vergeben eines Kreuzes entschied sich der Proband fir die Zuordnung zu der
einen oder anderen Préferenz mit der entsprechenden Punktzahl (siehe Tabelle 8, Seite
187).

Es wurden Items gesammelt, die den Eigenschaften der vier verschiedenen psychologischen

Praferenzen nach Riemann (1999) entsprechen.

Dabei sind folgende Items pro Praferenz zur Berlicksichtigung gekommen und wurden in
einem Item als Alternativfrage angeboten. Tabelle 8 auf Seite 187 zeigt die Systematik und

die folgende Tabelle 9 die kompletten 16 Items und ihre Zuteilung zu den vier Praferenzen.
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Tabelle 9: Fragebogen mit Zuteilung der Antworten zu den Préferenzen

Autonomieorientierung

Beziehungsorientierung

Ich bin voraus gehend

Ich bin zurtickhaltend

Ich bin drangend

Ich bin abwartend

Ich bin ergebnisorientiert

Ich bin beziehungsorientiert

Ich bin Wortfuihrer einer Gruppe

Ich bin ruhig in Gruppen

Ich verfolge energisch mein Ziel

Ich passe mich den anderen an

Ich verfolge eigene Interessen

Ich verfolge die Interessen anderer

Ich bin lieber der, der bestimmt

Ich bin lieber der, der mitgeht

Ich bin robust

Ich bin empfindsam

Ich bin durchsetzungsféahig

Ich bin anpassungsfahig

Ich bin konfrontativ

Ich bin friedliebend

Ich bin eher ein Einzelganger

Ich bin eher teamorientiert

Ich grenze mich ab

Ich bin anteilnehmend

Ich bin wettbewerbsorientiert

Ich bin harmonieorientiert

Ich will gewinnen

Ich bin riicksichtsvoll

Ich bin direkt

Ich bin diskret

Ich bin eher ein Anflihrer

Ich bin eher ein Freund

Stimulanzorientierung

Balanceorientierung

Ich prife und hinterfrage wenig

Ich bin genau und priife prazise

Ich riskiere gerne etwas

Ich bin vorsichtig

Ich bin froéhlich

Ich bin nachdenklich

Ich bin chaotisch

Ich bin methodisch

Ich bin optimistisch

Ich bin pessimistisch

Ich fihle mich wohl bei Unordnung

Ich brauche Ordnung

Ich bin lieber gespréchig

Ich bin lieber still und hére zu

Ich bin anderen gegeniber offen

Ich bin anderen gegeniiber skeptisch

Ich bin emotional

Ich bin rational

Ich erzahle menschl. Geschichten

Ich fiihre Zahlen und Fakten an

Ich falle auch gern mal auf

Ich halte mich lieber im Hintergrund

Ich schaue auf die grof3e Linie

Ich bin detailorientiert

Ich bin leicht zu begeistern

Ich muss genau tUberzeugt werden

Ich entscheide erst u. denke dann

Ich prufe, bevor ich entscheide

Ich bin spontan und impulsiv

Ich planvoll und tiberlegt

Ich entscheide aus dem Bauch

Ich entscheide analytisch
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5.3.3 Fragebogen Teil C: Allgemeine Mitarbeiterzufriedenheit

Der Fragebogenteil zur allgemeinen Mitarbeiterzufriedenheit wurde in Anlehnung an den
Arbeitsbeschreibungs-Bogen ABB (vgl. Nerdinger 2011, S. 396) verwandt, siche Kapitel 2.4,
und auf die Bedurfnisse und den Sprachgebrauch der Mitarbeiter in den Samariteranstalten
abgestimmt.

Folgende 11 Items entsprechen den Fragen des ABB (vgl. Nerdinger 2011, S. 396) und
wurden fur die Messung der allgemeinen und speziellen Zufriedenheit des Mitarbeiters mit

seiner Arbeitssituation abgefragt:

o Zufriedenheit mit der Tatigkeit insgesamt

e Zufriedenheit mit der Bezahlung

o Zufriedenheit mit der direkten Flhrungskraft

e Zufriedenheit mit den Arbeitszeiten

e Zufriedenheit mit den beruflichen Entwicklungsméglichkeiten
o Zufriedenheit mit der Organisation der Arbeit

o Zufriedenheit mit den Kollegen

o Zufriedenheit mit der Gesamtleitung durch den Vorstand

e Zufriedenheit mit der Arbeitsplatzzufriedenheit

¢ Zufriedenheit mit der allgemeinen Lebenssituation

e Zufriedenheit mit dem Arbeitsschutz

Folgende Items dienten zur Uberprifung der ersten 11 Items:

Die Zufriedenheit mit der Bezahlung wurde mit zwei zusatzlichen Items Uberpruft

¢ Ich arbeite hier, weil ich bei einem vergleichbaren Arbeitgeber weniger verdienen
wirde.
¢ \Wenn mir ein Arbeitgeber ein Angebot mit einem hdéheren Gehalt machen wirde,

wirde ich wechseln.

Diese Fragen boten sich an, da die Samariteranstalten in der Region und dieser Branche die

beste Bezahlung bieten.
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Die folgenden beiden Fragen nach den Freunden im Kollegenkreis Uberprifen die
Zufriedenheit (vgl. Nink 2014a, S. 42) und sind vor allem in der Kombination mit den
psychologischen Préferenzen der Mitarbeiter interessant.

e Ein Freund unter den Kollegen

e Private Unternehmungen mit den Kollegen

Die Kontrollfragen zur Angst und Freude zeigen im Zusammenhang mit der entsprechenden
Praferenz die Unterschiede der psychologischen Persdnlichkeiten. Hier wurden zwei
Kontrollfragen gestellt:

e Angst, zur Arbeit zu gehen

e Freude, zur Arbeit zu gehen

Die Uberlastung ist als Kontrollinstrument zur Mitarbeiterzufriedenheit in Beziehung zum
Alter interessant und ergibt sich aus der korperlich und seelisch schwierigen Arbeit mit
geistig- und korperlich behinderten Menschen. Hier wurde folgendes gefragt:

o Uberlastung mit der Arbeitssituation

Aus dem Grund, dass sich Arbeitnehmer eine hohe Firsorge seitens ihrer Arbeitgeber
winschen (vgl. Zok 2011 in Badura et al. 2011, S. 27-36), wurde die Frage mit der
Zufriedenheit in der Gesundheitsfiirsorge eingeftgt:

o Zufriedenheit mit der Gesundheitsfiirsorge.
Zur speziellen Verdichtung der Zufriedenheit mit der Fihrungskraft in Bezug auf ihr dialo-
gisches Verhalten wurde die Frage nach
o der speziellen Zufriedenheit mit der Kommunikationsfahigkeit der Fuhrungskraft
und
e der allgemeinen Zufriedenheiten mit der Fihrungskraft

gestellt und wurde dann im speziellen Frageteil noch einmal hinterfragt und spezialisiert.

Der Fragebogen zur allgemeinen Zufriedenheit ist in folgender Tabelle 10 abgebildet.
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Tabelle 10: Fragebogen Allgemeine Zufriedenheit

Bitte setzen Sie in jede Zeile ein Kreuz

Stimmt nicht

Stimmt

10 Ich bin insgesamt mit meiner Tatigkeit zufrieden.

11 Ich bin mit der Bezahlung zufrieden.

12 Ich bin mit meiner direkten Fihrungskraft zufrieden.

13 Ich bin mit meinen Arbeitszeiten zufrieden.

14 Ich bin mit meinen beruflichen Entwicklungsmaoglichkeiten zufrieden.

15 Ich bin mit der Organisation der Arbeit zufrieden.

16 Ich bin mit meinen Kollegen zufrieden

17 Ich bin mit der Gesamtleitung durch den Vorstand zufrieden.

18 Ich bin mit der Arbeitsplatzsicherheit (Angst vor Kiindigung) zufrieden.

19 Ich bin insgesamt mit meiner Lebenssituation zufrieden.

20 Ich habe Angst zur Arbeit zu gehen.

21 Ich habe mindestens einen guten Freund unter meinen Kollegen.

22 Ich unternehme auch Privates mit den Kollegen.

23 Die Arbeit fallt leichter, weil wir so ein gutes Team sind.

24 Ich arbeite hier, weil ich bei einem vergleichbaren Arbeitgeber weniger verdienen
25 Wenn mir ein Arbeitgeber ein Angebot mit einem héheren Gehalt machen wirde,
26 Ich gehe jeden Tag mit Freude zur Arbeit.

27 Ich bin mit der Kommunikation zwischen meiner Fihrungskraft und mir zufrieden.
28 Ich fiihle mich an meinem Arbeitsplatz wohl und sicher (Arbeitsschutz).

29 Ich fiihle mich durch meine téagliche Arbeit Uberlastet.

30 Ich bin mit der betrieblichen Gesundheitsfiirsorge zufrieden.
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5.3.4 Frageboten Teil C: Spezielle Mitarbeiterzufriedenheit mit der Fiihrungskraft und
Verbesserungspotenziale

Die spezielle Zufriedenheit mit der Fuhrungskraft in Bezug auf die vier zu untersuchenden
Kriterien: Vertrauen, Wertschatzung, Vision und dialogische Kommunikation wurden in der
Art abgefragt, dass zunachst ein Ist-Zustand bestimmt wurde, danach die Wichtigkeit des
Kriteriums und zum Ende sein Verbesserungspotenzial.

e Bestimmung des Istzustandes des Kriteriums
e Wichtigkeit des Kriteriums

e Verbesserung der Zufriedenheit, wenn das Kriterium héher ausgepragt wéare

Die Reihenfolge wurde unterbrochen, um hier eine zu starke Beantwortung nach sozialer
Erwiinschtheit (vgl. Bortz 2006, S. 231) und der Angst der Mitarbeiter, eine negative
Aussage uber ihre Fihrungskraft zu machen, zu umgehen.

Bei dem ersten Pretest waren die Fragen in der oben angegebenen Reihenfolge angebracht
und es wurde festgestellt, dass hier haufig nach einem Antwortmuster geantwortet wurde,
das sich dann Uber alle Fragen des Fragebogens durchzog. Nach der Umstellung der
Fragen im zweiten Test konnte hier eine deutlich bessere Streuung der Antworten
festgestellt werden.

Die drei Fragebdogen zur Messung des Istzustandes, der Wichtigkeit und des

Verbesserungspotenzials zeigt folgende Abbildung 46.
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Bitte EIN Kreuz pro Zeile Bitte EIN Kreuz pro Zeile

Bitte setzen Sie in jede Zelle ein Kreuz Stiment Stimmt Bitte setzen Sie In jede Zelle ein Kreuz Stimmt Stimmt
gar nicht véliig gar nicht vollig
7 » ™ = = -
2 5::' "”:':: oles Viriiuiaaslebkeimic Lt niokin drikion P92 | Das Vertrauen zu meiner direkten Fihrungskraft ist mir wichtig.
rungs!
0.2
01 ["ch fahie mich von meiner direkten FOhrungakaft fsb\mlrvi-chﬂo. Wertschatzung von meiner direkten Fihrungskraft zu
wertgeschatzt. rishren.
0.1 | Meine direkte und ich haben gemeinsame berufich 92 | Gemeinsame Visionen und Ziele mit meiner direkten Fuhungskraft zu
Visionen und Ziele. haben, ist mir wichtig.
T [ Tehkamn mit meiner drekten Fahnungsicatt alles Berufiche aof 02 | Der Dialog auf Augenhohe mit meiner direkten Finrungskraft st mic
Augenhohe besprechen. wichtig.
P11 | lchkann eigenverantwortiich arbeiten. B12 | Esistmic wichtig, eigenverantwortlich arbeiten zu kénnen.
pz1 Ich wende mich bei beruflichen Problemen vertrauensvoll an meine p22 Dass ich mich mit berufiichen Problemen vertrauensvoll an meine
direkte FOhrungskraft. direkte Flhrungskraft wenden kann st mir wichtig.
P37 | Wennich einen Fehler gemacht habe, wende ich mich ohne Bedenken P32 | Esistmir wichtig, mich bedenkenlos mit Fehlern an meine direkte
an meine direkte Flhrungskraft. Flhrungskraft wenden zu kénnen,
17 | wennmir etwas an den gefalt, dann i £12 | pi Di ion um it meiner direkten
meine direkte Flhrungskraft und ich so lange auf Augenhdhe bis wir Fohrungskraft auf Augenhdhe ist mir wichtig.
beide zufrieden sind. -
x — 22 | Esistmir wichtig, dass uns der Vorstand in seine Entscheidungen mit
* Der Vorstand ist in seinen Entscheidungen darsuf bedacht, dass eruns einbezieht:
mit einbezieht. b
T 5 ETRR 7
B Ich erfahre ei = e o 3 Mir ist es wichtig, ein Gemeinschaftsgefihizu haben.
P12 | Der Dialog auf Augenhdhe und das Gefihl, meiner direkten
P11 | Ichvertraue meiner Fuhrungskratt, dassich ihr auf Augenhohe auch Fahmngka"( auch Kﬁhgchos sagen zu kdnnen, ohne dabei Nachteile
Kritisches sagen kann, ohne dabei Nachteile zu erfahren. 2u erfahren, ist mir wichtig.
Bz Ich vertraue darauf, dassich dem Vorstand Kritisches auf Augenhshe 22 Die Mdglichkeit mit dem Vorstand auf Augenhdhe Kritisches.
sagen kann, ohne daraus Nachteile zu erfahren. hne dabei N ile zu erfahren, ist mir wichtig.
P21 [ n wir auf P32 | Die Diskussionen auf mit den Kollegen st mir wichtig.

Bitte EIN Kreuz pro Zeile

Bitte setzen Sie in jede Zelle ein Kreuz Stimmt Stimmt
gar nicht voliig

P02 | Wenn das Vertrauen zwischen mir und meiner direkten Fuhungskraft
noch groBer wire, ware ich zufriedener.

0.3 Wenn mich meine direkte Fihrungskraft noch mehr wertschatzen
wiirde, wére ich zufriedener.

02 | Wenn die Ziele und Visionen mehr im Vordergrund stehen warden,

ware ich zufredener
0.3 Wenn meine FOhrungskraft und ich noch mehr auf Augenhdhe
virden, wire ich

P12 | Wennich eigenverantwortlicher arbeiten kdnnte, ware ich zufriedener,

BZ3 [ "Wennich mich an
meine direkte F ware ich

P22 | Wennich weniger Bedenken hatte, meiner direkten Fohrungskraft
Fehler eir ware ich g

113 | Wenn meine direkte Fuhrungskraft noch mehv auf Augenhohe Gber
Arbeitsablaufe mit mir diskutieren wirden, um einen gemeinsamen
Konsenszu finden, wére ich zufriedener.

22 | Wennwir mehr in die i d

waren, wére ich zufriedener.

p13 Wenn es noch mehr Gemeinschaftsgefuhl bei uns gébe, wire ich

zufriedener.
B1.2 | Wennich noch mehr mit meiner direkten Fuhrungskraft Kritisches auf
‘wére ich i
23 | Wennich mehr uf sagen

konnte, ware ich 2ufriedener.

33 | Wenn wir im Team mehr auf Augenhbhe diskutieren wilrden, wére ich
zufriedener.

Abbildung 46: Fragebdgen Zufriedenheit mit dialogischem Verhalten der Fiihrungskraft
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5.4 Untersuchungsdurchfihrung

Zu Beginn dieser Forschungsarbeit fand ein Gesprach mit dem Vorstand der Samariter-
anstalten statt. Hierbei wurden die Winsche der Einrichtung, zum Beispiel durch eine hdhere
Transparenz der Einstellung der Mitarbeiter zu ihren Fuhrungskraften die Mitarbeiter-
zufriedenheit zu messen und in der Zukunft gegebenenfalls zu erhéhen, mit den Zielen der
Forschungsarbeit abgeglichen. Hierbei ist das besondere Problem der Samariteranstalten
der demografische Wandel, verbunden mit der Problematik in der Region Furstenwalde,
genlgend junges und gut ausgebildetes Nachwuchspersonal zu finden, zur Sprache
gekommen. Nach Abgleich der gegenseitigen Interessen wurde das Vorgehen und die Art

der internen Kommunikation festgelegt.

Bevor weitere Schritte geplant werden konnten, fand ein weiteres Gesprach mit der
Mitarbeiterverwaltung (Betriebsrat) statt, in dem das Vorhaben und der erste Entwurf des
Fragebogens vorgestellt wurden. Der Mitarbeiterverwaltung war es an dieser Stelle wichtig,
ein absolut anonymes Verfahren sicher zu stellen. Unter dieser Voraussetzung hatte die
Befragung eine sehr hohe Zustimmung seitens der Betriebsrate. Der nachste Schritt war die
Bekanntmachung der Mitarbeiterbefragung auf einer Mitarbeiterversammlung im November

2013, zu der die Mitarbeiterverwaltung einlud.

Auf einer Bereichsleitersitzung wurde die Befragung den Fihrungskraften der ersten und
zweiten Linie vorgestellt. Der erste Fragebogenentwurf wurde dort als erster Test von den
Fuhrungskraften ausgefullt, die Zeit gemessen und die Winsche der Fuhrungskrafte im

Anschluss diskutiert.

An dieser Stelle wurden folgende Anderungen des Fragebogens vorgenommen:

o Die bisher absoluten Fragen zum Alter und zur Betriebszugehorigkeit wurden in
Cluster verwandelt.

¢ Die bisherige Reihenfolge des Fragenkomplexes zum Ist-Zustand des betreffenden
Konstruktes, seiner Wichtigkeit und seines Verbesserungspotenzials wurden entzerrt,
sodass sich der inhaltliche Zusammenhang nicht mehr auf den ersten Blick erkennen

lie3. Dadurch wurde die Streuung der Antworten im zweiten Pretest deutlich erhéht.

Parallel zu den Veranstaltungen wurde in der Zeitschrift ,Unterwegs® ein Artikel zu der

bevorstehenden Mitarbeiterbefragung veroéffentlicht (siehe Anhang).
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Im Anschluss an die Mitarbeiterversammlung und das Bereichsleitermeeting fand in der
folgenden Woche ein Validierungsworkshop mit 15 ausgewéhlten Mitarbeitern aus allen
Bereichen statt. Unter den Teilnehmer waren sowohl Bereichs- als auch Teamleiter, Mitar-
beiter ohne leitende Funktion und Vertreter der Mitarbeiterverwaltung. Innerhalb dieses
halbtagigen Workshops wurde zunéchst der Fragebogen von den Teilnehmern ausgefullt.
Danach wurden samtliche Formulierungen der einzelnen Fragen diskutiert und auf ihre
Verstandlichkeit hin Gberpruft. Hierbei wurden noch einige Formulierungen verandert.

Es wurde aufRerdem folgendes Verfahren zur absoluten Sicherstellung der Anonymitat bei
der Abgabe der Fragebtgen aufgestellt.

Vervielféltigung des Uberarbeiteten Fragebogens durch das Sekretariat des Vorstandes,
Verteilung des Materials zur Befragung durch das Sekretariat an die Bereichsleitungen zum

Ende des Jahres 2013 mit einem Riickgabetermin der Bogen zu Ende Januar 2014.

Das Material zur Mitarbeiterbefragung:
e Fragebdgen in Papierform in Anzahl der Mitarbeiter des Bereichs
e Blanco-Kuvert in Anzahl der Mitarbeiter des Bereichs
e eine von der Mitarbeiterverwaltung verschlossene Wabhlurne pro Bereich
e ein Gimmick der live-academy als Geschenk fir die Teilnahme (Typenrad-Wurfel)
¢ Die Fragebdgen wurden in den verschlossenen Urnen im Sekretariat abgegeben
o Die abgegebenen Fragebdgen wurden mit Windows 2010 Excel codiert eingegeben

und von einem Institut mit SPSS berechnet

Im Anschluss an die Dissertation wird eine Dokumentation in der Zeitschrift ,Unterwegs’
erfolgen. Es ist auRerdem ein Gesprach mit dem Vorstand angedacht, in dem einige
Ergebnisse zunachst besprochen werden und eventuell SchulungsmalBnahmen fur die

Fuhrungskrafte daraus entwickelt werden (vgl. Kapitel 7.4).
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5.5 Angewandte statistische Verfahren

Die angewandten statistischen Verfahren, mit denen der in 5.3 beschriebene Fragebogen
ausgewertet wurde, wurden mit MS Excel 2010 und IBM SPSS Statistics Version 22
berechnet.

5.5.1 Deskriptive Statistik

Mit der deskriptiven Statistik wurden Haufigkeiten und Verteilung der Teilnehmer auf
Geschlecht, Alter, Betriebszugehdrigkeit und der wahrgenommenen eigenen Préferenz und

der wahrgenommenen Praferenz der Fuhrungskraft ermittelt.

o Mittelwert: arithmetische Mittel, das den Durchschnittswert der Messwerte anzeigt.

e Modalwert:  Wert, der innerhalb einer Verteilung am haufigsten vorkommt.

¢ Median: Halbiert die Verteilung, so dass genauso viele Messwerte Uber ihm
wie unter ihm liegen.

e Varianz: Summe der quadrierten Abweichungen aller Messwerte vom
Mittelwert, dividiert durch die Anzahl der Messwerte minus 1.
Sei misst die Abweichung der Messwerte um ihren Mittelwert.

e Standard- Wurzel aus der Varianz und somit die Streuung, die zeigt, wie stark die

abweichung: Messwerte um den Mittelwert streuen (vgl. Rasch et al. 2010, S. 15-21)

Korrelationen

Die Uberpriifung der Zusammenhénge der Mitarbeiterzufriedenheit mit den unterschiedlichen
Variablen wurden mit Korrelationen nach Spearmann p (rho) berechnet, wenn es sich um
ordinale Skalen handelte, und nach Pearsons Produkt-Moment-Korrelationen, wenn sie
linear beschrieben waren. Hierbei wurde nach der von Cohen (1988) vorgeschlagenen

Effektstarke vorgegangen:

Der Korrelationskoeffizient p (rho) rechnet Werte zwischen -1 und +1

e ein hoher Effekt liegt vor, bei p +/-0,5
e ein mittlerer Effekt liegt vor, bei p +/- 0,3
e ein kleiner Effekt liegt vor, bei p +/-0,1

(vgl. Rasch et al. 2010, S. 133)
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5.5.2 Inferenzstatistik

Die Signifikanz wurde mit dem p-Wert getestet und ein a-Niveau von 0,05 festgelegt.

e eine extrem hohe Signifikanz liegt vor, wenn p < 0,001
e eine hohe Signifikanz liegt vor, bei p< 0,01
e eine Signifikanz liegt vor, bei p< 0,05
e keine Signifikanz liegt vor, bei p >0,05

Varianzanalyse mit F- Test

Bei dem Vergleich von mehr als zwei unabh&ngigen Variablen, hier die vier nominal-
skalierten psychologischen Préferenzen, mit der intervallskalierten Zufriedenheit mit ihren
Entwicklungsmaoglichkeiten wurde der F-Test eingesetzt, um die Wirkung der jeweiligen
Pradiktoren (vier Préferenzen) dahingehend zu prifen, welchen Erklarungsbeitrag sie im

Hinblick auf die Fragestellung der Zufriedenheit leisten.

Post-hoc-Vergleiche

In den Fallen, in denen die vier Praferenzen gegeneinander auf ihre Signifikanz zu einer
unabhangigen Variablen getestet werden sollten, wurden nach der Varianzanalyse Post-hoc-
Vergleiche erstellt, die aufklarten zwischen welchen Praferenzen Unterschiede beziiglich

einer bestimmten Fragestellung existieren.

T-Test fur unabhéangige Stichproben

Bei der Uberprifung von Mittelwerten innerhalb zweier Gruppen (Manner — Frauen,
Vorstand — Fuhrungskraft) wurde der T-Test verwandt. Er misst, ob es zwischen den beiden
verglichenen Gruppen tatsachlich einen signifikanten Unterschied gibt oder ob der
Unterschied zufallig ist (vgl. Rasch et al. 2010, S. 43-111).

Chi-Quadrat-Test
Bei den Vergleichen nominalskalierter abhangiger und unabhéngiger Variablen, wie hier der
Vergleich zwischen den Geschlechtern bzw. der Flhrungsposition zu den Préaferenzen

wurde die Varianzanalyse mit dem Chi-Quadrat getestet.

Mulitiple lineare Regression

Die multiple Regression misst den Zusammenhang zwischen mehreren Pradiktoren und
einer abhéngigen Variable. Sie wurde eingesetzt, um herauszufinden, welcher Satz an
Pradiktoren die Wirkung des dialogischen Managements auf die Mitarbeiterzufriedenheit am

besten beschreibt und welcher der Pradiktoren den grof3ten Einfluss hat. .
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5.6 Statistische Daten

Cronbachs Alpha

Fur die Uberprifung des Einschatzungstests der Selbstwahrnehmung und der Wahrneh-
mung der Fuhrungskraft wurde zur Reliabilititsmessung Cronbachs Alpha herangezogen.
Cronbachs Alpha ist die Standardmethode zur Schétzung der inneren Konsistenz einer
Reihe von Items und steigt mit der Anzahl der Items an (vgl. Raithel 2008, S. 113-117).

Mit Hilfe von Cronbachs Alpha kann die Reliabilitdt eines Tests dadurch verbessert werden,
dass diejenigen Items, die eine unzureichende interne Konsistenz haben, entfernt oder

ausgetauscht werden.

Cronbachs Alpha fir die Berechnung der Zufriedenheit mit der Fihrungskraft und ihren

dialogischen Fahigkeiten ergab einen Wert von 0,935.

Tabelle 11: Cronbachs Alpha flr Messung der humanistischen Werte

Cronbachs Alpha Reliabilitat der humanistischen Werte zur Messung der Zufriedenheit

mit der Fuhrungskraft

a 0,935

Bei einem Cronbachs Alpha von 0,935 zeigte sich eine sehr hohe innere Konsistenz der
Items zur Abfrage der Zufriedenheit in Verbindung mit den dialogischen Fahigkeiten der

Fuhrungskraft.

Im Nachfolgenden wird ausfihrlich auf die Berechnung der verschiedenen Messskalen zur
Bestimmung der selbstwahrgenommenen Praferenz des Mitarbeiters und der von ihm
wahrgenommenen Préferenz seiner Fuhrungskraft eingegangen. Da der folgende Test ein
neu entwickelter Test zur Bestimmung der psychologischen Praferenz ist, kénnen hier flr
weitere Untersuchungen eventuell Verbesserungen vorgenommen werden. Die Items in
jeder Reihe, die flr eine hoéhere innere Konsistenz ausgetauscht werden kénnen, sind in den

Tabellen jeweils farblich unterlegt.
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Cronbachs Alpha fir die Berechnung des Personlichkeits-Préaferenz-Tests

Tabelle 12: Cronbachs Alpha Praferenz Selbsteinschatzung

Selbstwahrnehmung | Autonomie- Stimulanz- Beziehung- Balance-
Selbst Selbst Selbst Selbst
a 0,713 0,664 0,733 0,719
Tabelle 13: Cronbachs Alpha fur Autonomie-Praferenz Selbstwahrnehmung
Items fur autonomieorientierte MW S N C, ohne
Selbstwahrnehmung a= 0,713 dieses
ltem

1 vorausgehend — zuriickhaltend 1,06 1,011 353 0,690
2 ergebnisorientiert - beziehungsorientiert 0,95 0,995 353 0,710
3 verfolge mein Ziel — passe mich an 0,98 0,941 353 0,689
4 der, der bestimmt — der, der mitgeht 0,83 0,912 353 0,671
5 durchsetzungsfahig - anpassungsfahig 0,77 0,926 353 0,670
6 Einzelkampfer — teamorientiert 0,39 0,795 353 0,726
7 wettbewerbsorientiert- harmonieorientiert 0,24 0,549 353 0,702
8 direkt — diskret 1,07 1,057 353 0,690
9 drangend - abwartend 0,56 0,781 353 0,698
10 | Wortfuhrer in Gruppe - ruhig in Gruppen 0,57 0,837 353 0,683
11 | eigene Interessen - Interessen anderer 0,52 0,765 353 0,717
12 | robust - empfindsam 0,65 0,930 353 0,717
13 | konfrontativ - friedliebend 0,22 0,558 353 0,704
14 | abgrenzend - anteilnehmend 0,18 0,565 353 0,715
15 | will gewinnen - riicksichtsvoll 0,22 0,619 353 0,706
16 | Anfuhrer - Freund 0,24 0,586 353 0,692

MW =Mittelwert, s=Standardabweichung, N=Anzahl, C=Cronbachs Alpha
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Tabelle 14: Cronbachs Alpha fur Beziehungs-Préferenz Selbstwahrnehmung

Items flr beziehungsorientierte MW S N C, ohne
Selbstwahrnehmung a = 0,733 dieses
Item

1 abwartend - drangend 0,92 0,891 353 0,716
2 ruhig in Gruppen - Wortfihrer in Gruppe 1,05 0,982 353 0,712
3 Interessen anderer - eigene Interessen 0,91 0,861 353 0,740
4 empfindsam - robust 1,11 1,068 353 0,723
5 friedliebend - konfrontativ 1,69 0,994 353 0,701
6 anteilnehmend - abgrenzend 1,72 0,913 353 0,730
7 racksichtsvoll - will gewinnen 1,64 0,934 353 0,706
8 Freund- Anfihrer 1,52 0,965 353 0,700
9 zurtckhaltend - vorausgehend 0,63 0,892 353 0,721
10 | beziehungsorientiert - ergebnisorientiert 0,65 0,841 353 0,735
11 | passe mich an - verfolge mein Ziel 0,57 0,820 353 0,723
12 | der, der mitgeht - der, der bestimmt 0,66 0,844 353 0,713
13 | anpassungsfahig - durchsetzungsfahig 0,75 0,845 353 0,716
14 | teamorientiert - Einzelk&mpfer 1,48 1,028 353 0,741
15 | harmonieorientiert - wettbewerbsorientiert 1,52 0,977 353 0,710
16 | diskret - direkt 0,67 0,899 353 0,721

MW =Mittelwert, s=Standardabweichung, N=Anzahl, C=Cronbachs Alpha
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Tabelle 15: Cronbachs Alpha fur Stimulanz-Praferenz Selbstwahrnehmung

Items flur stimulanzorientierte MW S N C, ohne
Selbstwahrnehmung a = 0,664 dieses
Item

1 hinterfragt, prift wenig — prift genau. 0,18 0,516 356 0,664
2 fréhlich — nachdenklich 1,36 1,103 356 0,639
3 optimistisch — pessimistisch 1,73 1,007 356 0,657
4 ist lieber gesprachig — hort lieber zu 1,00 1,010 356 0,643
5 emotional — rational 1,21 1,042 356 0,647
6 fallt gerne auf — lieber im Hintergrund 0,64 0,859 356 0,648
7 leicht zu begeistern — Giberzeugt werden 0,83 0,909 356 0,641
8 spontan /impulsiv — planvoll/ Gberlegt 0,69 0,922 356 0,623
9 riskiere gerne etwas - vorsichtig 0,61 0,830 356 0,655
10 | chaotisch - methodisch — 0,30 0,666 356 0,648
11 | Unordnung - Ordnung 0,21 0,600 356 0,672
12 | offen - skeptisch 1,20 1,048 356 0,644
13 | Geschichten - Zahlen, Daten, Fakten 1,03 0,987 356 0,638
14 | grofRRe Linie - detailorientiert — 0,62 0,795 356 0,670
15 | erst entscheidend - erst prifend 0,21 0,617 356 0,656
16 | aus dem Bauch - analytisch 0,99 1,003 356 0,646

MW =Mittelwert, s=Standardabweichung, N=Anzahl, C=Cronbachs-Alpha
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Tabelle 16: Cronbachs Alpha fur Balance-Préferenz Selbstwahrnehmung

Items fur balanceorientierte MW S N C, ohne

Selbstwahrnehmung a = 0,719 dieses iem
1 vorsichtig - riskiere gerne etwas 0,99 1,003 356 0,713
2 methodisch - chaotisch 1,49 1,000 356 0,692
3 Ordnung - Unordnung 1,95 1,048 356 0,706
4 skeptisch - offen 0,51 0,807 356 0,710
5 Zahlen, Daten, Fakten - Geschichten 0,60 0,897 356 0,703
6 detailorientiert — grof3e Linie 0,84 0,890 356 0,711
7 erst prifend - erst entscheidend 1,80 0,968 356 0,689
8 analytisch - aus dem Bauch 0,60 0,815 356 0,708
9 praft genau - hinterfragt, priaft wenig 1,63 0,909 356 0,700
10 | nachdenklich - fréhlich 0,51 0,880 356 0,713
11 | pessimistisch - optimistisch 0,22 0,577 356 0,719
12 | hort lieber zu - ist lieber gesprachig 0,64 0,891 356 0,712
13 | rational - emotional 0,49 0,796 356 0,718
14 | lieber im Hintergrund - fallt gerne auf 0,99 1,015 356 0,705
15 | muss Uberzeugt werden - leicht zu begeistern 0,72 0,903 356 0,707
16 | planvoll/iberlegt - spontan/impulsiv 0,92 0,966 356 0,685

MW=Mittelwert, s=Standardabweichung, N=Anzahl, C=Cronbachs Alpha
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Wahrnehmung der Fuhrungskraft

Tabelle 17: Cronbachs Alpha Praferenzen Einschatzung der Fihrungskraft

Selbstwahrnehmung | Autonomie- Stimulanz- Beziehung- Balance-
Selbst Selbst Selbst Selbst
a 0,870 0,594 0,776 0,684
Tabelle 18: Cronbachs Alpha fur Autonomie-Préferenz der Fiihrungskraft Fremdwahrnehmung

Items fur autonomieorientierte MW S N C, ohne

Fuhrungskraft a = 0,870 dleses ftem
1 vorausgehend — zurtickhaltend 1,89 1,054 357 0,865
2 ergebnisorientiert - beziehungsorientiert | 1,54 1,100 357 0,867
3 verfolge mein Ziel — passe mich an 1,72 1,035 357 0,859
4 der, der bestimmt — der, der mitgeht 1,79 1,019 357 0,854
5 durchsetzungsfahig - anpassungsfahig 1,53 1,113 357 0,860
6 Einzelkdmpfer — teamorientiert 0,76 1,019 357 0,864
7 wettbewerbsorientiert- 0,99 1,045 357 0,861
8 direkt — diskret 1,30 1,079 357 0,868
9 drangend - abwartend 0,97 1,049 357 0,859
10 | Wortfuhrer in Gruppe - ruhig in Gruppen | 1,81 1,118 357 0,860
11 | eigene Interessen - Interessen anderer 0,74 1,020 357 0,868
12 | robust - empfindsam 0,89 1,026 357 0,867
13 | konfrontativ - friedliebend 0,60 0,914 357 0,861
14 | abgrenzend - anteilnehmend 0,30 0,735 357 0,869
15 | will gewinnen - riicksichtsvoll 0,74 1,029 357 0,860
16 | Anfuhrer - Freund 1,08 1,103 357 0,859

MW =Mittelwert, s=Standardabweichung, N=Anzahl, C=Cronbachs Alpha
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Tabelle 19: Cronbachs Alpha fur Beziehungs-Préferenz der Fuhrungskraft Fremdwahrnehmung

Items flr beziehungsorientierte MW S N C, ohne

Fuhrungskraft a = 0,776 dieses ftem
1 abwartend - drangend 0,71 0,940 353 0,764
2 ruhig in Gruppen - Wortfihrer in Gruppe 0,33 0,725 353 0,770
3 Interessen anderer - eigene Interessen 1,05 1,048 353 0,773
4 empfindsam - robust 0,78 0,937 353 0,769
5 friedliebend - konfrontativ 1,12 1,045 353 0,749
6 anteilnehmend - abgrenzend 1,59 0,969 353 0,766
7 ricksichtsvoll - will gewinnen 0,99 1,007 353 0,746
8 Freund - Anfuhrer 0,67 0,928 353 0,759
9 zuruckhaltend - vorausgehend 0,23 0,615 353 0,773
10 | beziehungsorientiert - ergebnisorientiert 0,43 0,847 353 0,769
11 | passe mich an - verfolge mein Ziel 0,27 0,687 353 0,769
12 | der, der mitgeht - der, der bestimmt 0,22 0,601 353 0,761
13 | anpassungsfahig - durchsetzungsfahig 0,38 0,761 353 0,768
14 | teamorientiert - Einzelkampfer 1,09 1,082 353 0,762
15 | harmonieorientiert - wettbewerbsorientiert 0,71 0,924 353 0,758
16 | diskret - direkt 0,46 0,791 353 0,771

MW =Mittelwert, s=Standardabweichung, N=Anzahl, C=Cronbachs Alpha
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Tabelle 20: Cronbachs Alpha fur Stimulanz-Praferenz der Fiulhrungskraft Fremdwahrnehmung

Iltems fir stimulanzorientierte MwW S N C, ohne

Fuhrungskraft a = 0,594 dieses ftem
1 hinterfragt, prift wenig — prift genau 0,51 0,877 356 0,598
2 frohlich — nachdenklich 1,11 1,023 356 0,566
3 optimistisch — pessimistisch 1,71 0,994 356 0,596
4 ist lieber gesprachig — hort lieber zu 1,72 1,001 356 0,561
5 emotional — rational 0,74 0,926 356 0,582
6 fallt gerne auf — lieber im Hintergrund 1,03 1,030 356 0,572
7 leicht zu begeistern — Giberzeugt werden 0,54 0,843 356 0,577
8 Spontan /impulsiv — planvoll/ Gberlegt 0,53 0,880 356 0,549
9 riskiere gerne etwas - vorsichtig 0,83 0,956 356 0,578
10 | chaotisch - methodisch — 0,52 0,915 356 0,573
11 | Unordnung - Ordnung 0,32 0,695 356 0,579
12 | offen - skeptisch 1,22 1,055 356 0,575
13 | Geschichten - Zahlen, Daten, Fakten 0,57 0,902 356 0,566
14 | groR3e Linie - detailorientiert — 0,89 0,993 356 0,614
15 | erst entscheidend - erst prifend 0,33 0,768 356 0,587
16 | aus dem Bauch - analytisch 0,44 0,761 356 0,574

MW =Mittelwert, s=Standardabweichung, N=Anzahl, C=Cronbachs Alpha
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Tabelle 21: Cronbachs Alpha fur Balance-Préferenz der Fuhrungskraft Fremdwahrnehmung

Items fur balanceorientierte MW S N C, ohne

Fuhrungskraft a = 0,684 dieses fiem
1 vorsichtig - riskiere gerne etwas 0,81 0,973 356 0,681
2 methodisch - chaotisch 1,47 1,137 356 0,651
3 Ordnung - Unordnung 1,57 1,074 356 0,651
4 skeptisch - offen 0,58 0,935 356 0,682
5 Zahlen, Daten, Fakten - Geschichten 1,19 1,072 356 0,658
6 detailorientiert — grof3e Linie 0,83 1,031 356 0,676
7 erst prifend - erst entscheidend 1,65 1,049 356 0,648
8 analytisch - aus dem Bauch 1,25 1,016 356 0,645
9 pruft genau - hinterfragt, pruft wenig 1,44 1,155 356 0,668
10 | nachdenklich - fréhlich — 0,54 0,823 356 0,685
11 | pessimistisch - optimistisch 0,22 0,612 356 0,695
12 | hort lieber zu - ist lieber gesprachig 0,20 0,504 356 0,686
13 | rational - emotional 0,88 0,996 356 0,676
14 | lieber im Hintergrund - fallt gerne auf 0,59 0,829 356 0,693
15 | muss lUberzeugt werden-leicht zu begeistern 1,19 1,072 356 0,663
16 | planvoll/ GUberlegt - spontan /impulsiv 1,17 1,013 356 0,636

MW =Mittelwert, s=Standardabweichung, N=Anzahl, C=Cronbachs Alpha
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Bei Werten zwischen 0,6 und 0,8 kann der Test als insgesamt reliabel fir die Durchfiihrung
aller folgenden Berechnungen angesehen werden.

Interessant sind folgende Einzelwerte in der Berechnung von Cronbachs Alpha, die zukinftig
mit diesem Test beachtet werden konnen. Vergleicht man die ltems aus Tabelle 13:
Cronbachs Alpha fir Autonomie-Préferenz Selbstwahrnenmung des Mitarbeiters, fallt auf,
dass das Item ,Ich bin ein Einzelkampfer® einen sehr niedrigen Mittelwert (0,39) hat und sich
die Konsistenz bei Weglassen dieses Items von 0,713 auf 0,726 verbessern wirde.
Betrachtet man hingegen Tabelle 18 fur die Fremdwahrnehmung, so ladt dort dieses Item
,Die Fuhrungskraft ist Einzelkdmpfer® sehr hoch und wirde die Reliabilitdt des Tests

verschlechtern, wenn man es herausnehmen wiirde.

Da die Formulierungen in beiden Tests identisch sein missen, da sonst keine Vergleichbar-

keit mehr gegeben ist, ware hier die Empfehlung, die Begriffe zu belassen.

Bei den Fragebdgen zur Messung der Stimulanz-Praferenz wird sowohl bei der Messung der
eigenen Praferenz als auch bei der Messung der Praferenz der Fihrungskraft das Item
.detailorientiert — grof3e Linie* als problematisch angesehen, nicht aber bei der Messung des

Gegenteils, der Balance-Praferenz. Hier funktioniert das Item in beiden Fallen konsistent.

So scheint, dass das Wort ,detailorientiert sehr wohl den Balanceorientierten konsistent
anspricht, nicht aber die Bezeichnung ,der grof3en Linie“ den Stimulanzorientierten. Hier
ware bei einer weiteren Verwendung des Tests der Austausch des Begriffs ,grof3e Linie*

gegen einen anderen Begriff, evtl. Big Picture, zu empfehlen.
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Ausgewahlte Tabellen der Forschungsarbeit

Das gesamte Tabellenmaterial aus SPSS befindet sich im elektronischen Anhang dieser
Arbeit.

Tabelle 22: Korrelationstabelle, einseitig getestet

Einfache Korrelationen nach Spearman (Rho) Jo; P N

HA1.3 | Zufriedenheit Tatigkeit / Betriebszugehdrigkeit -,216 | <0,001 | 349
HA1.4 | Zufriedenheit Tatigkeit / Bildungsabschluss -, 125 | <0,010 | 350
HA1.5 | Belastung / Altersgruppe 77 <0,001 | 352
HA1.12 | Bezahlung / Fiihrungskraft ,246 <0,001 | 363

HA2.1 | Zufriedenheit Fihrungskraft / Kommunikationsfahigkeit , 750 <0,001 | 364

HA2.2 | Zufriedenheit Fihrungskraft / Vertrauen , 700 <0,001 | 362
HA2.2a | Zufriedenheit Fihrungskraft / Problem an sie wenden ,652 <0,001 | 363
HA2.2b | Zufriedenheit Fihrungskraft / Fehler zugeben ,520 <0,001 | 363
HA2.3 | Zufriedenheit Fihrungskraft / Wertschatzung ,650 <0,001 | 363
HA2.4 | Zufriedenheit Fihrungskraft / Vision 521 <0,001 | 362

HA2.5 | Zufriedenheit Fihrungskraft/dialogische Kommunikation ,641 <0,001 | 363

HA2.5a | Zufriedenheit Fihrungskraft/Vertrauen Kritisches ,655 <0,001 | 363

HA2.6 | Zufriedenheit m. Vorstand/dialogische Komm. Vorstand ,491 <0,001 | 363

p=(Rho) P= P-Wert N= Anzahl
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6 ERGEBNISSE DER UNTERSUCHUNG

6.1 Allgemeine Mitarbeiterzufriedenheit

1. Zusammenhang zwischen der allgemeinen Zufriedenheit mit der Tatigkeit und dem
Alter

Zwischen dem Alter der Mitarbeiter und ihrer allgemeinen Zufriedenheit mit der Tatigkeit
konnte kein Zusammenhang nachgewiesen werden. Die Hal.1 konnte somit nicht bestatigt

werden.

2. Unterschiede beziiglich der allgemeinen Zufriedenheit mit der Tatigkeit zwischen
den Geschlechtern

In der deskriptiven Statistik konnte bei den M&nnern ein geringfiigig héherer Durchschnitts-
wert (5,0) zur allgemeinen Zufriedenheit mit der Tatigkeit festgestellt werden als bei den

Frauen (4,83). Die Hal.2 konnte somit nicht bestatigt werden.

3. Zusammenhang zwischen der allgemeinen Zufriedenheit mit der Tatigkeit und der
Betriebszughdrigkeit

Zwischen der Betriebszugehorigkeit und der Zufriedenheit konnte ein negativer
Zusammenhang festgestellt werden. Bei einem p = - 0,216 mit p < 0,01 hat sich gezeigt,
dass entgegen der Annahme der Hypothese Ha1l.3 hier ein signifikanter, wenn auch

negativer Zusammenhang besteht.

Interpretation:
Da die Belastung im Alter als starker empfunden wird, wie auch die Hal1.5 zeigt, kann davon
ausgegangen werden, dass sich diese Tatsache in der zum Teil kérperlich und seelisch

anstrengenden Arbeit auf die allgemeine Zufriedenheit mit der Tatigkeit negativ auswirkt.

4. Zusammenhang zwischen der allgemeinen Zufriedenheit mit der Tatigkeit und dem
Ausbildungsgrad

Die Hypothese H,l1.4, dass die allgemeine Zufriedenheit mit der Tatigkeit mit der Hohe des
Bildungsabschlusses steigt, konnte nicht bestatigt werden. Es wurde vielmehr festgestellt,
dass die allgemeine Zufriedenheit mit der Tatigkeit mit dem Bildungsabschluss schwach

signifikant negativ zusammenhangt (o = - 0,125; p = 0,01).
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5. Zusammenhang zwischen der empfundenen Belastung und dem Alter

Die empfundene Belastung steigt mit dem Alter. Die Ha1.5 konnte bestatigt werden. Die
Werte p = 0,177 mit p < 0,01 weisen hier auf einen signifikanten Zusammenhang zwischen
der empfundenen Arbeitsbelastung und dem Alter hin.

Interpretation:

Die mit dem Alter empfundene steigende Belastung kann, wie auch im Punkt 3, daran liegen,
dass die Arbeit mit zum Teil sozial auffalligen Kindern mit steigendem Alter als belastender
empfunden wird.

6. Unterschied beziglich der empfundenen Belastung zwischen den Geschlechtern
Unterschiede bezlglich der Belastung zwischen den Geschlechtern konnten nicht nach-

gewiesen werden. Die Ha1.6 konnte nicht bestatigt werden.

7. Unterschiede bezuglich der Zufriedenheit mit der Bezahlung zwischen den
Geschlechtern

Die Hypothese Hal.7 konnte nicht bestatigt werden. Es lieBen sich keine signifikanten
Unterschiede zwischen den Geschlechtern beziglich ihrer Zufriedenheit mit der Bezahlung

nachweisen.

212



8. Verteilung der selbstwahrgenommen Praferenzen auf die Geschlechter
Die Ha1.8 konnte bestatigt werden. Es nahmen sich 110 Frauen als beziehungsorientiert

wahr.

Tabelle 23: Verteilung Geschlechter/Préferenzzuordnung

Méanner und Frauen in den selbstwahrgenommenen Préaferenzen
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Interpretation:

Der Beziehungsorientierte entspricht in seinen Zuschreibungen, wie Zuriickhaltung, Team-
orientierung, Harmoniebestreben, Anpassungsbereitschaft, Riicksicht, eher den weiblichen
Eigenschaften. Somit konnte davon ausgegangen werden, dass sich mehr Frauen in der
Beziehungs- als der Autonomie-Praferenz einschatzen. Wéahrend sich die Méanner in der
Autonomiepraferenz  wiederfinden, die die typisch mannlichen Eigenschaften der

Wetthewerbs- und Ergebnisorientierung sowie der Kampfbereitschaft spiegelt.
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9. Verteilung der selbstwahrgenommen Praferenzen auf die Funktionen

Die Hal.9 konnte bestatigt werden. 148 Mitarbeiter ohne leitende Funktion schatzten sich
selbst als beziehungs- und nur 20 als autonomieorientiert ein. 51 als stimulanz- und 74 als
balanceorientiert. Wahrend sich 7 von 28 teilnehmenden Fuhrungskréften als Autonomie-

und 8 als Stimulanz- und Balanceorientierte wahrnahmen, aber nur 5 als beziehungs-

orientiert.

Bei den Mitarbeitern ohne leitende Funktion konnten Unterschiede beziglich der H&aufig-

keiten der wahrgenommenen Praferenzen nachgewiesen werden (x2 = 121,2; df =3 mit p<

0,001).

Tabelle 24: Chi-Quadrat zu Funktion und Praferenz

Praferenz - Selbsteinschétzung
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Funktion Beobachtete Anzahl Erwartete Anzahl Residuum
Autonomie 20 73,3 -53,3
Stimulanz 51 73,3 -22,3
Keine leitende Funktion Beziehung 148 73,3 74,8
Balance 74 73,3 ,8
Gesamtsumme 293
Autonomie 7 6,8 3
Stimulanz 8 6,8 1,3
Leitende Funktion Beziehung 5 6,8 -1,8
Balance 7 6,8 3
Gesamtsumme 27
Stimulanz 1 1,0 ,0
99
Gesamtsumme 12
Teststatistiken
Funktion Praferenz- Selbsteinschétzung
Chi-Quadrat 121,758°
Keine leitende Funktion df 3
Asymp. Sig. ,000
Chi-Quadrat ,704°
Leitende Funktion df 3
Asymp. Sig. ,872




Bei den Autonomieorientierten lag die beobachtete Anzahl deutlich unter der erwarteten.
Gleiches galt fur die Stimulanzorientierten. Der Beziehungsorientierte hingegen war deutlich

haufiger vertreten als bei einer Gleichverteilung zu erwarten ware.

Tabelle 25: Keine leitende Funktion und selbstwahrgenommene Préaferenz

Keine leitende Funktion/selbstwahrgenommene Préaferenz
160
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Tabelle 26: Leitende Funktion und selbstwahrgenommene Préaferenz

~ —® xQ — -~ c o T

Autonomie Stimulanz Beziehung Balance
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Interpretation:

Wie in Kapitel 2.6 beschrieben wurde, strebt der Mensch, je mehr Autonomie-Anteile in ihm
sind, nach einer Position, in der nicht ihm gesagt wird, was zu tun ist, sondern er andere
anleiten kann. So ist es plausibel, dass sich bei den nichtleitenden Mitarbeitern am

wenigsten Autonomieorientierte befinden und am héufigsten Beziehungsorientierte.

Die Anzahl der Fihrungskrafte in ihrer Wahrnehmung als Autonomieorientierte ist zwar
hoher als die der Beziehungsorientierten, aber entgegen der vorherigen Annahme trotzdem
relativ gering (siehe Tabelle 26). Die Grunde hierfur kdnnen in der Selbstwahrnehmung der
Fuhrungskrafte einer Non-Profitorganisation liegen. Nur sieben halten sich selbst fur
autonomie- und andere sieben fur balanceorientiert. Die Balanceorientierung ist auch nicht
untypisch fur Fuhrungspersonlichkeiten, liegt in ihr doch auch der Wunsch, die Kontrolle tiber
alles zu behalten (siehe Kapitel 2.6.2.8). Die Beziehungsorientierung liegt erwartungsgemal’
unter den anderen Préaferenzen, ist aber trotzdem relativ hoch, was darauf zurtickgefuihrt
werden kann, dass es sich bei der Untersuchung um ein soziales Unternehmen handelt und
hier nicht die sonst zu erwartenden typisch monetar- und machtorientierten Fihrungskrafte
eines in harter Konkurrenz stehenden Wirtschaftsunternehmen vorzufinden sind. Erstaunlich

hoch ist die Stimulanzorientierung in der Selbstwahrnehmung der Fuhrungskréafte.

Interessant zu betrachten ist daher die Gegeniberstellung der Selbsteinschatzung der

Fuhrungskrafte mit der Fremdwahrnehmung ihrer Mitarbeiter:

Tabelle 27: Selbstwahrnehmung Fuhrungskréfte zu Fremdwahrnehmung durch Mitarbeiter

Autonomie Stimulanz Beziehung Balance Gesamt
Selbsteinschatzung 7 8 5 7 27
Fuhrungskrafte (26%) (30%) (18%) (26%) (100%)
Fremdwahrnehmung 146 24 49 73 292
der Mitarbeiter (50%) (8,2%) (16,8%) (25%)
Unterschied zwischen
der Fremd- zur 24 -21,8 -1,2 -1
Selbstwahrnehmung
in Prozentpunkten
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Wahrend sich 26 Prozent der Fuhrungskréfte selbst als balanceorientiert einschatzten,
schatzten die Mitarbeiter 25 Prozent ihrer Fuhrungskréfte als balanceorientiert ein. Hier liegt
eine groRe Ubereinstimmung vor. Genauso bei der Selbsteinschatzung der Fuhrungskréafte
als beziehungsorientiert. Hier schétzen sich 18 Prozent der Fuhrungskréafte selbst so ein und
die Mitarbeiter halten 16,8 Prozent ihrer Fihrungskrafte ebenfalls als beziehungsorientiert.

Deutlich weniger Ubereinstimmung war bei den wahrgenommenen Autonomie- und
Stimulanzorientierten zu finden. Hier hielten sich 30 Prozent der Fuhrungskrafte fir
stimulanzorientiert, die Mitarbeiter empfanden aber nur 8,2 Prozent unter den Fihrungs-

kraften dieser Praferenz zugehorig.

Ein noch eklatanterer Unterschied war bei den Autonomieorientierten zu finden. Wahrend
sich nur 26 Prozent der Fuhrungskréfte selbst als autonomieorientiert hielten, empfanden die

Mitarbeiter 50 Prozent ihrer FUhrungskrafte autonomieorientiert.

Eine Erklarung dazu ist in dem Selbstverstandnis des Autonomieorientierten zu finden. Wo
der Autonomieorientierte sich selbst weniger als dominant einschatzte, sondern eher als
stimulanzorientiert, wurde er von seinen Mitarbeitern ganz unterschiedlich zu seiner Selbst-

einschatzung wahrgenommen.

Diese Diskrepanz kann in der taglichen Kommunikation grof3e Missverstandnisse in sich

bergen und ein dialogisches Miteinander erschweren.
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10. Unterschied bezlglich der Zufriedenheit mit den beruflichen Entwicklungs-

moglichkeiten zwischen den selbstwahrgenommenen Praferenzzuordnungen

Die Hypothese Ha1.10 konnte bestatigt werden. Es konnten Unterschiede bezlglich der
Zufriedenheit mit den Entwicklungsmdglichkeiten zwischen den Préferenzzuordnungen

festgestellt werden.

Wie an der deskriptiven Statistik zu erkennen ist, hat der Stimulanzorientierte mit einer
Zustimmung von 4,47 den hochsten Durchschnittswert. Durch die Varianzanalyse konnte ein
F-Wert von 3,118 (3;317) mit (p<0,05) Unterschied zwischen den Praferenzen in der
Selbsteinschatzung beziglich der Zufriedenheit mit der beruflichen Entwicklung festgestellt

werden.

Die Post-hoc-Vergleiche zeigten, dass sich der selbstwahrgenommene Beziehungs-
orientierte vom Balanceorientierten signifikant (p<0,05) unterscheidet. Der Balanceorientierte
wies mit 3,9 den geringsten Durchschnittswert aus und damit eine geringere Zufriedenheit

als der Beziehungsorientierte mit einem Wert von 4,39.

Die a-Adjustierung erfolgte nach Tukey's HSD, da multipel getestet wurde. Durch die
Varianzanalyse mit F = 3,118(df 3;317) mit (p<0,05) konnte ein signifikanter Unterschied

nachgewiesen werden.
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Tabelle 28: Tabellen aus SPSS Zufriedenheit, Entwicklungsméglichkeiten zu Préferenz |

Mehrfachvergleiche

95 % Konfidenzintervall

(I) Typus — Mittelwert- Standard-

Selbstein- (J) Typus - differenz fehler Sig. Unter-

schatzung Selbsteinschétzung (I-9) grenze Obergrenze
Stimulanz -,24 ,300 ,847 -1,02 ,53

Autonomie Beziehung -, 17 ,270 ,923 -,87 ,53
Balance ,32 ,288 ,680 -,42 1,06
Autonomie 24 ,300 ,847 -,53 1,02

Stimulanz Beziehung ,07 , 197 ,982 -,43 ,58
Balance ,57 ,221 ,052 ,00 1,13
Autonomie 17 ,270 ,923 -,53 ,87

Beziehung Stimulanz -,07 ,197 ,982 -,58 ,43
Balance ,49 ,178 ,031 ,03 ,95
Autonomie -,32 ,288 ,680 -1,06 42

Balance Stimulanz -,57 221 ,052 -1,13 ,00
Beziehung -,49 , 178 ,031 -,95 -,03

Interpretation:

Das sonnige Gemut des Stimulanzorientierten ermdglicht es diesen Menschen, sich positiver

mit dem alltaglichen Leben zu arrangieren, als es zum Beispiel der Balanceorientierte

kdnnte.

Insofern ist davon auszugehen, dass Menschen mit dieser Praferenz zum einen immer eher

positiv bewerten als negativ, zum anderen der Stimulanzorientierte sehr an seiner

Entwicklung interessiert ist und so die gemachten Angebote seines Unternehmens eher zu

schéatzen weild als Mitarbeiter mit anderen Praferenzen.
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11. Unterschiede zwischen der Zufriedenheit mit den Kollegen, den privaten
Unternehmungen mit Kollegen und mindestens einem guten Freund unter den

Kollegen und der selbstwahrgenommenen Praferenzzuordnung

Die Hypothese Hal.11 konnte bestatigt werden. Es konnten Unterschiede zwischen den
selbstwahrgenommen Préferenzen beziglich der Zufriedenheit mit den Kollegen, der
Bereitschaft auch privat etwas mit den Kollegen zu unternehmen und mindestens einen
Freund unter den Kollegen zu haben, nachgewiesen werden.

Die Post-hoc-Vergleiche zeigten, dass der Beziehungsorientierte signifikant (p<0,05) zufrie-
dener mit den Kollegen ist als der Balanceorientierte.

Bei den Post-hoc-Vergleichen zeigte sich, dass der Stimulanzorientierte signifikant mehr mit
den Kollegen unternimmt als der Balance- (p<0,05) und der Autonomieorientierte (p<0,001).
Bei den Post-hoc-Vergleichen zeigte sich auflerdem, dass der Stimulanzorientierte
signifikant haufiger einen guten Freund unter den Kollegen hat als der Autonomieorientierte
(p<0,05).

Die a-Adjustierung erfolgte nach Tukey's HSD, da multipel getestet wurde. Die
zusammengefassten Werte sind in folgender Tabelle 29 abzulesen.

Die ausfuhrlichen Tabellen aus SPSS befinden sich im elektronischen Anhang.

Tabelle 29: Eigendarstellung der SPSS-Tabellen Zufriedenheit mit Kollegen zu Préaferenz

Praferenz Zufrieden- | Post- Private Post- Mind. einen | Post -
selbst heit mit den | hoc Unterneh- hoc guten hoc
Kollegen p mungen mit | p Freund p
MW den MW
Kollegen
MW
Autonomie | 4,63 2,67 Stimulanz 3,70 Stimulanz
Zu Zu
. Balance Autonomie
Stimulanz 4,87 4,18 0,009 5,05 0,002
Bezie-
Beziehung | 5,01 hung 3,70 4,59
zu Stimulanz
Balance | 4,58 L EY 2u | ae7
0,016 Autonomie
<0,001
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Interpretation:

Hier fallt eine Diskrepanz bei der Selbsteinschatzung Autonomie auf. Wahrend sich beim
Stimulanzorientierten die Zufriedenheit mit den Kollegen hoch (4,87) ausdriickt, fallen auch
die Bewertungen, dass Privates (4,18) unternommen wird und mindestens ein guter Freund

(5,05) im Unternehmen ist, hoch aus.

Der hohe Zufriedenheitswert des Beziehungsorientierten mit dem ebenso hohen Wert,
mindestens einen guten Freund im Unternehmen zu haben, ist schliissig, da ihm Beziehung
wichtig ist und er sich somit darum bemihen wird. Der geringe Wert bei den privaten
Unternehmungen im Vergleich zu dem Stimulanzorientierten kann so erklart werden, dass
anzunehmen ist, dass der Beziehungsorientierte eher familiar gebunden ist als der
Stimulanzorientierte und deswegen seine Freizeit mehr mit der Familie verbringen wird als

mit den Freunden oder Kollegen.

Beim Autonomieorientierten wird eine hohe Zufriedenheit mit den Kollegen (4,63)
angegeben, aber niedrige Werte bei den privaten Unternehmungen (2,67), der Freund im
Unternehmen wird mit einem mittleren Wert angegeben (3,70). Eine Erklarung hierzu ist
wiederum im Selbstverstédndnis des Autonomieorientierten zu finden. Wer sich selbst als
besonders autonom wahrnimmt und sein Selbstverstandnis darauf baut - was eine Folge
dessen ist, dass er sich autonomieorientiert betrachtet — wird seine Zufriedenheit mit den

Kollegen sachlich bewerten, nicht emotional.

Wahrend fir den emotionalsten der vier Praferenzen, den Stimulanzorientierten,
Zufriedenheit mit dem Kollegen bedeutet, ihn zu mdgen und folglich auch privat mit ihm zu
verkehren, bedeutet flr einen Autonomieorientierten die Zufriedenheit mit einem Kollegen,
dass er als Kollege funktioniert, nicht dass er ihn mag. Somit ist zu erklaren, dass hier die

privaten Unternehmungen deutlich geringer sind als beim Stimulanzorientierten.
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12. Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit mit der Bezahlung und der Zufrieden-
heit mit der Fuhrungskraft

Die Hal.12 konnte bestatigt werden. Es konnte ein signifikanter Zusammenhang zwischen
der Zufriedenheit mit der Bezahlung und der Zufriedenheit mit der Fulhrungskraft festgestellt
werden (o = 0,246, p <0,01).

13. Unterschiede beziiglich der Zufriedenheit mit der Organisation der Arbeit und der
wahrgenommenen Praferenzeinteilung der Fihrungskraft

Die Ha1.13 konnte bestétigt werden. Es konnte ein Unterschied beziglich der Zufriedenheit
mit der Organisation der Arbeit zwischen den wahrgenommenen Praferenzen der Flhrungs-

kraft festgestellt werden.

Die deskriptive Statistik zeigte einen Mittelwert von 4,42 bei der Einschatzung der
Fuhrungskraft als balanceorientiert zu einem Mittelwert von 3,91 bei der Einschatzung der

Fuhrungskraft als autonomieorientiert.

Die Post-hoc-Vergleiche zeigten, dass sich die Zufriedenheit mit der Organisation der Arbeit
bei wahrgenommenen Balanceorientierten im Vergleich zu Autonomieorientierten marginal
unterscheiden (p =0,006).

Interpretation:

Die Zufriedenheit mit der Organisation der Arbeit bei einer Fihrungskraft mit einer Balance-
orientierung ist dahingehend nachvollziehbar, da diese FlUhrungskrafte meist sehr planvoll
und Uberlegt an ihre Arbeit herangehen und ein Mitarbeiter dadurch weniger mit
Uberraschungen leben muss, als bei einer autonomieorientierten Filhrungskraft, die haufig
auch spontane Ideen haben kann und es vor allem immer sehr eilig hat. Dem
Balanceorientierten ist die Ruhe in der Sache wichtiger, der Autonomieorientierte mdchte

schnelle Ergebnisse. Die Planung dabei spielt fiir ihn hier nicht so eine grof3e Rolle.
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6.2 Zufriedenheit mit der direkten Fihrungskraft und dem Vorstand

1. Zusammenhang zwischen der allgemeinen Zufriedenheit mit der Kommunikations-
fahigkeit der Fuhrungskraft

Die Ha2.1 konnte bestatigt werden. Es konnte ein starker Zusammenhang zwischen der
Zufriedenheit mit der Fuhrungskraft und ihrer Kommunikationsfahigkeit festgestellt werden
(o= 0,750; p <0,001).

2. Zusammenhang zwischen Zufriedenheit mit der Fihrungskraft und Vertrauen

Die Hypothese Ha2.2 konnte bestétigt werden. Es konnte ein hoher Zusammenhang
zwischen der Zufriedenheit mit der FUhrungskraft zu dem erlebten Vertrauen festgestellt
werden. Auch die Fragen zu der Mdoglichkeit, sich bei Problemen an die Fihrungskraft
wenden zu konnen und das bedenkenlose Zugebenkdnnen von Fehlern korrelierten

signifikant mit der Zufriedenheit mit der Fihrungskratft.

Tabelle 30 zeigt die Korrelationen zu der Frage nach der Zufriedenheit mit der Fihrungskraft

und vier Fahigkeiten der Fuhrungskraft.

Tabelle 30: Eigendarstellung der SPSS-Tabellen Zusammenhang zwischen Zufriedenheit/Vertrauen

Zufriedenheit Fihrungskraft zu: Jo; p

Kommunikationsfahigkeit der Fihrungskraft 0,750 <0,001
Vertrauen zur Fuhrungskraft 0,700 <0,001
Offenheit fiir berufliche Probleme des 0,652 <0,001

Mitarbeiters

Vertrauen, sich bei Fehlern anzuvertrauen 0,520 <0,001
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3. Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit mit der Fuhrungskraft und der durch
sie empfundenen Wertschatzung

Die Hypothese Ha2.3 konnte bestétigt werden. Es konnte ein signifikanter Zusammenhang
zwischen der Zufriedenheit und der empfundenen Wertschatzung durch die Flahrungskraft
festgestellt werden (0=0,650; p<0,001).

4. Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit mit der Fihrungskraft und der
gemeinsamen Vision

Die Hypothese Ha2.4 konnte bestétigt werden. Es konnte ein signifikanter Zusammenhang
zwischen der Zufriedenheit und der gemeinsamen Vision mit der Fiuhrungskraft festgestellt
werden (0=0,521; p<0,001).

5. Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit mit der Fihrungskraft und der
dialogischen Kommunikation

Die Hypothese Ha2.5 konnte bestatigt werden. Es konnte ein signifikanter Zusammenhang
zwischen der Zufriedenheit und der dialogischen Kommunikation mit der Fihrungskraft
festgestellt werden (0=0,655 und p=0,641; p<0,001).

Zusammenfassend zu den Hypothesen Uber den Zusammenhang zwischen der
Zufriedenheit mit der Fuhrungskraft und ihren Fahigkeiten, Vertrauen, Wertschatzung, eine
gemeinsame Vision zu vermitteln und mit ihren Mitarbeitern dialogisch umzugehen, konnte
folgende Rangfolge der Wichtigkeiten ermittelt werden (siehe Tabelle 31).

Das allgemeine Vertrauen und das Vertrauen, auch Kritisches auf Augenhéhe aussprechen
zu koénnen waren hierbei in der Bewertung der Mitarbeiter fir ihre Zufriedenheit am

wichtigsten.

Die gemeinsame Vision und auch das Hinwenden bei Fehlern, wurden hierbei als nicht so

wichtig fur die Zufriedenheit mit der Fihrungskraft beachtet.
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Tabelle 31: Eigendarstellung der SPSS-Tabellen Korrelationen zwischen Vertrauen, Wertschatzung, und

dialogische Kommunikation zur Zufriedenheit mit der Fihrungskraft

Parameter fir die Zufriedenheit in der Rangfolge Jo; p

1. Vertrauen allgemein 0,700 <0,001
Es bestehet ein groRes Vertrauen zwischen mir und meiner Fuhrungskraft

2. Vertrauen, Kritisches auf Augenhthe anzusprechen 0,655 <0,001
(dialogische Kommunikation)

Ich vertraue meiner Fuhrungskraft, dass ich ihr auf Augenhdhe auch Kritisches

sagen kann.

3. Vertraue_:n be_l Problemen o ) 0,652 <0,001
Ich wende mich bei Problemen vertrauensvoll an meine direkte Flihrungskraft

4. VYertsqhatzung _allge_meln ) ) 0,650 <0,001
Ich flihle mich von meiner direkten Fiihrungskraft besonders wertgeschatzt

5. Kommunikation auf Augenhthe (dialogische Kommunikation) 0.641 <0001
Ich kann mit meiner direkten Flihrungskraft auf Augenhdhe alles Berufliche ' ’
besprechen

6. _Ge”_“e'“safne Vision . . : . 0,521 <0,001
Meine direkte Flhrungskraft und ich haben eine gemeinsame Vision

7. Vertrauen bei Fehlern 0.520 <0,001

Wenn ich einen Fehler gemacht habe, wende ich mich ohne Bedenken an
meine direkte Fuhrungskraft.

Unter Anwendung einer multiplen linearen Regression mit diesen Items konnte man
bestétigend zu den Regressionen zusatzlich ablesen, dass das Modell der folgenden Tabelle
32, mit folgenden vier Komponenten einen hohen signifikanten Einfluss auf die Zufriedenheit

mit der Fuhrungskraft hat. Bei einem R? = 0,602 wurden hier 60 Prozent der Varianz mit vier

Items aufgeklart.
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Tabelle 32: Lineare Regressionstabelle aus SPSS

Koeffizienten?

Standar
Nicht
disierte Konfidenzinterva | Kollinearitatsstati
standardisierte
Koeffizie Il fiir B (95,0%) stik
Koeffizienten t Sig.
nten
Standar Unter- | Ober- | Toleran
B Beta VIF

Modell d-fehler grenze | grenze z
(Konstante) 1,231 145 8,466| ,000( ,945| 1,517

Es besteht ei Res Vert isch ir und mei

.s estel “em groRRes Vertrauen zwischen mir und meiner 203 053 2327|5513 000| 18| 298| 215| 3170
direkten Fuhrungskraft.

Ich vertraue meiner FUhrungskraft, dass ich ihr auf Augenhthe

auch Kritisches sagen kann, ohne dabei Nachteile zu 203 ,047 2441 4347 ,000( 111 ,295( ,352| 2,839
erfahren.

Ich.wenc.ie mlch"bel beruflichen Problemen vertrauensvoll an 162 050 182|3214| 001| o063 261| 347| 2882
meine direkte FUhrungskraft.
Ich fahle "T.'Ch von meiner direkten Fuhrungskraft besonders 110 052 118 2000| 037| 007| 212| 349| 2863
wertgeschatzt.

Abhéngige Variable: Ich bin mit meiner direkten Fihrungskraft zufrieden.

Interpretation

Das Regressionsmodell zeigt, dass diese vier Pradiktorvariablen, auch tber den bivariaten

Zusammenhang mit der abhangigen Variable hinaus, einen signifikanten Beitrag bei der
Vorhersage der Zufriedenheit mit der direkten Flihrungskraft leisten.

Es wurde in beiden Verfahren deutlich, dass das Vertrauen zur Fihrungskraft die Grundlage

fur die Zufriedenheit des Mitarbeiters mit seiner Fihrungskraft ist.

Die Rangfolge der Wichtigkeit der einzelnen Préadiktoren gemessen an der Hohe der

Korrelationen und den Regressionskoeffizienten fallt identisch aus.

e das allgemeine Vertrauen,

e das Vertrauen, der FUhrungskraft auch Kritisches ohne Nachteile sagen zu kénnen,

e das Vertrauen, sich bei Problemen an die Fuhrungskraft wenden zu kénnen,

e die, durch die Fihrungskraft erffahrene Wertschatzung.

Aus den vorhergegangenen Ergebnissen kann davon ausgegangen werden, dass das

Vertrauen die wichtigste Grundlage fir die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit ihrer Fihrungs-

kraft ist. Das Vertrauen und die Wertschatzung bilden gleichzeitig die Grundlage, die ein

dialogisches Miteinander erméglicht.
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6. Zusammenhang zwischen dem dialogischen Verhalten des Vorstandes und der
Zufriedenheit mit dem Vorstand

Die Hypothese Ha2.6 konnte bestéatigt werden. Es konnte ein positiver Zusammenhang
zwischen dem dialogischen Verhalten des Vorstandes und der Zufriedenheit mit ihm fest-
gestellt werden. Bei einer p = 0,491 mit (p<0,001) besteht ein hoher signifikanter positiver
Zusammenhang.

Interpretation:

Dieses Untersuchungsergebnis ist schllissig mit den Untersuchungsergebnissen aus 6.1, die
ebenfalls den hohen Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit mit einer Fiuhrungskraft
und ihrer Kommunikationsfahigkeit nachweisen. Was hier fur die Fihrungskrafte wirkt, wirkt

sich auch fur den Vorstand in gleicher Form aus.

7. Vergleich der Wichtigkeit zwischen dem dialogischen Verhalten der direkten
Fuhrungskraft und dem dialogischen Verhalten des Vorstandes

Die Hypothese Ha2.7 konnte bestatigt werden. Die Wichtigkeit des dialogischen Verhaltens
der Fuhrungskraft ist signifikant wichtiger fur die Zufriedenheit des Mitarbeiters als das

dialogische Verhalten des Vorstandes.

Die deskriptive Statistik zeigte, dass die Mittelwerte hier um eine halbe Stufe héher liegen als

bei der Wichtigkeit des dialogischen Verhaltens der Fuhrungskraft.

Die Differenz in Hohe von 0,483 ist bei einem T-Wert von 8,96 mit einem p<0,001 hoch
signifikant (df 3; 361).

8. Vergleich der Wichtigkeit zwischen der Wertschatzung der direkten Fuhrungskraft

und der Wertschatzung durch den Vorstand

Die Hypothese Hx2.8 konnte bestatigt werden. Die Wichtigkeit der Wertschéatzung durch die
direkte Fihrungskraft ist signifikant wichtiger fur die Zufriedenheit des Mitarbeiters als die

Wertschéatzung des Vorstandes.

Die deskriptive Statistik zeigte, dass die Mittelwerte hier um mehr als eine halbe Stufe héher

liegen bei der Wichtigkeit der Wertschatzung der direkten Fihrungskraft.

Die Differenz in H6he von 0,692 ist bei einem t= 8,014 mit einem (p<0,001) hoch signifikant
(df 3; 359).

(SPSS-Tabellen zu den T-Tests siehe elektronischer Anhang)
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6.3 Verbesserungspotenziale

Die Hypothese Ha3.1, mit der Aussage, dass das grof3te Verédnderungspotenzial in der
Kommunikation liegt, konnte nicht bestatigt werden. Zu den Verbesserungspotenzialen
wurden die deskriptiven Werte herangezogen. Diese zeigten, dass das héchste
Verbesserungspotenzial durch mehr Gemeinschaftsgefuhl erreicht werden kann, gefolgt von
dem Vertrauen und der Wertschéatzung (siehe folgende Tabelle 33).

Tabelle 33: Eigendarstellung Verbesserungspotenzial

Fragenkategorie Unterfragen Mittelwerte | Rangfolge
Vertrauen 3,99 2
Eigenverantwortliches Arbeiten 3,57 10
Berufliche Probleme 3,71 8
Fehler eingestehen 3,41 11
Wertschatzung 3,95 3
Mehr Diskussion fur 3,69 9
gemeinsamen Konsens
Entscheidungen des Vorstandes 3,80 6
einbezogen werden
Gemeinsame Vision 3,85 4
Mehr Gemeinschaftsgefuhl 4,00 1
Dialogische Kommunikation 3,81 5
Kritisches auf Augenhthe 3,71 8
besprechen
Kritisches dem Vorstand auf 3,69 9

Augenhothe sagen

Im Team mehr auf Augenhdhe 3,72 7

diskutieren
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6.4 Mitarbeiterzufriedenheit unter Bertcksichtigung der psychologischen Disposition
des Mitarbeiters

1. Zusammenhang zwischen der wahrgenommenen Praferenz und der Zufriedenheit

seiner Lebens- und Arbeitssituation

Die Hypothese Hg 1.1 Uber den Zusammenhang zwischen den selbstwahrgenommenen
Praferenzen und der allgemeinen Zufriedenheit konnte teilweise bestatigt werden.

Die signifikanten Zusammenhange zwischen der wahrgenommenen eigenen Praferenz und
den Auspragungen der Zufriedenheit sind folgender Tabelle 34 zu entnehmen. Zwischen der
Zufriedenheit mit der Arbeitszeit, der Arbeitsplatzsicherheit und der empfundenen Belastung
konnte kein Zusammenhang zu den wahrgenommenen Préferenzen festgestellt werden.

Sie erscheinen daher nicht in den Tabellen.

2. Zusammenhang zwischen der wahrgenommenen Praferenz und der Wichtigkeit der

Einhaltung humanistischer Werte seiner Fihrungskraft

Die Hypothese Hg 1.2 (Uber einen Zusammenhang zwischen der wahrgenommenen
Praferenzeinteilung und der Wichtigkeiten Gber Vertrauen, Wertschatzung und dialogischer

Kommunikation konnte bestatigt werden.

Die genauen Korrelationen und Signifikanzen zu den Wichtigkeiten der humanistischen
Werte fur die selbstwahrgenommenen Préaferenzen sind auf den folgenden Seiten Tabelle 36

und Tabelle 37 zu entnehmen.

Die Korrelationen und Signifikanzen zu dem Verbesserungspotenzial, das in diesen Werten
steckt, zeigen Tabelle 38, die Grafik dazu Tabelle 39.

Die Interpretation der Hypothesen erfolgt zusammengefasst nach Tabelle 39.

229



Tabelle 34: Signifikanzen selbstwahrgenommene Préaferenz und Zufriedenheit

Wichtigkeit mit Autonomie Stimulanz Beziehung Balance
Zufriedenheit mit der o} 0,022 0,152 0,082 -0,009
Tatigkeit D (0,688) (0,004) (0,125) (0,860)
Zufriedenheit mit der Jol -0,118 0,022 0,153 0,023
Bezahlung D (0,028) (0,684) (0,004) (0,667)
Zufriedenheit mit der p 0,029 0,182 0,096 -0,071
Fuhrungskratft D (0,594) (0,001) (0,073) (0,182)
Zufriedenheit mit berufl. Jol -0,042 0,142 0,096 -0,047
Entwicklungsmaglichk. D (0,432) (0,008) (0,071) (0,385)
Zufriedenheit mit o 0,076 0,122 0,009 0,062
:::3:{?;:”” Lebens- D (0,159) (0,022) (0.871) (0,244)
Angst zur Arbeit zu Jo) -0,008 -0,108 0,063 0,109
gehen P (0,888) (0,044) (0,240) (0,041)
Jeden Tag mit Freude o} 0,035 0,118 0,062 0,004
2ur Arbett 0 (0,518) (0,027) (0,249) (0,934)

(p=Rho, p= P-Wert)

Tabelle 35: Signifikante Korrelationen Zufriedenheit/selbstwahrgenommene Préaferenz

Zufriedenheiten der selbstwahrgenommenen Praferenzen
0,2 1
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Tabelle 36: Wichtigkeit der humanistischen Werte/selbstwahrgenommenen Praferenzen

Wichtigkeiten von Autonomie Stimulanz Beziehung Balance
Vertrauen P 0,028 0,159 0,092 -0,007
p (0,600) (0,003) (0,086) (0,895)
Eigenverantwortliches o 0,206 0,175 0,050 0,099
Arbeiten p (<0,001) (0,001) (0,350) (0,065)
Wertschatzung P 0,050 0,182 0,184 0,062
p (0,347) (0,001) (0,001) (0,248)
Gemeinsame Vision Jol 0,088 0,039 0,044 0,087
p (0,100) (0,470) (0,407) (0,104)
Gemeinschaftsgefunhl Jol 0,034 0,216 0,219 0,016
p (0,527) (<0,001) (<0,001) (0,759)
Dialogische Jo) 0,097 0,202 0,146 0,031
Kommunikation p (0,69) (<0,001) (0,006) (0,564)
Offenheit flir Probleme Jo} 0,044 0,225 0,180 0,059
p (0,415) (<0,001) (0,001) (0,274)
Fehlertoleranz o} 0,081 0,198 0,125 0,041
p (0,132) (<0,001) (0,019) (0,439)
Kritisches auf Augen- o} 0,133 0,199 0,122 0,060
hohe sagen konnen p (0,012) (<0,001) (0,023) (0,238)

(p=Rho, p= P-Wert)

Tabelle 37: Signifikante Korrelationen: Wichtigkeiten/selbstwahrgenommene Préferenzen

Wichtigkeiten bei den selbstwahrgenommenen

Praferenzen
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Tabelle 38: Verbesserung der Zufriedenheit bei Préaferenz

Verbesserung von Autonomie Stimulanz Beziehung Balance
Vertrauen Jo} -0,051 -0,145 0,081 0,178
p (0,344) (0,007) (0,128) (0,001)
Wertschatzung Jo} -0,077 -0,081 0,083 0,111
p (0,147) (0,128) (0,122) (0,038)
Gemeinsame Jo) -0,045 -0,140 0,018 0,116
Vision
p (0,398) (0,009) (0,733) (0,030)
Dialogische o 0,065 -0,126 0,030 0,118
Kommunikation
p (0,223) (0,018) (0,575) (0,027)
(p=Rho, p= P-Wert)
Tabelle 39: Signifikante Korrelationen Verbesserung /selbstwahrgenommene Praferenz
Verbesserung der Zufriedenheit bei Verbesserung der
Fuhrungsfahigkeiten nach Mitarbeiter-Préaferenzen
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Interpretation:

In Tabelle 34 und Tabelle 35 zeigen sich die unterschiedlichen Zufriedenheiten der vier
verschiedenen Mitarbeiter-Préaferenzen. Wahrend beim Autonomieorientierten nur ein
signifikanter negativer Zusammenhang zur Zufriedenheit mit seiner Bezahlung zu sehen war,

zeigte sich der Beziehungsorientierte mit seiner Bezahlung signifikant zufriedener.

Die hochsten Zufriedenheiten mit seiner Lebens- und Arbeitssituation zeigte der Stimulanz-

orientierte.

Beim Balanceorientierten zeigte sich ein leichter Zusammenhang bei der Frage, mit Angst

zur Arbeit zu gehen.

In Bezug auf die Fuhrungsfahigkeiten sind ebenfalls Unterschiede zwischen den selbstwahr-
genommenen Praferenzen zu erkennen, siehe Tabelle 36 und Tabelle 37. Wahrend es dem
Autonomieorientierten zum einen auf die Mdglichkeit des eigenstandigen Arbeitens ankommt
und zum anderen es fur ihn wichtig ist, auch Kritisches auf Augenhdhe sagen zu kdnnen,
sind bei den Wichtigkeiten fir humanistische Werte, wie Vertrauen, Wertschatzung und
gemeinsame Vision zwischen dieser Praferenz keine signifikanten Zusammenhéange deutlich

geworden.

Es ist also davon auszugehen, dass einem autonomiegetriebenen Mitarbeiter diese Werte im
Umgang mit seiner FUhrungskraft deutlich unwichtiger sind, als es einem Stimulanz- oder
Beziehungsorientierten ware. Ebenso konnte kein signifikanter Zusammenhang zwischen

diesen genannten Werten und dem Balanceorientierten nachgewiesen werden.

Hohere signifikante Zusammenhange zeigten sich in der Untersuchung vor allem bei der
Wichtigkeit fir das Gemeinschaftsgefihl bei den Stimulanz- und Beziehungsorientierten.

Signifikante Zusammenhange zeigten sich bei dem Stimulanzorientierten bei den Werten:

e Vertrauen
e eigenverantwortliches Arbeiten
¢ Gemeinschaftsgefihl

e aber nicht bei einer gemeinsamen Vision.
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Bei der dialogischen Kommunikation konnten sowohl fur den Stimulanz- als auch fiir den
Beziehungsorientierten signifikante Zusammenhange festgestellt werden. Wobei bei dem
Autonomieorientierten eine Signifikanz zu erkennen war:

e Kiritisches auf Augenhdhe sagen zu kdnnen.

Bei der Frage nach der Verbesserung der eigenen Zufriedenheit, falls die Fiihrungs-
kraft sich in ihrem Umgang beztglich:

e Vertrauensschaffung

o Wertschatzung

e Schaffung einer gemeinsamen Vision

e dialogische Kommunikation
verbessern wirde, war ein Zusammenhang, wenn auch ein marginaler, zwischen all diesen
Verbesserungswiinschen hinsichtlich der Fihrung und dem Balanceorientierten zu erkennen
(siehe Tabelle 38 und 39).

Es entspricht dem balanceorientierten Mitarbeiter, dass er zunachst weniger zufrieden mit
dem Status-Quo, pessimistischer und eher ein Fehlersucher ist, als der Stimulanz-orientierte.
Bei der Frage nach dem Verbesserungspotenzial einer anderen Person (hier seiner
Fuhrungskraft) wertet der Balanceorientierte, er zufriedener ware, wenn der andere besser
mit ihm umginge (siehe Kapitel 2.6.2.8).

Beim Stimulanzorientierten ist bei dieser Fragenkategorie ein leicht negativer Effekt zu
vermerken. Die ist darin zu begriinden, dass sich der Stimulanzorientierte seine eigene
Zufriedenheit eher Uber sich selbst als Uber das Verhalten eines anderen definiert (vgl.
Kapitel 2.61 und Kapitel 2.6.2.7).
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6.5 Mitarbeiterzufriedenheit unter Berticksichtigung der durch den Mitarbeiter

wahrgenommenen Praferenz seiner Fuhrungskraft

Die drei Hypothesen, Hcl.1, Hc1.2 und Hcl.4, konnten bestéatigt werden, die Hc1.3 musste

verworfen werden.

In Tabelle 40, Tabelle 41, Tabelle 42 und Tabelle 43 werden die Zusammenhénge
dargestellt, zwischen der wahrgenommenen psychologischen Préferenz seiner Fihrungs-
kraft durch ihren Mitarbeiter und dem empfundenen Vertrauen, der empfangenen

Wertschétzung, der gemeinsamen Vision und der Dialogfahigkeit dieser Fuhrungskratft.

Es werden zunachst die Tabellen aufgefihrt, die Interpretationen erfolgen dann im

Anschluss uber alle vier Dimensionen der Fihrungskréafte-Fahigkeiten.

1. Zusammenhang zwischen dem empfundenen Vertrauen zur Fuhrungskraft und ihrer

vom Mitarbeiter wahrgenommenen psychologischen Préaferenz

Tabelle 40: Zusammenhang Vertrauen/wahrgenommene Praferenz

Fahigkeiten der Autonomie Stimulanz Beziehung Balance
Fuhrungskraft in
Vertrauen Jo) -0,211 0,026 0,378 0,055
p (<0,001) (0,632) (<0,001) (0,302)
Eigenverant- o -0,054 0,149 0,204 0,087
wortliches
_ p (0,313) (0,005) (<0,001) (0,101)
Arbeiten
Offenheit fir o -0,200 0,028 0,363 0,088
Probleme
p (<0,001) (0,600) (<0,001) (0,099)
Fehlertoleranz o} -0,191 0,109 0,355 0,049
p (<0,001) (0,040) (<0,001) (0,355)

(p=Rho, p= P-Wert)
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2. Zusammenhang zwischen der empfundenen Wertschatzung durch die Fuhrungs-

kraft und ihrer vom Mitarbeiter wahrgenommenen psychologischen Praferenz

Tabelle 41: Zusammenhang Wertschatzung/wahrgenommene Praferenz

Fahigkeiten der Fihrungs- | Autonomie Stimulanz Beziehung Balance

kraft in

Wertschétzung p - 0,227 0,032 0,343 0,045
p (<0,001) (0,546) (<0,001) (0,389)

Diskussion auf p -0,259 0,041 0,348 0,002

Augenhohe, bis

ein Konsens p (<0,001) (0,447) (<0,001) (0,974)

erlangt wurde

(p=Rho, p= P-Wert)

3. Zusammenhang zwischen der gemeinsamen Vision mit der vom Mitarbeiter

wahrgenommenen eigenen psychologischen Praferenz

Tabelle 42: Zusammenhang Vision/wahrgenommene Préaferenz

Fahigkeiten der | Autonomie Stimulanz Beziehung Balance
Fuhrungskraft in
Vision P - 0,125 0,047 0,242 0,040
p (0,019) (0,374) (<0,001) (0,451)
Gemeinschafts- Jo) -0,041 -0,019 0,190 0,135
geflhl
p (0,440) (0,727) (<0,001) (0,011)

(p=Rho, p= P-Wert)
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4. Zusammenhang zwischen der empfundenen Dialogféhigkeit durch die Fihrungs-
kraft und ihrer vom Mitarbeiter wahrgenommenen psychologischen Praferenz

Tabelle 43: Zusammenhang Dialogféhigkeit/wahrgenommene Préferenz

Fahigkeiten der Autonomie Stimulanz Beziehung Balance

Fuhrungskraft in

Dialogfahigkeit - 0,251 0,017 0,360 0,073
(<0,001) (0,756) (<0,001) (0,172)

Auf Augenhthe -0,275 0,008 0,386 0,043

auch Kritisches

sagen (<0,001) (0,884) (<0,001) (0,418)

(p=Rho, p= P-Wert)
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Interpretation:
In den letzten vier Tabellen konnte abgelesen werden, dass ein negativer Zusammenhang
festgestellt werden konnte zwischen der Wahrnehmung einer Fuhrungskraft durch ihre
Mitarbeiter als autonomieorientiert und der Zufriedenheit des Mitarbeiters bei den
Dimensionen:

e Vertrauen in die Fuhrungskraft

¢ empfundene Wertschatzung durch die Fiihrungskraft

e Schaffen einer gemeinsamen Vision

= dialogische Kommunikation.

Wahrend im umgekehrten Fall ein deutlich positiver Zusammenhang zwischen der
Wahrnehmung einer Fihrungskraft als beziehungsorientiert durch ihre Mitarbeiter und der
Zufriedenheit des Mitarbeiters in denselben Bereichen festgestellt werden konnte.

Die Grafiken in folgender Tabelle 44 verdeutlichen diese Effekte noch einmal und fihren die

Disziplin des dialogischen Umgangs in Tabelle 45 zusammen.

Bei der wahrgenommenen Dialogfahigkeit der Fihrungskraft fallt hier ein besonders grof3er
Unterschied zwischen der wahrgenommenen autonomieorientierten Fuhrungskraft zu der

beziehungsorientierten Fuhrungskraft auf, sieche Tabelle 44.

Bei der Frage nach der Zufriedenheit mit der gemeinsamen Vision wird der beziehungs-
orientiert wahrgenommene Chef mit 0,242 zu -0,125 beim autonomieorientiert wahrgenom-
menen bewertet. Autonomieorientierten Chefs scheint es also leichter zu fallen, eine
gemeinsame Vision zu vermitteln, als dem Mitarbeiter ein Gefuihl der Wertschatzung (-0,227)

oder des Vertrauens (-0,211) zu geben.

Da aber, wie die vorhergehenden Beobachtungen zeigten, Vertrauen, Wertschatzung und
die nur dadurch mdgliche dialogische Kommunikation dem Mitarbeiter deutlich wichtiger sind
als eine gemeinsame Vision, stehen die autonomieorientierten FUhrungskrafte und ihre
Mitarbeiter hier vor einem Dilemma. Noch dazu, wenn man die deskriptiven Statistiken in
Tabelle 27 gemeinsam mit den theoretischen Ausflhrungen des Kapitels 2.6.2 betrachtet,
die besagen, dass gerade die Autonomieorientierten an die Filhrungspositionen gelangen

und damit die Zufriedenheit der Mitarbeiter zum Sinken bringen.

Mogliche Auswege aus diesem Dilemma werden in Kapitel 7 dargestellt.
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Tabelle 44: Unterschied Beziehungs- und Autonomiepraferenz bei Zufriedenheit
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Tabelle 45: Dialogische Disziplinen im Unterschied Autonomie- und Beziehungspréaferenz

O+ 3P X —=—33Q — O

53 O —mQ®Q —O® = = 0 XN

o
~

o
W

o
)

o
JE=y

Dialogische Disziplinen: Wahrgenommene Praferenzen der

Fuhrungskraft
0,386
1 0.343 0,355 0,363
0,109
& (4

AN

(@\z Qﬁc‘>‘°
& &
X Q,Q

Autonomie
Stimulanz
Beziehung

Balance

239




6.6 Einflisse auf die Mitarbeiterzufriedenheit unter Bertcksichtigung der

psychologischen Préaferenz des Mitarbeiters und der vom Mitarbeiter empfundenen

psychologischen Préaferenz der Fihrungskraft

In folgender Tabelle 46 sind die Haufigkeiten in der jeweiligen Passung zwischen der

Selbsteinschatzung des Mitarbeiters und der Einschatzung seiner direkten Fihrungskraft

abzulesen.

Tabelle 46: Passungen Haufigkeiten

FUhrungskraft [Fuhrungskraft: Fuhrungskraft: |Fihrungskraft: |Fihrungskraft: |Gesamt-
Mitarbeiter Autonomie Stimulanz Beziehung Balance summe
Mitarbeiter: 14 1 2 7 24
Autonomie (4,8%) (0,3%) (0,7%) (2,4%) (8,2%)
Mitarbeiter: 21 7 12 13 53
Stimulanz (7,2%) (2,4%) (4,1%) (4,5%) (18,2%)
Mitarbeiter: 71 7 26 36 138
Beziehung (24,3%) (2,4%) (8,9%) (11,9) (47,3%)
Mitarbeiter: 40 9 9 19 77
Balance (13,7%) (3,1%) (3,1%) (6,5%) (26,4%)
Gesamt- 146 24 49 73 292
summe (50%) (8,2%) (16,8%) (25% (100%)
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Interpretation

Es fallt auf, dass sich 47,3 Prozent der Mitarbeiter selbst als beziehungsorientiert
wahrnehmen, wahrend die Mitarbeiter zu 50 Prozent ihre Fuhrungskraft als autonomie-
orientiert einschéatzen. Diese Passung spielt in den folgenden Vergleichen die gréf3te Rolle.
26,4 Prozent der Mitarbeiter ohne Leitungsfunktion nehmen sich selbst als balanceorientiert
wahr, 18,2 Prozent als stimulanzorientiert, aber nur 8,2 Prozent der Mitarbeiter halten sich

fUr autonomieorientiert.

Diese Beobachtungen decken sich mit den theoretischen Annahmen aus Kapitel 2.6.

Hier kann in zweierlei Richtungen interpretiert werden.

Mitarbeiter schatzen ihre Fihrungskrafte tendenziell autonomieorientierter ein als sich selbst.
Menschen, die autonomieorientierter wahrgenommen werden, haben diese Tendenz auch
tatsachlich. Dies konnte allerdings in der Befragung nicht getestet werden. Es kann aber
weiter daraus geschlossen werden, dass Menschen, die autonomieorientierter
wahrgenommen werden, tendenziell mehr Fiihrungspositionen erreichen, als Menschen, die

als beziehungsorientiert wahrgenommen werden.

In der Untersuchung sind dies nur 16,8 Prozent.

Dies deutet auch auf das bereits erwahnte Dilemma hin:
Zufriedene Mitarbeiter verlangen nach dialogischem Umgang, der wiederum die Einhaltung

der genannten humanistischen Werte voraussetzt.
Autonomieorientierung aber steht der Dialogorientierung diametral entgegen.

Autonomieorientierte Menschen gelangen an die Fihrungspositionen, was zur Folge hat,

dass ein dialogisches Miteinander schwierig wird und die Mitarbeiterzufriedenheit sinkt.

Dies war in der Vergangenheit weniger ein Problem, da es ein Uberangebot an
Arbeithehmern gab. Durch den demografischen Wandel wird die Ressource Mitarbeiter

knapper und somit das Bemiihen um die Zufriedenheit der Mitarbeiter wichtiger.

Die weitere Diskussion dieses Problems und Ldsungsvorschlage fir Unternehmen erfolgen

in Kapitel 7.
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Bei den folgenden Interpretationen wurde vor allem auf die héaufigen Passungen
eingegangen und darauf geachtet, dass die Stichprobe nicht unter 10 Probanden sink.

e Beziehungsorientierte Mitarbeiter, die ihre Chefs autonomieorientiert einschéatzen
(24,3 Prozent)

e Balanceorientierte Mitarbeiter, die ihre Chefs autonomieorientiert einschétzen
(13,7 Prozent)

e Beziehungsorientierte Mitarbeiter, die ihre Chefs balanceorientiert einschatzen
(11,9 Prozent)

e Beziehungsorientierte Mitarbeiter, die ihre Chefs ebenfalls beziehungsorientiert
einschétzen (8,9 Prozent)

e Stimulanzorientierte Mitarbeiter, die ihre Chefs autonomieorientiert einschatzen
(7,2 Prozent)

e Balanceorientierte Mitarbeiter, die ihre Chefs ebenfalls balanceorientiert einschatzen
(6,5 Prozent)

e Autonomieorientierte Mitarbeiter, die ihre Chefs ebenfalls autonomieorientiert

einschatzen ( 4,8 Prozent)

In den folgenden Darstellungen sind alle Werte in den Tabellen aufgefihrt, zur einfacheren
Verstandlichkeit sind die oben genannten sieben haufigsten aufgetretenen Passungen
grafisch mit einem Rahmen unterlegt, die Passungen mit zu geringen Teilnehmerzahlen sind

grau zu erkennen, gehen aber nicht in die Interpretationen ein.

Bei Zugrundelegung der vorhandenen Mediane, Modus und Mittelwerte wurde folgende

Wertung der Zustimmungsangaben festgelegt:

e 6,00 - 50 auRerordentlich zufrieden =>» Note 1

e 499 - 450 sehrzufrieden => Note 2
e 449 - 40 zufrieden => Note 3
e 3,99 - 3,0 maRig zufrieden => Note 4
e <3 unzufrieden => Note 5
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Bei der Frage nach der Zufriedenheit mit der direkten Fuhrungskraft antworteten die

Mitarbeiter in der jeweiligen Passung mit folgenden Mittelwerten bei einer Range von 1 bis 6:

Tabelle 47: Passungstabelle: Zufriedenheit mit der Fihrungskraft

Fuhrungskraft/ Fuhrungskraft: Fuhrungskraft: Fuhrungskraft: Fuhrungskraft:
Mitarbeiter Autonomie Stimulanz Beziehung Balance
Mitarbeiter: 4,29 3,00 5,00 4,57
Autonomie

Mitarbeiter: 452 4,71 4,25 4,69
Stimulanz

Mitarbeiter: 3,92 4,43 5,12 4,91
Beziehung 1)

Mitarbeiter: 3,68 4,33 3,00 5,05
Balance 1)

Auf die Frage nach der Zufriedenheit mit der Kommunikation durch die direkte

Fuhrungskraft antworteten die Mitarbeiter mit folgenden Mittelwerten:

Tabelle 48: Passungstabelle: Zufriedenheit mit der Kommunikation der Fuhrungskraft

Fuhrungskraft/ Fuhrungskraft: Fuhrungskraft: Fuhrungskraft: Fuhrungskraft:
Mitarbeiter Autonomie Stimulanz Beziehung Balance
Mitarbeiter: 3,86 3,00 4,50 4,86
Autonomie

Mitarbeiter: 4,33 4,14 4,50 4,62
Stimulanz

Mitarbeiter: 3,65 4,29 4,69 4,56
Beziehung (2)

Mitarbeiter: 3,43 4,22 2,33 4,79
Balance (2)
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Auf die Frage nach dem Vertrauen zur direkten Fuhrungskraft antworteten die Mitarbeiter

mit folgenden Mittelwerten:

Tabelle 49: Passungstabelle: Vertrauen

Fahrungskraft/ Fuhrungskraft: Fuhrungskraft: Fuhrungskraft: Fuhrungskraft:
Mitarbeiter Autonomie Stimulanz Beziehung Balance
Mitarbeiter: 4,36 3,00 5,00 50
Autonomie

Mitarbeiter: 4,43 4,57 4,25 4,23
Stimulanz

Mitarbeiter: 3,45 4,14 4,38 4,74
Beziehung (2)
Mitarbeiter: 3,32 4,11 2,33 4,22
Balance

Auf die Frage nach der Wertschatzung durch die direkte Fihrungskraft antworteten die

Mitarbeiter mit folgenden Mittelwerten:

Tabelle 50: Passungstabelle: Wertschatzung

Fuhrungskraft/ Fuhrungskraft: Fuhrungskraft: Fuhrungskraft: Fuhrungskraft:
Mitarbeiter Autonomie Stimulanz Beziehung Balance
Mitarbeiter: 4,07 1,00 4,00 4 57
Autonomie

Mitarbeiter: 4,14 4,43 4,08 4,00
Stimulanz

Mitarbeiter: 3,42 3,86 4,00 4,53
Beziehung (2)
Mitarbeiter: 3,40 4,22 2,33 4,26
Balance
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Auf die Frage nach der gemeinsamen Vision mit der direkten Fiihrungskraft antworteten die
Mitarbeiter mit folgenden Mittelwerten:

Tabelle 51: Passungstabelle: Gemeinsame Vision

Fahrungskraft/ Fuhrungskraft: Fuhrungskraft: Fuhrungskraft: Fuhrungskraft:
Mitarbeiter Autonomie Stimulanz Beziehung Balance
Mitarbeiter: 4,36 4,00 4,50 4,57
Autonomie

Mitarbeiter: 4,14 3,71 3,75 3,69
Stimulanz

Mitarbeiter: 3,24 3,57 3,96 3,94
Beziehung

Mitarbeiter: 3,55 4,11 2,11 4,53
Balance 2

Auf die Frage nach der Dialogfahigkeit der direkten Flhrungskraft antworteten die

Mitarbeiter mit folgenden Mittelwerten:

Tabelle 52: Passungstabelle Dialogfahigkeit

Fuhrungskraft/ Fuhrungskraft: Fuhrungskraft: Fuhrungskraft: Fuhrungskraft:
Mitarbeiter Autonomie Stimulanz Beziehung Balance
Mitarbeiter: 45 5,00 5,00 5,14
Autonomie

Mitarbeiter: 4,48 4,14 4,33 4,77
Stimulanz

Mitarbeiter: 3,70 4,43 4,77 4,88
Beziehung (2)
Mitarbeiter: 3,60 4,78 2,89 4,68
Balance
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Auf die Frage nach dem Vertrauen, der direkten Fuhrungskraft auch Kritisches auf

Augenhdhe sagen zu kdnnen, antworteten die Mitarbeiter mit folgenden Mittelwerten:

Tabelle 53: Passungstabelle: Kritisches auf Augenhthe sagen kénnen

Fahrungskraft/ Fuhrungskraft: Fuhrungskraft: Fuhrungskraft: Fuhrungskraft:
Mitarbeiter Autonomie Stimulanz Beziehung Balance
Mitarbeiter: 4,0 5,00 4,50 5,14
Autonomie

Mitarbeiter: 4,33 4,43 4,67 4,62
Stimulanz

Mitarbeiter: 3,30 4,43 4,62 4,71
Beziehung 2) (2)
Mitarbeiter: 3,43 4,00 2,22 4,47
Balance

Auf die Frage nach der Verbesserung der Zufriedenheit des Mitarbeiters durch eine

verstarkte dialogische Kommunikation durch die direkte Fuhrungskraft ergaben sich

folgende Zustimmungsmittelwerte je Passung.

Tabelle 54: Passungstabelle: Verbesserung der Mitarbeiterzufriedenheit durch mehr dialogische Kommunikation

Fuhrungskraft/ Fuhrungskraft: Fuhrungskraft: Fuhrungskraft: Fuhrungskraft:
Mitarbeiter Autonomie Stimulanz Beziehung Balance
Mitarbeiter: 3,5 5,00 5,50 3,29
Autonomie

Mitarbeiter: 4,43 3,57 3,33 3,00
Stimulanz

Mitarbeiter: 4,48 3,00 3,23 2,88
Beziehung 2)

Mitarbeiter: 4,23 4,22 5,22 3,11
Balance
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Auf die Frage nach der Verbesserung der Zufriedenheit des Mitarbeiters durch noch mehr

dialogische Kommunikation mit der direkten Fihrungskraft, dahingehend der Fihrungs-

kraft haufiger kritische Punkte auf Augenhdhe sagen zu kdnnen, ergaben sich folgende

Zustimmungsmittelwerte je Passung.

Tabelle 55: Passungstabelle: Verbesserung der Mitarbeiterzufriedenheit durch Verbesserung der Kritikfahigkeit

Fuhrungskraft/ Fuhrungskraft: Fuhrungskraft: Fuhrungskraft: Fuhrungskraft:
Mitarbeiter Autonomie Stimulanz Beziehung Balance
Mitarbeiter: 3,50 6,00 4,00 3,14
Autonomie

Mitarbeiter: 4,19 3,00 3,83 2,85
Stimulanz

Mitarbeiter: 4,46 2,86 2,88 2,65
Beziehung 3)

Mitarbeiter: 4,28 4,00 5,22 3,11
Balance
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Interpretation

Tabelle 47, zeigt, dass bei der Passung des beziehungsorientierten Mitarbeiters mit der
ebenfalls beziehungsorientierten Flhrungskraft die hochste Zufriedenheit bei einem
Durchschnittswert von 5,12 liegt.

Die zweithdchste Zufriedenheit erreicht die Passung des balanceorientierten Mitarbeiters mit
der ebenfalls balanceorientierten Fahrungskraft (5,05). Es kann hier also davon
ausgegangen werden, dass sich Mitarbeiter tendenziell wohler mit Fihrungskréaften fihlen,

die sie genauso einschatzen wie sich selbst.

Die schlechtesten Zufriedenheitswerte erhielt hingegen die autonomieorientierte Fihrungs-
kraft, sowohl bei dem beziehungsorientierten Mitarbeiter (3,92) als auch bei dem balance-
orientierten Mitarbeiter (3,68). Die Passung autonomieorientiert bei beiden schaffte einen
Mittelwert von 4,29, der aber unter dem Wert lag, den die beziehungsorientierten Mitarbeiter
ihrer balanceorientierten Flhrungskraft (4,91) gaben. Das ist hiermit zu erklaren, dass der
Beziehungs- und der Balanceorientierte sich in ihrem Umgang mit der Zeit gleichen. Beide
brauchen viel Zeit fir Entscheidungen und moéchten nicht gehetzt werden (vgl. Riemann
1999). Die autonomieorientierte Passung fallt deswegen am schlechtesten aus, da in diesem
Fall beide Personen zu dominieren versuchen und so in Konkurrenz miteinander gehen. Dies

bewirkt den geringen Zufriedenheitswert.

In Tabelle 48 ist ein Absinken der Werte bei der Hinterfragung der Kommunikationsfahigkeit
der Fuhrungskrafte zu bemerken. Der Rickgang der Punkte fallt besonders auf bei der
Passung Autonomieorientierung. Hier verliert die autonomieorientierte Fihrungskraft aus
Sicht ihrer autonomieorientierten Mitarbeiter fast einen halben Punkt (0,43), wahrend sie bei
ihren stimulanzorientierten Mitarbeitern nur 0,19 Punkte verliert, was wiederum so erklart
werden kann, dass sich der stimulanzorientierte Mitarbeiter durch das Verhalten anderer

weniger beeinflusst fiihlt als die anderen Praferenzen.

Da alle Kommunikationswerte im Vergleich zu den Zufriedenheitswerten absinken, kann
geschlossen werden, dass sich die Zufriedenheit mit der Fiuhrungskraft nicht nur auf ihre
Kommunikation bezieht, sondern auch auf das in die Fihrungskraft gesetzte Vertrauen und

die durch sie ausgedriickte Wertschatzung, was auch Tabelle 32 deutlich macht.

248



Vergleicht man die Passungstabellen in den Dimensionen:

e Vertrauen

e Wertschétzung

e gemeinsame Vision

o dialogische Kommunikation
wird deutlich, dass die als balanceorientiert wahrgenommene Fihrungskraft in der Einschét-
zung durch ihre beziehungsorientierten Mitarbeiter in den Dimensionen:

o Vertrauen (4,74)

o Wertschatzung (4,53)

e dialogische Kommunikation (4,88) vorne liegt

e Dbei der gemeinsamen Vision wird sie von ihren balanceorientierten Mitarbeitern (4,53)

hoher eingeschétzt als von ihren beziehungsorientierten Mitarbeitern (3,94).

Bei der Vermittlung einer gemeinsamen Vision erreichte die autonomieorientierte
Fuhrungskraft bei ihren ebenfalls autonomieorientierten Mitarbeitern nach der

balanceorientierten Fuhrungskraft die zweithdchste Punktzahl (4,36).

Die beziehungsorientierte Fuhrungskraft lag im Vergleich zur autonomieorientierten
Fuhrungskraft bei der Betrachtung durch beziehungsorientierte Mitarbeiter bei folgenden

Fragen vorne:

Tabelle 56: Vergleich beziehungs- zu autonomieorientiert wahrgenommener Fiihrungskraft

Beziehungsorientiert Autonomieorientiert
wahrgenommene wahrgenommene

Fuhrungskraft (MW) Fuhrungskraft (MW)
Zufriedenheit allgemein 5,12 3,92
Kommunikationsfahigkeit 4,69 3,65
Vertrauen 4,38 3,45
Wertschatzung 4,00 3,42
Vision 3,96 3,24
Dialogische Kommunikation 4,77 3,70
Kritisches auf Augenhthe 4,62 3,30

MW = Mittelwerte

Dies bestatigt die Punktwerte aus Kapitel 6.5.
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Betrachtet man die Zufriedenheit der autonomieorientierten Mitarbeiter mit ihrer autonomie-
orientierten Fuhrungskraft, fallt auf, dass diese Mitarbeiter
e das Vertrauen relativ gut einschéatzen (4,36),
o die wahrgenommene Wertschatzung aber deutlich darunter lag (4,07),
¢ die gemeinsame Vision wieder hoch angesehen wurde (4,36) und
o die Dialogfahigkeit (4,5) relativ hoch eingeschétzt wurde, vor allem, wenn man sie mit
der Einschatzung der beziehungs- (3,70) und der balanceorientierten Mitarbeiter
(3,60) vergleicht.

Bei der Frage nach dem Vertrauen, auch Kritisches mitteilen zu kénnen, fiel der Wert
allerdings wieder auf 4,0 ab, was sich wiederum aus der geringen Kritikfahigkeit der
autonomieorientierten Person heraus erklaren lasst (vgl. Kapitel 2.6.1.1 und 2.6.2).

Die Tatsache, dass das Vertrauen und die Wertschatzung der autonomieorientierten
Fuhrungskraft von autonomieorientierten Mitarbeitern deutlich héher eingeschétzt wurde als
von beziehungs- oder balanceorientierten Mitarbeitern, ist damit zu erklaren, dass der
autonomieorientierte Mitarbeiter einen geringeren Anspruch an Lob und Wertschatzung hat,
da er dies auch selbst nicht geben kann und will und er sich durch zu viel Nahe eher
unangenehm berihrt fihlt. Der Beziehungsorientierte hingegen sucht dies und braucht die
Néhe fur sein Wohlbefinden (siehe Kapitel 2.6.1 und 2.6.2.3 und 2.6.2.6).

Vertrauen bei einem balanceorientierten Mitarbeiter baut sich auf, wenn er genau und
detailorientiert geschildert bekommt, was von ihm erwartet wird. Dies allerdings liegt
wiederum nicht in der Natur der autonomieorientierten Fihrungskraft. Genauso erwartet der
Balanceorientierte bei der Wertschatzung sachlich argumentiertes Lob, wahrend der
Beziehungsorientierte einen groRen Wert auf die Anerkennung seiner Person legt. Beides

kann die autonomieorientierte Fuhrungskraft nicht gut leisten.

Was der Autonomieorientierte aber gut leisten kann, ist den Mitarbeitern kurz und
unpersonlich in Gegenwart der anderen Kollegen ein Kompliment auszusprechen.

Dies kommt sowohl bei autonomie-orientierten als auch bei stimulanzorientierten
Mitarbeitern gut an, weil es das Ego aufwertet und somit die narzisstischen Anteile positiv
anspricht, die bei diesen beiden Praferenzen héher sind als bei den anderen beiden (siehe
Kapitel 2.6.2.2 in Verbindung mit 2.6.1).

Betrachtet man folgende Tabelle 57, so wird ersichtlich, inwieweit die Praferenzen innerhalb
einer Person miteinander signifikant zusammenhangen, und wo sie sich innerlich eher

ausschliefRen.
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Tabelle 57: Innerpersonelle Korrelationen der Praferenzen

Praferenz | Autonomie | Stimulanz | Beziehung | Balance
selbst bei
N 351
Autonomie 1 p=0219 | p=-0,598 | p=0,114
(p <0,001) | (p<0,001) | (p =0,033)
Stimulanz p=0,219 1 p=0,93 p=-0,548
(p <0,001) (p=0,082) | (p<0,001)
Beziehung | p=-0,598 p=0,93 1 p=0,264
(p<0,001) | (p=0,082) (p<0,001)
Balance p=0,114 0=-0,548 p=0,264 1
(p =0,033) | (p<0,001) | (p<0,001)

(p=Rho, p= P-Wert)

Tabelle 57 zeigt zum einen, dass Autonomie- und Beziehungsorientierte, sowie der Balance-
und Stimulanzorientierte negativ miteinander korrelieren. Es ist also unwahrscheinlicher,
dass bei dieser Selbsteinschatzung ein Proband sowohl eine hohe Punktzahl bei Autonomie

und Beziehung oder bei Stimulanz und Balance erreicht.

Der Stimulanzorientierte korrelierte mit dem Autonomieorientierten bei (p=0,219)

hochsignifikant und der Beziehungs- mit dem Balanceorientierten bei (p=0,264) ebenso.

Somit wird deutlich, dass gerade zwischen dem Autonomieorientierten und dem Stimulanz-
orientierten eine gute Vertraglichkeit vorhanden sein kann, gerade dann, wenn es um Werte
geht, die von beiden als bedeutend eingeschatzt werden, wie hier die Wahrung des
narzisstischen Selbst. Bei dem Balance- und dem Beziehungsorientierten kann dann eine
gute Vertraglichkeit wahrgenommen werden, wenn es nicht um den Wunsch nach Nahe
geht, denn da stehen sie sich diametral gegentber (Riemann 1999), sondern um den Wert

der Dauer und Bestandigkeit, denn der ist fir beide wichtig.

man Tabelle 54 wund Tabelle 55,

beziehungsorientierten Mitarbeiter ihren autonomieorientierten Flhrungskraften eine hohe

Betrachtet wird deutlich, dass gerade die
Punktzahl darin geben, dass sie zufriedener waren, wenn diese Fihrungskrafte ihre
dialogische Kommunikationsfahigkeit (4,48) verbessern wirde, und wenn sie mehr Vertrauen

haben kénnten, sich auch mit Kritischem (4,46) an sie zu wenden.
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6.7 Zusammenfassung der Ergebnisse und Anforderungen an die Fuhrungspraxis

Die empirische Studie zusammenfassend gibt folgende Tabelle 58 eine Ubersicht tber die
verifizierten und falsifizierten Hypothesen sowie die verwendeten statistischen Methoden.
Die ausfuihrlichen Tabellen befinden sich im elektronischen Anhang. Die wesentlichen Daten
wurden in Kapitel 6.1 bis 6.6 zu den entsprechenden Hypothesen angegeben.

Zusammenfassend kdnnen folgende Kernaussagen die Fihrungspraxis betreffend

gemacht werden:

o Dialogisches Management ist ein wichtiges Instrument zur Erhéhung der
Mitarbeiterzufriedenheit.

e Es gibt einen Unterschied zwischen den wahrgenommenen Préferenzen beziglich
der Wichtigkeit des dialogischen Umgangs fir sie.

e Die Wirkung wird durch die Wahrnehmung des Mitarbeiters mit Blick auf seine
Fuhrungskraft erzielt, nicht dadurch, wie die Fuhrungskraft sich selbst einschatzt.

e Der Unterschied zwischen Mannern und Frauen hat einen deutlich geringeren
Einfluss auf die Mitarbeiterzufriedenheit als die psychologische Praferenz.

e Beziehungsorientierte Flihrungskréfte sind seltener vorhanden als
autonomieorientierte Fihrungskréafte.

e Beziehungsorientiert wahrgenommene Fuhrungskrafte haben eine héhere Chance
auf zufriedenere Mitarbeiter als autonomieorientiert wahrgenommene Fuhrungskrafte.

e Beziehungsorientierte Mitarbeiter sehen sich weniger in Fihrungspositionen.
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Tabelle 58: Hypothesen Ubersicht

Nicht Falsi- Deskrip- | Spear- Post- Paar- Varianz- | Chi- Lineare
falsifi- fiziert tive St. man hoc- vergl. analyse | Quadrat | Reg.
zZiert Kor. Vergl. t-Test F- Test

HA1.1. X X X

HA1.2 X X X

HA1.3 X X X

HA1.4 X X X

HA1.5 X X X

HA1.6 X X X

HA1.7 X X X

HA1.8 X X X

HA1.9 X X X

HA1.10 X X X X

HA1.11 X X X

HA1.12 X X X

HA1.13 X X X

HA2.1 X X X

HA2.2. X X X X

HA2.3 X X X

HA2.4 X X X

HA2.5 X X X

HA2.6 X X X

HA2.7 X X X

HA2.8 X X X

HA3.1 X X

HB1.1 X X X

HB1.2 X X X

HC1.1 X X X

HC 1.2 X X X

HC1.3 X X X

HC 1.4 X X X

HC 2 X X

(x=zutreffend)
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Folgende Riuckschlusse sind aus der Untersuchung zu ziehen:

1. Beziehungsorientierte Fihrungskréafte werden als dialogfahiger eingeschatzt und
schaffen zufriedenere Mitarbeiter als autonomieorientierte Fuhrungskrafte.

2. Beziehungsorientierte Menschen sehen sich selbst weniger als Fihrungskrafte, da
ihnen das Machtmotiv in der notwendigen Auspragung fehlt (siehe Kapitel 2.4.2).

3. Autonomieorientierte Menschen werden leichter Fihrungskratft,
beziehungsweise Fuhrungskréafte werden eher autonomieorientiert als

beziehungsorientiert eingeschéatzt

4. Je autonomieorientierter eine Flhrungskraft eingeschéatzt wird,

desto unzufriedener sind ihre Mitarbeiter mit ihr und ihrem dialogischem Verhalten.

Daraus leiten sich folgende Fragen ab, die in Kapitel 7 diskutiert werden:

1. Inwieweit kdnnen autonomieorientierte Fuhrungskréfte zu gleichberechtigten
Dialogpartnern ihrer Mitarbeiter werden, beziehungsweise inwieweit kdnnen sie -
trotz ihrer inneren Einstellungen - in der Hierarchie unter ihnen stehende Mitarbeiter,

als gleichberechtigte Dialogpartner anerkennen?

2. Inwieweit kdnnen beziehungsorientierte Menschen zu Fuhrungskréften

herangezogen werden?

3. Kann durch den vermehrten Einsatz weiblicher Fuhrungskrafte hier eine Lésung

geschaffen werden?
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7 BETRIEBSPADAGOGISCHE MARNAHMEN ZUR VERBESSERUNG DER

MITARBEITERZUFRIEDENHEIT DURCH DIALOGISCHES MANAGEMENT

7.1 Die aus der Studie und anderer Literatur abgeleitete Fiihrungsproblematik

Betrachtet man die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit bei den Samariteranstalten
Furstenwalde/Spree, so kann festgestellt werden, dass Fuhrungskrafte, die von ihren
Mitarbeitern beziehungsorientiert wahrgenommen werden, eine hohere Mitarbeiter-
zufriedenheit erreichen als Flhrungskrafte, die auf ihre Mitarbeiter autonomieorientiert

wirken.

In einer Studie des insight-Instituts wurden bei inhouse-Schulungen 114 Fuhrungskrafte
nach dem Success Insights-Rad eingeschétzt. Diese Einschatzung basiert auf der Typologie
nach C.G. Jung und unterscheidet ebenfalls Autonomie- versus Beziehungsorientierung und

Kontroll- versus Inspirationsorientierung.

DAS SUCCESS INSIGHTS® - RAD

Statistical Report
Basis-Stil
N=114
Branch: Sales = 33 % / Financial service = 33 % / technology companie = 33 %

71,9 %
autonomie-/
stimulanz-
orientiert
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\ —
=) g\; 2 S0 172% | ©n
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28,1 %
beziehungs-/
kontrollorientiert

Abbildung 47: Success-Typologie
Bearbeitete Grafik (vgl. Scheelen 2014)
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Die Auswertung dieses Selbsteinschatzungstests der 114 teilnehmenden Fuhrungskréfte
machte deutlich, dass sich 71,9 Prozent der Fuhrungskréfte als autonomie- und stimulanz-

orientiert einschétzten und nur knapp 28,1 Prozent als beziehungs- und kontrollorientiert.

Im Vergleich zu der Umfrage in den Samariteranstalten in Firstenwalde/Spree liegt hier die
Selbsteinschatzung der Fuhrungskrafte deutlich hdéher im Autonomiebereich. Dieser
Unterschied ist damit zu erklaren, dass sich in dieser Untersuchung keine Fuhrungskrafte
des sozialen Sektors befanden; und dass das Phdnomen der Beziehungsorientierung in der
Dienstleistungs-, Finanz- und Technikbranche weniger hoch angesehen ist, weil hier eine
deutlich héhere 6konomische Ausrichtung vorliegt, die eher eine dominante Autonomie-
orientierung der Fuhrungskréfte erfordert.

In seiner Studie Uber deutsche Spitzenmanager stellte Eugen Buf3 (2007) fest, dass 44
Prozent der 52 befragten Spitzenmanager ihre Entscheidungen als primare Alleinent-
scheidung treffen, 23 Prozent Konsens suchen, 25 Prozent bis zu einem gewissen Grad
Konsens suchen und dann alleine entscheiden und 8 Prozent den Entscheidungsstil von
Problem und Gegenstand abhéangig machen (vgl. Bu3 2007, S. 178).

Bei der Frage nach dem Autoritatsverstandnis der deutschen Spitzenmanager stellte Bul3
(2007) folgendes fest:

Frage: Es gibt verschiedene Meinungen dariiber, welche Voraussetzungen gegeben sein
miissen, um die Autoritit von Verantwortlichen zu sichern. Welche der folgenden
Voraussetzungen akzeptieren Sie fiir sich?

Personlichkeit, Charisma i 138%
Fachautoritat [I0 ] 12%
Mandat eines Teams :] 10%
Alle drei Faktoren gleichméRig, :] 14%

Personlichkeit, Fachkompetenz, Teammandat

Fachautoritét und Teammandat ] 10%
Fachautoritat und Personlichkeit 10%
Personlichkeit und Teammandat :I 2%

keine genaue Vorstellung ]4%

Abb. 30: Die deutschen Spitzenmanager: Ihr Autoritétsversténdnis (n = 50)

Abbildung 48: Autoritatsverstandnis deutscher Spitzenmanager
(vgl. Buf? 2007, S. 185)
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Es wird auch hier sichtbar, dass ein Grof3teil der Fuhrungskrafte die autonomieorientierte
Meinung vertreten, dass das eigene Charisma wichtiger fur die Autoritdt wvon
Verantwortlichen zeichnet als die Teamorientierung. 10 Prozent waren der Meinung, dass
alle drei Voraussetzungen gleichermal3en wichtig seien.

Die Aussagen Uber die mangelnde Firsorgekompetenz ihrer Fihrungskrafte der Studien in
Kapitel 3.1 zeigen ebenfalls eine Tendenz in die Richtung, dass die Fuhrungskrafte eher

autonomie- als beziehungsorientiert sind.

Die jahrlichen Untersuchungen des Gallup-Instituts bestatigen au3erdem, dass die Mitarbei-
terzufriedenheit beziehungsweise -unzufriedenheit im hohen MalRe mit dem Agieren der
direkten Fuhrungskraft zusammenhéngt. Studien des Instituts der deutschen Wirtschaft (IW)
in Koln fanden heraus, dass nur 69 Prozent der Beschaftigten zumindest manchmal
Unterstitzung durch ihren Chef bekommen, im EU-Durchschnitt sind es dagegen 81

Prozent.

LFlr die Arbeitszufriedenheit der Deutschen spielt vielmehr der Chef eine besonders wichtige
Rolle. Wenn Fihrungskrafte ihre Mitarbeiter auch nur gelegentlich unterstitzen, steigt der
Anteil der zufriedeneren oder sehr zufriedenen Beschaftigten bereits auf 93 Prozent. Diese
Unterstitzung erfahren hierzulande aber nur 69 Prozent der Befragten gegenuiber 81 Prozent
im EU-Durchschnitt. Die Unternehmen haben den Nachholbedarf indes erkannt. Laut der
Befragung “IW-Personalpanel” sind in knapp der Halfte der Firmen spezielle Trainings flr

Fuhrungskrafte inzwischen fester Bestandteil der Personalpolitik. “ (Schéafer et al. Juli 2013 )

Nimmt man die Aussagen aus Abbildung 49, lasst sich der Einfluss eines beziehungsorien-

tierten Verhaltens der Fihrungskraft auf die Zufriedenheit ihrer Mitarbeiter ableiten.
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U
Vom Chef hangt vieles ab \ ,

So viel Prozent der Beschéftigten, die mit ihrer Arbeit zufrieden oder

sehr zufrieden sind, bejahen bzw. verneinen folgende Aussagen

- mmi 0 0 Jum

S

Meine Fiihrungskraft besitzt 93,9

gute Konfliktlosefahigkeiten.

Ich habe groBe 96,2

Einflussmoglichkeiten.

Mein Vorgesetzter unterstiitzt 93,2

mich zumindest gelegentlich.

Ich bin zufrieden mit dem Lohn. 95,2

Ich arbeite selten in hohem 94,2

Tempo und habe wenig Stress.

Ich habe gute Karrierechancen. 96,0
Stand: 2010; Ursprungsdaten: European Working Conditions Surveys (Eurofound) !Ir:/?rt'jls:lhg?:rbc('sﬁmmn E

Abbildung 49: Zusammenhang Zufriedenheit und Verhalten der Fuhrungskraft
(vgl. Schéafer 2013)

Die Auswirkungen negativer Fihrung wurden in der Leadership-Literatur, ausgenommen von
Kets de Vries (1990), Dammann (2007), KlauBner (2011), Dutton (2013) und einigen
anderen bisher weniger behandelt (vgl. KlauBner 2011, S. 60-61).

Hingegen wurde in der Literatur haufig Uber das Idealbild einer Fihrungskraft gesprochen.
Liest man den Anforderungskatalog exzellenter Fihrungskrafte, so kommt hier das Bild
eines Universalgenies, das es in der realen Welt nur auflerst selten geben wird, zum
Vorschein (vgl. Malik 2001, S. 17)

Hier findet man zum Beispiel bei Malik (2001) Eigenschaften, wie:
»---unternehmerisch denkend, teambildend, kommunikativ, visionér, international ausgerichtet,

Okologisch orientiert, sozial engagiert, integer, charismatisch, multikulturell und intuitiv
entscheidend.” (Malik 2001, S. 16)
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Die Eigenschaft ,dialogisch® wird hier nicht erwahnt. Bewertet man diese Eigenschaften in
den Rubriken autonomie- oder beziehungsorientierter Fihrungsstil, ergibt sich folgende

intuitive Verteilung.

Dominante Autonomie- Harmonisierende
Praferenz Beziehungs- Praferenz

unternehmerisch denkend XXX

teambildend XXX
kommunikativ X XXX
visionar XX

international ausgerichtet XX XX
Okologisch orientiert X

sozial engagiert XXX
integer X XXX
charismatisch XXX X
multikulturell XX XX

intuitiv entscheidend XXX

(Anzahl der x = Intensitat der Bedeutung)

Abbildung 50: Eigendarstellung Intuitive Bewertung von Fihrungseigenschaften

In ihrer Studie fassen Steyrer et al. (2007) zusammen, dass sie nur eine maRige Uberein-
stimmung von Ideal- und Realbild der untersuchten Fihrungskréfte feststellen konnten, und
dass genau diese Ubereinstimmung ein wichtiger Faktor fur das Commitment eines

Mitarbeiters zu seinem Unternehmen ist.

Diese Studie bestatigt, was auch Malik (2001) anmerkt: die in der Literatur idealtypisch

dargestellte Flihrungskraft ist in der Praxis selten zu finden.
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Jumpertz schreibt in der April-Ausgabe der Zeitschrift ,Manager Seminare“ iber das Thema
,Feedback fur Fuhrungskrafte“. Hier wurde zum Beispiel Dr. Wolfgang Saaman,
Vorstandschef der Unternehmensberatung Saaman AG in Freiburg zitiert:

LViele Flhrungskréfte nutzen ihre Positionsmacht, um sich vor Kritik zu schitzen.”
(Jumpertz 2014, S. 43)

Ferner meldete sich Thomas Sattelberger, Aufsichtsratsvorsitzender bei Faurecia
Automotive und Themenbotschafter Personalfiihrung der Initiative neue Qualitdt der Arbeit
folgendermalRen zu Wort:

»,Macht und Dialog — das vertrégt sich nicht. ... Der Druck aufs Topmanagement, den Mitar-
beitern Gehor zu verschaffen, wird weiter steigen. Denn das Fachpersonal wird knapp. Und es
wird immer héufiger zur Tir hinausmarschieren, wenn die Flhrungskraft nervt.“
(Jumpertz 2014, S. 45)

Dieser Artikel bestatigt, wie auch die schon erwdhnten Studien (siehe Kapitel 3.1), die

Wichtigkeit der sozialen Qualitaten von Fihrungskréaften.

Zurtck zu den Ergebnissen der Studie. Es kristallisiert sich heraus, dass der Mitarbeiter fur
seine Zufriedenheit, das Gefiihl braucht, dass sich die Fihrungskraft um ihn kiimmert und

mit ihm in den Dialog geht.

Im Folgenden werden hierflir zwei Losungsstrategien herausgearbeitet:

1. Kompetenzerweiterung der Fuhrungskrafte zu Flhrungskréften, die mehr

Mitarbeiterzufriedenheit schaffen
2. Empowerment von Mitarbeitern mit gering ausgebildetem Machtbewusstsein

zu Fuhrungskraften

e speziell Férderung weiblicher Mitarbeiter zu Fihrungskraften
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7.2 Losungsoption 1: Kompetenzerweiterung der Fihrungskréafte

Bei der folgenden Betrachtung betriebspddagogischer MalRhahmen zur Verbesserung der
Mitarbeiterzufriedenheit durch dialogisches Management geht es zum einen um die
Kompetenzerweiterung der Fihrungskrafte durch Trainingsmaf3nahmen und zum anderen
um Organisationsentwicklungs-Veranstaltungen. Die Nennung und Kurzbeschreibung dieser
MalRnahmen schlie3t sich in Kapitel 7.2.2 an. Mit Kompetenzen sind hier vor allem die
sozialen Fahigkeiten einer Fuhrungskraft gemeint, wie zum Beispiel dialogisch zu
kommunizieren, aber auch das Geschick dazu zu haben und die Verantwortung dafir zu
Ubernehmen. Kompetent in diesem Sinne gilt eine Person, wenn sich die individuell
festgelegten Fahigkeiten in ihrer Person vereinigen und sie somit die ihr gestellte dialogische
Fuhrungsaufgabe erfillen kann (vgl. Frey et al. 2005, S. 32-33).

Die Veranderung des Fuhrungsstils, in diesem Fall der Versuch, ein dialogischeres
Kommunikationsverhalten der FUhrungskrafte mit ihren Mitarbeitern einzufihren, ist ein
langfristiger Prozess und kann nicht nur durch einzelne Seminare, Trainings und Coachings
durchgesetzt werden. Die Personalentwicklung, hier das Training der Fihrungskrafte, sollte
mit der Organisationsentwicklung abgestimmt und Hand in Hand durchgefiihrt werden. Fir
die Einfuhrung ist ein langerer Zeitrahmen zu bemessen. Zur Aufrechterhaltung des
gewlnschten Ziels sollten nach der Einfihrung entsprechende Auffrischungsveranstaltungen

beziehungsweise Rituale eingeflihrt werden (siehe Kapitel 7.2.2).

Bei den Trainings und Coachings steht die psychologische Praferenz der Flhrungskraft im
Vordergrund. Das heif3t, die Trainings und Coachings werden zum einen allgemeine Inhalte
fur alle Fuhrungskréfte enthalten und zum anderen spezielle Trainingseinheiten, die auf die

vier Praferenzen zugeschnitten sind.

Durch parallel stattfindende OrganisationsentwicklungsmafBhahmen wird ein Rahmen
geschaffen, der fur die Zukunft das Ziel der dialogischen Kommunikation gewahrleistet und
sicherstellt, dass sich das Unternehmenssystem mit den FlUhrungskraften gemeinsam zu
einer dialogischen Kultur entwickelt. So kann sichergestellt werden, dass die, in einem
Workshop Uber dialogische Fuhrung geschulte Fluhrungskraft, bei ihrer Rickkehr an ihren
Arbeitsplatz bei ihren Kollegen auf Neugierde und ein Grundverstandnis ihrer neuen
Erkenntnisse trifft, anstelle auf die Grundhaltung von Mitarbeitern, die lachelnd ihren Chef

betrachten, der gerade wieder einmal von einem Seminar kommt.

Da oftmals nicht alle Mitarbeiter und FUhrungskrafte an den Seminaren teilnehmen kénnen,

besteht die Gefahr, dass das System durch seine Selbsterhaltungstendenz (vgl.
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Konig/Volmer 2008) die im dialogischen Management ausgebildete Flhrungskraft wieder in
die alten Mechanismen hineinsaugen wirde. Dem kann entgegengewirkt werden, indem alle
Mitarbeiter durch entsprechende Organisationsentwicklungsmafinahmen mit einbezogen

werden.

,Ein soziales System reagiert auf mogliche Verédnderungen mit Widerstand. In der
Chaostheorie wird dieser Sachverhalt durch das "Gesetz der Homoostase™ erklart. Systeme
tendieren dazu, sich in einen Gleichgewichtszustand zu halten, und reagieren auf mdgliche

Veranderungen mit Gegenbewegungen.“ (Kénig/Volmer 2008, S.388)

Da das System vor allem durch die Kommunikation der Teilnehmer gepragt wird, wirde
dieser Widerstand genau dann eintreten, wenn ein vertrautes Kommunikationssystem wie
zum Beispiel das der hierarchischen Kommunikation durch ein neues, wie hier das der
dialogischen Kommunikation, ersetzt werden soll. Je nach Grad der Auspragung des
Machtanspruchs und des Narzissmus wird der Widerstand in der Veréanderung vor allem in
den Fuhrungskraften selbst zu finden sein. Es gilt also zun&chst fur die Vorteile des neuen

dialogischen Umgangs zu werben.

Die Einflhrung eines neuen Fihrungs-verstandnisses wird dann fruchten, wenn es neben
den Einstellungen und Haltungen der Fihrungskrafte auch die vorherrschende
Fuhrungskultur  berlcksichtigt — wund im besten Fall diese Kultur in eine

beziehungsorientiertere, menschenfreundlichere und dialogischere Kultur verwandelt.

Es muss sichergestellt werden, dass die Fihrungskrafte, die jenes Fihrungskrafte-
entwicklungsprogramm durchlaufen, dauerhaft und nachhaltig einen Unterschied in ihrem
Umfeld und im besten Fall in ihrem gesamten Unternehmen herstellen kénnen. Um eine
Verbesserung der Mitarbeiterzufriedenheit und des Klimas im Gesamtunternehmen
erreichen zu kdnnen, ist es erforderlich, dass alle Fiihrungskréafte die Trainings durchlaufen

und es zusatzlich MaZnahmen auf der Organisationsebene gibt.

Die Einfliihrung eines dialogischen Managements setzt daher auf zwei Bausteinen auf:

¢ Organisationsentwicklung: Arbeit an der Fiihrungs- und Unternehmenskultur

e Personalentwicklung: Entwicklung der einzelnen Flhrungskrafte
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Trainingsplan zur Entwicklung von dialogisch denkenden und handelnden Fiihrungskréften,

Dialogische
Identitat entwickeln
GAP durch
Coaching/Training
schliefen
Einstellung/
Haltung
UEzEiliiEn Dialogische
Fihrungskultur

entwickeln
Bestimmung der GAP-Analyse

psychologischen Ist- Soll Mal-
Praferenz nahmenplan

einbettet in eine dialogorientierte Organisationsentwicklung

Fhrungskraft

Unternehmen

Bestimmung der Préfe-

renz der Flihrungs-
und Unternehmenskultur

Abbildung 51: Eigendarstellung Trainingsplan dialogisches Management

Wahrend es bei den Trainingsmaflnahmen der Flhrungskrafte darum geht, die psycho-
logischen Praferenzen mit ihren Stéarken und Schwachen individuell zu betrachten, geht es
bei der Organisationsmallnahme darum, eine gemeinsame Unternehmens- oder
Abteilungskultur zu erschaffen, in der sich alle Teilnehmer gemeinsam wohl fiihlen und

dadurch befahigt werden, an ihrem Arbeitsplatz beste Arbeit zu leisten.

OrganisationsentwicklungsmalRnahmen sowie Personalentwicklungsmafnahmen mussen fir

jedes Unternehmen individuell erstellt und auf die Unternehmensziele abgestellt werden.

In den folgenden Kapiteln wird ein idealtypisches Baukastensystem dargestellt, das die
Grundlage individueller Beratung von Unternehmen zeigt, die sich die Verbesserung der

Mitarbeiterzufriedenheit durch dialogisches Management zum Ziel gesetzt haben.

Es erfolgt zunachst ein Uberblick moglicher MaRnahmen zur Einfiihrung dialogischen
Managements in einem Unternehmen. Den Abschluss bildet ein Praxisbeispiel, mit dem
Angebot von TrainingsmalRnahmen, das sich an die Untersuchung in den Samariteranstalten

Furstenwalde/Spree anschlieft.

Das folgende Kapitel beginnt mit einem Uberblick tiber die erforderlichen Kompetenzen einer

dialogisch denkenden und handelnden Fihrungskraft.

263



7.2.1 Einfluss der psychologischen Praferenzen auf die Kompetenzen von
Fuhrungskraften

In Abbildung 52 werden erforderliche Kompetenzen fir ein dialogisches Management
aufgezeigt. Hierbei wurde, die in den Theoriekapiteln erwéhnte Literatur und eigene
Erfahrung der Beratungspraxis verwandt.

Idealtypisches Kompetenz-, Identitats- und Haltungsverstandnis fiir
ein dialogisches Management

Mission : Wer bin ich? » Eine Fuhrungskraft, die sich selbst nicht wichtiger nimmt,
als die anderen
» Eine Fuhrungskraft, die an der Wahrheitsfindung mit anderen
interessiert ist
« Eine Fuhrungskraft, die das Beste fur alle winscht — nicht
nur fir sich

Werte: Fiir was stehe ich? + Konsens statt schnelle Umsetzung
* Hinterfragung des Status-Quo
» Experimentierfreude
» Gleichberechtigung und Augenhéhe unabhangig der
Hierarchie
* Emotionalitat und Aussprechen von Gefiihlen und Gedanken
* Wertschatzung, Respekt und Achtsamkeit
* Lernen, Erkundung und Entwicklung

» Sinnfindung Psycholo-
. . . gische

Haltung:  gleichberechtigt statt im Hoch-Status B
Wie trete ich auf? « demiitig statt tiberlegen Defizite:

* lernende Haltung statt besserwisserische

» offen und nah statt verschlossen und distanziert ,Warum

* beobachtend statt bewertend . .

fallt es mir

Kompetenzen/  aktives und stilles Zuhoren schwer?+
Fahigkeiten: » Reflektionsfahigkeit ber eigene Gefiihle
Was kann ich, * sich selbst in Frage stellen
was kann ich nicht? * in Beziehung mit anderen gehen

* Empathie auch in stressigen Situationen
* Awareness und Achtsamkeit

* Klarheit

» Aktive und passive Kritikfahigkeit

» Vertrauenswirdigkeit

* Wertschatzende Kommunikation

= von der Zukunft aus denken

System: * Ein von Vertrauen und Wertschatzung gepragtes
Ist es dort moglich? Umfeld mit einem guten Verstandnis fur die Ideale
Wie miisste das System des dialogischen Managements.

sein, damit es méglich

wire?

Abbildung 52: Idealtypische Kompetenzen einer dialogischen Fuhrungskraft
angelehnt an Dilts (1998), Hartkemeyer (2005), Petersen (2003), Senge (2003), Scharmer (2011)
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Der erste Schritt ist die Erfassung des Ist-Zustandes jeder einzelnen Fihrungskraft und der
Abgleich mit einer erwiinschten Zielsituation.

Die Messung der personlich-individuellen Kompetenzen kann durch einen Selbstein-
schatzungsbogen erfolgen, wie er in Abbildung 53 exemplarisch zu sehen ist.

Zusatzlich ist ein 360-Grad-Feedback und/oder ein Assessmentcenter eine geeignete
Methode, den Ist-Zustand noch exakter und objektiver zu erfassen als nur mit einer

Selbsteinschatzung.

Der Vorteil eines Assessmentcenters liegt darin, dass die vorhandene Starken-Schwéachen-
Bilanz deutlicher gemacht werden kann, als bei einer reinen Selbsteinschétzung. Die
Ergebnisse kdnnen aulRerdem mit dem Selbstbild verglichen werden, was einen intensiveren

Einstieg in eine Trainingsmalnahme bedeuten kann.

Der Vorteil des 360-Grad-Feedbacks ist, dass die Meinungen der Mitarbeiter, um die es ja
gerade bei der Thematik der Mitarbeiterzufriedenheit ganz entschieden geht, hier mit
einflieBen und eine exzellente Grundlage fiir die individuelle Wirksamkeit des Trainings und
Coachings sicherstellen. Selbstverstandlich erfordern diese MalRhahmen einen hdheren
Resourcenaufwand von Zeit und Geld (vgl. Stock-Homburg 2013, S. 160).
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Selbsteinschitzung der Kompetenzen: allgemeine Kommunikation, Fiihrungskommunikation, wertschitzende

Kommunikation, dialogische Kommunikation

Themengebiete / Eigeneinschatzung gar
nicht
Fiihrung:

Als Fuihrungskraft bin ich Vorbild und gehe stets voraus. Ich lebe, was ich predige.

Ich halte mich selbst fiir einen sehr authentischen Menschen und authentische Fulhrungskraft.
Ich behandle meine Mitarbeiter auf Augenhdhe.

Ich kann mich gut in die Situation meiner Mitarbeiter hineinversetzen.

Das Rollenkonzept der Fiihrung ist mir bewusst und ich kann gut zwischen mir und meiner
Rolle als Fiihrungskraft unterscheiden.

Change:
Ich mag Veradnderungen und kann flexibel mitihnen umgehen.

Ich kann Menschen in Veranderungsprozessen abholen und auf eine neue Reise mithehmen.
Ich bin ein erfahrener Change-Manager.

Selbstmanagement:
Ich beziehe mein privates Leben in meine berufliche Zielplanung mit ein.

Ich habe eine klares Ziel-Praferenz-System fir mein Leben: sowohl privat als auch beruflich.

Kommunikation:
Ich komme leicht mit Menschen ins Gesprach und erfahre, was meinen Gegenuber bewegt.

Es gelingt mirin meinen Gesprachen eine gute Atmosphare zu schaffen.
Ich stelle meine Sprache und mein Handeln auf mein Gegentiber ein.

Ich kann mich gut in jemanden anderen hineinversetzen.

Ich hore ruhig zu, lasse den anderen ausreden und gebe aktiv Feedback.
Ich finde das Positive an meinem Gegenuber und kann dies verstérken.

Ich kenne und beherrsche das 4 Ohren-Kommunikationsmodell. Es ist mir bewusst, auf
welchen Kanalen ich kommuniziere.

Ich kenne das Modell der Transaktionsanalyse und meine Antreiber.
Es gelingt mir sowohl konstruktives Feedback zu geben als auch anzunehmen.

Konfliktmanagement:
Ich fiihre meine Verhandlungen nach dem Win-Win-Prinzip.

Ich verwandle Konflikte in Kooperationen und mache Feinde zu Freunden.
Ich kann gut zwischen der Person und der Sache trennen.

Dialogisches Management:
Ich kommuniziere sehr wertschatzend.

Ich filhre durch ein hierarchiefreies Verstandnis.
Ich kommuniziere mit allen Mitarbeitern und Vorgesetzten auf Augenhéhe.

In meinen Besprechungen herrscht eine offene Atmosphére, in der mich jeder Mitarbeiter ohne
Angst vor Konsequenzen kritisieren darf.

Abbildung 53: Eigendarstellung eines Kompetenzermittlungsbogens

mailig aus- gut sehr
rei- gut
chend

Das folgende Praferenz-Kompetenz-Modell fasst die wichtigsten, der in Kapitel 2.6

besprochenen EinflussgroRen der psychologischen Préaferenzen, in Bezug auf das Fihlen,

Denken und Handeln von Menschen zusammen. Dies ist eine verallgemeinernde Ubersicht,
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die die idealtypischen Starken und Schwéchen von Fuhrungskréften mit den entsprechenden
Praferenzen deutlich macht. Es dient dazu, die individuell ermittelten Kompetenzen mit
denen der Préferenz abzugleichen und mit der Fuhrungskraft dariiber ins Gesprach zu
kommen. Ziel bei der Festlegung des Trainingsplans ist vor allem, dass auch hier schon ein
Dialog dahingehend erfolgt, dass die Flihrungskraft die geplanten Trainings und Coachings

fur sich selbst als sinnvoll erachtet und mit Engagement daran teilnimmt.

Praferenz-Kompetenz-Modell

Préferenz Autonomie Beziehung Balance Stimulanz
Dominante * Entschiedenheit » Achtsamkeit »Vorsicht * Enthusiasmus
Kompetenzen/ « Umsetzungskraft « Freundlichkeit + Analytik + Kreativitat
Fahigkeiten * Zielbewusstheit * Empathie « Detailorientierung * Ausdrucksstarke
Einstellung/ * Autonomie/ * Harmonie/ « Kontrolle * Ausprobieren
Haltung Unabhangigkeit Beziehung o DeElEn +Fhlen
Werte * Distanz -oalE + Distanz +Nahe
"»ich werde *»lch brauche Jch muss die - lch will mich
gewinnen. SRR Kontrolle haben.” spielerisch
ausprobieren und
nicht festlegen “
GAP- * Abgabe von Macht « Klares und » Angst vor Kontroll- * Anderen im Prozess
Dialogisches « Aktives und eindeutiges verlust beim Raum geben
Verhalten zugewandtes Kommunizieren FlieBenlasseneines TS
. Prozesses
Zuhéren B » Anteil an andern
* Empathische * Zuhoren nehmen, ohne selbst
Kommunikation + Zugewandtheit Mittelpunkt zu sein
* Raum geben * Empathie

« Verstandnis zeigen
(insgesamt)

Abbildung 54: Eigendarstellung Préaferenz-Kompetenz-Modell

« Verstandnis fir
Schwéchen

Nach der Festlegung des Ist-Zustandes wird mit den Trainings- und Organisations-
entwicklungsmalBnahmen begonnen. Idealerweise sollten solche MalRnahmen mit einer
Eroéffnungsveranstaltung eingefuhrt werden, bei der die Firmenleitung gemeinsam mit der

Arbeithehmervertretung das Vorhaben und seine Vorteile fiir die Belegschaft vorstellt.

Die folgende Abbildung 56 gibt einen Uberblick Uber den Prozess der individuellen
Trainingsplanerstellung und Abbildung 55 zeigt den mdglichen Prozess der begleitenden

Organisationsentwicklung, deren Tools im folgenden Kapitel detailliert aufgezeigt werden.
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Praferenz-Analyse

* Auswertung des
Praferenz-Fragebogens

» Abgleich der Selbst-
wahrnehmung mit der
Fremdwahrnehung
durch die Mitarbeiter

MaRnahmenplan

* Erstellung eines
individuellen Trainings-
und Coachingplans

+ Transfer in die
Organisations-
entwicklung

Abbildung 55: Eigendarstellung eines Prozesses der Organisationsentwicklung

Priaferenz-Analyse

+ Grogruppenveran-
staltung mit dem
Unternehmen oder
einer Abteilung zur
Bestimmung der
Praferenz

« Alternatives
Testverfahren

GAP:MaRnahmenpla

+ Teamentwicklungs-
mafnahmen:

+ Unternehmenstheater
« Open-Space

+ World-Cafe

+ etc.

Abbildung 56: Eigendarstellung Individueller Trainingsplan fir Fihrungskréfte
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Kompetenz-Analyse

« Auswertung des
Kompetenz-
Einschatzungsbogens
entweder durch:

+ Selbstauswertung oder

» 360-Grad-Feedback

+ Abgleichder
individuellen
Kompetenzen mit
Praferenz-
Kompetenzen

GAP ermitteln

« Werteprofilerstellung

« Abgleichender
Einstellungen mit dem
dialogischen Grund-
verstandnis

« Ermittlung des
Trainingsportfolios

Zielklarung

.

Warum soll das
Umgehen dialogischer
werden?

Vorteile bzw. Probleme
der Vergangenheit
Von der Zukunft her
fihren Theorie U

Einstellungen

Wo ist das Verhalten
nicht das gewiinschte?

Wie sollte es sein?
Woran wiirde man den
Unterschied merken

Was ware dann
besser?



7.2.2. Trainingsmethoden zur Erhéhung der dialogischen Kompetenz bei
Fuhrungskraften

Das Thema der Kompetenzerweiterung von Fuhrungskréaften ist so umfangreich, dass es
hier nur insoweit aufgezeigt werden soll, inwieweit es den Bereich der sozialen, emotionalen
und philosophischen Hintergriinde eines dialogischen Fihrungsverstandnisses mit dem Ziel
einer hoheren Mitarbeiterzufriedenheit betrifft. Anstelle des Begriffes der fachlichen
Kompetenz wird hier der Begriff der philosophischen Kompetenz in Bezug auf dialogisches
Verhalten verwendet. Die allgemein fachliche Kompetenz einer Fihrungskraft auf ihrem
Gebiet wird vorausgesetzt und geht in diese Betrachtung ihrer Dialog- und Fihrungsfahigkeit
nicht mit ein.

Folgende Pyramide zeigt die, aus der Studie abgeleiteten, Erfordernisse fiir ein dialogisches
Management. Diese, in der Studie explizit erfragten Themen, flieBen in das Curriculum der
moglichen Aus- und WeiterbildungsmalRnahmen fir Flhrungskrafte ein. Vorher wird eine
Bestandsaufnahme der individuellen Kenntnisse und Fahigkeiten der Fihrungskrafte durch
den Bildungsbedarfsermittlungsbogen (vgl. Abbildung 50) durchgefihrt.

Dialogische
Kommunikation

Dialogisches
Fuhrungsverstandnis
Wertschéatzung

Gemeinsame Vision/
Ziele

Abbildung 57: Eigendarstellung Erfordernis fur ein dialogisches Management
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Bezieht man sich hier noch einmal auf das Handlungs-Kompetenz-Modell (siehe Kapitel 2.3),
so ergibt sich in dessen Abwandlung und Verbindung mit dem idealtypischen Kompetenz-
Modell einer dialogischen Fihrungskraft folgendes Prozessmodell:

( . R ( Philosophische ) é . . D q Verhaltens-
* Mission « Dialogische
~Werte Kompetenz Kommunika- kompetenz

* Haltung tions- und
- Inwieweit lasse - Das Wissen tber Fuhrungs- « Die Art der
ich mich von die Kunst des kompetenz Fihrung
meinen Dialogs « Welche
Methoden

persoénlichen * Wie setze ich

beherrsche ich

Werten, - Inwieweit ist mir meine
Einstellungen und die Philosophie und inwieweit dialogischen
Haltungen in des Dialogs kann ich sie Kompetenzen in
meinem Handeln bewusst und Teil authentisch in der der Praxis um?“
unbewusst meines Praxis

beeinflussen?* Denkens?* einsetzen?*

Persoénliche Methodische
\ Kompetenz ) / \_ ) \ Kompetenz ) & )

Abbildung 58: Eigendarstellung eines dialogischen-Kompetenzmodells

Im nachsten Schritt werden die Seminar-, Trainings- und Coachingmethoden fir die

Fuhrungskrafte des entsprechenden Unternehmens ausgesucht.

Die folgende Matrix in Abbildung 59 zeigt eine Auswahl idealtypischer moglicher Lern- und
Trainingsinhalte zur Verbesserung der dialogischen Kompetenzen auf der kognitiven,

methodischen, persdnlichen und der verhaltensorientierten Ebene.
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TrainingsmalRnahmen flr Flhrungskrafte zur Erhéhung der dialogischen Kompetenz

Trainingsinhalte auf der Lernebene/ G BB Y e Fall- Lern-  Rol- Grup- Erleb-  Ass-
o et al er .
Didaktisches Konzept ¢ n w n ftrag simu-  dia- len- pen- nis- ess-
we o< lation/  log spiel  dyna- [ra- ment
ti d g te . i ning/
o | o o Bei- mi- Test-
Psy-
" spiele scher b ver-
chod-
Pro- fahren
drama
zess

Modul 1: Theorie des Dialogs und

verwandte Gebiete

* Philosophische Grundlagen des Dialogs: X X X
Buber, Bohm, Petersen

« Philosophieder systemischen X X X X X
Unternehmensfiihrung

¢ Grundlagen der Lernenden Organisation X X X X X

¢ Philosophie der Methode U:
Von der Zukunft her fiihren X X X X X

Modul 2: Dialog in der Flhrung
+ Vor und Nachteile der dialogischen zur X X X X X X

hierarchischen Flihrung

« Die dialogische Person X X X X X X X

« Die dialogische Fiihrungskraft X X X X X X

* Die psychologische Praferenz X X X X X

* Die psychologische Praferenz und ihre X X X X X X
Dialogbereitschaft

« Das Rollenkonzept der dialogischen X X X X X X X X
Fihrung

Modul 3: Kommunikationsmethodik und

ihre Anwendbarkeit fiir dialogisches

Management
« Transaktionsanalyse: Antreiber, Ich- X X X X X X X X

Zustande, Kommunikationsform bei

Stress
« Schulz von Thun: Sender-Empfanger- X X X X X X
Verstandnis, 4 Seiten einer Nachricht
« Aktives Zuhoren X X X X X
« Die Kunst des Fragens: offene Fragen, X X X X X X
Wertschatzung durch Fragen
kommunizieren
¢ Konstruktivismus in der Kommunikation X X X X X
(Watzlawick)
« Nonverbale Kommunikation (Watzlawick) X X X X X
« Korpersprache X X X X X
* Mimikresonanz X X X X X
+ Storytelling X X X X X X
 Dialogische Verhandlungsmodelle X X X X X X X
« Dialogische Mitarbeitermotivation X X X X
« Dialogische X X X X X X
Mitarbeiterbeurteilungsgesprache
¢+ Dialogische Feedbackgesprache X X X X X
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Trainingsmalnahmen flir Flihrungskrafte zur Erhohung der dialogischen Kompetenz

Trainingsinhalte auf der Lernebene/ K M H V Vorag Falsimu-  Lemdia-  Rollen- Grup- Erlebnis-  Assess-
o et a er lation/ log spiel penyna-  training/  ment
Didaktisches Konzept g h tw h Beispicle mischer  Psycho-  Tesiver-
ni o n al Prozess drama fahren
i d g t
o e n
n
Modul 4: Angewandte Psychologie flr
dialogische Fiihrungskrafte
» Selbstbild und Fremdbild X X X X o
+ Selbstverstandnis, eine dialogische X X X X X
Fahrungskraft zu sein o
+ Beziehungsmanagement X X X X X o
+ Der Umgang mit Emotionen X X X X X X
+ Der Umgang mit Konventionen X X X X X X x
« Wahrnehmungund Urteilsbildung X X X X X .
+ Von den eigenen Werten zu X X X X
wertschatzender Fuhrung
« Wertschatzung als Haltung X X X X x
+ Die eigene Entwicklung X X X X
* Person — Rolle — Persénlichkeit X X X X
+ Selbstfiihrung X X
« Selbstmanagement X X X
+ Der eigene Leistungsanspruch X X X X X
+ Der eigene Machtanspruch X X X X X
* Der eigene Beziehungsanspruch X X X X X
* Lebenssinnund Ziele im Spiegel des X X X X
Dialogkonzeptes
Modul 5: Die Fuhrungskraft als
Dialogpartner und Coach
+ Dialogische Coachingtools X X X X
« Fahrungskraft — Coach — Dialogpartner X X

X=zutreffend

Abbildung 59: Eigendarstellung Mal3nahmenmatrix Training dialogisches Management
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Mit der kognitiven Ebene ist das Fachwissen Uber den Dialog gemeint. Hier geht es aber
anders als in anderen Fachrichtungen, wie zum Beispiel dem Controlling, nicht nur darum,
das Fachwissen zu beherrschen, sondern vielmehr darum, dass die Philosophie des
Dialoges nicht nur verstanden, sondern auch verinnerlicht und als Teil der eigenen Lebens-
und Fuhrungsphilosophie angesehen wird. Es geht also sowohl um das Kénnen als auch um
das Wollen.

Auf der methodischen Ebene geht es um das reine Konnen und die Anwendung diverser
Tools aus der Werkzeugkiste der Kommunikation, der Fihrung und des dialogischen

Managements.

Auf der persdnlichen Ebene geht es in erster Linie um das Wollen; verkdrpert in den Werten,
der Einstellung und Haltung einer Fihrungskraft. Diese Ebene ist die wichtigste — und enthalt
die am schwierigsten zu vermitteInden Lerninhalte, da es hier um die Persodnlichkeit der

Fahrungskraft und um ihren Willen zur Veranderung geht.

Auf der Verhaltensebene wird die gesamte bewusste Wissenskompetenz der kognitiven,
personlichen und methodischen Ebene durch Verhaltenstraining gelbt und durch Wieder-
holung soll die zunachst bewusste Wissenskompetenz dann letztlich in unbewusste
Handlungskompetenz verwandelt werden. Auf dieser Ebene findet der Transfer in die Praxis

statt.
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Die didaktischen Methoden im Einzelnen:

Der Vortrag

Diese einseitige Wissensvermittiung durch einen Seminarleiter eignet sich fir den
theoretischen Wissens-Input zu einem neuen Thema. Eine Unterstutzung durch Bildmaterial,
wie mit einer Powerpoint-Prasentation oder anderen Medien unterstitzt den Vortrag. Die
Dauer sollte 45 Minuten nicht Uberschreiten. Eine sich anschlieRende Diskussion,
Gruppenarbeit oder Fallsimulation ist fur die Vertiefung der Inhalte sinnvoll.

Die Fallsimulation:

Durch plastische Beispiele anhand von Filmen oder Berichten werden bestimmte Problem-
stellungen zunéchst vorgestellt und danach diskutiert. Die Methode kann dahingehend
erweitert werden, dass zunachst ein Problemfall dargestellt wird. Im Anschluss daran werden
die Teilnehmer gebeten ihre Ldsungsstrategien vorzustellen. Danach wird dann die
Aufldsung des tatsachlichen Falles vorgetragen. Diese Methode empfiehlt sich gerade beim
Losen schwieriger Verhandlungsfélle, wie sie zum Beispiel in Verhandlungsseminaren wie

dem ,Harvard-Konzept® vorkommen.

Der Lerndialog:

Gerade bei der EinflUhrung des Themas Dialog eignet sich der Lerndialog als Mittel erster
Wahl zur Vermittiung der entsprechenden Inhalte. Der Ursprung des Dialogs ist der
sokratische Dialog (siehe Kapitel 2.2.1). In der Erwachsenenbildung mit autoritaren
Fuhrungskraften empfiehlt sich hier die Hilfe bestimmter Tools, wie zum Beispiel des
Redestabs, durch den eine gewisse Dialog-Disziplin eingefiihrt wird. In Verbindung mit der
Prozessarbeit kdnnen die Grundséatze des Dialogs hier nicht nur vermittelt, sondern erprobt

werden.

Das Rollenspiel:

In Rollenspielen kénnen praktische Erfahrungen nachgespielt und das Verhalten der Akteure
im Nachhinein besprochen werden. Hier eignen sich Methoden wie ,Alter Ego®, in denen die
Teilnehmer gebeten werden, sich hinter einen der Rollenspielpartner zu stellen, und ihre
Wahrnehmung der momentanen Empfindung des Spielers in der Ichform wiederzugeben.
Beispiel: Nach einem Mitarbeitergesprach tritt ein Teilnehmer hinter den Stuhl des Spielers
,Mitarbeiter und sagt: ,Da hat mich der Chef aber wieder mal ganz schoén runtergemacht.”
Diese Methode hilft der Fihrungskraft zu spiegeln, wie ihr Verhalten auf andere wirkt. Eine
weitere Methode hierbei ist der Einsatz einer Videokamera. Hier kdnnen beide Spieler im

Nachhinein ihr Verhalten noch einmal betrachten und es im Rahmen einer
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Gruppendiskussion auswerten. Wichtig bei all diesen Methoden des Rollenspiels ist eine
sichere Umgebung mit Kommunikationsregeln, die einen konstruktiven und positiven

Umgang miteinander sicherstellen.

Die gruppendynamische Prozessarbeit:

Unter diesem Begriff sind hier samtliche Gruppenarbeiten innerhalb eines Seminares oder
Trainings gemeint. Je nach Aufgabenstellung und Instruktion der Gruppenarbeit kann hier
eine rein sachliche Zusammenarbeit der Gruppenmitglieder, wie zum Beispiel eine
Brainstorming-Arbeit zu einem bestimmten Thema, erfolgen oder aber ein
psychodynamischer Prozess initiiert werden, der ohne Leiter in einer Gruppe geldst werden
soll. Zur Einfuhrung der Dialogarbeit ist die gruppendynamische Prozessarbeit auch ein
geeignetes Diagnoseinstrument, das in Assessmentcenter eingesetzt wird um die

Gruppenfahigkeit von Probanden einzuschatzen.

Erlebnistraining, Theaterarbeit mit Elementen des Psychodramas nach Moreno:

Unter Erlebnistraining sind solche Trainings zu verstehen, die den gewohnten
Seminarkontext und -raum verlassen. In der Praxis sind hier in erster Linie Outdoortrainings,
meist in Hochseilgarten vertreten. Dieses Element ist flr allgemeine Teamentwicklungen gut
geeignet. Fir die Einfihrung eines dialogischen Managements kann es am Rande gewahlt
werden. In diesem Kontext verstehen sich die Erlebnistrainings mehr im Bereich der
theaterpddagogischen Seminare, die sich gerade fur die Veranderung eines Kulturprozesses

eignen.

Das Assessmentcenter und diverse Testverfahren:

Mit Personlichkeitstests kann zunéchst das Selbstbild einer Fihrungskraft ermittelt werden.
Das Assessmentcenter bietet dartiber hinaus die Moéglichkeit, die Fihrungskraft entweder in
einem Einzel- oder einem Gruppenassessment noch deutlich intensiver auf ihre Starken und
Schwachen zu testen. Der Vorteil von Assessmentcentern ist, dass sie ganz individuell auf
genau die Aufgaben abgestellt werden kénnen, mit denen die Fihrungskraft tagtaglich zu tun
hat.
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7.2.3 Organisationsentwicklungsmafinahmen zur Verbesserung des dialogischen
Umgangs

Wahrend es im Kapitel 7.2.2 darum ging, was Fihrungskrafte konnen und wollen, geht es
bei den Organisationsentwicklungsmaflinahmen darum, was das System Fuihrungskraften
und Mitarbeitern ermoglicht. Durch das Sichtbarmachen von Einschrankungen durch
geschriebene oder auch ,geheime Regeln“ eines Unternehmens kann festgestellt werden,
warum sich bestimmte Muster in einem System immer wiederholen und gewilinschte

Handlungsweisen sich trotz Seminar und Training im Alltag nicht durchsetzen kdnnen.

Ahnlich wie bei der Einzelperson, die durch ihre eigenen Werte und Glaubenssatze an einer
Veréanderung ihres Handelns gehindert werden kann (vgl. Konig/Volmer 2009, S. 73-79),
verhalt es sich mit Unternehmen, wenn in einem System ein bestimmter Wert oder
Glaubenssatz vorhanden ist, der dem neuen Ziel widerspricht. Haufig sind diese Hemmnisse
zwar fur alle spurbar, aber nicht auf Anhieb kognitiv erklarbar.

Folgende Beispiele verdeutlichen solche Muster:

1. In einer Abteilung herrscht der geheime Glaubenssatz: ,Wer am langsten arbeitet, ist
der fleilBigste und beste Mitarbeiter”. Dieser Glaubenssatz sorgt flir permanente
Uberstunden, weil er den Mitarbeitern quasi verbietet, friilher das Biiro zu verlassen,
selbst wenn alle Arbeit getan ist.

2. Ein anderer Glaubenssatz eines Systems kann heif3en: ,Der Chef hat immer recht.”
Herrscht diese Uberzeugung vor, wird es keiner der Mitarbeiter wagen, dem Chef zu
widersprechen. Hier ein dialogisches Management einzufiihren wéare sinnlos, wenn

nicht als erstes an dieser Uberzeugung im System gearbeitet wird.

Gerade aus dem Grund des zweiten Beispiels ist der systemische Blickwinkel bei der
Einfihrung eines neuen Fihrungsstils, hier dem dialogischen Management, von groRRer
Wichtigkeit. Das System bildet das Fundament fur die Veranderung des Kommunikations-
und Fuhrungsstils, siehe Abbildung 60.
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MaRnahmen der Organisationsentwicklung

4 N B\ & B A
. . . Trainings- und
FUhrungskrafte- Personal- Mentoren- Forderungs- )
. . Coaching-
entwicklung entwicklung Programme programme
Programme
- D & D & . & .\ y

Abbildung 60: Eigendarstellung System als Fundament aller MalZnahmen

Auf dieser Grundlage sollten die Organisationsentwicklungsmafnahmen und die Fuhrungs-
krafteentwicklung dahingehend Hand in Hand gehen, dass die Ergebnisse des Organisa-
tionsentwicklungsprozesses in das Training einflieRen und die Ergebnisse des Trainings in
den Organisationsentwicklungsprozess.

Die Gestaltung der Mal3Bnahmen ist individuell von den Anforderungen und der Struktur des

Unternehmens abhéngig. Folgende Abbildung 61 gibt einen Uberblick verschiedener
mdglicher MalZnahmen.

277



Methoden der OrganisationsentwicklungsmaBnahmen zur Einfiihrung eines dialogischen Managements

Methoden

Grid-Manage-
ment-Konzept
Blake/

Mouton
(1992)

Open Space
Technology
Owen (2001)

World-Cafeé
Brown/

|saacs
(2007)

Unterneh-
menstheater
Teichmann
(2001)

Erklarung der Methode

.

.

Wissenschaftliches Modell zur
Einschatzung von Fihrungs-
kraften nach ihrer Aufgaben-
und Mitarbeiterorientierung

Grol3gruppenmoderation

50 bis tiber 1000 Personen
Teilnehmer generieren eigene
Themenplatze
Teilnehmerwandern von
Arbeitsgruppe zu
Arbeitsgruppe

Offene Atmosphare
Prasentation der Ergebnisse
im Plenum

GroRgruppenmoderation

12 bis Uber 1000 Personen
An verschiedenen Tischen mit
beschreibbaren Tischdecken
werden unterschiedliche
Themen besprochen

Es werden verschiedene
Fragen an den Tischen
bearbeitet

Ein Gastgeber bleibt immer
an demselben Tisch

Gruppenveranstaltung

20 bis 200 Personen

Mit verschiedenen Methoden
der Theaterpadagogik werden
verschiedene Themen des
Unternehmens bearbeitet

Einsatzgebiet und Nutzen

.

Assessment

Einschatzung von Fiihrungs-
kraften nach ihrer Einstellung
zur Aufgabe und zum
Mitarbeiter

Zu einem Thema wird in
kurzer Zeit mit vielen
Beteiligten selbstorganisiert,
innovativ und
I6sungsorientiert Aufbruch-
stimmung erzeugt

Auf dem Themenmarktplatz
kann jeder sein Thema
anbieten — auch
konfliktbeladene Themen
sind maéglich

In heterogenen Gruppen
werden hier zu einem
gemein-samen Thema
kreativ und offen
verschiedene Perspektiven
beleuchtet

Die verschiedenen Frage-
stellungen an den Tischen
sind von grof3er Bedeutung
und werden vom Veranstalter
im voraus entwickelt

Verdeutlichung von
Problemen auf einer
ausgelagerten (gespielten)
Ebene

Mbglichkeit den Mitarbeitern
und Flhrungskraften
humorvoll einen Spiegel Uber
die eigenen ,geheimen
Regeln® des Unternehmens
aufzuzeigen

Eignung fur die
Implementierung eines
Dialogischen Managements

* Gute Eignung fiir das
Diagnoseverfahren im
Vorfeld der Trainings

= Gute Eignung durch die
vollige Offenheit und die
der Dialogphilosophie
ahnlichen Gesetze:

« Wer auch immer kommt, es
sind die richtigen Leute

« Was auch immer
geschieht, es ist das
einzige, was geschehen
kann

+ Es beginnt, wenn die Zeit
reif ist

» Vorbei ist vorbei — wenn
die Energie zu Ende ist.

* Gute Eignung, da die
Methode bereits den
dialogischen Ansatz in sich
tragt

* Es kann zum Beispiel mit
den Fihrungskraften der
Aspekt der hierarchiefreien
Kommunikation erdrtert
werden

= Gute Eignung, um die
Schwachen des bisherigen
Fihrungsstils aufzuzeigen

* Kann als Trainingselement
und als Organisations-
entwicklungsinstrument
genutzt werden

= Improvisationstheater
eignet sich zur
Verdeutlichung von
Ritualen

Abbildung 61: Eigendarstellung OrganisationsentwicklungsmafRnahmen fur ein dialogisches Management
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7.3 Losungsoption 2: Empowerment von Mitarbeitern

Die zweite LOsungsoption neben der Kompetenzerweiterung der bestehenden Fihrungs-
krafte, die bei der Veranderung einer hierarchischen hin zu einer mitarbeiterorientierten,
dialogischen Fuhrungskultur betrachtet werden kann, ist die Auswahl der zukinftigen
Fuhrungskrafte aus dem Mitarbeiterpool. Die Frage, die hier am Anfang aller Uberlegungen
des Unternehmens stehen sollte, lautet: ,Entwickeln wir die richtigen Mitarbeiter zu
FUhrungskraften? Betrachtet man die vorhergehenden Ergebnisse der unterschiedlichen
Studien (vgl. Kapitel 3.2), so ist zu vermuten, dass in vielen Unternehmen, die Mitarbeiter zu
Fuhrungskraften beférdert werden, die besonders dominant, autonomie-, macht- und
karriereorientiert sind. Diejenigen, die beziehungs- und weniger machtorientiert sind, bleiben
schon deswegen haufig bei den Beférderungen unberticksichtigt, weil sie sich erst gar nicht
auf die ausgeschriebenen Fiihrungspositionen bewerben. Eine Uberlegung eines
Unternehmens, bei dem dies so zutrifft, kdnnte sein, FoOrderprogramme fur soziale,
beziehungsorientierte  Mitarbeiter aufzulegen und sie zu ermutigen, sich auf
FUhrungspositionen zu bewerben. Am Anfang dieses Prozesses empfiehlt sich hier wieder
ein Assessmentcenter, das nicht das grofRte Alphatier der Bewerber herausfiltert, sondern

den sozial-kompetentesten Mitarbeiter.

In diesem Zusammenhang kommt auch eine Fdrderung von Frauen in Betracht, deren
Fuhrungsqualitdten durch ihre guten sozialen Kompetenzen fir Unternehmen oft ungenutzt
bleiben. Gerade diejenigen Frauen, die an einer guten Work-Life-Balance und einem Fami-
lienleben interessiert sind, fallen den Unternehmen als Fuhrungsressource weg, sofern
Unternehmen nicht aktiv auf diese Frauen zugehen. Die Begrindung fur dieses Phanomen
liegt in dem weiblichen Umgang mit Macht. Frauen haben mehr Angst vor Macht als Manner
und werden sich deswegen in mannerdominierten Firmen zurlickhaltender verhalten. Dies
hat unter anderem zur Folge, dass sie sich eigeninitiativ weniger aktiv auf Fihrungs-
positionen bewerben und ihre eigenen Qualifikationen bei Selbstprasentation haufig
unterschétzen (vgl. Nickel in Léw 2009, S. 121-123).

Bei der Frage nach einer hoheren Mitarbeiterzufriedenheit ware die Uberlegung lohnend, ob
bei einer héheren Durchmischung der Fihrungscrew von bisher sehr autonomieorientierten
mit beziehungsorientierten Mannern und Frauen auf lange Sicht ein besseres Ergebnis in der
Mitarbeiterzufriedenheit nach sich ziehen wirde — und damit verbunden, eine geringere
Fluktuation, weniger innere Kiindigungen von Mitarbeitern und geringere Personalkosten.
Studien (siehe Kap. 7.3.1) zeigen auRerdem, dass Unternehmen, die von gemischten Teams
geflihrt werden, deutlich bessere Ergebnisse erwirtschaften als Firmen, die nur von Mannern

geleitet werden.
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7.3.1 Dialogisches Management und Gender

Der demografische Wandel wird es ermoglichen, aber auch notwendig machen, dass
zukUnftig mehr Frauen als bisher in die Fihrungsetagen der Unternehmen aufsteigen (vgl.
Wippermann 2010). Diese Entwicklung kann auch jetzt schon gezielt gefordert werden,
indem Unternehmen heute schon ihren Mitarbeiterinnen groRere Aufmerksamkeit schenken
und gezielt diejenigen unter ihnen zu Fuhrungskraften heranziehen, die sich besonders fur
dialogisches Management eignen. Folgende Studien geben Indizien dafiir, dass Frauen dem
dialogischen Gedanken versus dem hierarchischen Machtausiiben aufgeschlossener sind

als Manner.

Frauen haben héhere Fihrungskompetenzen
In einer Studie evaluierten Zenger und Folkman (2011) die Kompetenzen von 7.280
Fuhrungskraften. Dabei wurden deren Mitarbeiter nach den Qualitaten ihrer Fihrungskrafte

befragt. Folgende Abbildung 62 zeigt die Ergebnisse:

. . Male Female
The Top 16 Competencies Top Leaders Examlify Most Mean Mean T
Percent | Percent value
48 56 11,58

Takes Initiative (Eigeninitiative)

Practices Self-Development (Personlichkeitsenwicklung) 48 55 9,45

Displays High Integrity and Honesty (Integritéat und Ehrlichkeit) 48 55 9,28

Drives for Results (Umsetzungsstarke) 48 >4 8,84

Develops Other (Mitarbeiterférderung) 48 >4 7,94

Inspires and Motivates Others (Inspiration, Motivation) 49 >4 7,53

Builds Relationship (Beziehungsmanagement) 49 >4 7,15

Collaboration and Teamwork (Teamorientierung) 49 53 6,14

Establishes Stretch Goals (anspruchsvolle Zielorientierung) 49 53 541

Champions Change (Exzellente Veranderungsbereitschaft) 49 53 4,48

Solves Problems and Analyzes Issues (Analyt. Problemlésung) 50 52 2,53

Communicates Powerfully and Prolifically (Kommunikationsstarke) 50 52 2,47

Connects the Group to the Outside World (AuRenkommunikation) 50 o1 0,78

Innovates (Innovationsstarke) 50 o1 0,76

Technical or Professional Expertise (Technische Erfahrung) 50 o1 0,11

Develops Strategic Perspective (Strategisch Perspektivisch) 51 49 -2,79

Abbildung 62: Kompetenzvergleich Manner-Frauen
(vgl. Zenger-Folkman 2011)
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Frauen im Vorstand versprechen Erfolg

Bei dieser Studie wurden die 300 gr63ten borsennotierten Unternehmen Europas untersucht.
Dabei hat sich gezeigt, dass sich die Kennzahlen: Umsatz, Gewinn, Mitarbeiterzahl und
Borsenwert positiver als der Durchschnitt aller Unternehmen entwickelten, wenn in der
Vorstandsetage wenigstens eine Frau sal (vgl. Ernst & Young 2012, S. 23), siehe Abbildung
62.

Bessere Performance in allen Bereichen

Entwicklung der Unternehmen, die sowohl 2005 als auch 2010 mind. ein bzw.
kein weibliches Vorstandsmitglied hatten. Durchschnittswerte. Ohne Energie-
und Rohstoffunternehmen!

@-Steigerung im Umsatz - 49%
44%

Zeitraum
2005 bis 2010 89%

Gewinn 85%
67%
58%

Bérsenwert 53%
52%

21%
Beschéftigung 20%
19%

64%

Untern. mit mind. 1 weibl. Vorstandsmitglied 2005 u. 2010 (n=54)
H Alle Unternehmen (n=228)
mUntern. ohne weibl. Vorstandsmitglied 2005 u. 2010 (n=113)

Abbildung 63: Performance von Firmen mit einer Frau im Vorstand
(vgl. Ernst & Young 2012, S.23)
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Stress vermindert soziale Fahigkeit bei M&nnern und erh6ht sie bei Frauen

In einer Studie der Universitdt Wien wurde an 40 Ma&nnern und 40 Frauen getestet, wie sie
auf grol3en Stress reagieren. Dabei wurde festgestellt, dass die Stressreaktionen der Manner
und Frauen in entgegengesetzter Richtung verliefen. Wahrend die Manner in eine klassische
Kampf- oder Fluchtreaktion verfielen und dadurch ihre Empathie nach unten und ihre
Egozentrierung nach oben ging, stiegen bei den Frauen die Empathie und die Fahigkeit

zwischen selbst- und fremdbezogenen Emotionen zu unterscheiden.

Lamm erklarte, dass neben den erziehungsbedingten und kulturellen Einfliissen hier auch
die Hormone eine Rolle spielen konnten. Frauen zeigen unter Stress eine hohere
Oxitocinausschittung als Manner. Oxitocin hat einen positiven Einfluss auf die Fahigkeit von

sozialen Interaktionen (vgl. Lamm et al. 2014, S. 95-100).

Was in all diesen Studien deutlich wird, lasst den Schluss zu, dass Frauen vor allem in den
sozialen Kompetenzen eine hohere Affinitat besitzen als Manner — und ihr Wunsch geringer

ist, eine Gruppe zu dominieren.

In Abbildung 64 wird sichtbar, welche Starken und Fahigkeiten eher als maskuline Starken,
und welche eher feminine Skills sind (vgl. Nickel in Léw 2009, Beetz 2009, Oppermann/
Weber 1998). Die farbliche Zuordnung der Starken mit den Anforderungen, die ein
dialogisches Management an Fuhrungskréafte stellt, wird die Annahme deutlich, dass ein
dialogischer Fihrungsstil eher dem Naturell von Frauen entspricht, die sich schon deshalb
nicht in einem stark dominant und hierarchisch gefuihrten Unternehmen flr eine Flhrungs-

position bewerben wirden.
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Parallelen von geschlechtsspezifischen Skills zum dialogischen Management

Dialogisches M t Feminine Maskuline
ialogisches Managemen Skills Skills

Erreicr.len eines Fom Durchsetzungs-
— gemeinsamen . — fahigkeit
L Verstandnisses ) ——
Vertrauen und . i C= ]
— Verlasslichkeit 4{ Teamfahigkeit 1 — Zielstrebigkeit
( N ( (
Sozial- Technischer
— Aktives Zuhoren intelligenz Sachverstand
J \
B = N r - ~
egenseltige Ganzheitlich- Verhandlungs-
— Anerkennung und — ) — .
. keit geschick
Wert-schatzung ) L ) L )
p ~ - ~ - ~
Reflektions- Reflexions- Siegeswille und Lust
fahgkeit fahigkeit auf Wettbewerb
[ Akzeptanz der ) (Hoher Machtanspruch
— eigenen Bescheidenheit — gezeigt durch
L Unvollkommenheit ) Selbstbewusstsein
[ Authentizitat/ ) Neigung zur Neigung zur Uber-
— Selbstakzeptanz Unterschatzung der — schatzung der
Bescheidenheit eigenen Fahigkeiten eigenen Fahigkeiten

Abbildung 64: Parallelen geschlechtsspezifischer Skills zum dialogischen Management
(vgl. Nickel in Léw (2009), Beetz (2009), Oppermann/Weber (1998))

In einem Unternehmen, das dialogisch statt hierarchisch aufgestellt ware, hatten Frauen
bessere Entfaltungsmoglichkeiten ihrer personlichen Starken. Gleichzeitig wirde ein
Unternehmen, in dem viele beziehungs- und nicht autonomieorientierte Frauen und Manner
als Fuhrungskrafte agieren, schneller einen dialogischen Fihrungsstil annehmen als ein

Unternehmen mit ausschlie3lich machtorientierten Fihrungskraften.

In dem folgenden Kapitel werden Mdoglichkeiten betrachtet, die geeigneten Frauen und
Manner aus dem Pool der Mitarbeiter herauszufiltern, die bei einer geringeren Macht-
orientierung trotzdem (ber gute Fihrungseigenschaften verfigen, und somit fir ein

einzuflihrendes dialogisches Management geeignete Flihrungskrafte waren.
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7.3.2 Assessment, Seminare und Mentorenprogramme

Die géngige Praxis in Unternehmen bei der Besetzung von Fihrungspositionen ist, dass sich
Mitarbeiter auf FUhrungspositionen bewerben, seien es externe Bewerber, die sich auf
Stellenanzeigen melden, oder interne Mitarbeiter, die sich fur intern ausgeschriebene
FUhrungspositionen interessieren. Durch dieses Verfahren kommen diejenigen Mitarbeiter
fur einen neu zu besetzenden Flhrungsposten in die ndhere Auswahl, die einen gewissen
Machtanspruch in sich verspiren, der sie dazu bringt, sich auf diese Position zu bewerben.
Die stilleren Mitarbeiter mit weniger Ehrgeiz und Machtanspruch bleiben dabei unbeachtet.

Moéchte man dieses Verfahren fir die Fihrungskrafte der Zukunft verandern, so sollte man
im ersten Schritt die Fihrungsmaxime des Unternehmens betrachten und mit den Fihrungs-
empfehlungen eines dialogischen Managements abgleichen. Diese MafRnahme kann auch
schon innerhalb der OrganisationsentwicklungsmalRnahmen fur die bestehenden Fuhrungs-
kréfte stattfinden (siehe Kapitel 7.2.3).

Abbildung 65 zeigt eine beispielhafte Entwicklung von hierarchischen Fuhrungsleitlinien hin

zu einer dialogischen Leitlinie.

Beispielhafte Entwicklung einer dialogischen Fuihrungsleitlinie

Bisherige Fihrungseigenschaften Konsens der beiden
Fiihrungseigenschaften dialogisches Management Philosophien
« ergebnisorientier * beziehungs- * People-first-
ter orientierter Haltung
Flhrungsstil Flhrungsstil + Ergebniserreich
« Fihren mit » wertschatzende ung durch
Zielen Fihrung Beziehungs-
« Fiihren durch - vertrauensvoller orientierung
Vorbild Umgang * Motivation durch
« motivierende + Empathie Awareness und
Kommunikation o AETENESS W) Achtsamkeit bei
+ Inspiration Achtsamkeit grofer Klarheit
» Umsetzungsstar + Klarheit + Kommunikation
ke - Kritikfahigkeit B RUEEE I
* strategisches » Kommunikation bei
Vorgehen auf Entscheidungsh
Augenhdhe oheit der
Fuhrungskraft
* Wahrheitssuch _—
* Inspiration durch
Miteinander
- J g J/ - J

Abbildung 65: Eigendarstellung Entwicklung einer dialogischen Fuhrungsleitlinie
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Nach der Entwicklung einer neuen Fuhrungsleitlinie wird ein Anforderungskatalog fir ein
Mitarbeiter-Assessmentcenter aufgestellt. Dieser Anforderungskatalog fir Fihrungskrafte
wird, wie in Kapitel 7.2, Abbildung 52, Seite 264, beschrieben, sowohl Grundlage fur das
Assessment, als auch fur die Ausbildung der in Frage kommenden Mitarbeiter zu Fihrungs-
kraften. Vorteil dieses sogenannten Goldfischteiches ist, dass Unternehmen potenzielle
Fuhrungskrafte zur Verfligung haben, und im Fall des Fortgangs einer bestehenden
Fuhrungskraft diese sofort durch eine selbst ausgebildete Fihrungskraft ersetzen kénnen
(vgl. Wolf/Zipse 2009, S.36-39). Hierdurch werden Headhunter-, Einarbeitungs-, und
sonstige Anwerbungskosten gespart. Weitere Vorteile sind die Motivation von Mitarbeitern
durch Aus- und Weiterbildung in Bereichen der Menschenfiihrung, Psychologie,

Kommunikation und angrenzenden Themen.

Gegen die Vorteile der Forderung und Motivierung von ,High Potentials® durch einen
sogenannten Goldfischteich wiegt das Risiko, dass dort gut ausgebildete Mitarbeiter, die
aufgrund momentaner mangelnden Fluktuation der FUhrungskrafte in ihrem Unternehmen
nicht beférdert werden, ihre Chance bei einer anderen Firma suchen, verhaltnismafig klein
ist (vgl. Wolf/Zipse 2009, S. 36-39). Eine strategische Karriereplanung fur Mitarbeiter, die
nicht nur den hierarchischen Aufstieg zur Fuhrungskraft, sondern auch Fachkarrieren

vorsieht, minimiert dieses Risiko noch einmal.

Im nachsten Schritt sollten Mitarbeiter von ihren Fuhrungskraften, Talent-Scouts der Perso-
nalentwicklung oder durch Anzeigen im firmeneigenen Intranet eingeladen werden, ein
firmeninternes Assessment-Center zur Feststellung ihrer Talente, Fahigkeiten und Weiterent-

wicklungsmoéglichkeiten zu besuchen.

Wichtig hierbei ist, dass es bei dem Assessment-Center nur darum geht, Trainingsbedarf,
MalRnahmen und Entwicklungsmdglichkeiten festzustellen, aber nicht darum, eine
Leistungsbewertung vorzunehmen. Die Qualitat der internen Kommunikation eines solchen
Assessments entscheidet hierbei sowohl tUber die Annahme der MalRnahme, als auch Uber
deren motivierende Wirkung. Das Assessment darf von der Belegschaft nicht als Leistungs-
beurteilungsverfahren mit der Gefahr des ,Verlierens® oder gar mit der Angst des Verlusts
des Arbeitsplatzes gesehen werden. Diese Risiken kdnnen vermieden werden, wenn die
Einflhrung eines solchen Verfahrens niemals parallel zu Kindigungs- oder anderen
KostensparmalRnahmen stattfindet. Au3erdem sollte der Besuch eines Assessments immer
mit einer Trainingsmalnahme in einem bestimmten Bereich verbunden sein. Da sich nicht
alle Mitarbeiter als Fihrungskrafte eignen, sollten hier TrainingsmaRnahmen in

verschiedenen Disziplinen angeboten werden.
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Zum Beispiel kdnnten neben dem Fuhrungskréfteentwicklungsprogramm, die in Abbildung
59, Seite 272, aufgezeichneten Programme angeboten werden.

Eine weitere Mdoglichkeit der Foérderung von Mitarbeitern sind Mentorenprogramme.
Mentoring ist die langfristige Begleitung eines Mitarbeiters (Mentee) durch einen anderen
erfahrenen Mitarbeiter oder eine Fuhrungskraft (Mentor). Der Begriff des Mentorings stammt
aus der Antike und war jahrhundertelang eine der wichtigsten Berufsqualifizierungen. Heute
kehrt Mentoring ins Management zuriick und wird in erster Linie zur Forderung von Nach-
wuchskréften und insbesondere in der Frauenforderung eingesetzt (vgl. Graf/Edelkraut 2014,
S. 1-2).

Mentoring-Programme kdnnen somit zum einen im klassischen Sinne eingesetzt werden, um
jungen Fuhrungsnachwuchskraften, parallel zu den Trainings und Coachings, noch einen
Mentor an die Seite zu stellen, der in einem speziellen Mentoren-Programm mit den

entsprechenden Tools ausgestattet wird.

Mentoring kdnnte aber auch speziell zur Implementierung eines dialogischen Managements
eingefiihrt werden. Wie die verschiedenen Methoden des Mentorings hier speziell eingesetzt
werden kbénnen, zeigt folgende Abbildung 66.

Durch den zusétzlichen Einsatz von Mentoring innerhalb der Organisationsentwicklung und
als Erganzung des Trainings lassen sich die dialogischen Ideen durch die Hilfestellung in der

Praxis schnell und unkompliziert implementieren.

Auf lange Sicht kann mit dieser begleitenden Methode ein Unternehmen nach und nach die
Umstellung seiner hierarchischen Fuhrungskultur in eine dialogische Kultur schaffen.
Besonders empfehlenswert ware hier das Cross-Mentoring, indem ein dialogisches

Unternehmen seine Erfahrungen mit einem hierarchisch organisierten Unternehmen teilt.
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Mentoring- Inhalt Bedeutung fiir die Implementierung eines
Methode dialogischen Managements

Klassisches Erfahrener Mitarbeiter oder Diese Form des Mentoring kann vor allem bei
Mentoring Fahrungskraft (Mentor) begleitet der Frauenférderung dahingehend eingesetzt
einen weniger erfahrenen werden, dass der Mentor seiner
Mitarbeiter (Mentee) auf seinem beziehungsorientierten Mentee die Spielregeln
beruflichem Weg. der mannlichen Welt bewusst macht und beide

dariiber reflektieren, wie diese Spielregeln
verandert werden muissten, damit ein
dialogischer Ansatz gelingen kénnte.

Cross-Mentoring Mehrere Unternehmen schliel3en Diese Form ware dann lohnend, wenn sich ein
sich zusammen, um gemeinsam ein  klassisch hierarchisch organisiertes
Mentorenprogramm aufzustellen, in  Unternehmen ein Partnerunternehmen sucht,

denen Mentor und Mentee aus das bereits dialogische Fihrung eingefihrt hat,
verschiedenen Unternehmen wie z.B. dm. So kénnte das Unternehmen von
zusammentreffen. den Erfahrungen des dialogischen

Unternehmens lernen und die Filhrungskrafte
bekédmen zusétzliche praktische Tipps von einer
dialogischen Fiihrungskraft.

Reverse- Der Mentee ist bereits sehr erfahren  Diese Form ware ein experimenteller Zugang.
Mentoring und in einer hoheren Position, der Hier wiirde ein besonders
Mentor ist jinger als der Mentee, beziehungsorientierter und dialogischer
aber Experte in einem speziellen Mitarbeiter zum Mentor einer dominanten
Bereich. Wird bei sich schnell Fihrungskraft berufen werden. In diesem
verandernden Themen wie IT und Tandem sollte dann die Fihrungskraft die
Social Media eingesetzt. Erfahrung machen, dass sie mit dialogischen

Methoden ihre Ziele besser erreicht und sich
selbst dabei wohler fiihlt.

Peer-Mentoring Hier sind Mentor und Mentee vom Peer-Mentoring kann als Trainingsfeld
gleichen Status. Mit grof3er erganzend fir die Fihrungskrafte eingesetzt
Eigenverantwortlichkeit und Selbst- werden, die sich gerade selbst in einer
organisation unterstiitzen sich hier ~ Weiterbildung befinden.

Gleichgestellte in der Entwicklung Ahnlich wie bei der kollegialen Beratung

ihrer Karriere. Gruppenprozesse kénnen hier Erfahrungen ausgetauscht werden.
werden von den Gruppenmit-

gliedern selbst gesteuert.

Informelles Mentoring ochne Programm. Spielt bei der Implementierung eines neuen

Mentoring Haufigste Form des Mentoring. Systems dahingehend keine aktive Rolle, da es
Kollegen helfen sichin nicht initiiert werden kann, ist aber ein wichtiger
freundschaftlicher Weise. Bestandteil in der taglichen Praxis eines

dialogischen Managements.

Gruppen- Ein Mentor betreut mehrere Dieses Mentoring empfiehlt sich besonders, da
Mentoring Mentees gleichzeitig und zu Beginn einer Verdnderungsmaf3nahme noch
gemeinsam. nicht geniigend dialogerfahrene Fiihrungskrafte

zur Verfligung stehen.

Blended Klassisches Mentoring, das mit Spielt eine nachgeordnete Rolle fir
Mentoring Online-Elementen erganzt wird dialogisches Management.

Abbildung 66: Mentoring als Instrument dialogischen Managements
(vgl. Graf/Edelkraut 2014, S. 18)
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7.4 Praxisbeispiel Samariteranstalten Furstenwalde/Spree

Die momentane Hauptsorge des Personalbereichs bei den Samariteranstalten
Furstenwalde/Spree ist vor allem die Angst, dass die demografisch bedingte Fluktuation
durch Rekrutierung von Mitarbeitern nicht aufgefangen werden kann. Daher war das
Interesse an der Untersuchung vor allem dahingehend sehr hoch, wie die
Mitarbeiterzufriedenheit gesteigert und gleichzeitig das Ansehen der Samariteranstalten als
attraktiver Arbeitgeber erhdht werden kann.

Durch die Ergebnisse der Umfrage, die belegen, dass die Mitarbeiterzufriedenheit stark mit
der dialogischen Kommunikation ihrer Fuhrungskraft zusammenhangt, und diese Fahigkeit
wiederum von der psychologischen Praferenz der Fuhrungskraft beeinflusst wird, wurde das
Interesse geschaffen, tber eine Veréanderung der Fiuhrungskultur und der Kommunikation

nachzudenken.

Im Rahmen eines viertagigen Workshops mit den beiden Vorstanden und den vier
Bereichsleitern soll zunachst der Boden bereitet werden, um danach die Ergebnisse des

neuen Fuhrungsverhaltens auf der Ebene der Teamleiter einzufiihren.

Da die Problematik der Rekrutierung von Mitarbeitern momentan héchste Prioritat hat, wurde
in dem Meeting aulBerdem ein Projekt ins Leben gerufen, das sowohl dem Gedanken des
dialogischen Managements entsprach, als auch den Samariteranstalten eine schnelle

positive Publicity als attraktiver Arbeitgeber in der Offentlichkeit geben konnte.

In diesem, mit dem Arbeitstitel ,Kreativprojekt belegten Projekt sollten sich Mitarbeiter aller
Abteilungen mit ihren besonderen Fahigkeiten und Hobbies Uber alle Bereiche hinweg

einbringen kdnnen und somit auch ein Stiick Selbstverwirklichung geschaffen werden.

Folgende Projektideen wurden fur die circa 200 betreuten Erwachsenen und 100 Rentner fir

das ,Kreativprojekt® gesammelt:
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e Theater-Arbeitsgruppe mit Auffihrungen in Furstenwalde
e Musicalauffihrungen
e Urlaubsbdrse
e Tanzveranstaltungen mit Vorfuhrungen auch fir Externe
e Zeitung beziehungsweise Zeitschrift
e Chor
e Einrichtung eines Cafés oder einer Saftbar in Furstenwalde
o Computerkurse
e gemeinsame Sportaktivitaten, wie Reiten, Rudern, Tanz, Fahrradtouren, Fuf3ball und
viele mehr
o Freizeitclub
o Erweiterung des Werkstattprogramms:
o Keramikarbeiten
o Glasblaserei

o Strickwaren und Stickereien

Einige dieser Aktivitaten finden bereits in den Samariteranstalten statt. Die Neuigkeit bei der
Einfuhrung diese ,Kreativprojektes® ware, dass sich Mitarbeiter aus allen Bereichen dafir
bewerben koénnen, ein eigenes Projekt ein- und durchzufiihren, fir das die bendtigten
finanziellen Mittel vom Vorstand bereitgestellt werden. Diese Projekte ein- und
durchzufiihren bendétigt zunachst die Idee, aber vor allem das Engagement eines
Mitarbeiters, das eigene Projekt bei seiner Bereichsleitung entsprechend vorzuschlagen. So
wird es auch Mitarbeitern, die keine FUhrungsposition haben, ermdglicht, innerhalb ihres
Projektes eine temporére Fihrungsposition mit einer entsprechenden Verantwortung zu

erreichen.

Da bei den Samariteranstalten die Karrieremoglichkeiten im Sinne des vertikalen Aufstiegs in
eine FUhrungsposition durch die flachen Hierarchien und die damit verbundenen wenigen
Fuhrungspositionen beschrankt sind, bietet dieses ,Kreativprojekt” Mitarbeitern zum einen
die Mdglichkeiten zur Selbstverwirklichung, und zum anderen Aufstiegsmdglichkeiten seitlich
der Hierarchien. Ein weiterer Vorteil ist, dass sich hierdurch mehr Stellensuchende in
Furstenwalde durch die kreativen Arbeitsbedingungen bei den Samariteranstalten fiir eine
Anstellung dort interessieren. Dieser Aspekt ist wichtig, weil er der zu erwartenden

Problematik der demografischen Fluktuation entgegenwirken kann.

Der Bezug zu einem dialogischen Management und diesem Projekt kann darin gesehen

werden, dass zum einen die Mitarbeiter den Weg gehen mussen, ihren Bereichsleiter von
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dieser ldee auf Augenhdhe zu Uberzeugen, und zum anderen muss der Bereichsleiter, nach
Bewilligung des Projekts und der Mittel, dem Mitarbeiter, die keine Fuhrungskraft ist, hier
auch die Fuhrungskompetenz iberlassen, ohne sich als Vorgesetzter einzumischen. Dies
kann vor allem in der Kombination eines unerfahrenen Mitarbeiters und einer mit einer hohen
Autonomiepraferenz ausgestatteten Fihrungskraft zu einer Herausforderung werden. Zur
Diskussion solcher Falle dient dann wieder das Fihrungskrafteseminar.

Bei der Gestaltung des Workshops wurden vor allem die Ergebnisse der Fragebogen-
untersuchung als Grundlage fiir die Inhalte herangezogen.

Da die Studie gezeigt hatte, dass vor allem die vertrauensvolle Kommunikation in
Problemfallen mit der Fihrungskraft die Mitarbeiterzufriedenheit stark beeinflusst, wurde hier
der Schwerpunkt auf Konfliktgesprache mit den Mitarbeitern und das Einbringen und

Durchsetzen eigener Ideen gegeniber der Bereichsleitung gelegt.

Aufgrund der durch die Studie gewonnenen Erkenntnis, dass die den Mitarbeitern entgegen-
gebrachte Wertschatzung als eine grundlegende Voraussetzung fur den Aufbau eines dialo-
gischen Managements betrachtet wurde, wurde der Baustein wertschatzende Kommuni-

kation mit hohem Gewicht belegt.

Weiter sollte der Tatsache Rechnung getragen werden, dass die Selbstwahrnehmung der
Fuhrungskrafte mit der Wirkung, die sie auf ihre Mitarbeiter haben, nicht Ubereinstimmt,
siehe Tabelle 27 auf Seite 216. Hier wird deutlich, dass die meisten Flhrungskréfte von ihren

Mitarbeitern deutlich dominanter wahrgenommen werden, als sie sich selbst einschatzen.

Aufgrund des Gesprachs mit einer Bereichsleiterin und einem der Vorstande wurde
folgendes Angebot fiur diesen Workshop ausgearbeitet, siehe Abbildung 67. Nach
Durchfiihrung dieses Workshops wird das Angebot entsprechend der Ergebnisse des
Workshops auch fiir die 30 Teamleiter in den Bereichen: Schule, Werkstatt, Kiiche,

Altenheim und Pflegeheim angeboten.

Bei dem Workshop des Vorstandes und der Bereichsleiter wird mit den Ergebnissen der
Studie begonnen, danach der Schwerpunkt auf die psychologischen Praferenzen der
Teilnehmer gelegt — und darauf aufbauend sollen die Mdglichkeiten eines dialogischen

Managements vorgestellt, erarbeitet und diskutiert werden.

290



TrainingsmaBnahmen fiir die 4 Bereichsleiter und die 2 Vorstiande der

Samariteranstalten Firstenwalde in 2 Blocken a 2 Tage

Workshops und Inhalte Ziel

1. Modul: Psychologische Praferenzen, Mitarbeiteriterzufriedenheit und » Sensibilisierung fur das

dialogisches Management Thema
1. Tag: Einfihrung und Ergebnisse der Studie ,Mitarbeiterzufriedenheit
+ Offenlegung der Ergebnisse und Diskussion (iber den Einfluss von Fithrung und FUhrungskraft
auf die Mitarbeiterzufriedenheit * Motivation zur Einfiihrung
« Dialog uber die Einfilhrung eines dialogischen Managements bei den eines dialogischen
Samariteranstalten Managements

« Erarbeiten der Vor- und Nachteile eines dialogischen Umgangs miteinander

* Vorteile fur die Mitarbeiterrekrutierung durch dialogisches Management » Sensibilisierung fur das
« Erarbeiten von Trainingszielen fiir die Teamleiter mit dem Ziel, Thema ,psychologische
die Mitarbeiterzufriedenheit zu erhéhen Praferenzen®

2. Tag: Psychologische Praferenzen

* Wiederholung des Praferenz-Einschatzungstests mit individueller
Auswertung

« Einfiihrung in die Starken und Schwachen der psychologischen Praferenzen

« Beleuchtung der Filhrungskompetenzen Vertrauen, Wertschatzung und
Visionsgebung unter der Voraussetzung der psychologischen Praferenz

2. Modul: Methoden eines dialogischen Managements

1. Tag: Psychologie des dialogischen Managements » Bewusstseinsschaffung fur
* Wertschatzung als Haltung die Wichtigkeit der Werte
* Der Umgang mit Emotionen Vertrauen und Wert-
« Hierarchieverlust oder Kompetenzgewinn durch Dialog schatzung als Grundlage
* Wahrnehmung und Urteilsbildung eines dialogischen
* Von den eigenen Werten zu wertschatzender Flihrung Managements
* Person — Rolle — Personlichkeit « Sensibilisierung fur den
« Selbstfihrung Umgang mit einem neuen
* Leistungs- Macht- und Beziehungsanspruch Fuhrungsstil
2. Tag: Praktische Umsetzung im Training « Klarwerdung des
+ Sammlung von Fallbeispielen und Uben von dialogischen Rollenkonzepts
Fuhrungsgesprachen dialogischer Fithrung
« Einfiihrung in die Praxis und Methoden eines dialogischen Managements * Vermittlung von
durch Lehrvortrag, Diskussion und Rollenspiel: Fachwissen Giber
Das Rollenkonzept der dialogischen Fiihrung auf Vorstands- und dialogisches Management
Bereichsleiterebene und Methoden der
Die Kunst des Fragens: offene Fragen, Wertschatzung durch Fragen Kommunikation
kommunizieren » Praxistransfer

Dialogische Verhandlungsmodelle auf Vorstands- und Bereichsleiterebene
Dialogische Mitarbeiterbeurteilungsgesprache auf Vorstands- und
Bereichsleiterebene

Dialogische Feedbackgesprache auf Vorstands- und Bereichsleiterebene

Abbildung 67: Trainingsvorschlage fur Fuhrungskrafte der Samariteranstalten
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Bei der Durchfihrung der Seminare fur die Teamleiter sollte der Schwerpunkt auf die
Kompetenzerweiterung hinsichtlich einer dialogischen Fuhrung und Kommunikation gelegt
werden. Bei den Vorstdnden und Bereichsleitern geht es dariber hinaus noch um die
strategische Ausrichtung des dialogischen Managements und die Verabschiedung der

Trainingsziele fur die Teamleiter.

Bei dem Trainingsangebot fir die 30 Teamleiter sollten zwei Gruppen & 15 Teilnehmer
gebildet werden. Der Schwerpunkt in diesen Workshops sollte in der praktischen Anwendung
dialogischer Kommunikation mit den Kollegen, den vorgesetzten Bereichsleitern und auch

den Heimbewohnern diskutiert und in Rollenspielen aus der Praxis eingelibt werden.

Es sollten hierbei immer die beiden Mdoglichkeiten von hierarchischer zu dialogischer

Fihrung beziehungsweise Kommunikation gegentuibergestellt werden.

Flankierend sollte die Einfihrung dieser Trainings und des ,Kreativprojektes® sowohl bei der
nachsten Mitarbeiterversammlung als auch Einrichtungskonferenz als Folgemaflinahme der

Fragebogenuntersuchung vom Vorstand und Betriebsrat vorgestellt werden.

Das Ziel der gleichen Trainingsinhalte, sowohl im Kreis der Bereichsleiter und Vorstande als
auch bei den Teamleitern, ist eine Sensibilisierung auf allen Hierarchieebenen daflir zu
schaffen, dass mit dialogischer Kommunikation nachhaltiger Ziele erreicht werden kénnen,

und die Mitarbeiterzufriedenheit auf Dauer erhéht werden kann.

Bei der Diskussion uber die Mdglichkeiten der verschiedenen MaRnahmen zur Kompetenz-
erweiterung zur Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit wurde auch deutlich, dass die
praktische Umsetzung der theoretischen Mdglichkeiten durch die zeitlichen und finanziellen
Ressourcen des Unternehmens stark eingeschrankt werden, und die Unternehmensleitung
mdglichst schnelle Ergebnisse mit minimalen Aufwand préaferiert. Solch ein Quick Win kénnte

zum Beispiel mit dem ,Kreativprojekt” realisiert werden.
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8 FAZIT UND AUSBLICK

Die vorliegende Forschungsarbeit untersuchte, inwieweit der dialogische Umgang einer
Fuhrungskraft positiven Einfluss auf die Mitarbeiterzufriedenheit hat. Dabei wurde der
Einfluss der wahrgenommenen psychologischen Praferenz, sowohl des Mitarbeiters selbst,
als auch seiner Fuhrungskraft untersucht.

Es wurde unter anderem festgestellt, dass dialogisches Management und dialogisches
FUhrungsverhalten die Mitarbeiterzufriedenheit verbessert. Weiter wurde erforscht, dass die
Mitarbeiterzufriedenheit bei beziehungsorientiert wahrgenommenen Fihrungskraften am

hodchsten ist.

In Kapitel 7 wurden daraufhin betriebspadagogische Trainingsméglichkeiten aufgezeigt, mit
denen die Mitarbeiterzufriedenheit durch die Einfihrung eines dialogischen Managements

verbessert werden kann.

Ausgehend von diesen Untersuchungsergebnissen waren noch folgende Fragen in weiteren

Forschungsarbeiten zu untersuchen:

¢ Diese Forschungsarbeit befasst sich damit, inwieweit die Mitarbeiter aussagten, dass
ihre Zufriedenheit verbessert wirde, wenn sich ihre Fuhrungskraft in Bereichen der
Kommunikation verdndern wirde. Es wurde hierbei nicht untersucht, inwieweit nach
der Einfihrung eines dialogischen Managements und der ausfuhrlichen Schulung der
Fuhrungs-krafte in dieser Disziplin tatsachlich eine Verbesserung der
Mitarbeiterzufriedenheit erreicht werden konnte. Dies wirde eine Langzeitstudie mit
Fokus auf die Trainingserfolge und der damit verbesserten Mitarbeiterzufriedenheit

erfordern.

e Bei dieser Forschungsarbeit wurde der Fokus bei der Festlegung der psycho-
logischen Préaferenzen auf die Wahrnehmung der Mitarbeiter gelegt. Aus Grinden
der Geheimhaltung und Auflagen des Betriebsrates wurde nicht gemessen, welcher
Praferenz die FUhrungskrafte tatsachlich angehérten und wie sich die Mitarbeiter-

zufriedenheit konkret bei jenen Flhrungskréaften verhielt.

¢ Die Untersuchung bezog sich auf ein Unternehmen des sozialen Bereichs in den
neuen Bundeslandern. Interessant ware, dieselbe Untersuchung in anderen

Sektoren, wie zum Beispiel Dienstleistung, Handel, Automotive und Industrie,
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durchzufiihren. Hierbei konnte auch der Unterschied neue und alte Bundeslander
beleuchtet werden. In einem kurzen Exkurs dieser Forschungsarbeit wurde in Kapitel
7.3 eine Inhouse-Untersuchung Uber die Feststellung der eigenen Praferenz von
Fuhrungskraften aufgefihrt. Diese Untersuchung lieR vermuten, dass sich
Fuhrungskrafte in monetdren Unternehmen flr wesentlich autonomieorientierter

hielten, als dies bei der Untersuchung in den Samariteranstalten der Fall war.

e In dieser Forschungsarbeit wurde eine empirische Untersuchung durchgefiihrt. Ein
weiterer Aspekt wére die quantitative und qualitative Befragung von Fuhrungskréften
Uber ihre Meinung zur Einfuhrung eines dialogischen Managements, unter Beriick-

sichtigung ihrer psychologischen Praferenz.

o Da sich diese Untersuchung ausschlief3lich an die Mitarbeiter wendete, kénnte eine
weitere Untersuchung feststellen, inwieweit sich das dialogische Management auf die

Zufriedenheit der Betreuten auswirkt.

e Ferner kdnnte untersucht werden, inwieweit dialogisches Management auch einen

okonomischen Nutzen nach sich zieht.

e Betrachtet man die Methodenvielfalt, mit der Verdnderungen in Unternehmen
eingefuhrt werden, so kénnte hier weiter untersucht werden, welche Methode sich
o fur die Einfihrung eines dialogischen Managements in Abhangigkeit der
Branche des Unternehmens am besten eignet
und
o welche Trainingsmaflnahmen fir welche psychologische Praferenz am

wirkungsvollsten waren.

Wie diese Forschungsarbeit gezeigt hat, liegt in einem dialogischen Management-
verstandnis die Moglichkeit, Mitarbeitern eine héhere Zufriedenheit durch das Verhalten ihrer
Fuhrungskraft zu ermdéglichen. Hiermit kann auch verbunden sein, dass Fihrungskrafte und
Mitarbeiter durch eine verbesserte Wahrnehmung ihrer psychologischen Praferenzen
zuklnftig besser miteinander kommunizieren. Auf3erdem kann durch mehr Wahrnehmung
und eine erhdhte Achtsamkeit mdglich werden, dass sich alle Beteiligten von starren
Managementkonzepten I6sen, und gemeinsam zu einem neuen Ansatz gelebter Fiihrungs-

praxis kommen.
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Ungefdhres | Psychososexuel | Psychosoziale Krise Was geschieht beim Erwachsenen, | Positives Durchlaufen dieser Stufe
Alter ler Focus wenn diese Stufe negativ / Wichtigkeit
durchlaufen wird?
0-15 Oral Ur-Vertrauen vs. Ur- Rickzug — Misstrauen Das Urvertrauen ist der Eckstein
Jahre Misstrauen Wenn der Sdugling nicht bekommt, | einer gesunden Personlichkeit.
Lebt und liebt was er mochfe, zieht er sich von
. der Welt zurlick und lutscht am .
mit dem Mund . ) ) Es geht immer um Hoffnung
Daumen. Spater entwickeln sich
Zahne und es geht darum etwas
Es geht um das Es geht um die Hoffnung durchzubeilRen. Integration mit allen anderen
Nehmen i.S. von Phasen fiihrt beim Erwachsenen zu
Gegeben einer Kombi von Glauben und
< Geht hier etwas schief, spricht man .
werden und . Realismus.
von einem oralen Charakter, der
Annehmen . A h |
Das Gefiihl des Sich- immer n;st at, ve_r assen zu @ Das Individuum sollte ein
Verlassens-Diirfens und ist w_erden. Depression, Leere, fir | Das Indivicuum Solite el
nichts gut zu sein, =» kann zu Ubergewicht an Vertrauen zu
oralen Sadismus fiihren. Misstrauen durch die mitterliche
man mir gibt* Bei Nichterfiillung = Sucht, Selbst- o ’
tauschung, gierige Besitzergreifung
1,5-3 Jahre Anal Autonomie vs. Scham und Unfahigkeit das Loslassen und Lernen von: Verhaltnis zwischen
Selbstzweifel Festhalten gut zu koordinieren Liebe und Hass, Bereitwilligkeit und
verbunden mit dem Gefiihl von Trotz, freier SelbstauBerung und
. Scham. Bei zu groRRer ,reinlichkeits- | Gedricktsein . Es darf das aus der
Reifung des Muskelsystems » R . .
(SehlieRmUsKal) dressur” =» gerat das Kind in oralen Phase entwickelte Vertrauen
»Ich bin, was ich doppelte Rebellion und Niederlage | nicht zer-stért werden, dadurch,
will.“ => zwanghafter Charakter, Geiz, dass das Kind seinen Willen
Kampf um Autonomie Kleinlichkeit in Bezug auf Liebe, durchsetzen will. Es darf keine
Geld und die Unterleibsfunktionen. | Anarchie entstehen sondern das
B enrEn vem ieh 6l mrefi Das Kind k“ann auch in die orale Ge'fuhl, das"s es nach und nach auf
Phase zurlickkehren ,eigenen Fullen” stehen kann. Es
sollte weder Scham noch Zweifel
Aus einer Empfindung muskularer ST (03 Sl el
.. der Selbstbeherrschung ohne
und analen Unvermdgens, aus dem Verlust des Selbsteefiihl S
Es geht um den Willen um Verlust der Selbstkontrolle und 'er;s esd € GS fgfeh:" s entste
Autonomie dem UbermaRigen Eingreifen der en auer.n €s etuhivon
. Autonomie und Stolz; Das
Eltern entsteht ein dauerndes : ] .
.. . Festhalten entwickelt sich zu einem
Gefiuihl von Zweifel und Scham. s .
Leitbild des liebenden Um-fassens
und des Sorgetragens um Hab und
Das Festhalten entwickelt sich zu Gut.
einem zerstorerischen und Das Loslassen kann sich zu einem
grausamen Umklammern und Toleranten ,Lass es gehen”
Unter-Druck Handeln. entwickeln.
3-6 Jahre Infantil-genital Initiative vs. Schuldgefiihle Odipus oder Elektra— Komplex Das Kind muss herausfinden, was

,Ich bin, was
mir zu werden
vorstellen

Identifikation mit den Eltern

Das Kind kommt nicht aus seiner
Triangulierung heraus und schleppt
sie weiter mit sich fort.

Wenn das Kind hier seine
Kreativitat nicht leben kann und

fiir eine Art von Person es werden
will. Es entsteht eine grofle
Wissbegier: ,Warum...”

Es greift nach den Sternen

Es beginnt die Zeit des Eindringens
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kann.” nicht in seine Kraft kommt, kann durch Sprechen und durch in den
das zu spaterer Frigiditat oder Raum gehen
Es geht um Zielstrebigkeit D[ fuhﬂren. Manche.
Erwachsene iberkompensieren das . .
dann durch unermudliche Initiative Es kf)mmen |hm 3 Entwicklungs-
» e schibe zur Hilfe:
und Draufgdngertum. Sie kdnnen
dann Gberhaupt nicht mehr
entspannen, weil sie das Gefihl 1. Es lernt, sich freier und schneller
haben, ihr menschlicher Wert zu bewegen=»groReres Feld
bestehe alleine darin, was sie
leisten und r.micht darin, was sie als 2. Sprachvermégen vervollkommt
Menschen sind. .
sich
3. Sprache und Bewegungs-freiheit
erweitern seine Vorstellungswelt
Es entsteht ein sexueller
Forschungsdrang.
6- 12 Jahre Latenz Werksinn vs. Minderwertig- Es lernt ein unerschiitterliches Es ist Zeit in die Schule zu gehen
keitsgefiihl Pflichtgefiihl, die Gefahr liegt in der | und anderen zuzusehen, wie sie
Uberforderung. Die Gefahr ist die erfolgreich Dinge machen. Auch
Entwicklung eines Gefiihls der wenn Kinder in dieser Phase noch
Unzulanglichkeit und Minder- viel spielen, wollen sie doch etwas
»Ich bin, was ich wertigkeit. Es besteht die Gefahr Niitzliches machen. Es entwickelt
lerne.” Es geht um Kompetenz der Fixierung auf einen Lehrer und | FleiR und wendet seine Energie auf
der unbedingte Wunsch anerkannte Ziele.
Lieblingsschiler zu werden. Es
besteht die Gefahr, dass das Kind
nicht das Gefuhl erlangt,
irgendetwas gut zu machen.
12-20 Jahre | Pubertat Identitat gegen Das neurotische Ich ist quasi Beute Der wachsende sich entwickelnde
Identitatsdiffussion einer Uberidentifikation oder Jugendliche ist damit beschaftigt,
fehlerhaften Identifikation mit seine soziale Rolle zu festigen und
Adoleszenz . . . . . L
neurotischen Eltern. Krisen treten sein Selbstbild mit der Realitat
auf, wenn Kinder selbst ihre abzugleichen. AuRRerdem wachst
»Wer bin ich, Uberfirsorglichen Mitter als sein Kérper, und er ist mit vielen
wer bin ich Hindernis fir die Bildung einer Trieben Uberschwemmt.
nicht?“ unabhingigen Persénlichkeit

empfinden. Es ist auRerdem
schwierig ein toleranter Mensch zu
sein, wenn man im tiefsten Inneren
nicht sicher ist, ob man jemals
einen Zusammenhang in sich
finden wird und liebenswert
erscheinen wird und ob man
imstande sein wird, seine Triebe zu
beherrschen. Es gilt die Frage zu
beantworten, wer man ist, was
man werden will, wie einen die
anderen sehen und ob man in der
Lage sein wird, jemals den richtigen
Partner zu finden.

Verlust an Identitatsgefihl setzt
das I. alten Kindheitskonflikten aus.

Das Selbstgefiihl, das am Ende
jeder der Hauptkrisen erneut
bestatigt sein muss, wachst sich zu
der Uberzeugung aus, dass man auf
eine erreichbare Zukunft zuschrei-
tet und dass man sich zu einer
bestimmten Personlichkeit
innerhalb einer verstandenen
sozialen Wirklichkeit entwickelt.

Das Ich erhélt seine Selbstachtung /
Starke nur durch die vorbehaltlose
und ernsthafte Anerkennung seiner
wirklichen Leistungen, d.h. seines
Erfolges, der flr seine Kultur von
Bedeutung ist.
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20-35 Junges Intimitat und Distanzierung Wer sich in seiner eignen Identitat Es beginnt das Leben mit Arbeit
Erwachsenen- gegen Selbstbezogenheit nicht klar ist, scheut sich vor oder Studium, Heirat und evtl. der
alter Intimitat mit anderen. Griindung einer eigenen Familie. Je

sicherer man sich seiner selbst
- S wird, desto mehr sucht man
Wer in diesen Jahren keine tiefen o .
- . . Intimitat zu einem Partner. Durch
Gesprache mit anderen flihren . .
e tiefe Gesprache entsteht mehr
. . kann, wird sich isolieren und nur N T
»Ich bin was ich . Klarheit tiber die eigene I.
. stereotype Beziehungen
einem anderen .
aufnehmen.Das Problem ist, dass
gebe und was o .
P s w viele junge Leute in der Hoffnung
ich in ihm finde ) . .
heiraten, dass sie im Partner sich
selbst finden kdnnten, was niemals
gelingen kann. Es gibt aber keine
wahre Zweiheit bevor man nicht
selbst eine Einheit ist. Das
Gegenstlick zur Intimitat ist die
Distanzierung = Ablehnung aller
Einflisse von Menschen, die einen
fr das eigenen Wesen gefahrlich
erschienen =» Einsamkeit
Freud sagte der Mensch solle
lieben und arbeiten. Damit meinte
er, er solle eine Arbeit haben die
ihn erfillt aber nicht verschlingt
und sein Liebesleben nicht
verkimmern |asst.
35-60 Mittleres Generativitat vs. Stagnierung | Erfolgt keine Generativitat Das sich liebende Paar hegt den
Erwachsenen- geschieht Regression auf ein Wunsch nach einem Kind =»
alter qualendes Bedrfnis nach Generativitat. G = das Interesse an
Pseudointimtat. Oft verbunden mit | der Erzeugung und Erziehung der
. . einem Ubermachtigen Geflhl von nachsten Generation. Es ist hier ein
,Ich bin, was ich . . .
. Stillstand und Verarmung in den Stadium des Wachstums der

mit anderen . . - . .
zwischenmenschlichen gesunden Personlichkeit gemeint.

aufbaue und Bezich

erhalte.” eziehungen.

Ab 60 Hoheres Integritat vs. Verzweiflung Fehlt Integritat und das Annehmen | Hier geht es um die Bejahung
Erwachsenen- und Ekel des eigenen Lebens, so entsteht seines Lebens, so wie es war. Es
alter Verzweiflung und oft eine geht darum eine freie Liebe zu den

»lch akzeptiere
was ich
geworden bin.”

Todesfurcht. Diese Verzweiflung
kann auch auftreten in:

Ekel, Lebensuberdruss, chronischen
Verachtung bestimmter
Institutionen oder Leute. Es wird
klar, dass die restliche Zeit zu kurz
ist, noch ein neues Leben zu
beginnen.

Eltern zu bekommen und sich von
dem Wunsch zu befreien, sie
mogen anders gewesen sein. Es
geht um die Bejahung, dass man flr
dieses Leben selbst verantwortlich
war.

Er verteidigt die Wiirde seiner
Lebensform gegen alle physischen
und wirtschaftlichen Bedrohungen
zu verteidigen.

Ich — Integritat = emotionale
Integration, des es dem Individuum
gestattet, sich einer Sache als
Anhanger anzuschlielRen, aber auch
die Verantwortung der Fihrung auf
sich zu nehmen; beides muss
gelernt und gelibt werden.
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AUS DEN BEREICHEN

der Personlichkeit.

Zufriedenheit ist auch eine Frage

—

Mitarbeiterbefragung

Dissertation

erade in sozialen Einrichtungen, wie

den  Samariteranstalten, fille es
schwerer, die Fluktuation einzudimmen
und neue Mitarbeiter zu bekommen. Be-
trachtet man zusitzlich den demografi-
schen Wandel ab 2017 so wird klar, dass
s cin groBes Anliegen der Samariteran-
stalten sein wird, ,.Best Place to Work™ in
der Region zu bleiben oder zu werd

Dieses Anliegen entspricht genau mei-
nem Dissertationsvorhaben zum Thema:

Befragung zur Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit in
unserem Haus als Grundlage fiir eine wissenschaftliche

im mittleren Alter (30 bis unter 50 Jahre)
wird dagegen um circa 4 Mio. (18 %)
schrumpfen. Bis zum Jahr 2060 wird be-
reits jeder Dritte (34%) mind, 65

Neben den sog Hygicnefah

ren, wic der Bezahlung, wil':i'ts hier auch
auf das subjektive Wohlfiihlen cines Mit-
rbeiters ankommen, das durch das

Jahre alt sein (NGbold / Maier, 2011 S
132).

Das heibt, die Generation der so genann-

ten Baby-Boomer erreicht das Rentenal-

ter. In den Pflegeberufen wird es also in

Zukunft immer mehr Patienten — und

immer weniger Personal geben. Mit der
. T'ah,

Klima eines Arbeitsplatzes fiir Wohl oder
Unwohlsein der Arbeitnehmer verant-
wortlich ist,

Dic Gallup Studien und die Studien des
Fehlzeitenreports belegen, dass die Mit-
arbeiterzufricdenheit insbesondere von
der Bezichung zwischen Fihrungskraft

Wic kann die Mitarbei fricdenhei gends g erhiht sich  und Mitarbeitern abhiingen.

durch dialogische K ik 2wi- Berdem dic Anzahl dlterer Arbeitnch-

schen Chef und Mitarbeiter in Abhiingig-  mer. Es ist damit zu rechnen, dass in Zu-  Gallup-Studien: ,,Die Ursachen fiir ge-
keit von unterschiedlichen Persnlichkei-  kunft zu wenige junge, gut bild ringe le Mitarbeiterbindung las-
ten verb t werden? So d die  Arbeitskrifte, dic ab 2017 ausscheiden- sen sich in der Regel auf Defizite in der
Idee einer Befragung zur Mitarber den Fachkriifte ersetzen konnten. Das be-  Personalfithrung zuriickflihren. Viele Ar-

fricdenbeit im Hause der Samariteran-
stalten.

Demografischer Wandel: Nach den Be-
volkerungs berect des sta-

gen hoch motiviert in ein

deutet, Fach- und Pllegekriifte werd
Mangelware und Unternchmen miissen
umdenken und sich mehr auf die Bediirf-
nisse ihrer Arbeitnehmer cinstellen.

hen Bund (2009) d
bis zum Jahr 2020 insbesondere die Al-
tersgruppen der 50 bis 65jahrigen und die
der 80jihrigen und Alteren (um jeweils
24 und 48 %) wachsen. Die Bevoikerung

20 unriewees 4201y

Dic Mitarbeiterbefragung der Samariter-
anstalten ist eine MaBnahme in diese
Richtung. Worauf kommt es Arbeitneh-
mern an, damit sic cinen Arbeitgeber als
attraktiv anschen?

Unternehmen ein, werden dann aber zu-
hmend desillusions Beohicd
sich irgendwann ganz aus dem Unter-
nehmen und kiindigen innerlich. Die
Hauptrollen in dicsen Prozess spielt fast
immer der dirckte Vorgesetzte.* (Gallup

2012).
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AUS DEN BEREICHEN

Dic Chef-Mitarbeiter-Bezichung ist aber
nicht nur fiir dic Bindung verantwort-
Tich, sondem triigt auch zur Verbesserung
oder Verschlechterung des Gesundheits-
zustandes von Arbeitnehmem bei. Dies
zeigt insbesondere die Studie von Zok
und Badura, 2011, in der deutlich wird,
dass sich zu wenig Ancrkennung und
Wertschitzung negativ auswirken, Die
Mehrheit der Befragten wiinschten sich
hier mehr Wertschitzung und Anerken-
nung scitens ihrer unmittelbaren Fith-
rungskraft.

Von jedem zweiten Befragten werden die
gesundheitlichen Probleme in Verbin-
dung mit der Arbeitsplatzsituation gese-
hen. Die Mehrheit der Befragten war der
Meinung, dass durch Verinderung der
Arbeitsbedingungen hier groBe Verbes-
serungen geschaffen werden kdnnten,
Auf die Frage: ,Was schlagen Sie zur
Verbesserung Threr gesundheitlichen Si-

ion am Arbeitsplatz vor? antworte-

der Persdnlichkeit des Mitarbeiters und
dic Frage danach, wic cin Mitarbeiter,
seine Fithrungskraft wahmimmt. Genau
hier setzt die geplante Studie und Mitar-
beiterbefragung an. Der Fragebogen ist
so konzipiert, dass jeder Mitarbeiter in
ciner kurzen Selbsteinschiitzung zum
cinen sich selbst, und zum anderen, cin-
schiitzt, wie er seine Fithrungskraft wahr-
nimmt. Danach wird der Mitarbeiter
gefragt, welches Verhalten der Fiih-
rungskrafi, seine Zufriedenheit erhdhen
wiirde. Es sind ausschlicBlich Antworten
anzukreuzen, so dass die Anonymitit
immer gewahrt bleibt und der zeitliche
Aufwand auf ca. 15 Minuten begrenzt
bleibt.

Hier haben also die Mitarbeiter der Sa-
mariteranstalten die Chance, vollig an-
onym und I hal den Fiihr ey

und dem Vorstand zu signalisicren, wie
sie sich den Umgang mit sich wiinschen.
Die Befragung ist auf einem anonymen

ten mehr als ¢in Dnittel: , Mehr Einsatz
der Vorgesetzten fiir die Mitarbeiter und
Klirende Gespriiche mit dem Vorgesetz-
ten."

Defizite in der Kommunikation zwischen
Fithrungskraft und Mitarbeiter machen
folgende Aussagen deutlich: 62 Prozent
nchmen das Lob der Vorgesetzten gar
nicht wahr und 41 Prozent kritisieren,
dass ihre Meinung vom Vorgesetzten bei
wichtigen Entscheidungen nicht beachtet
wiirde. Mchr als ¢in Drittel bemiingelt
die Arbeitsplanung durch ihre Fihrungs-
kraft, 31 Prozent fehlen die entsprechen-
den rechtzeitigen Informationen durch
thre Flihrungskrafi, 28 Prozent vermissen
Aufgeschlossenheit des Vorgesetzten fiir
berufliche Probleme. (vgl. Zok 2011, S.
28-30).

Diese und andere Studien zeigen, dass
dic Bezichung und insbesondere die
Kommunikation zwischen Filhrungskraft
und Mitarbeiter von besonderer Bedeu-
tung sind. Nur wenn cine Fithrungskraft
mit thrén Mitarbeitern in den Dialog
geht, kann sic verstehen, was die Ar-
| TP 'l o : dei Al tarkes % Ver-
bessert und ist dann in der Lage, Prozesse
zu verbessern.

Zufriedenheit ist auch eine Frage der Per-
sonlichkeit,

Was in vorhandenen Studien aber nicht
bericksichtigt wird, ist die Frage nach

Fragebogen aufgebaut, der tiber alle Be-
reiche der Samariteranstalten verteilt
wird, Die Zuordnung zu cinem Bereich
wird nicht erfasst - und ist fiir dic Ergeb-
nisse nicht relevant, da es einzig und al-
Ieine um die Frage geht, welches Ver-
halten der Chefs wird von den Mitarbei-
temn gewiinscht, um thre Zufriedenheit zu
erhohen,

Um die Belange der Mitarbeiter sicher zu
stellen, wird in cinem Validierungswork-
shop unter Mitwirkung der Mitarbeiter-
vertretung (MAV) der Fragebogen am
20, November 2013 getestet, bevor er im
Januar 2014 zum Einsatz kommt.

B Susanne Kleinhenz

ZUR PERSON

Worauf kommt es Arbeitnehmern an, damit
sie einen Arbeitgeber als attraktiv ansehen?
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Befragung zur Mitarbeiterzufriedenheit

Liebe Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Samariteranstalten Firstenwalde,

haben Sie herzlichen Dank, dass Sie an dieser Befragung teilnehmen. Sie dient der wissenschaft-
lichen Forschung fir eine Doktorarbeit dartiber, inwieweit Kommunikation und Beziehung zwischen
einer direkten Fuhrungskraft zu ihren Mitarbeitern Auswirkungen auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter

hat. Das Ganze wird in Abhangigkeit verschiedener Personlichkeitsstrukturen unterschieden.

In der Osterausgabe der Zeitschrift ,unterwegs® werde ich Sie Uber die Ergebnisse dieser Auswertung

informieren, nach ihrer Fertigstellung kdnnen Sie die Arbeit ausleihen.

Vor allem haben Sie die Mdglichkeit, vollig anonym lhre Meinung und Winsche zu &auf3ern.

Nur wer weil3, was zu andern ist, kann etwas bewirken.

Damit die Anonymitat gewahrleistet bleibt, bitte ich Sie, die ausgefiillten Bdgen in das mitgelieferte
Blanco-Kuvert zu stecken und in die Wahlurne in Ihrem Bereich zu werfen. Die MAV wird mir dann alle
abgegebenen Bogen in den verschlossenen Kuverts Ubergeben. Nach Auswertung und Abschluss der

Arbeit werden die Bbégen vernichtet.

Sie werden gebeten, zu verschiedenen Aussagen das MaR ihrer Zustimmung durch ein Kreuz zu
signalisieren. Bitte lesen Sie die Fragen genau durch und setzen Sie dann impulsiv jeweils ein Kreuz
in jede Zeile des Fragebogens. Falls Sie verschiedene direkte Fiihrungskrafte haben, wahlen Sie bitte

eine im Geiste aus, und beantworten Sie alle Fragen in Bezug auf diese eine Flhrungskraft.

Das heil3t im ersten Beispiel, je weiter links das Kreuz steht, desto weniger stimmen Sie einer

Aussage zu und je weiter rechts das Kreuz steht, desto hoher ist lhre Zustimmung.

Stimmt gar nicht Stimmt véllig

X

Bei den Fragen zur Personlichkeit setzen Sie Ihr Kreuz bitte jeweils in die Nahe der Aussage, die

Ihnen mehr zusagt.

Ich bin gesellig X Ich bin lieber fir mich

Herzliehén Dank fir lare Unterstiitzung
Susaffh&eiin # /{/
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Bitte &ufRern Sie sich hier zu lhrer Zufriedenheit am Arbeitsplatz

Bitte setzen Sie in jede Zeile ein Kreuz

Stimmt

Stimmt

10 Ich bin insgesamt mit meiner Tétigkeit zufrieden.

11 Ich bin mit der Bezahlung zufrieden.

12 Ich bin mit meiner direkten FUhrungskraft zufrieden.

13 Ich bin mit meinen Arbeitszeiten zufrieden.

14 Ich bin mit meinen beruflichen Entwicklungsmaglichkeiten zufrieden.
15 Ich bin mit der Organisation der Arbeit zufrieden.

16 Ich bin mit meinen Kollegen zufrieden

17 Ich bin mit der Gesamtleitung durch den Vorstand zufrieden.

18 Ich bin mit der Arbeitsplatzsicherheit (Angst vor Kiindigung) zufrieden.
19 Ich bin insgesamt mit meiner Lebenssituation zufrieden.

20 Ich habe Angst zur Arbeit zu gehen.

21 Ich habe mindestens einen guten Freund unter meinen Kollegen.

22 Ich unternehme auch Privates mit den Kollegen.

23 Die Arbeit fallt leichter, weil wir so ein gutes Team sind.

24 Ich arbeite hier, weil ich bei einem vergleichbaren Arbeitgeber weniger
25 Wenn mir ein Arbeitgeber ein Angebot mit einem hdheren Gehalt machen
26 Ich gehe jeden Tag mit Freude zur Arbeit.

27 Ich bin mit der Kommunikation zwischen meiner Fihrungskraft und mir
28 Ich flihle mich an meinem Arbeitsplatz wohl und sicher (Arbeitsschutz).
29 Ich fihle mich durch meine tégliche Arbeit Uberlastet.

30 Ich bin mit der betrieblichen Gesundheitsfursorge zufrieden.
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Bitte schéatzen Sie sich selbst in Ihrem beruflichen Kontext ein und setzen Sie in jede Zeile ein
Kreuz in die Richtung, die Ihnen am meisten entspricht. (Bei groRer Zustimmung einer Eigenschaft

ganz rechts oder ganz links ansonsten mehr zur Mitte.)

100 | Ich bin voraus gehend Ich bin zuriickhaltend
101 | Ich hinterfrage und priife wenig Ich bin genau und priife prézise
102 | Ich bin abwartend Ich bin dréngend
103 | Ich bin vorsichtig Ich riskiere gerne etwas
104 | Ich bin ergebnisorientiert Ich bin beziehungsorientiert
105 | Ich bin frohlich Ich bin nachdenklich
106 | Ich bin ruhig in Gruppen Ich bin der Wortfuhrer einer Gruppe
107 | Ich bin methodisch Ich bin chaotisch
108 | Ich verfolge energisch mein Ziel Ich passe mich den anderen an
109 | Ich bin optimistisch Ich bin pessimistisch
110 | Ich verfolge die Interessen anderer Ich verfolge die eigenen Interessen
111 | Ich brauche Ordnung Ich fuhle mich bei Unordnung wohl
112 | Ich bin lieber der, der bestimmt Ich bin lieber der, der mitgeht
113 | Ich bin lieber gesprachig Ich bin stiller und hére lieber zu
114 | Ich bin empfindsam Ich bin robust
115 | Ich bin anderen gegeniib. skeptisch Ich bin anderen gegenulber offen
116 | Ich bin eher durchsetzungsfahig Ich bin eher anpassungsfahig
117 | Ich bin emotional Ich bin rational
118 | Ich bin friedliebend Ich bin konfrontativ
119 | Ich fuhre Zahlen und Fakten an Ich erz&hle menschl. Geschichten
120 | Ich bin eher ein Einzelkédmpfer Ich bin eher teamorientiert
121 | Ich falle auch gerne mal auf Ich halte mich lieber im Hintergrund
122 | Ich bin anteilnehmend Ich grenze mich ab
123 | Ich bin detailorientiert Ich schaue auf die groRRe Linie
124 | Ich bin wettbewerbsorientiert Ich bin harmonieorientiert
125 | Ich bin leicht zu begeistern Ich muss genau Uberzeugt werden
126 | Ich bin ricksichtsvoll Ich will gewinnen
127 | Ich priife bevor ich entscheide Ich entscheide erst und denke dann
128 | Ich bin direkt Ich bin diskret
129 | Ich bin spontan und impulsiv Ich bin planvoll und tberlegt
130 | Ich bin eher ein Freund Ich bin eher ein Anfuhrer
131 | Ich entscheide analytisch Ich entscheide aus dem Bauch
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Bitte EIN Kreuz pro Zeile

Bitte setzen Siein jede Zeile ein Kreuz Stimmt Stimmt
gar nicht vollig

30.1 | Es besteht ein grof3es Vertrauen zwischen mir und meiner direkten
Fahrungskraft.

40.1 | Ich fuhle mich von meiner direkten Fuhrungskraft besonders
wertgeschatzt.

50.1 | Meine direkte Fihrungskraft und ich haben gemeinsame berufliche
Visionen und Ziele.

60.1 | Ich kann mit meiner direkten Fuhrungskraft alles Berufliche auf
Augenhohe besprechen.

31.1 | Ich kann eigenverantwortlich arbeiten.

32.1 | Ich wende mich bei beruflichen Problemen vertrauensvoll an meine
direkte FUhrungskraft.

33.1 | Wenn ich einen Fehler gemacht habe, wende ich mich ohne
Bedenken an meine direkte FUhrungskraft.

41.1 | Wenn mir etwas an den Arbeitsablaufen nicht gefallt, dann
diskutieren meine direkte Fuhrungskraft und ich so lange auf
Augenhohe bis wir beide zufrieden sind.

42.1 | Der Vorstand ist in seinen Entscheidungen darauf bedacht, dass er
uns mit einbezieht.

51.1 | Ich erfahre ein groRes Gemeinschaftsgefiihl bei meiner taglichen
Arbeit.

61.1 | Ich vertraue meiner Fuhrungskraft, dass ich ihr auf Augenhdhe auch
Kritisches sagen kann, ohne dabei Nachteile zu erfahren.

62.1 | Ich vertraue darauf, dass ich dem Vorstand Kritisches auf
Augenhohe sagen kann, ohne daraus Nachteile zu erfahren.

63.1 | In Teambesprechungen diskutieren wir auf Augenhdhe.
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Bitte EIN Kreuz pro Zeile

Bitte setzen Siein jede Zeile ein Kreuz Stimmt Stimmt
gar nicht vollig

30.2 | Das Vertrauen zu meiner direkten Fuhrungskraft ist mir wichtig.

40.2 | Es ist mir wichtig, Wertschétzung von meiner direkten Fiihrungskraft
zu erfahren.

50.2 | Gemeinsame Visionen und Ziele mit meiner direkten Fihrungskraft
zu haben, ist mir wichtig.

60.2 | Der Dialog auf Augenhdhe mit meiner direkten Fuhrungskraft ist mir
wichtig.

31.2 | Esist mir wichtig, eigenverantwortlich arbeiten zu kénnen.

32.2 | Dass ich mich mit beruflichen Problemen vertrauensvoll an meine
direkte Fuhrungskraft wenden kann ist mir wichtig.

33.2 | Esist mir wichtig, mich bedenkenlos mit Fehlern an meine direkte
Fuhrungskraft wenden zu kénnen.

41.2 | Die gemeinsame Diskussion um Arbeitsablaufe mit meiner direkten
Fuhrungskraft auf Augenhoéhe ist mir wichtig.

42.2 | Es ist mir wichtig, dass uns der Vorstand in seine Entscheidungen
mit einbezieht.

51.2 | Mirist es wichtig, ein Gemeinschaftsgefiihl zu haben.

61.2 | Der Dialog auf Augenhdhe und das Gefiihl, meiner direkten
Fuhrungskraft auch Kritisches sagen zu kénnen, ohne dabei
Nachteile zu erfahren, ist mir wichtig.

62.2 | Die Moglichkeit mit dem Vorstand auf Augenhdhe Kritisches
auszutauschen, ohne dabei Nachteile zu erfahren, ist mir wichtig.

63.2 | Die Diskussionen auf Augenhdhe mit den Kollegen ist mir wichtig.
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Bitte EIN Kreuz pro Zeile

ich zufriedener.

Bitte setzen Siein jede Zeile ein Kreuz Stimmt Stimmt
gar nicht vollig

30.3 | Wenn das Vertrauen zwischen mir und meiner direkten
Fuhrungskraft noch grol3er ware, ware ich zufriedener.

40.3 | Wenn mich meine direkte Fuhrungskraft noch mehr wertschatzen
wirde, ware ich zufriedener.

50.3 | Wenn die Ziele und Visionen mehr im Vordergrund stehen wirden,
ware ich zufriedener

60.3 | Wenn meine Fuhrungskraft und ich noch mehr auf Augenhéhe
kommunizieren wirden, ware ich zufriedener.

31.3 | Wenn ich eigenverantwortlicher arbeiten kénnte, wére ich
zufriedener.

32.3 | Wenn ich mich bei beruflichen Problemen noch vertrauensvoller an
meine direkte Fuhrungskraft wenden kdnnte, wére ich zufriedener.

33.3 | Wenn ich weniger Bedenken hatte, meiner direkten Flhrungskraft
Fehler einzugestehen, ware ich zufriedener.

41.3 | Wenn meine direkte Filhrungskraft noch mehr auf Augenhéhe tber
Arbeitsablaufe mit mir diskutieren wiirden, um einen gemeinsamen
Konsens zu finden, wére ich zufriedener.

42.3 | Wenn wir mehr in die Entscheidungen des Vorstandes einbezogen
waren, ware ich zufriedener.

51.3 | Wenn es noch mehr Gemeinschaftsgefiihl bei uns gabe, ware ich
zufriedener.

61.3 | Wenn ich noch mehr mit meiner direkten Fihrungskraft Kritisches
auf Augenhoéhe besprechen kénnte, ware ich zufriedener.

62.3 | Wenn ich dem Vorstand noch mehr Kritisches auf Augenhéhe sagen
konnte, ware ich zufriedener.

63.3 [ Wenn wirim Team mehr auf Augenhdhe diskutieren wiirden, wéare
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Bitte schatzen Sie lhre direkte Fuihrungskraft ein und setzen Sie in jede Zeile ein Kreuz an die

Stelle, die lhrer Meinung nach, am meisten entspricht.

200 | Sieist voraus gehend Sie ist zurlickhaltend
201 | Sie prift und hinterfragt wenig Sie ist genau und prift préazise
202 | Sie ist abwartend Sie ist drangend
203 | Sie ist vorsichtig Sie riskiert gerne etwas
204 | Sie ist ergebnisorientiert Sie ist beziehungsorientiert
205 | Sieist frohlich Sie ist nachdenklich
206 | Sieist ruhig in Gruppen Sie ist der Wortfuhrer einer Gruppe
207 | Sie ist methodisch Sie ist chaotisch
208 | Sie verfolgt energisch ihr Ziel Sie passt sich den anderen an
209 | Sie ist optimistisch Sie ist pessimistisch
210 | Sie verfolgt die Interessen anderer Sie verfolgt eigene Interessen
211 | Sie braucht Ordnung Sie fuhlt sich bei Unordnung wohl
212 | Sieist lieber die, die bestimmt Sie ist lieber die, die mitgeht
213 | Sieist lieber gesprachig Sie ist stiller und hort lieber zu
214 | Sie ist empfindsam Sie ist robust
215 | Sieist anderen gegenib. skeptisch Sie ist anderen gegeniber offen
216 | Sieist eher durchsetzungsfahig Sie ist eher anpassungsfahig
217 | Sie ist emotional Sie ist rational
218 | Sieist friedliebend Sie ist konfrontativ
219 | Sie fuhrt Zahlen und Fakten auf Sie erzahlt menschl. Geschichten
220 | Sieist eher ein Einzelkdmpfer Sie ist eher teamorientiert
221 | Sie fallt auch gerne mal auf Sie hélt sich lieber im Hintergrund
222 | Sie ist anteilnehmend Sie grenzt sich ab
223 | Sie ist detailorientiert Sie schaut auf die grof3e Linie
224 | Sie ist wettbewerbsorientiert Sie ist harmonieorientiert
225 | Sieist leicht zu begeistern Sie muss genau uberzeugt werden
226 | Sie ist rucksichtsvall Sie will gewinnen
227 | Sie pruft bevor sie entscheidet Sie entscheidet und denkt danach
228 | Sieist direkt Sie ist diskret
229 | Sie ist spontan und impulsiv Sie ist planvoll und lberlegt
230 | Sieist eher ein Freund Sie ist eher ein Anfiihrer
231 | Sie entscheidet analytisch Sie entscheidet aus dem Bauch
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Allgemeine Daten

1. Geschlecht

Weiblich

Mannlich

2. Wie alt sind Sie?

bis 20 21-30 31-40 41-50 51- 60 uber 60
3. Wie lange arbeiten Sie bei den Samariteranstalten?
<1 Jahr 1-3Jahre | 4-10Jahre 11 -20Jahre | 21— 30Jahre | Uber 30 Jahre

4. Welche wdchentliche Arbeitszeit steht in Inrem Arbeitsvertrag?

Stunden

5. Hochster Bildungsabschluss

Kein Abschluss

Berufsausbildung / Fachschulabschluss

Hauptschule/
8. Klasse POS

Abitur/

12. Klasse EOS

Mittlere Reife/ Realschule/

10. Klasse POS

Universitat

(Fach)-Hochschule/

6. Arbeitsverhéltnis

befristet

unbefristet

7. Funktion

Keine leitende Funktion

Leitende Funktion

Vielen Dank!
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