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Vorwort von Jenny Huschke

Sehr geehrte Leserinnen und Leser,

die Welt ist im Wandel. Auch das klassischste Filmzitat kann eines jedoch nicht ver-

decken: sie war es schon immer. Doch manche Dynamik hat sich verstarkt.

GroBe Unternehmen, KMU ebenso
wie Griinder:innen stehen aktuell
vor groBen Herausforderungen. Die
Digitale Arbeitswelt braucht eine
leistungsfahige Infrastruktur. Sie ist
kein nettes Feature, sie ist ein Stand-
ortfaktor! Und Kompetenzen sind
gefragt - diesseits und jenseits des
PC-Bildschirms, des 3 D Druckes,

a2 n Ve IR EDICEANCITe )EECl  digitaler Produktions- und Lieferpro-

zesse.Von D wie Datenschutz tiber P

wie Projektmanagement oder F wie Fiihrung bis Z wie Zieldefinition. Es gibt viele
Handlungsfelder, in denen Wissen bzw. Kompetenzen zu erwerben unabdingbar fiir
den personlichen beruflichen Erfolg ebenso wie fiir die wirtschaftliche Perspektive

der Unternehmen ist.

Was ist denn der Unterscheid zwischen Wissen und Kompetenzen? Was steckt
hinter so groBen Worten wie Wissenstransfer und Wissensmanagement? Dies und
mehr zu erkunden ladt Sie der Handlungsleitfaden ein.

Es ist und bleibt fiir Unternehmen und KMU zentral, qualifizierte Fach- und Fih-
rungskrafte zu gewinnen und zu halten. Insbesondere an Letztere sind die Anfor-
derungen hoch. Denn gut qualifizierte und motivierte Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter sind die Basis jeden unternehmerischen Erfolgs. Fiihrungskrafte sollen mit
Beschiftigten zielklar und motivierend kommunizieren, Vertrauen schaffen und deren
Potentiale erkennen, Konflikte losungsorientiert angehen, Personal gewinnen und
fachgerecht einsetzen, sich selbst reflektieren, eigenverantwortlich und situationsan-
gemessen handeln ... die Liste lieBe sich bis ans Seitenende fortsetzen.

Auch ich bin Fiihrungskraft. Meine Botschaft ist: niemand ist perfekt oder wird als
gute Flhrungskraft geboren. Sich diesen Feldern zu stellen und dabei die eigenen
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Starken und Schwachen klar im Blick zu haben, ist der Weg, der mich am meisten
tiberzeugt hat. Meine personliche Erkenntnis auf diesem VWeg war bisher der so-
genannte ,,Delegationstrichter®. Jeder und jede Beschiftigte hat einen individuellen
Bedarf an Freiheit bzw. Leitlinien fiir den eigenen Handlungs- und Entscheidungsfrei-
raum. Dies zu erkennen und umzusetzen, war fir mich ein entscheidender Schritt
und motivierend fiir meine Mitarbeitenden.

Als Frau in einer Flihrungsfunktion bin ich nach wie vor eine Minderheit; ebenso wie
Sie, liebe Leser:innen.

Aber auch hier gilt: die Welt wandelt sich, wenn auch zogerlich. Frauen stehen bereit,
Verantwortung zu iibernehmen. Die neue Bundesregierung zum Beispiel ist weitge-
hend paritatisch besetzt. Aber dies ist kein Selbstlaufer! Denn um Fiihrungsfunktio-
nen in Wirtschaft, Wissenschaft oder Gesellschaft mit Frauen wie Mannern gleich-
wertig zu besetzen, braucht es einen klaren Willen dazu. Und Rahmenbedingungen.
Die ESF-Sozialpartnerrichtlinie ,,Fachkrafte sichern: weiter bilden und Gleichstellung
fordern® ist diesem Ziel verpflichtet. Sie fordert Karriereschritte fiir Frauen zu Fiih-
rung in der digitalen Arbeitswelt. Dass Frauen in Fiihrung und die digitale Arbeits-
welt auf dem Weg nach vorn sind, sollte uns motivieren, an unseren Zielen nicht
locker zu lassen.

Ein lebensbegleitendes Lernen, egal ob in Qualifizierungen mit Zertifikaten, zielge-
nauen Fortbildungen,Veranstaltungen oder Workshops, motivierenden Auseinander-
setzungen mit Partnern oder Coaches .... es geht darum, im Kopf wie ,,im Bauch*
offen zu bleiben, sich und seine Ziele, seine Motivation klar im Blick zu haben und
dennoch auch mal Umwege zu gehen.Wir sollten Lernen als Prozess und nicht als
Status verstehen. In diesem Sinne soll Ihnen dieser Handlungsleitfaden einen Bau-
stein bieten.Viel SpaB beim Lesen und Anwenden!

Jenny Huschke
Regionsgeschaftsfiihrerin des DGB in Nordhessen



Uber diesen Handlungsleitfaden

In den intensiven Diskussionen im Rahmen unseres Projektes Climb! Up wurde die
Idee geboren, die wichtigsten Erkenntnisse aus unseren Weiterbildungen in einem
Handlungsleitfaden zusammenzufiihren und einer breiten Offentlichkeit zur Verfii-
gung zu stellen.

Der vorliegende Handlungsleitfaden zeigt einerseits das Projektergebnis, stellt wei-
terhin einen Extrakt aus den inhaltlichen Schwerpunkten der vielen Weiterbildungen
des Projektes Climb! Up dar.

Uns ist es wichtig, grundlegendes Handlungswissen darzustellen und vielen Betrie-
ben, Institutionen, Sozialpartnern, Kammern usw. einen Leitfaden an die Hand zu

geben, aber auch den State-of-the-Practice aus den am Projekt teilnehmenden Be-
trieben darzustellen, mit aktuellen Ergebnissen aus der Wissenschaft anzureichern.

Weitere Veroffentlichungen des ItF Institut im Rahmen der
Projekte: Fachkrdfte sichern: weiter bilden und Gleichstellung
fordern
> Resch, M.-K. (2019): Ist Digitalisierung eine Chance oder ein Risiko fiir Frauen
in der Arbeitswelt? Studie zum Projekt Climb! Up. In: www.ITF-Kassel.de

> Lieder,V./Hedrich, B. (2020): FlexWork Career - Lebensphasenorientierte
Arbeitszeitmodelle im Dienstleistungsbereich. Handlungsleitfaden zur Forde-
rung der Wettbewerbsfahigkeit von Klein- und Mittelbetrieben durch lebens-
phasenorientierte Arbeitszeitmodelle. In: www.ITF-Kassel.de

» Neurath, L./Schmidt, K. (2020): Climb! Up, Frauen in Fiihrung. Online verfiigbar
unter: https://youtu.be/x6wLFRfWVGo

» Lieder,V./Lorenz, G./Resch, M.-K: (2021): GOOD - Gendersensible Office-On-
line-Digitalisierung im Wissens- und Dokumentenmanagement in nordhessi-
schen Klein- und Mittelbetrieben. Handlungsleitfaden zur Digitalisierung von
kleinen und mittleren Betrieben. In: www.ITF-Kassel.de
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Ausgangshedingungen

Kollaboration, kritisches Denken, Kommunikation und Kreativitat — die sogenann-
ten 4Ks gelten schon lange als die zentralen Kompetenzen fiir das Lernen im 21.
Jahrhundert'. Gerade die Corona-Pandemie hat uns noch einmal nachdriicklich
gezeigt, wie wichtig diese Kompetenzen fiir den betrieblichen Erfolg und den der
Beschaftigten sind und mit welchen weiteren Kompetenzen sie noch angereichert
werden sollten, um weiterhin erfolgreich am Markt zu bestehen. Unser privater wie
auch beruflicher Alltag wurde durch die Pandemie massiv verandert. Neben den
vielen - meist negativen - Seiten hat die Corona-Krise uns gezwungen, schneller den
Umgang mit digitalen Technologien vorzunehmen, als wir dies geplant hatten. So fan-
den private und betriebliche Meetings plotzlich online statt, Kinder und Erwachsene
wurden online unterrichtet, Arbeiten geschah aus dem Home Office heraus.Vielen
von uns wurde dabei klar, dass digitale Prozesse oft schneller und kostenglinstiger
sind, teilweise auch effektiver und in Teilen sogar zur Green Economy beitragen.
Bereits heute erklaren Betriebe, dass sie viele digitale Arbeitsprozesse, die aufgrund
der Pandemie entstanden sind, beibehalten werden. Sowohl die raumliche wie auch
die zeitliche Verteilung der Arbeit wird sich sicherlich langfristig an den in der Krise
neu etablierten Standards orientieren?.

Die Pandemie hat viele unserer gewohnten Muster im Betrieb durcheinander ge-
bracht.Viele Betriebe und Personen haben sich bisher nur zaghaft auf Dauer fiir die
neuen Arten des Arbeitens geoffnet. Meist wird die bekannte und gewohnheitsmaBig
angewandte Kontrolle vor Vertrauen und Eigenverantwortung der Beschaftigten ge-
setzt, deshalb zum Beispiel die Prasenzkultur dem dauerhaften Home Office vorge-
zogen. Zu vermuten ist, dass vielen Vorgesetzten diesbeziigliche Fiihrungserfahrung
fehlt, damit sich die Fiihrungskultur von der Kontrolle hin zu Vertrauen wandeln
wird. Besonders flr viele der nordhessischen kleinen und mittleren, eher traditionell
und hierarchisch aufgestellte Betriebe wird diese Entwicklung eine gravierende Um-
stellung bedeuten, im Besonderen hinsichtlich der Fihrung.

Zwar begann unserer Projekt Climb! Up vor der Pandemie in Deutschland im
Herbst 2019, hatte die Szenarien der Digitalisierung und des damit zusammen-

I Vgl Fadel, C., Bialik, M., Trilling, B.: Die vier Dimensionen der Bildung.Was Schiler im 21. Jahr-
hundert lernen missen,

2 Vgl.: Bertelsmann-Studie: DIE AUSWIRKUNGEN DER CORONA-KRISE AUF DIE ARBEITS-
WELT:WAS BLEIBT UND WAS NICHT? 2020



hangenden notwendigen Wandels von Fiihrung eingeplant, da diese Entwicklung
keine neue Erkenntnis ist — sondern durch die Pandemie lediglich sehr beschleunigt

wurde.

Wichtig ist uns, dass Erfolg bei Digitalisierungsvorhaben in unserem Projekt nicht
auf dem reinen Einsatz von Werkzeugen und Methodenlehre beruht. Dies wire zu
kurz gefasst. Im Projekt Climb! Up ging es uns im Besonderen darum, eine adaquate
Haltung zur Digitalisierung bei Fiihrungskriften und Mitarbeitenden in kleinen und
mittleren Betrieben aufzubauen und durch diese Uberzeugung Digitalisierungs-
prozesse voranzutreiben. Dabei lag unser Schwerpunkt auf der Qualifizierung von
Frauen fiir die Ubernahme von Fiihrungsfunktionen im digitalen Zeitalter. Durch
Digitalisierung bieten sich Karrierechancen fiir Frauen, die sie kennen und nutzen
sollten. So erméglicht Digitalisierung Frauen z.B. flexibler zu arbeiten als bislang. Soft
Skills, wie z. B. soziale und kommunikative Kompetenz, Empathie und Teamfihigkeit,
uber die viele Frauen aufgrund ihrer Sozialisation verfiigen, sind wichtige Karriere-
booster fiir Digitalisierungsumsetzung, die sie nutzen und ausbauen kdnnen?.

New Leadership

Flhrungsaufgaben wahrzunehmen bedeutet, einen taglichen Balanceakt zu vollziehen.

Dies gilt besonders fiir Frauen, da fiir sie im beruflichen Umfeld mehr informelle
und kulturelle Barrieren existieren als fiir Manner. Fir ,,neue® Fiihrungskrafte ist die
Herausforderung des Leadership noch hoher, denn in der Regel testen Beschaftigte
die Grenzen aus, wenn eine ,,neue” Fiihrungskraft eingesetzt wird. Besonders Man-
ner erproben die Autoritat einer ,,neuen* Fiihrungskraft, um ihre eigene Stellung in
der betrieblichen Hierarchie zu ermitteln. Dabei wird oft bei weiblichen Fiihrungs-
kraften diese Autoritat und die eigenen Grenzen unverhohlener und streitbarer
getestet. Sozialisationsbedingt haben viele Menschen gelernt, dass Frauen konflikt-
arme Beziehungen nicht gefahrden mochten und entsprechend ofter Kompromisse
eingehen. Dies gilt auch fiir das betriebliche Umfeld. Solche Situationen konnen
Fuhrungsautoritat von Frauen untergraben.

Entsprechend haben Frauen in Flihrungspositionen zusitzliche Herausforderungen
zu bewaltigen, da auch im betrieblichen Kontext Frauen und Mannern noch immer
diese geschlechterspezifischen Stereotype zuzuordnen sind. In unserer Gesellschaft
und im betrieblichen Umfeld gelten Frauen eher als intuitiv, empathisch und hilfsbe-

3 Vgl Glode, T: Femaile Leadership: Frauen als Treiber der Digitalen Transformation, 2017
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reit. Manner werden meist als rational, [osungsorientiert und analytisch wahrgenom-
men. Positiv ist, dass sich in den letzten Jahren aufgrund der zunehmenden Digita-
lisierung, welche durch die Corona-Pandemie einen zusatzlichen Schub bekommen
hat, Flihrungsbedingungen verandert haben. New Management und New Leadership
sind Begriffe, die eine neue Fiihrungskultur einleiten. Betriebe schatzen nun zuneh-
mend solche ,,soft skills* im Filihrungsverhalten, die bisher noch als ,,eher weiblich
eingeordnet werden. Deshalb ist es auch aus wirtschaftlicher Sicht notwendig, dem
,weiblichen Fiihrungsstil ein Gesicht zu geben. Keinesfalls ist es fiir Frauen er-
strebenswert oder sinnvoll, klassisches mannliches Fiihrungsgebaren zu kopieren,
um erfolgreich zu sein. Denn ein eher autoritares Fiihrungsverhalten, eine zu starke
Kontrolle, kann zu Widerstanden filhren oder auch dazu, dass Mitarbeitende sich
immer mehr auf die Flihrungskraft verlassen und das eigenstandige Denken mehr
und mehr abschalten. Ist eine Fiihrungskraft dagegen zu herzlich und offen, wird

sie wahrscheinlich sehr gemocht, aber ihre Durchsetzungsfahigkeit kann darunter
leiden. Gute Fiihrung ist dementsprechend ein standiger Balanceakt.

Was genau steht nun hinter den neuen Herausforderungen, dem veranderten
Fuhrungsverhalten des ,,New Leadership“.Welche Kompetenzen, Instrumente und
Methoden benotigen Sie als (zukiinftige) Fiihrungskraft?

Fiihrungsstile — Fithrungsverhalten — wie kann Fiih-

rung heute gelingen?

Ein Fiihrungsstil benennt das Verhalten einer Fiihrungskraft gegeniiber Mitarbeiten-
den. Er ist abhangig von vielen Einflussfaktoren, wie der jeweiligen Unternehmens-

kultur sowie von den Menschen, die zu fiihren sind, von den jeweiligen Situationen
und Bedingungen. Friiher wurden klassische Fiihrungsstile benannt, wie die Grafik |
zeigt.

Zwar gilt diese klassische Einteilung mittlerweile als iiberholt, wird aber in manchen
Betrieben noch immer angewandt . Inzwischen wird in der gangigen Literatur eher
hinsichtlich aufgabenorientierter und personenorientierter Fiihrungsstile unter-
schieden. Dabei liegt der Fokus bei dem aufgabenorientierten Fiihrungsstil auf der
qualitativen und quantitativen Ausfiihrung der Mitarbeitenden-Aufgaben.Von den
Mitarbeitenden wird eine hohe Leistung erwartet. hre Arbeitskraft soll maximal
ausgeschopft werden. Bei dem personenorientierten Fiihrungsstil werden die Aufga-
ben mit Erwartungen und Bediirfnisse der Mitarbeitenden in Einklang gebracht. Die



Grafik 1: Fiihrungsstile & Entscheidungsgewalt

Patriarchisch

>
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Fihrungskraft geht mehr auf personliche Bedurfnisse der Mitarbeitenden ein und
coacht sie bei der Ausfithrung. Mehr zum Thema Coaching finden Sie Seite 48.

Weitere zahlreiche Kriterien, wie zum Beispiel die Altersphasen der Mitarbeitenden
und die Sozialisierung der jeweiligen Generation sollten bei der Wahl von Fiihrungs-
stilen beachtet werden. Es existiert nicht nur ein Fiihrungsstil, der positiv auf alle
Mitarbeitenden wirkt, denn Menschen und Situationen sind unterschiedlich. Es gibt
unsichere Mitarbeitende, die viel Anweisung benotigen. Diese mochten, dass ihnen
ihre Flihrungskraft sagt, was sie wie, wann und wo erledigen sollen. Und es gibt
Mitarbeitende, die selbststiandig arbeiten, sich von vielen Anweisungen und hierarchi-
schen Befehlen kontrolliert fiihlen und deshalb extrem unzufrieden, unproduktiv mit
diesem Fiihrungsstil sind, bei der Anwendung eines anderen Fiihrungsstils aber sehr
erfolgreich sein konnen.

Im Weiteren bezieht sich dieser Handlungsleitfaden auf die ,,neue* Fiihrung. Auch
Aspekte des virtuellen Fiihrens, d.h. Fiihren iiber verschiedene Standorte hinaus,
Fiihren von unterschiedlichen Mitarbeitenden, die im Home-Office/Remote-Office
arbeiten, werden einbezogen.Vertrauensbildung und Teamentwicklung im virtuellen
Raum, Motivation iiber Distanz und Leistungsbewertung von Home-Office bzw.
Remote-Office-Beschaftigten sind zusatzliche Faktoren, die Sie zukiinftig als Fiih-
rungskraft einbeziehen sollten. Dabei stellen weniger die technischen Méglichkeiten
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als die inhaltliche personenabhangige Umsetzung neue Anforderungen fiir Flihrungs-
krifte dar. Die Beziehungskomponente* ist und bleibt der wesentliche Aspekt fiir
Ihre neue Fiihrung, auf die wir im Weiteren eingehen

Potenzialerhebungsmethoden, iiberfachliche Kompe-
tenzen erkennen

Zuniachst ist es fiir Sie als Fiihrungskraft wichtig, zu wissen liber welche Kompe-
tenzen lhre Mitarbeitenden verfiigen. Mit diesem Wissen fillt es lhnen leichter, die
Arbeitsplatze adaquat zu besetzen sowie lhrerseits den passenden, situationsabhan-
gigen Fithrungsstil zu wihlen. Die meisten fachlichen Kompetenzen |hrer Mitarbei-
tenden konnen sie deren Arbeitszeugnissen, Nachweisen, Personalbeurteilungen
entnehmen.Auch lassen sich diese gut bei der Arbeitsausfiihrung selbst oder iiber
Testverfahren messen. Etwas aufwendiger wird es mit der Erfassung der liberfach-
lichen Kompetenzen. Eine Potenzialerhebung geht aber noch einen Schritt weiter
und bezieht sich auch auf latent vorhandenes Potenzial, was noch nicht im betriebli-
chen Handeln zur Anwendung kam. Berufliche Talente konnen Sie so entdecken und
PersonalentwicklungsmaBnahmen besser planen. Dabei ist zu bedenken, dass das
angenommene Potenzial in der Zukunft liegt. Unterschieden wird dabei z.B.>:

» Potenzial, dass aufgrund des Tatigkeitsfeldes von Mitarbeitenden bzw. der Ar-
beits- und Betriebsstruktur nicht vom Betrieb abgerufen wird,

» Potenzial, welches Mitarbeitende in auBerbetrieblichen Aktivitaten, z.B. durch
die Ausuibung von Ehrenamt,Verein, Hobbies entfalten,

» Potenzial, dass Mitarbeitende selbst (noch) nicht von sich kennen, wie z.B. be-

stimmte Talente.

Eine der giangigsten Methoden der Potenzialanalyse ist z.B. das Einzel- bzw. Grup-
pen- Assessment. Dabei sollen Mitarbeitende mit zukiinftigen Aufgaben konfrontiert
und bei der Ausfiihrung beobachten werden. So konnen Sie beispielweise auch kla-
ren, ob bestimmte Mitarbeitende geeignet sind,Verantwortung fiir groBere Projekt
zu libernehmen.Voraussetzung ist immer das Vorhandensein des entsprechenden

4 Vgl. Sobel, K, Reilly, L. & RR.: The Power of Virtual Distance: A Guide to Productivity and
Happiness in the Age of Remote Work 2. Auflage, 2020

5 Vgl.: Pfeiffer, F: Die Potenzialanalyse: Funktion, Methoden und Problemfelder; 2009



Anforderungsprofils, um dieses mit den festgestellten Kompetenzen abzugleichen
und eine moglichst hohe Ubereinstimmung festzustellen. Mit Einzel- und Gruppen-
gesprachen, Prasentationen und Personlichkeitstests konnen Sie prognostizieren, ob
eine bzw. mehrere Beschiftigte Uber ein erwiinschtes Potenzial verfiigen. Folgende
Verfahren konnen Sie bei einem Assessment-Center anwenden:

Intelligenztest:
Teilnehmende erkennen logische Zusammenhange, ziehen entsprechende Schlussfol-

gerungen und wenden Faktenwissen an.

Persénlichkeitstest/Leistungstest:

Charakter und Charaktereigenschaften werden eingestuft. Z.B miissen Teilnehmen-
de bei verschiedenen Aussagen zwischen unterschiedlichen Antwortmaoglichkeiten
wahlen oder sich bei bestimmten Situationen fiir eine Reaktion entscheiden. Der
Leistungstest ist dem Intelligenztest ahnlich, bei ihm wird weniger die Intelligenz als
viel mehr Konzentrationsfahigkeit und Ausdauer bewertet.

Eallstudie:

Teilnehmende (Gruppe oder Einzel) werden mit einem komplexen Sachverhalt
konfrontiert. Meist externe Beobachtende versuchen bestimmte Eigenschaften zu
beobachten, wie z.B. die Auspragung von analytischen und organisatorischen Fahig-
keiten, Konzentration.

Rollenspiele:

Beobachtet werden hier Reaktionen bei Verhandlungen, z.B. bei Personal- oder Ver-
kaufssituationen, die oft unter stressigen Situationen stattfinden.

Postkorbiibung:
Hier geht es um Priorititensetzung, strategisches Denken, Behalten des Uberblicks

Einzelgesprdch:

Es geht um individuelle Aspekte, es wird oft als Stressinterview gefiihrt.

Prdsentation:
Nach einer sehr kurzen Vorbereitungszeit sollen die Teilnehmenden ein Thema auf-
bereitet prasentieren.

13'



Ein weiteres Verfahren ist die 360-Grad-Feedback-Analyse. Hierbei beurteilen
nicht nur Sie als Fihrungskraft sondern auch weitere Personen, wie Mitarbeitende,
Kund:innen oder Lieferant:innen die zu beurteilende Person. Dadurch entstehen
sehr unterschiedliche Perspektiven, die Sie als Hinweise fiir weitere Entwicklungs-
maBnahmen nehmen.

Oft wird die 360 Grad Feedback Analyse grafisch dargestellt. Das unten aufgefiihrte
Muster einer 360 Grad Feedback Analyse zeigt Ihnen ein Beispiel fiir die Auspragung
von Kompetenzen, die betrieblich wichtig sind:

Beurteilungs- | Gesamte Selbstbild des | Bewertungen |Bewertung der|Bewertung der

aspekte Fremdbewer- | Mitarbeiten- der Kolleg:in- | Vorgesetzten |Kund:innen
tung den nen

Zeigt Respekt 3,25 3 3 4 3

gegeniiber

Personen, un-
abhangig von

ihrem Status,
Geschlecht,

Herkunft usw.

Ist offen fiir 3,5 3 4 3 4
Vielfalt und

Diversitat

Beurteilt stets 3 3 3 2 4
objektiv

Hat innovative 3,5 5 3 2 4

und kreative

Ideen

| = groBe Ablehnung; 5 = grof3e Zustimmung

Bei der nachfolgenden Personalauswahl konnen Sie zwischen externen und internen
Verfahren unterscheiden. Ziel ist immer, die/den geeignetsten Mitarbeiter:in fiir eine
unbesetzte Stelle zu finden. In der Praxis ist es moglich, dass Sie keine geeignete
Person fiir eine vakante Stelle im Betrieb finden und Personal auf dem Arbeitsmarkt
rekrutiert wird. Die gingigen internen Methoden haben wir bereits im vorherge-
henden Kapitel beschrieben. Diese lassen sich auch auf externe Verfahren anwenden,
wobei im Vorfeld meist zusatzlich die klassischen Varianten der Zeugnis- und Lebens-
lauf-Analyse, kombiniert mit Einstellungsgesprachen und ggf. Probearbeiten erfolgen.
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Methoden zur Motivation, Vertrauens- und
Akzeptanzschaffung

Sie haben nun Informationen liber die Kompetenzen und Potenziale lhrer Mit-
arbeitenden, konnen fiir bestimmte Aufgaben die passenden Mitarbeitenden aus-
wihlen und werden bevorzug den Fiihrungsstil anwenden, der zu der/dem jeweiligen
Mitarbeiter:in passt. Dieser kann entsprechend und situationsangepasst entweder
eher anweisend, anleitend, unterstiitzend oder delegierend sein. Damit Beschaftigte
effektiv arbeiten und sich betrieblich wohlfiihlen, ist von lhnen als Fiihrungskraft zu-
satzlich eine Motivations- Vertrauens- und Akzeptanzschaffung notig.Vielen Studien
zufolge leisten motivierte Mitarbeiter:innen mehr, sie sind seltener krank, fiihlen sich
verantwortlich und tragen so maBigeblich zum Erfolg Ihres Betriebes bei. Aber was
motiviert lhre Mitarbeitenden und wie gehen Sie dabei vor?

Die Motivation von Mitarbeitenden setzt sich aus vielen Aspekten zusammen.

Sie handeln basierend auf einer intrinsischen und/oder auch einer extrinsischen
Motivation. Dies bedeutet, dass Sie als Fiihrungskraft mit entsprechenden Moti-
vationstechniken auf diese beiden Formen Einfluss nehmen konnen. Extrinsische
Motivation entwickelt sich durch auBere Einfliisse. Diese konnen entweder positive
oder negative Anreize darstellen. Beispielsweise wird eine gute Arbeitsleistung mit
einer Bonuszahlung belohnt. Ist die Arbeitsleistung aber unzureichend, konnten dem
Mitarbeitenden Sanktionen seitens der Fiihrungskraft/dem Betrieb drohen. Hohere
Bezahlung, Anerkennung, Beforderung oder eben das Vermeiden von negativen Sank-
tionen sind hier meist die Ausloser.

Die intrinsische Motivation entsteht von inneren Winschen, Gefiihlen einer Person,
sie passiert um ihrer selbst willen®, im beruflichen Alltag oft basierend aus den
Beduirfnissen nach Selbstbestimmung und Kompetenzerleben’. Deutlich wird hierbei,
dass intrinsisch motivierte Mitarbeitenden bei lhnen arbeiten, weil sie es mochten.
Sie bringen sich ein, denken vorausschauen, sind kreativ und erbringen bessere
Leistungen als lhre nur extrinsisch motivierten Mitarbeitenden. Zwar kénnen sich
bei einer extrinsischen Mitarbeitermotivation auBlere Einflisse wie z.B. finanzielle
Anreize kurzfristig positiv auf die Leistung von Mitarbeitenden auswirken. Dauerhaft

6 Vgl:Wagner, R F. (2009). Lernen und Motivation (S.23-55). In R F.Wagner / A. Hinz / A.
Rausch / B. Becker (Hrsg.). Modul Pddagogische Psychologie. Stuttgart, S. 51.

7 Vgl. Rheinberg, F. (2008): Motivation (7. Auflage). Stuttgart, S. I51.
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empfehlen wir diese Motivationsmoglichkeit nicht. Sie sollten diese maximal zusatz-
lich zur intrinsischen Motivierung ausiiben.

Grafik 2: Intrinsische und Extrinsische Faktoren

Selbstverwirklichung

Extrinsische Faktoren Intrinsische Faktoren
Eigene Darstellung

Hauptebenen® beziiglich der Einflussnahme als Fiihrungskraft auf die Mitarbeitenden

haben Sie auf die folgenden Umfelder:

» Privates Umfeld: z.B. Gestaltung einer positiven Work-Life-Balance durch z.B.
familienfreundliche Arbeitszeiten, Remote-Office Angebote usw.

> Materielles und immaterielles Umfeld: wie gute Bedingungen am Arbeitsplatz,
angemessenes Gehalt, betriebliche Gesundheitsvorsorge

> Psychisches Umfeld: z.B. positiver Teamzusammenhalt, wertschatzendes Umfeld,
Fuhrungsstil, Ruf des Betriebes

Im Besonderen die GenerationenY und Z legen viel Wert auf Flexibilitit, eine fiir
Sie passende Unternehmenskultur, einen Fiihrungsstil der Wertschatzung. Sie wollen
i.d.R.Verantwortung Gibernehmen, eigenstandig arbeiten. Das bedeutet fiir Sie als

8 Vgl eBook: Employee Experience Management im Wandel, https://www.qualtrics.com/de/
ebooks/employee-experience-im-wandel/?utm_Ip=de_erlebnismanagement_mitarbeiter_zu-
friedenheit_mitarbeitermotivation, Zugriff 29.06.202 |



Fihrungskraft diese Bedingungen zu gestalten, um auch zukdinftig mit einem moti-
vierten Team langfristige betriebliche Erfolge zu haben.Aufgrund der Corona-Pande-
mie und dem Arbeiten im Homeoffice wurde noch einmal besonders deutlich, dass
es zukiinftig veranderter Konzepte bedarf, denn ohne raumliche Nahe eine person-
liche Ansprache zu schaffen, um Mitarbeiterende zu motivieren, war und ist eine
Herausforderung, die uns zu Beginn der Pandemie ziemlich unvorbereitet traf.

Mitarbeitende, die nur lustlos ihre Arbeit verrichten, entwickeln kaum noch Eigenin-
itiative, wollen keine Verantwortung fiir lhr Tun Gibernehmen. Das belastet nicht nur
Sie und das Arbeitsklima sowie den Output in lhrem Betrieb, sondern die gesamte
Volkswirtschaft. Studien’ zeigen, dass bereits 6 Millionen Menschen innerlich gekiin-
digt haben. Der Grund dafiir ist nicht selten die Rolle der Fiihrungskrafte. Deshalb
zeigen wir lhnen nachfolgend unterschiedliche Methoden und Techniken, durch de-
ren Anwendung Sie als Fiihrungskraft Ihr Team erfolgreich leiten und fiir die notige
Motivation und Engagement seitens |hrer Mitarbeitenden sorgen konnen.

Adilitit in [hrem Betrieb fordern: Aufbau von be-
ruflicher Eigenverantwortung, Selbstorganisation,
eigene Entscheidungen treffen lassen, Vertrauen
in eigene Kompetenz der Mitarbeitenden aufbau-
en.

Eigenverantwortliches Handeln und Arbeiten lhrer Mitarbeitenden hat den Vor-

teil, dass stetige Kontrollen der Anwesenheitszeiten, andauernde neue detaillierte
Aufgabenverteilungen von Ihnen als Fiihrungskraft in groBen Teilen entfallen.Vieles
sollen und konnen lhre Mitarbeitenden in eigenverantwortlichem Handeln und in
Absprache mit dem weiteren Team, den weiteren Mitarbeitenden klaren. Die Grund-
voraussetzung fiir das eigenverantwortliche Arbeiten |hrer Mitarbeitenden ist deren
gezielte Auswahl durch Potenzialanalysen (siehe vorhergehendes Kapitel) und das
Entgegenbringen einer guten Portion Vertrauen in deren Leistungen. Zum Beispiel
konnen Sie ein Starkenprofil lhrer Mitarbeitenden erstellen. So konnen Sie lhre Mit-
arbeitenden optimal einsetzen und befihigen, eigenverantwortlich zu handeln. Zwar
ist nicht jede Mitarbeiterin/jeder Mitarbeiter fiir diesen Arbeitsstil geeignet, aber

9 Vgl Gallup Engagement Index 2019 fur Deutschland (GEID).
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auch bei Mitarbeitenden, bei denen Sie noch kein optimales Potenzial sehen, kann
eine langsame Lockerung von bisherigen starren Vorgaben zu einer Erhohung der
Eigenverantwortlichkeit flihren. Manche Mitarbeitende haben Angst vor mehr Eigen-
verantwortlichkeit und Verantwortungsiibernahme, da fiir sie dadurch ein Verlust
von Sicherheit, Festhalten an klaren Regeln, bekannten Arbeitsweisen einhergeht.
Ihnen geben (Prasenz-)Anwesenheitszeiten, klare Anweisungen im Tagesablauf und
bei der Strukturierung lhrer eigenen Arbeitsablaufe Sicherheit. Selten ist fehlende
Kompetenz bei den Mitarbeitenden der Grund fiir die Ablehnung von Eigenver-
antwortung.Als Fiihrungskraft missen Sie deshalb die Richtung klar vorgeben und
mit lhren Beschaftigten zusammen den Weg zur Zielumsetzung planen. Sie konnen
dazu unterschiedliche Methoden benutzen, welche wir lhnen im nachsten Kapitel
ab vorstellen. Diese Vorgehensweise ist wichtig, denn wer das Ziel nicht kennt, wird
den Weg dorthin nicht finden. Eigenverantwortung lhrer Mitarbeitenden bedeutet
auch, zu Fehlern zu stehen. Deshalb sollten Sie eine Kultur der Angst, der Bestrafung
unbedingt vermeiden und fiir eine positive und konstruktive Fehlerkultur sorgen.
Schaffen Sie ein ,,Wir“-Gefiihl, sorgen Sie fiir Transparenz und geben Sie Ihren
Mitarbeitenden ein Mitspracherecht in ausgewahlten Bereichen. Dafiir fordern Sie
das Feedback |hrer Mitarbeitenden ein und wertschatzen es auch.Wechselseitiges
Vertrauen und Respekt ist hier wichtig. Dies ist ein Prozess der nicht von heute auf
morgen funktioniert.

Wichtig ist weiterhin, dass Sie als Fiihrungskraft die Angst vor einem eigenen
Kontrollverlust verlieren. Sicher haben Sie durch z.B. fest definierte Anwesenheits-
zeiten und eine strenge Einteilung von Aufgabenbereichen eine einfacher messbare
Kontrollméglichkeit. Ob diese allerdings dazu beitragt, dass lhre Mitarbeitenden
produktiver und effektiver arbeiten, ist eher ungewiss. Selbstverstandlich bleibt fiir
Sie als Fiihrungskraft die Kontrolle im eigenen Betrieb eine wichtige Aufgabe. Nur
sollte sie ergebnisorientiert stattfinden.
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Zielbestimmung, Zielsetzungsmethoden und
Zielkontrolle

Das gemeinsame Erreichen von Zielen sollte darauf ausgerichtet sein, dass die betei-
ligten Mitarbeitenden sich angstfrei einbringen konnen. Dazu sollten Sie eine offene
und ehrlicher Kommunikationsform (siehe auch Kapitel Moderation und Kommu-
nikation ab Seite 26) schaffen, wo ein Austausch von Ideen zunachst unabhangig

von Chancen und Risiken stattfinden kann.Wenn Sie den Weg zur Zielerreichung
gemeinsam mit Mitarbeitenden planen, dann konnen Ziele eher zu gemeinsamen
Zielen werden. Die Mitarbeitenden fiihlen sich entsprechend viel eher verpflichtet
und verantwortlich, da sie Gelegenheit hatten, Input zu geben und mitzugestalten.
Gemeinsam erarbeitete Ziele sind eine Quelle fir die Motivation und |ldentifikation
mit den diesbeziglich folgenden Aufgaben.

An erster Stelle der Zielbestimmung steht die Si-
tuationsanalyse, denn aus den Ergebnissen der
Situationsanalyse kénnen Sie die Ziele ermitteln.

Stellen Sie Fragen wie:

> Was wollen wir mit der Losung erreichen?

> Was konnen wir erreichen?

Zunachst beschreiben Sie ein Ziel, einen angestrebten Soll-Zustand. Eine prazise
Zielformulierung ist dabei Ihre Grundlage fiir die Erarbeitung der spateren Losungs-
prinzipien. Ziele sollten Sie unabhingig von Losungswegen zunachst |osungsneutral
formulieren, jedoch sollten sie quantifizierbar, d.h. messbar und nachvollziehbar
sein. Dabei kann ein Ziel positive sowie auch negative Kriterien enthalten z.B.:VVas
soll erreicht werden? Was soll vermieden werden? Formulieren Sie Ziele moglichst
immer in der Form: Substantiv & Verb, wie z.B.: Kosten um xx% senken, Kund:innen-
zufriedenheit um xx% erhohen,Verkauf um xx% erhohen.Wie eine Ubersicht liber
Ziele und Zielbereiche aussehen kann, zeigt Grafik 3.
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Grafik 3: Beispiel fiir Ziele und Zielbereiche
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Ziele ermitteln

In einem ersten Schritt formulieren Sie eine klare Zieldefinition. lhr Zielsetzungs-
prozess umfasst vier Schritte (Management-Regelkreis):

» Ziele definieren
» MaBnahmen planen und entscheiden
» Aktivitaten realisieren

» Zielerreichung kontrollieren

Ziele nach SMART definieren
Eine Methode, um lhr Ziel klar und deutlich zu definieren, ist die SMART-Methode.
Formulieren Sie lhre Ziele entsprechend:

» Schriftlich/spezifisch
> Messbar

> Anspruchsvoll

» Realistisch

» Terminiert

Checkliste: Aktionsplan fiir ein ausgewdhltes Ziel

Notieren Sie nun die oben genannten Ziele in der nachfolgenden Liste entspre-
chend der SMART-Methode.

Ziel Spezifisch Messbar Attraktiv/An- | Realistisch | Terminiert
spruchsvoll
|
2
3
4
5
6
7
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Teambildungsmethoden

Durch die zunehmende Digitalisierung, verbunden mit Remote-Office, projektbezo-
genen Arbeitsformen nehmen Methoden und Techniken der Teamarbeit zu. Idealer-
weise verbessert Teamarbeit das Zusammengehorigkeitsgefiihl, starkt das Vertrauen
ineinander, fordert die Identifikation mit dem Betrieb und steigert die Motivation,
Kreativitat und Eigenstandigkeit lhrer Mitarbeitenden. Allerdings kommt es dort, wo
Menschen aufeinandertreffen, eng zusammenarbeiten, meist auch zu Kommunikati-
onsproblemen, die wir im Kapitel Konfliktlosungsstrategien auf Seite 52 noch naher
betrachten. In diesem Abschnitt lernen Sie die Merkmale, Ziele und ausgewahlte
Methoden von Teamarbeit'°.

Folgende Merkmale beschreiben Teams bzw.Arbeiten in Teams:

> ImTeam existiert eine intensive Kommunikation, d.h. die Teammitglieder
kommunizieren viel miteinander, stimmen sich selbst ab und koordinieren ihre
Tatigkeit meist eigenstandig

» Sie verfligen uber viel Entscheidungsfreiraum und Autonomie, was zu einer er-
hohten Eigenverantwortlichkeit und Selbstandigkeit fiihrt

» Hierdurch entwickeln sie ein starkes Wir-Gefuhl, eine soziale Identitat und
Bindungskraft, was sich positiv auf Arbeitsergebnisse auswirkt

Entsprechend sollten Mitarbeitende eines Teams zusatzlich zu ihren fachlichen auch
Uber hohe iiberfachliche Kompetenzen/Softskills verfiigen.

Auch wenn jedes Team einzigartig ist, gibt es er-
kennbare GesetzmaBigkeiten und Phasen bei der
Bildung eines Teams, die untersucht und gesteu-
ert werden kénnen. ‘leamwork ist optimierbar:

|0 Vgl.: Becker, F: Teamarbeit, Teampsychologie, Teamentwicklung: So fihren Sie Teams! April 2016.
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Entwicklung eines Teams

Grundsatzlich konnen Sie mehrere Phasen der Teamentwicklung unterscheiden.
Gangig hierfir ist z.B. das Tuckmann Phasenmodell'': Die in der Grafik genannten
Phasen unterstiitzen Sie beim Verstandnis, welche Prozesse |hre Mitarbeitenden
durchlaufen, wenn sie ein Team bilden. Hieraus konnen Sie ableiten, welche Struktu-
ren von lhnen vorab gestaltet werden sollten.

Grafik 4: Phasen der Teamentwicklung

Kooperative Zusammenarbeit Erstes Zusammenkommen
und gute Kommunikation der Teammitglieder
- Produktivitat - Unsicherheit

Festlegen von Regeln %heten uber

und Definieren von Rollen Rollen und Aufgaben
- Vertrautheit - Konflikte

In Anlehnung an www.Managementservicesecurity.blogspot.com

I'l Vgl Tuckman, B.W. (1965). Developmental sequences in small groups. Psychological Bulletin,
63, 348- 399.
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Forming:

Forming bezeichnet die Einstiegs- und Orientierungsphase. Oft sind die zum Team
gehorigen Mitarbeitenden hinsichtlich der Zielvorgaben sowie auch ihrer eigenen
Rolle innerhalb des Teams noch unsicher. lhre Aufgabe als Fiihrungskraft ist deshalb
das Schaffen von Strukturen und das Setzen bzw. Bekanntgeben eines klaren Ziels.
Beantworten Sie sich dafiir die Fragen aus der folgenden Checkliste:

Checkliste: Forming
I. Warum sind diese Beschaftigten im Team?
2. Was genau sollen sie warum tun?

3. Wie sollen sie dies tun?

Storming

Das Storming ist die nachste Phase, die oft auch als Konfliktphase bezeichnet wird.
Da ein Team meist neu zusammengesetzt wird, entstehen durch das Zusammen-
arbeiten von unterschiedlichen Menschentypen, Meinungen, Erwartungen oft
Positions- und Profilierungsstreitigkeiten. Je nach GroBe des Teams konnen sich auch
Unterteams bilden.Als Fiihrungskraft sollten Sie diese Unstimmigkeiten, Auseinan-
dersetzungen zwischen Teammitgliedern aktiv aufgreifen und keinesfalls nur autori-

tare Anweisungen treffen.

Norming:

In dieser Phase sollten Sie als Flihrungskraft die Differenzen klaren, um die Un-
stimmigkeiten aufzulosen. Dazu konnen Sie verschiedene Kommunikationstechniken
anwenden, die wir lhnen im nachsten Kapitel auf Seite 26 naher erlautern, um so
gemeinsame Losungen zu finden. Uberzeugen Sie die Teammitglieder, dass alle an
einem Strang ziehen miissen und sich keinesfalls gegenseitig blockieren. Daher sollte
vorab das Ziel auch klar kommuniziert werden, damit es nicht zu Missverstandnissen
kommt. Unterstiitzen Sie lhr Team beim Aufstellen von verbindlichen Regeln, die fiir
alle wahrend der Teamarbeit gelten. lhr Ziel dabei ist, dass sich alle Teammitglieder
im hohen MaB akzeptieren, ein WIR-Gefiihl im Team entsteht.



Performing:

Das Team beginnt produktiv zusammen zu arbeiten. Mit lhrer Unterstiitzung haben
die Teammitglieder ihre aufgabenbezogenen Rollen, ein kooperatives Zusammen-
arbeiten beginnt. Beziehungen untereinander sind gefestigt, das Team konzentriert
sich auf die Losung seiner Aufgabe.

Als Fiihrungskraft setzen Sie Ihr Team mdglichst
heterogen zusammen, da dies zu kreativeren Lo-
sungen fiihrt. Bei der Teamgrol3e sind ca. sieben
Teammitglieder ideal, um effizient zusammen zu
arbeiten.

Im Kapitel Potenzialerhebungsmethoden ab Seite 12 haben Sie bereits gelernt, wie
Sie Kompetenzerfassungen bei Ihren Mitarbeitenden durchfiihren. Entsprechend der
festgestellten, vorhandenen Kompetenzen arbeitet lhr Team am effizientesten, wenn
Sie im Team die Aufgaben so verteilen, dass die Mitarbeitenden das tun, was sie

am besten konnen und auch genau wissen, was sie zu tun haben. So vermeiden Sie
Doppelarbeit, wobei zu einer guten Teamarbeit auch die gegenseitige Unterstiitzung
gehort. Jede:r im Team sollte gewillt sein, auch Arbeiten auBerhalb des eigenen Ver-
antwortungsbereiches zu iibernehmen, Probleme sollten zusammen gelost werden.
Nur so konnen iibergeordnete Ziele erreicht und der Zusammenhalt im Team ge-
fordert werden.

Ein sehr wichtiger Faktor ist die Kommunikation im Team.Alle Teammitglieder soll-
ten einbezogen, regelmaBig Meetings abgehalten werden. Gut sind kurze wochent-
liche Treffen. Entscheidungen sollten von allen akzeptiert, besser noch gemeinsam
getroffen werden. Gestalten Sie einen solchen Meinungsaustausch nicht-wertend
und ungezwungen. Ein respektvoller Umgang ist essenziell fiir das Gelingen im Team,
d.h.auch, dass jede:r Mitarbeiter:in ernst genommen wird. Zwischenerfolge sollten
Sie als Flihrungskraft kommunizieren, d.h. das Team hierfiir loben, denn eine positive
Feedback-Kultur motiviert und stirt lhr Team'2.

|2 Vgl.: 7 Tipps fur lhre gelungene Teamarbeit (management-circle.de), Zugriff 08.08.21.
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Moderations- und Kommunikationstechniken

Gute Kommunikation konnen Sie trainieren, d.h. dafiir notige Techniken erlernen.
Unser Handlungsleitfaden vermittelt Ihnen einen Uberblick {iber wesentliche Techni-
ken und gibt eine Anleitung zur Verbesserung der eigenen Kommunikation.

Kommunikationskompetenz ist vielfaltig. Nach André Moritz ist kommunikative
Kompetenz die Fihigkeit, konstruktiv, effektiv und bewusst zu kommunizieren'3. In
der nachfolgenden Grafik finden Sie eine Ubersicht der kommunikativen Kompeten-

zen:

Grafik 5: Kommunikative Kompetenz

Schlagfertig-
keit

Rhetorische-
kompetenz

Uberzeugungs-
vermogen

In Anlehnung an www.soft-skills.com/soft-skills-wuerfel

I3 Vgl.: https://www.soft-skills.com/soft-skills-wuerfel/lkommunikative-kompetenz Zugriff

08.08.2021
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Zur kommunikativen Kompetenz geh6rt Kommunikationsfahigkeit und auch -be-
reitschaft. Kommunikationsfahigkeit beinhaltet die Begabung, sich verstandlich und
empfangerorientiert auszudriicken. Kommunikationsbereitschaft ist die Bereitschaft,
sich mit anderen Personen auch austauschen zu wollen, Aspekte verbal zu klaren
und Know How durch Kommunikation weiterzugeben.

Damit Sie optimal kommunizieren konnen, ist die Kenntnis der Kommunikations-
konzepte und -modelle wichtig, aber auch die Beherrschung ausgewahlter Kommu-
nikationstechniken.

Folgende kommunikativen Kompetenzen konnen Sie unterscheiden:

Moderationskompetenz:

Beinhaltet die Fahigkeit, Gesprache und Interaktionen, d.h. die gesamte Kommunika-
tionssituation, neutral zu steuern.

Schlagfertigkeit

Bedeutet die Kompetenz, auf verbales Attackieren zeitnah unter Gewahrung lhrer
personlichen Souveranitat zu reagieren. Dabei ist es wichtig, dass Sie sich nicht
provozieren lassen, nicht rechtfertigen, sondern unter Nutzung verschiedener
Schlagfertigkeitstechniken (z.B.: Einwandbehandlungsmethoden, Gerade-weil-Technik,
Besser-als-Technik, sachliches Zurtickfragen, abweisendes Zuruckfragen, SIHR-Tech-
nik, Umkehr- oder Spiegeln-Technik, Beschreiben und ,,Zuriick zu Sache“-Technik)'*.
verbal kontern und nicht werten.Versuchen Sie zu verstehen, was lhr Gegenliber zu
bestimmten Handlungen, Meinungen und Aktivititen bewegt.

Empathie:

Einfiihlungsvermagen ist die Fahigkeit, sich in die Gedanken, Gefiihle, das Gesell-
schafts- und Weltbild anderer Personen hineinzuversetzen.

Verhandlungsgeschick:

Dies ist die Kompetenz, um Verhandlungen effektiv, effizient zu fiihren. Hierzu defi-
nieren Sie lhre eigenen Interessen, leiten diese von |hren beruflichen Standpunkten,
Verhandlungszielen und Verhandlungsgrenzen ab, sind bereit auch Kompromisse

|4 Vgl. dazu Heyer, F.: Schlagfertig! Mit den richtigen Worten erfolgreich Kontern: 30 Schlagfertig-
keitstechniken fur Berufs-, Privat- und Schulleben, 202 1; Schlagfertigkeitstechniken (rhetorik.
ch).
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einzugehen. Hilfreich ist Wissen liber Verhandlungsstile, Verhandlungsstrategien,
Verhandlungs- und Abschlusstechniken.Wir gehen darauf im Kapitel:Verhandlungs-
techniken ab Seite 55 naher ein.

Rhetorische Kompetenz:
Mit dem Grundwissen des freien und liberzeugenden Sprechens kénnen Sie als
Fuhrungskraft gut Uberzeugen.

Vernetzungskompetenz:

Fiir ein erfolgreiches Beziehungsmanagement und ,,Networking® ist das Aufbauen,
Erhalten und aktive Nutzen von Kontakten, Netzwerken wichtig. Hierzu gehort auch
die Fahigkeit des Small Talk.

Prdsentationskompetenz

bedeutet die Fahigkeit, Sachverhalte, Produkte usw. vor einer Zielgruppe, anderen
Personen - entsprechend einer Zielsetzung — zu prasentieren. Das Ziel kann z.B.
Interesse wecken, Uberzeugung, Information streuen sein und oft auch die Zuhoren-
den zu einer Entscheidung oder Handlung im weiteren Sinne zu bewegen.Ab Seite
58 finden Sie weitere inhaltliche Anregungen hierzu.

Uberzeugungsvermégen

ist die Kompetenz, sich wahrend der Kommunikation mit anderen Personen
argumentativ zu behaupten. Sie konnen durch Sachinhalte, Rhetorik, Ausstrahlung
erreichen, lhren Standpunkt/Sachverhalt durchzusetzen. Der Einsatz von Argumenta-
tionstechniken, Logik und Dialektik unterstltzt Sie hierbei.

Konfliktkompetenz
umfasst die Bereitschaft und Fahigkeit Konflikte zu erkennen, zu analysieren, zu steu-

ern, zu losen. Hierzu sollten Sie bereit sein, Konflikte tiberhaupt zuzulassen.Wenn
Sie offen und konstruktiv mit Konflikten umgehen, konnen Sie mogliche Spannungs-
potentiale gewinnbringend nutzen. Schauen Sie hierzu auch im Kapitel Konfliktlo-
sungsstrategien ab Seite 52.

Das Beherrschen dieser dargestellten Kompetenzen bedingt eine gute Kommuni-
kation. Das bedeutet fiir Sie, dass Kommunikationsfahigkeit erlernt und trainiert
werden kann. Hierzu gehort auch das Wissen um Kommunikationsmodelle, die wir



Ihnen im Folgenden vorstellen. Nachstehend zeigen wir lhnen wichtige Schritte im

Kommunikationsverlauf:

Checkliste: Kommunikationsverlauf

Gedacht ist noch nicht gesagt

lhr Gegeniiber kann lhre Gedanken und Meinungen nur schwer
erahnen. Sie sollten diese duBern. Gleichzeitig sollten Sie konkret
herausfinden, was Ihr Gegeniiber denkt und fiihlt.

Gesagt ist noch nicht gehort

Wenn Sie etwas aussprechen, ist noch nicht sicher, dass lhr Gegen-
tiber dies auch ,,s0* hort. Moglich ist z.B., dass lhr Gegeniiber nicht
zuhort oder Emotionen im Spiel sind, welche richtiges Zuhoren
verhindern.

Gehort ist noch nicht verstanden

Die gehorte Botschaft wird nicht immer so verstanden, wie dies von
lhnen erwiinscht ist. Dabei konnen z.B. kognitive Verstandnis- wie
auch Sprachprobleme Ursachen sein.

Verstanden ist noch nicht einverstanden
lhr Gegeniiber hat zwar lhre Nachricht gehort, sie bzw. er muss
aber nicht damit einverstanden sein.

Einverstanden ist noch nicht behalten
Im kompakten beruflichen Ablauf kann es vorkommen, dass lhr
Gegeniiber die Nachricht einfach vergessen hat.

Behalten ist noch nicht angewendet
Selbst wenn lhr Gegeniiber lhre Nachricht verstanden und behalten

hat, ist es moglich, dass sie/er diese aus Zeitmangel oder Unvermo-
gen nicht umsetzt.

Angewendet ist noch nicht beibehalten
Eine einmal ausgefiihrte Vereinbarung bedeuten nicht zwingend, dass

diese in Zukunft wieder so getitigt wird.

In Anlehnung an EFAS e.V.: Grundlagen Kommunikation & Kommunikationstechniken
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Modelle der Kommunikation

Um diese Kommunikationsschritte optimal zu gestalten, schauen Sie sich die folgen-

den ausgewahlte Kommunikationsmodelle an.

Das Sender:innen — Empfdnger:innen-Modell

Dieses Modell der Kommunikation wurde von Stuart Hall'® entwickelt und definiert
Kommunikation als die Ubertragung einer Nachricht von einer/einem Sender:in zu
einer/einem Empfanger:in. Hierbei wird die Nachricht kodiert und als Signal iiber
einen Ubertragungskanal iibermittelt. Allerdings kann die Nachricht durch Storun-

gen verfalscht werden.

Grafik 6: Kommunikationsmodell nach Hall

Signal

¢ o
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Reaktion

In Anlehnung an Weaver/Shannon |949: Sender~Empfanger-Modell.

Deshalb ist eine Voraussetzung fur erfolgreiche Kommunikation, dass Sender:in und
Empfanger:in die gleiche Kodierung fiir eine Nachricht verwenden. Benutzen beide
nicht den gleichen Code, kommt es zu Storungen in der Kommunikation. Dieses
Modell klingt zunachst simpel, aber in der beruflichen Praxis existieren viele Storun-

gen, durch die eine Nachricht falsch verstanden wird.

I'5 Vgl Hall, S.: Structured Communication of Events, 1973,



So kann es sein, dass eine unklare Ausdrucksweise, eine nicht bedachte Doppel-
deutigkeit einer Aussage, Sprachprobleme, nicht verstandener Sarkasmus usw. dazu
fiihren, dass eine Nachricht von lhrem Gegeniiber nicht richtig entschlusselt wird.
Entscheidender als die Absicht, welche die/der Sender:in vermitteln will, ist also die
Wirkung, die ihre/seine VWorte beim der/dem Empfanger:in erzielt. Dies bedeutet,
dass beide, d.h. Sender:in und Empfanger:in in gleichem MaBe daran beteiligt sind,
dass Kommunikation gelingt.

Ihre Aufgabe als Sender:in ist es deshalb, sich klar und unmissverstandlich auszudru-
cken. Ihr Gegeniiber als Empfanger:in sollte sensibilisiert werden, gut zuzuhoren und
solange nachzufragen, bis sie/er die Botschaft in Ihrem Sinn verstanden hat.

Zur dargestellten verbalen kommt noch die paraverbale Kommunikation. Sie be-
zeichnet z.B. Stimmlage, Lautstarke des Gesagten, den Tonfall, das Tempo oder auch
bewusst (und unbewusst) eingelegte Pausen wahrend des Redens. Es ist ein Unter-
schied, ob Sie in normaler Lautstirke kommunizieren oder laut die Stimme erheben,
witend und aufgebracht klingen oder gar neugierig. Je nachdem kann der Inhalt des
Gesagten bei lhrem Gegeniiber komplett verandert aufgenommen werden, obwohl
Ihre Worte identisch sind.

Auch bei der non-verbalen Kommunikation ist das Sender:in — Empfanger:in Modell
gliltig, da sich Korpersprache der gleichen Grundsatze bedient, nur der verwende-
te Code andert sich. lhre Nachricht wird nicht in Sprache, sondern in korperliche
Signale umgewandelt. Ihr Gegenliber identifiziert und dekodiert diese. Im deutschen
Kulturkreis bedeutet z.B. ein Schulterzucken Unwissenheit, ein hochgezogener
Mundwinkel zeigt Geringschatzung, groBe Augen und gehobene Augenbrauen zeigen
Uberraschung'é. So konnen selbst ohne Worte durch die Verwendung unterschied-
licher Codes Missverstandnisse auftreten.

Das Modell der Welt

Das Modell basiert auf Alfred Korzybski'”. Nach ihm lassen individuelle Erfahrungen

und kulturelle Pragungen in jedem Menschen ein einzigartiges ,Modell der Welt* ent-
stehen. Jede:r schafft sich eine eigene Vorstellung von der Welt, d.h. eine personliche

|6 Vgl.: Sender Empfanger Modell: Einfach besser kommunizieren! (karrierebibel.de), Zugriff
13.08.21.

|7 Vgl.: Korzybski, A. (1933): Science and Sanity: An Introduction to Non-Aristotelian Systems
and General Semantics. Inst of General Semantics, 5. Auflage, 1995.
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,Landkarte‘ der Welt. Da keine zwei Menschen jemals exakt dieselben Erfahrungen
machen, ist das ,Modell der Welt‘ bei jedem von uns tatsachlich einzigartig und
unterscheidet sich zum Teil erheblich von den Vorstellungen unserer Mitmenschen.

Als Fiihrungskraft ist es wichtig zu wissen, dass sich im kommunikativen Verhalten
Ihrer Beschaftigten diese Landkarte der individuellen Wirklichkeit widerspiegelt. Bei
ihren Konsequenzen fiir Kommunikationsprozesse beachten Sie:

» Missverstandnisse gehoren oft zur Kommunikation dazu: lhr Gegentliber hat ein
anderes ,Modell der Welt als Sie
» Um Missverstandnisse moglichst gering zu halten, ist eine offene und nicht wer-

tende Haltung in der Kommunikation notwendig. Damit Sie mit Ihrem Gegen-
Uber gut kommunizieren, sollten Sie ihr/sein ,Modell der Welt‘ kennen.

Um das ,Modell der Welt* Ihres Gegentiibers zu verstehen und zu erkunden, kénnen
Sie unterschiedliche Gesprachstechniken anwenden, auf die wir im nachfolgenden
Kapitel naher eingehen.

Das Eisbergmodell

Wichtig bei der Kommunikation ist das Wissen rund um das Eisbergmodell.

Grafik 7: Das Eisbergmodell
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In Anlehnung an www.karlstadt.de: Eisbergmodell (Zugriff 13.08.2021).



Bei diesem Modell bzw. Eisberg befinden sich ca.20 % oberhalb des Wassers,

die restlichen 80 % sind unterhalb des Wassers verborgen. Ahnlich ist es bei der
menschlichen Kommunikation. Ca. 20 % der Kommunikation machen die bewusste
und sichtbare Sachebene mit allen Fakten und Informationen aus, die Sie lhren Ge-
sprachspartnern durch Worte mitteilen. Die verbleibenden 80 % stellen die unbe-
wusste, unsichtbare Beziehungsebene mit Ihren Gefiihlen,VWertvorstellungen, Motive
usw. dar. Diese stellen den eigentlichen Handlungstrieb fiir das Geschehen uber der
Wasseroberfliache dar, bleiben aber unsichtbar. Zwar kénnen diese 80% durch Mi-
mik, Gestik und Tonfall angedeutet werden, aber die/der Kommunikationspartner:in
kann kaum personliche Hintergriinde erfassen, die die Kommunikation beeinflussen.

Je mehr Sie also Uber das ,,Weltbild* Ihres Gesprachspartners wissen, desto ziel-
orientierter konnen Sie mit diesem kommunizieren. Die Anwendung von Fragetech-
niken hilft Ihnen dabei, um auf die entscheidenden Ebenen unter der Wasserober-
flache zu gelangen. Dies ist wichtig, da sich Storungen auf der Beziehungsebene auch
auf die Sachebene auswirken.

Das Kommunikationsquadrat
Mit dem Wissen liber das Vier-Ohren-Modell bzw. Kommunikationsquadrat konnen
Sie die Ebenen einer Kommunikation gut einordnen und effektiv reagieren. Bei-

Grafik 8: Das Kommunikationsquadrat

SACHINHALT

Nachricht

SELBSTOFFENBARUNG
113ddV

Sender:in Empfanger:in

In Anlehnung an www.reizwort.de:Vier-Ohren-Modell (Zugriff 18.08.2021).
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diesem Kommunikationsmodell von Friedemann Schulz von Thun'® enthilt jede
Nachricht vier Botschaften gleichzeitig, die wir auf vier unterschiedlichen Ebenen
wahrnehmen. Das Vier-Ohren-Modell veranschaulicht gut, warum sich Menschen
missverstehen oder aneinander vorbeireden.

Wenn Sie kommunizieren, werden Sie auf vierfache Weise wirksam, da Ihre AuBe-
rung die folgenden vier Botschaften gleichzeitig enthalten kann:

» Sachinformation:Worlber Sie informieren
» Selbstoffenbarung:Was Sie von sich zu erkennen geben

» Beziehungshinweis:Was Sie von der/dem Gesprachspartner:in halten und wie
Sie zu ihr/ihm stehen

> Appell:Was Sie bei der/dem Gesprachspartner:in erreichen mochten

Diese vier Aspekte werden von lhnen als Sender:in automatisch mit gesendet. Oft
passiert dies unbewusst.

Die vier Seiten einer Nachricht

Auf der Sachebene lhres Gesprachs steht die Sachinformation im Vordergrund, d.h.
Daten, Fakten und Sachverhalte. Sie mochten hier als Sender:in den Sachverhalt klar
und verstandlich vermitteln.Wenn ihr Gegenliber als Empfanger:in auch das Sachohr
aufgesperrt hat, hort sie/er auch Daten, Fakten und Sachverhalte. Sie/er priift, ob die
Ubermittelten Informationen wahr oder unwahr, relevant oder irrelevant sind, ob sie
ggf. einer Erganzung oder Nachfrage bediirfen.

Bei der Selbstoffenbarung geben Sie immer zugleich etwas lber sich und lhre
eigene Personlichkeit preis. Dies konnen Bedirfnisse, eigene Emotionen,Werte,
Ansichten sein. Die Selbstoffenbarung kann gezielt eingesetzt werden, meist passiert
sie aber unbewusst, z.B. durch Wortwahl, Betonung, Gestik und Mimik. Entsprechend
spurt die/der Empfinger:in, dass im Subtext mehr mitschwingt'®.

Auf der Beziehungsseite geben Sie durch Formulierung, Tonfall, Begleitmimik zu
erkennen, wie Sie zu lhrem Gegeniber stehen, was Sie von ihm halten. Wichtig ist

18 Vgl.: Fallenstein, I.: Aufbau und Ubermittlung von Nachrichten im Vier-Ohren-Modell nach
Schulz von Thun, 2017

19 Vgl. https://karrierebibel.de/4-ohren-modell/Zugriff 13.08.21.



auch hier wieder die Korpersprache. So kann ein Stirnrunzeln Irritationen auslosen,
ein Zwinkern Zustimmung.VWenn die/der Empfanger:in die Nachricht vor allem auf

der Beziehungsebene hort, kann sie/er sich wertgeschatzt oder auch angegriffen
fiihlen.

Mit einem Appell verdeutlichen Sie, was Sie von lhrem Gegeniiber mochten.Wenn
Sie das Wort ergreifen, z.B. Bitten, Befehlen,Wiinsche, Ratschlage auBern, mochten
Sie etwas bei Ihnrem Gegeniiber bewirken, Einfluss nehmen. Ein Apell kann offen
oder verdeckt geauBert werden.

Die eigentliche Komplexitit des Modells ergibt sich, indem Schulz von Thun die vier
Ebenen auch auf die/den Empfanger:in anwendet. D. h. jedeR Empfanger:in einer
Nachricht hort auf:

> dem Sachohr:Wie ist der Sachverhalt zu verstehen?
> dem Appellohr:Was soll ich tun, denken, fiihlen?
> dem Beziehungsohr:Wie redet der eigentlich mit mir?

» dem Selbstoffenbarungsohr:Was ist das fiir eine Person?

Auch dieser Prozess kann wieder unbewusst ablaufen. (Eisbergmodell).

Die 5 Axiome der Kommunikation

Wenn Sie iiber Kommunikationssituationen nachdenken, die vielleicht nicht so
zufriedenstellend verlaufen sind, wie Sie dies geplant hatten, konnen die Uberlegun-
gen des Kommunikationswissenschaftlers Paul Watzlawick® hilfreich fiir eine Analyse
sein.Watzlawick formulierte: ,,Man kann nicht nicht kommunizieren*.¥Wenn sich
Menschen begegnen, dann kommunizieren sie auch in irgendeiner Weise.

Betrachten wir die fiinf Axiome?' von Watzlawick. Sie kennzeichnen die Wichtigkeit
der Beziehungsseite in der Kommunikation. Sie zeigen, dass Menschen meist in kon
struierten, also in von ihnen selbst ,,erdachten® Wirklichkeiten leben und arbeiten .
Sie zeigen auch in welchen verschiedenen Modalitaiten Kommunikation ablauft.

20 Vgl: Watzlawik, P:Die Lésung ist immer der beste Fehler: Typische Probleme der Kommunika-
tion im Alltag, Juni 2021.

21 Ein Axiom ist ein absolut richtig erkannter Grundsatz, d.h. eine allgemeinglltige Wahrheit, die
keinen Beweis braucht.
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I. Axiom: ,,Man kann nicht nicht kommunizieren.

Zwischen zwei Menschen kommt es bereits zu einer Kommunikationssituation,
sobald sie sich gegenseitig wahrnehmen.

2. Axiom: ,,Jede Kommunikation hat einen Inhalts- und einen Beziehungsaspekt.*
Jede Kommunikation enthilt einen inhaltlichen Aspekt. Es geht darum, dass etwas
inhaltlich mitgeteilt werden soll.Weiterhin besitzt sie einen kommunikationsrelevan-
ten Beziehungsaspekt. Die/der Sprecher:in mochte, dass die Botschaft so verstanden
werden soll, wie sie/er die Beziehung zur/zum Gesprachspartner:in einschatzt. Die/
der Sprecher:in verwendet dazu Gestik, Mimik, Tonfall. Erfolgreich verlauft die Kom-
munikation dann, wenn beide Personen die Inhalts- und Beziehungsebene deutlich
trennen. Dann wird die Botschaft auf der Beziehungsebe wahrgenommen, so - wie
sie die/der Sender:in auch meint.

3. Axiom: ,.Die Natur einer Beziehung ist durch die Interpunktion der Kommunika-

tionsabldufe seitens der Partner:innen bedingt.*

Ein Kommunikationsprozess unterliegt einer gewissen Struktur. Die Gesprachs-
partner:innen reagieren standig aufeinander. Entsprechend hat die Kommunikation
immer Ursache und Wirkung.

4. Axiom: ,,Menschliche Kommunikation bedient sich digitaler (sprachlicher) und

analoger (nicht sprachlicher) Modalitdten®,

Digitale Kommunikation beinhaltet rein sachliche, objektive Worter und Satze.
Diese beziehen sich auf bestimmte Sachverhalte, bzw. vermitteln Informationen.
Sie lassen keinen Spielraum fiir Interpretationen einer Nachricht. Bei der analogen
Kommunikation existiert dagegen eine Beziehungsebene mit Gestik, Mimik. Hier
konnen Sie lhrem Gegenliber auch etwas ,,zwischen den Zeilen* mitteilen.

5. Axiom: ,,Zwischenmenschliche Kommunikationsabldufe sind entweder symmet-

risch (gleichwertig) oder komplementdr (ergdnzend), je nachdem ob die Beziehung

zwischen den Personen auf Gleichheit oder Unterschiedlichkeit beruht.

Gesprachspartner:innen konnen entweder auf Augenhohe miteinander kommunizie-
ren (symmetrisch) oder ungleichen Rangs (komplementar) sein. Bei einer symmet-
rischen Kommunikation versuchen die Sprechenden diese Gleichheit zu bewahren
bzw. herzustellen. Anders ist dies bei einer komplementaren Gesprachssituation.
Hier bleiben die Unterschiede der Sprechenden, i.d.R. existieren Unter- und Uber-



ordnungen, die sich im Gesprach durch dasVerhalten der Sprechenden zeigen und
erganzen.

Gesprdchsvorbereitung
Fiir hre Gesprachsvorbereitung konnen Sie das nachfolgende Modell von Schulz
von Thun?% ,,Vier-Ohren-Modell* verwenden.

1. Appell:

> Was ist mein Gesprachsziel?
> Welche Wiinsche und Forderungen habe ich?

> Was will ich minimal/maximal erreichen?

2. Sachinhalt
> Welche Themen will ich ansprechen?

> In welcher Reihenfolge?
> Wie ist der Sachverhalt?

> Welche Argumente und Beispiele habe ich?

3. Selbstaussage
> Wie erlebe ich die Situation?

» Wie sind meine Gefiihle und Bediirfnisse?

» Was davon mochte ich mitteilen?

4. Beziehung
» Wie kann ich ein positives Klima schaffen?

> Wie sieht die andere Person die Situation?

> Wie kann ich das Gesprach positiv abschlieBen?

22 Vgl.: Schulz von Thun, F: Miteinander reden |-4: Stérungen und Klarungen / Stile, Werte und
Personlichkeitsentwicklung / Das ,,Innere Team" und situationsgerechte Kommunikation /
Fragen und Antworten, 2014.
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Checkliste: Gesprdchsstruktur

Viele Gesprache im beruflichen Kontext laufen in wiederkehrenden Phasen ab.
Innerhalb eines Gesprachs konnen Sie meist folgende Phasen differenzieren
und sich im Vorfeld darauf vorbereiten:

Kontaktaufnahme und Aufwarmphase:

Stellen Sie ein offenes und freundliches Klima her (z.B. durch personliche Begrii-
Bung, freundliche Anmerkung, nette Geste). lhr Ziel ist es, eine gute Gesprachsat-
mosphare zu schaffen, mogliche Nervositat oder Anspannung lhrer Gesprachsteil-

nehmer:innen zu reduzieren.

Informationsphase und Zieldefinition:
Vereinbaren Sie ein gemeinsames Vorgehen fiir das Gesprach (z.B. legen Sie die
Themen und den Zeitrahmen fest). Erlautern Sie klar die Griinde und Ziele des

Gespraches. Teilweise genligt auch eine erste Abgleichung von Sichtweisen.

Argumentationsphase, Zieldefinition und Gesprachsinhalt:

Beginnen Sie mit der inhaltlichen Beschaftigung (z.B. tauschen Sie Argumente aus,
entwickeln |deen, machen Vorschlige) Hilfreich ist dabei das Ankniipfen an die
bereits gesetzten Ziele. Bleiben Sie immer sachlich. Sollte es zu Stérungen auf der
Beziehungsebene kommen, dann sprechen Sie dies gleich an und bemiihen sich um
Klarung. Halten Sie den roten Faden und schlieBen zunachst den jeweiligen Ge-
sprachspunkt ab, bevor Sie zum nachsten wechseln.

Sprechen Sie in einer fiir lhr Gegeniiber verstiandlichen (Fach-)Sprache. Senden Sie
Ich-Botschaften und stellen offene Fragen. Fragen Sie bei Unklarheiten gleich nach.

Halten Sie Blickkontakt und achten Sie auf die jeweiligen Gesprachsanteile.

Beschlussphase:
Prazisieren bzw. wiederholen Sie die Entscheidung der Argumentationsphase, d.h.
fassen Sie das Gesagte mit eigenen Worten zusammen, verwenden Zahlen, Daten,

Fakten und bildhafte Schlussfolgerungen.

Abschlussphase:
Halten Sie Ergebnisse schriftlich fest und vereinbaren Sie eine verbindliche weitere
Vorgangsweise (wer, was, wie und bis wann). Setzen Sie ggf. neue Termine. Schaffen

Sie zum Abschluss eine entspannte freundliche Stimmung.



Gespriichstechniken

Es gibt Gesprachstechniken, mit denen Sie berufliche Gesprache positiv lenken und
einen konstruktiven Austausch ermoglichen.

Fragetechnik

Sie ist eine der wichtigsten Instrumente in der Gesprachsfiihrung. Sie konnen mit
bestimmten Fragen Gesprache formen. Durch wirksame Fragen

> gewinnen Sie Informationen,
> lenken Sie das Gesprach (Wer fragt, fiihrt!),
» beeinflussen Sie die Gesprachskultur,

> ermoglichen Sie eine lebhafte, gewinnbringende Kommunikation.

Unterscheiden Sie bei lhren Fragetechniken zwischen den folgenden Fragetypen:

Geschlossene Fragen sind sehr konkret formuliert, das Antwortformat ist vorab
festgelegt, was zu knappen Antworten fiihrt. Hilfreich ist diese Fragetechnik, wenn es
darum geht, prazise Aussagen zu erhalten bzw. Sie eine klare Stellungnahme wiin-
schen. Beispiele sind:

» Haben Sie...?
» Finden Sie...?

> Legen Sie Wert auf...?

Ein Gesprach sollten Sie jedoch nicht ausschlieBlich mit geschlossenen Fragen fiih-
ren, da es einschrankt.

Offene Fragen verfiigen nicht lber ein festgelegtes Antwortformat. Sie ermutigen
Ihre Gesprachspartner:innen sich umfassend mitzuteilen. Beispiele:

> Was halten Sie von der neuen Strategie?

> Welche Maglichkeit sehen Sie, diese Situation zu verandern? Weshalb ist das fiir

Sie wichtig?
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Konkretisierende Fragen vertiefen das Gesprach, dienen auch dazu, Sachverhalte
zu hinterfragen, die lhre Gesprachspartner:innen zuvor eher verallgemeinernd dar-
gestellt haben. Sie konnen mit dieser Frageform prizisere, vertiefende, ergianzende

Informationen bekommen. Beispiele:

> Was genau gefillt lhnen an dem Beitrag nicht?
» Konnen Sie mir ein Beispiel aufzeigen?

> Welche Resultate haben Sie konkret erzielt?

Verhaltensorientierte Fragen dienen Ihnen dazu, in Erfahrung zu bringen, wie sich
Ihre Gesprachspartner:innen in der Vergangenheit in bestimmten Situationen und/
oder Projekten verhalten haben. Dabei geht es meistens um reale Situationen und/
oder Fiihrungsaufgaben. Dazu sollte die Situation miterfasst werden. ,,Was ist bei
dem Kunden vorgefallen? reicht nicht aus. Das Verhaltensdreieck (Situation —Vor-

gehen — Resultat) sollte beachtet werden:

> Was ist vorgefallen?
> Was haben Sie unternommen?

> Was hat sich daraus ergeben?

Indirekte bzw. reflektierende Fragen helfen lhnen, lhre Gesprachspartner:innen

besser zu verstehen. Beispiele:

» Sie glauben also, dass lhre Kollegen mehr Verantwortung tragen als Sie?

» Sie sind also der Meinung, dass ich zu wenig zum Projekt beitrage?

Richtungsweisende Fragen helfen lhnen, das Gesprich wieder in die richtige
Richtung zu bekommen. Sie gehoren allerdings eher in den suggestiven Bereich und
setzen voraus, dass Sie damit ein ganz bestimmtes Ziel verfolgen, mit dem Sie die

Befragten orientieren wollen.

> Wie sollen wir nun weiter vorgehen, um die Zusammenarbeit zu verbessern?
> Wie stellen Sie sich jetzt den Ablauf der Prasentation vor?

> Wo sehen Sie konkret das Problem?



Reine Suggestivfragen wirken dagegen manipulativ. Beispiele:

» Sie wollen doch auch, dass wir Gewinn erwirtschaften?
» Sie wollen doch sicher an so einem spannenden Projekt mitarbeiten?

» Sie sind doch auch der Meinung, dass wir dieses Problem ansprechen mussen?

Alternativfragen erleichtern den Gespriachspartner:innen die Entscheidung. Sie
werden auch Auswahlfragen genannt. Durch die Vorgabe von zwei oder mehr
Antwortoptionen wird der Entscheidungsraum der Zuhorenden allerdings auch
eingegrenzt. Dadurch bietet sich lhnen die Moglichkeit das Gesprach und damit die
Gesprachspartner:innen in die von lhnen gewtlinschte Richtung zu lenken.

» Sollen wir uns Mittwoch oder Donnerstag treffen?
> Wollen Sie den Verkauf durch ein Mailing oder eine Anzeige fordern?

» Mochten Sie das Buch in rot, griin oder schwarz?

Aktives Zuhoren

Da wir nur begrenzt Informationen aufnehmen konnen und unsere Wahrnehmung
selektiv ist, ermdglicht das ,,Aktive Zuhdren“? die Kommunikation auf der Empfan-
ger:innenseite zu verbessern. Zuhoren spielt fir das gegenseitige Verstandnis und
fiir den Aufbau von Beziehungen eine wesentliche Rolle. Dies ist fiir uns aber nicht
immer leicht, denn es erfordert eine hohe Konzentration. Sie miissen dabei die
AuBerungen auf der sachlichen und auch auf der emotionalen Ebene wahrnehmen.
Sie achten entsprechend nicht nur auf das, was Ihr Gegeniiber sagt, sondern auch
darauf, wie sie/er es sagt und wie sie/er sich dabei verhalt. Gleichzeitig richten Sie
beim Zuhoren lhre Aufmerksamkeit auf sich selbst und wie der Redebeitrag lhres
Gegeniibers bei lhnen ankommt. Aktives Zuhoren bedeutet:

» Sie versuchen, sich in die/den Gesprachspartner:in einzufiihlen
> Gleichzeitig beim Gesprach mitzudenken und

> Aufmerksamkeit und Interesse entgegenzubringen

23 Vgl.: Rogers, Carl R:: Die nicht-direktive Beratung. Counselling and Psychotherapy. Fischer,
Frankfurt am Main 1985.
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Aktives Zuhoren besteht aus drei Ebenen:

» Zuhoren

> Verstehen

» Geflihle anderer Person zu verstehen

Techniken des aktiven Zuhérens**
Mit den folgenden verbalen und nonverbalen Signalen konnen Sie lhre Aufnahme-

bereitschaft signalisieren und gleichzeitig lhre Gesprachspartner:innen zum Reden

motivieren:

» Stellen Sie Blickkontakt her

Nicken Sie aufmunternd
Lacheln Sie und schauen Sie freundlich

Nehmen Sie eine Erwartungshaltung ein

> Verwenden Sie z.B. folgende Worter:

>

>

>

>

>

JJa“

,,Hhmm*

Ah®  Aha“

,,Das ist aber interessant.*

»Sprechen Sie weiter.“ / ,,Fahren Sie fort.“

I. Fragen und Nachfragen

Um das Gesprach auch weiterhin in Gang zu halten, konnen Sie Fragen zur Fortfiih-

rung bzw.Verstandnisfragen zu stellen:

» ,,Und wie weiter?

> ,,Und dann?“

> ,,Was passierte dann?*

» ,,Das habe ich nicht ganz verstanden...*

» ,,Konnten Sie noch einmal wiederholen... ?*

24 Vgl.: Engels, C.: Aktiv zuhoren — die wichtigsten Techniken, https://www.experto.de/business-
tipps/aktiv-zuhoeren-die-wichtigsten-techniken.html, Zugriff 24.08.2021.
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2. Wiederholen und Paraphrasieren

Bei dieser Technik wiederholen Sie ganze Satze wortwortlich. Allerdings kann dies
auf Ihr Gegeniiber suggestiv wirken. Ahnliches passiert, wenn Sie Gehortes para-
phrasieren und zuriickspielen. Diese Technik signalisiert Verstandnis, Sie bestatigen
Ihre Gesprachspartner:innen, geben ihr/ihm Sicherheit.

3. Sich an lhr Gegeniiber anpassen

Passen Sie sich bewusst Ihren Gesprachspartner:innen an. Beispielsweise konnen
Sie in deren ,,Dialekt” reden. Sie konnen die Lieblingsmethaphern, Redewendungen
Ilhres Gegenuiber bewusst aufgreifen oder ahnlich iibernehmen, so schaffen Sie Ge-
meinsamkeit.

4. Beobachtungen mitteilen

Beobachten Sie Ihr Gegeniiber und spiegeln Sie Dinge zuriick.Versuchen Sie dies
moglichst mit kurzen Satzen und schweigen Sie danach. In der Regel wird sich lhr
Gegeniiber dazu erklaren. Beispiele:

» ,,Sie schauen gerade zu Boden?*
> ,Jetzt werden Sie unruhig.

> ,lch habe den Eindruck, dass Sie...“

5. Fragen Sie nach Gedanken und Gefiihlen

,»Wer fragt, der fiihrt“. Dies haben wir bereits erlautert und die direkte Frage ist
eine der Techniken des ,,aktiven Zuhorens*. Hierbei sind jedoch eher allgemeine
Fragen nach Gedanken und Gefiihlen zielfiihrender. Beispiele:

> ,,Was geht lhnen jetzt durch den Kopf?*
> ,Wie erleben Sie diese Situation gerade?*

> ,,Wie geht es lhnen damit?*

Anhand der Technik des ,,aktiven Zuhorens* motivieren Sie lhr Gegeniiber sich zu
offnen und weiter mitzuteilen.Weiterhin bestatigen Sie lhr Gegeniiber, Sie selbst
nehmen primar eine passive Rolle ein und sind Zuhorer:in.
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Emotionales Abholen

Wenn Mitarbeitende oder eine Kundin/ein Kunde verargert ist, kann es zusatzlich
zu einem sachlichen Problem moglich sein, dass auch die Beziehungsebene gestort
ist. Sie miissen deshalb Ihr gegeniiber ,,emotional abholen.” Dazu benaotigen Sie Ein-
fiihlungsvermogen und die entsprechende Bereitschaft.

Beispiel: Sie konnen z.B. - ohne inhaltliche Zustimmung - Verstandnis fir die Situa-
tion des Anderen zeigen: ,,Wenn ich mich in lhre Situation versetze, wiirde es mir
vielleicht ahnlich gehen.*

Einwandbehandlung

Es ist in der Gesprachsfiihrung wichtig, den Unterschied zwischen Einwand und
Vorwand zu erkennen und bei Ilhren Gesprachspartner:innen heraus zu horen. Der
Einwand ist ein rationaler Hinderungsgrund, welcher der Zustimmung lhres Gegen-
tibers im Wege steht. Gehen Sie solche Einwande an, indem Sie sie argumentativ
entkraften oder durch eine andere Gesprachstechnik ausraumen. Grundsatzlich soll-
ten Sie lhre Gesprachspartner:innen nicht bedrangen, sondern Verstiandnis zeigen.

Beispiel: ,,lch komme morgen um | 1:00 vorbei, dann besprechen wir alles Weitere

in Ruhe®. Ein Einwand kann nun darin bestehen, dass lhr Gesprachspartner gerade
morgen | 1.00 Uhr schon einen anderen Termin hat. Also ist eine Verschiebung auf
vielleicht 14:00 Uhr eine sachliche Losung. Die Frage ,,Wann passt es lhnen stattdes-
sen?* hilft Ihnen, die wahre Intention lhrer Gesprachspartner:innen herauszufinden.

Wenn der bereits vorhandene Termin allerdings ein Vorwand dafiir ist, das Gesprach
nicht fortsetzen zu wollen, wird es etwas schwieriger fiir Sie. Wenn Sie glauben,
dass es sich um einen Vorwand handelt, dann sollten Sie das benutzte Argument
nicht entkraften. Sie treiben lhr Gegeniiber dadurch in die Enge.Versuchen Sie, das
Gesprach behutsam auf die eventuellen Griinde des Vorwandes zu lenken. Beispiel:
»Angenommen wir fanden Zeit in der nachsten Kalenderwoche, wire es dann in
Ihrem Interesse, das Gesprach fortzusetzen *

Zum Umgang mit Einwanden gibt es in der Gesprachstechnik die Einwandbehand-
lung. Eine bekannte Methode ist das Johari-Fenster.



Das Johari-Fenster

Mit Hilfe des Johari-Fensters konnen Sie z.B. den sogenannten blinden Fleck im
Selbstbild Ihres Gegentibers aufzeigen. Es verdeutlicht, dass sich “Selbstwahrneh-
mung” und “Fremdwahrnehmung” meist nicht entsprechen. Der/die Betroffene
nimmt sich selbst anders wahr, als es andere Personen tun. Dieser ,,Blinde Fleck*
kann auch ein Ansatzpunkt fiir Ihr Feedback sein, d.h. lhre Riickmeldung an die
Person liber deren Verhalten und wie dieses von lhnen wahrgenommen, verstanden
und erlebt wird.

Grafik 9: Das Johari Fenster
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Offentlich* meint im Johari Fenster das, was Sie von sich preisgeben, was lhnen
selbst und anderen Personen bekannt ist.,,Mein Geheimnis* bedeutet im Johari
Fenster die Dinge, die lhnen zwar bewusst sind, andere Personen aber nicht wahr-
nehmen. ,,Unbekanntes* meint alles, was zu lhrer eigenen Selbstwahrnehmung,
Ihrem eigenen Selbstbild gehort. Diese Merkmale sind anderen Personen nicht be-
kannt. Zu ,,Blinder Fleck gehoren alle Ihre Eigenschaften, welche Ihnen selbst nicht
bekannt sind. Diese werden aber oft von anderen Personen wahrgenommen. Durch
Feedback kann Ihnen dieser Teil zuganglich gemacht werden.
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So konnen Sie Feedback ebenfalls in Gesprachen nutzen. Mit dem Johari Fenster
konnen Sie die Effekte bei der Preisgabe von Informationen und die Wirkung von
Feedback aufzeigen.

Ziele von Feedback

Andere(n) Personen

» rickmelden, wie Sie ihr Verhalten erleben
> Uber lhre eigenen Bediirfnisse und Gefiihle informieren
» mitteilen, welche Veranderungen Sie sich in deren Verhalten wiinschen

» die Selbst- und Fremdwahrnehmung verdeutlichen

Feedback ist also wichtig, um im beruflichen Umfeld lhre Selbstwahrnehmung mit
der Fremdwahrnehmung lhrer Beschaftigten zu vergleichen. Selbstverstandlich ist es
nicht einfach, berufliches Feedback zu geben oder auch zu nehmen. In einer solchen
Situation ist es daher wichtig, dass Feedback-Geber:in und Feedback-Nehmer:in be-
stimmte Regeln einhalten.

» Beschreibend, nicht wertend,

» konkret (auf begrenztes betriebliches Verhalten bezogen)
» angemessen,

» nichts Unabanderliches ansprechen,

> Uberzeugen, nicht aufzwingen,

» zeitnah formulieren,

» klar und prazise formulieren,

» sachlich richtig,

> nicht zu viel auf einmal,

> neue Informationen geben
Das Feedback kénnen Sie in vier Schritten geben:

» konkrete Wahrnehmungen ohne Wertung (was habe ich gesehen, gehort)

> Interpretationen (wie ich die Wahrnehmungen deute).

I46



» Empfindungen (wie Sie auf mich wirkten)

» Verhaltenswunsch oder Verstarker (was ich mir wiinsche)

Verletzen Sie nie das Selbstwertgefiihl der anderen Person. Sie kritisieren nicht die
Person - sondern deren konkretes Verhalten.Versuchen Sie auch positive Feedback
zu geben, um ein gewlinschtes Verhalten zu verstirken. Geben Sie das negative Feed-

back, um ein von lhnen nicht gewiinschtes Verhalten zu andern.

Als Fiihrungskraft ist es eine Ihrer wichtigen Auf-
gaben, Feedback zu geben, um Ihre Mitarbeiten-
den zu unterstiitzen, sich weiter zu entwickeln

und sich zu verbessern.
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Coachingmethoden und Mentor:innen-Funk-
tion

Fiihrungskrafte-Coaching hat sich als ein wesentliches Instrument entwickelt, um die
Entwicklung von ausgewahlten Beschiftigten zu fordern. Mit ihm konnen Sie z.B. be-
stimmte Lernprozesse und Potenziale eines bestimmten Beschaftigten unterstiitzen.
Mogliche Coachinganlasse sind z.B.

» Mitarbeiter:in wird neu im Betrieb eingestellt und soll eingearbeitet werden
» Mitarbeiter:in bekommt neue Aufgabenbereiche
» Mitarbeiter:in kann die jetzige Aufgabenstellung nur schwer losen

> Mitarbeiter:in bittet selbst um Unterstlitzung?

Coaching fiir Beschaftigte kann sich auch aus Entwicklungs- und/oder Zielverein-
barungsgesprachen ergeben, da Sie dort die Starken und Schwachen lhres jeweiligen
Beschaftigten besprechen und ggf. fiir sie/ihn einen Entwicklungsplan aufstellen.

Um Beschiftigte erfolgreich zu coachen, benctigen Sie als Fiihrungskraft ein hohes
MaB an sozialer Intelligenz, Wertschatzungs- und Gesprachsfiihrungskompetenz.
Vertrauen untereinander, d.h. zwischen der/dem Mitarbeitenden und lhnen als Fiih-
rungskraft ist ebenfalls eine Grundvoraussetzung fiir ein erfolgreiches Coaching.

Coaching bedeutet, dass die/der Mitarbeitende von lhnen aktiviert wird, um selbst
zu Losungen zu kommen. Es geht nicht darum, dass Sie eine fertige Losung fiir die/
den Mitarbeitenden entwickeln sondern um Hilfe zur Selbsthilfe?. Ein Wille zur Ver-
anderung sollte bereits vom Mitarbeitenden ausgehen — Sie als Coach unterstiitzen
sie/ihn dabei begleitend.

Ein gutes Beispiel fiir berufliches Coaching ist der Vergleich zwischen einem Sport-
trainer und einem Coach?. Der Sporttrainer entwickelt fiir jedeN einzelnen

25 Vgl.:Wegele, A:Wenn Vorgesetzte ihre Mitarbeiter coachen, in: business-wissen, 2009.

26 Vgl Ely, K. Boyce, L. A, Nelson, J. K. Zaccarao, G. H., Hernandez-Broome, G., & Whyman, W.:
Evaluating leadership coaching: A review and integrated framework. Leadership Quarterly,
21(4),585-599,2010.

27 https://www.mitarbeitermotivation-anleitungen.de/mitarbeiter-coaching-methoden/Zugriff
08.11.21.



Sportler:in und auch fiir die gesamte Mannschaft als Einheit zunachst Trainingsplane,
begleitet die Sportler:innen bei der Vorbereitung auf einen Wettkampf, hilft ihnen,
fit zu bleiben/werden, ihr Konnen im entscheidenden Moment abzurufen. Allerdings
steht der Coach wahrend eines Wettkampfs ,,nur* am Spielfeldrand, nimmt nicht
selbst am Wettkampf teil, sondern beobachtet seine Sportler:innen, gibt zwischen-
durch Feedback, erhilt ihre Motivation aufrecht. Sehr dhnlich verlauft dies auch im
beruflichen Umfeld.

Im beruflichen Umfeld konnen Sie ebenfalls zwischen Einzel- oder Teamcoaching
unterscheiden, wobei in kleinen und mittleren Betrieben das Einzelcoaching tiber-
wiegt. Es gibt zahlreiche Coaching-Methoden.Wir beschrinken uns in diesem Hand-
lungsleitfaden auf die Erlauterung der RAFAEL-Methode:

Die RAFAEL-Methode zielt darauf ab, Losungsschritte mit Bezug zu einer konkreten
beruflichen Situation zu entwickeln. Dazu bauen Sie die Struktur des Gesprachs aus
fiinf Schritten auf:

> Report:Was ist passiert? Wie ist das Eigenbild des Mitarbeitenden?

» Alternativen: Selbstreflexion - Was wiirde die/der Mitarbeitende beim nachsten
Mal anders machen?

» Feedback: Fremdbild - Welche Beobachtungen haben Sie als Coach gemacht?
Wie hat lhre Mitarbeiterin bzw. Ihr Mitarbeiter diese Situation erlebt?

> Austausch:Abgleich des Fremdbildes versus des Eigenbildes - Gibt es Punkte,
die Sie und die/der Mitarbeitende gleich sehen? Wo unterscheiden sich lhre

Einschatzungen?
> Erarbeiten von zukiinftigen MaBnahmen und

» Losungsschritten:Was genau sollte sich andern und wie kann das erreicht
werden?

Beachten sollten Sie beim Coaching, dass Sie nicht nur Coach sondern primar Vor-
gesetzte:r der/des jeweiligen Mitarbeitenden sind. Sie sind aus diesem Grund nicht
so neutral, wie dies ein:e externe:r Coach:in ware. Denn Sie mussen lhre Mitarbei-
tenden fiihren, ihnen Ziele vorgeben, Entscheidungen treffen und sie auch beurteilen.
Damit entscheiden Sie maBgeblich iiber deren berufliche Zukunft mit?.

28 Vgl:Weyand, G.: Marketing fur Berater, Trainer und Coaches, Praxisleitfaden mit Vorlagen.
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Mitarbeiter:innen-Gespriache

Eine gute Kommunikation - wie wir im Kapitel Kommunikationstechniken ab Seite
26 beschrieben haben - ist bei Fiihrung von Mitarbeitenden sehr wichtig.Vorgesetz-
ter und Mitarbeitende sollten regelmaBig tUber ihre Zusammenarbeit sprechen. Da-
bei konnen sie sich gegenseitig Riickmeldungen geben, damit sie zukiinftig gut/besser
zusammenarbeiten, sich weiterentwickeln. Hierzu gehort z.B. das gemeinsame Analy-
sieren der Vergangenheit, was gut gelaufen ist, wo es ggf.Verbesserungsbedarf gibt. Im
Arbeitsalltag konnen Sie wichtige Dinge nicht ,,mal so zwischendurch klaren. Zwar
sollte ein ungezwungener Austausch haufig auch zwischendurch stattfinden. Dabei
geht es aber meist um das operatives Tagesgeschaft. Fiir viele Gesprachsanlasse ist
jedoch ein angemessener Kommunikationsrahmen sehr wichtig, um vorab Vertrau-
en zwischen lhnen als Fiihrungskraft und der/dem Mitarbeitenden zu schaffen. Eine
gute Vorbereitung und ein vorab geplantes strukturiertes Vorgehen hilft lhnen dabei,
solche Gesprache souverin und zielorientiert durchzufiihren.

Grundsatzlich konnen Sie zwischen

» regelmaBig stattfindenden Gesprachen oder einem

» anlassbezogenen Gesprach unterscheiden.

Das regelmaBige - auch institutionalisierte Gesprach - erfolgt haufig nach einem
standardisierten Leitfaden. Griinde fiir die Durchfiihrung sind z.B. Jahres-, Zielverein-
barungs-, Personalentwicklungs-, Leistungs-, Beurteilungsgesprach.

Das anlassbezogene Mitarbeiter:innengesprach erfolgt zu einem aktuellen Anlass,
wie z.B. dringender Gesprachsbedarf seitens eines Mitarbeitenden, Konfliktlosungs-
gesprich, AuBerung von Lob oder Kritik, Gehaltsgesprich, Ablauf der Probezeit,
Kindigung.

Bereiten Sie sich fiir beide Gesprachsarten gut vor. Dadurch stellen Sie sicher, dass

» sich die Gesprachsdauer in einem angemessenen Rahmen halt
» Sie sich nicht auf der Beziehungsebene festfahren
» Gesprachsziele erreicht werden oder Sie diesen zumindest naher kommen

> Gespriache mit einem fiir beide Seiten akzeptablen Ergebnis enden.



Bei diesen Gesprachen handelt es sich um eine unmittelbare Fiihrungsaufgabe. Das
Durchfiihren solcher Gesprache ist nicht delegierbar.

So planen Sie ein Mitarbeiter:innengesprdch

Uberlegen Sie vorab, wo das Gesprich stattfinden soll. Fiir das regelmaBig statt-
findende Gesprach eignet sich |hr Biiro oder besser noch ein neutraler Bespre-
chungsraum. Schaffen Sie dort eine angenehme Atmosphire, indem Sie z.B. einen
geeigneten Besprechungstisch nutzen, vielleicht sogar einen BlumenstrauB3 platzieren,
Getranke bereithalten. So signalisieren Sie Mitarbeitenden, dass sie/er fiir Sie wichtig
ist. Wenn Sie als Ort den Arbeitsplatz lhrer/lhres Mitarbeitenden wahlen, hat dies
den Vorteil der Vertraulichkeit und kann Hierarchieangst abbauen. Selbstverstandlich
sollte auch hier Ruhe und eine ungestdrte Atmosphare herrschen?®.

Checkliste: Inhaltliche Vorbereitung von Mitarbeiter:innen-
Gesprdchen

> Um was geht es (Gesprachsthema, -anlass)?

» Verfiigen Sie Uber ausreichend Informationen zum Gesprachsanlass?

> Notieren Sie sich alle Themen, die Sie im Gesprach ansprechen wollen.
Gliedern Sie vorab das Gesprach.

> Welches Gesprachsziel verfolgen Sie, welches vermuten Sie bei lhrem Mit-
arbeitenden?

> Wie argumentieren Sie, um lhr Ziel zu erreichen?

> Mit welchen Einwendungen rechnen Sie?

> Gibt es neben dem Hauptziel noch Teilziele oder Alternativziele, falls das
Hauptziel nicht erreicht werden kann?

Ein Ziel zu vereinbaren klappt meist dann gut, wenn Vertrauen vorhanden ist, Sie

vorab mit dem Mitarbeitenden die gegenseitigen Erwartungen geklart haben und
gegenseitig das Wiinschenswerte ausgesprochen haben.Aber leider kann es trotz
aller guter Vorbereitung auch zu Konflikten kommen.

29 Vgl:Whitepaper Haufe, Mitarbeitergesprach Leitfaden: Tipps zu erfolgreicher Vorbereitung fur
HR und Fuhrungskrafte, Nr. 03/2021.
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Konfliktlosungsstrategien

Als Fiihrungskraft miissen Sie in der Lage sein, mit Konflikten umzugehen und ver-
suchen, Losungen in Form eines klarenden Mitarbeitergesprichs aufzuzeigen.Wenn
Sie in lhrem Betrieb mit Konflikten konstruktiv und positiv umgehen, konnen sich
dadurch auch Chancen auftun. Das Fiihren von Konfliktgesprachen ist weder fiir Sie
als Fiihrungskraft noch als Mitarbeitender erstrebenswert, da es i.d.R. Unbehagen
auf beiden Seiten hervorruft. Sehen Sie es als ein Werkzeug, mit dem Sie Chancen-
potential erschlieBen konnen und handeln sie moglichst schnell und konstruktiv.
Keinesfalls sollten Sie versuchen, einen Konflikt zu ignorieren.

Klaren wir zunachst, wie ein Konflikt entstehen kann. Dies passiert, wenn unter-
schiedliche oder widerstrebende Ansichten, Interessen existieren, nicht vereinbarte
Bediirfnisse, Werte von Mitarbeitenden, Flihrungskraften widerspriichlich sind. Das
ist auch in Betrieben nur begrenzt vermeidbar, da unterschiedliche Menschen viel
Zeit in begrenzen Raumen miteinander verbringen. Das Phasenmodell der Eskala-
tion® teilt Eskalationspotenzial in Ebenen und Stufen. Dementsprechend koénnen die
meisten Konflikte, die eine gewisse Stufe erreicht haben, nicht mehr ohne Hilfe eines
Dritten gelost werden. Das Modell von Glasl kann lhnen als Fiihrungskraft helfen,
Konflikte im Betrieb besser zu analysieren, ihren Verlauf zu verstehen sowie je nach
Eskalationsstufe richtig zu reagieren. (Siehe Grafik 10).

Fur das Fiihren eines Konfliktgesprachs klaren Sie vorab, welche Konfliktart vorlie-
gen konnte. Konnen Sie den Konflikt noch selbst I6sen oder benétigen Sie externe
und neutrale Hilfe, z.B. von einem Mediator. In der Regel werden Sie als Fiihrungs-
kraft das Gesprich fiihren. Nutzen Sie die Checkliste von Seite 51 fur Ihre inhaltli-
che Vorbereitung. Machen Sie klar, dass Ihr Hauptziel ein besseres Miteinander in der
Zukunft ist, Sie gemeinsam mit der/dem Mitarbeitenden eine Losung suchen, eine
gemeinsame Basis finden wollen. Geben Sie lhrem Gegeniiber das Gefiihl ernstge-
nommen zu werden, z.B. durch aufmerksames Zuhoren, wie im Abschnitt ,,Aktives
Zuhoren* ab Seite 41 beschrieben.Wiederholen Sie ab und an Gesagtes mit Ihren
eigenen Worten.

So konnen Sie einerseits sicher sein, alles richtig verstanden zu haben. Anderseits
vermitteln Sie Empathie, hr Gegeniiber fiihlt sich dadurch verstanden. Benutzen
Sie moglichst Ich-Botschaften anstatt Vorwiirfe oder pauschale Schuldzuweisungen.

30 Vgl: Glasl, F. Konfliktmanagement: Ein Handbuch fur Fihrung, Beratung und Mediation, 2020.



Grafik 10: Phasenmodell der Eskalation

Konfliktstufen Phasen Beschreibung
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Zeigen Sie an konkreten Situationen, woran Sie lhre Kritik festmachen. Nachdem
Sie sich im Dialog ausgetauscht haben, gestalten Sie eine mogliche Losungsphase:
Besprechen Sie:

» was eine faire Losung fiir den besprochen Konflikt ware
» ob die Losung auch realistisch, d.h. machbar ist

» der Losungsvorschlag fiir alle Beteiligten akzeptabel ist.

Viele Konflikte im Betrieb entstehen nicht etwa aufgrund von gegensitzlichen Posi-
tionen, sondern bedingen sich aus den Motiven der Beteiligten®'. Diese liegen — wie
bei dem Eisbergmodell von Seite 32 — oft unter der Oberflache und sind deshalb
schwer zu erkennen.Wenn Sie diese aufdecken, gelangen Sie leichter zu einer Lo-
sung. Folgende Fragetechniken konnen Sie bei der Konfliktlosung unterstiitzen:

31 Vgl.: https:/karrierebibel.de/konfliktmanagement/Zugriff 13.10.21.
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Ausgewdhlte Fragetechniken zur Unterstiitzung der

Konfliktlosung

Mit bestimmten Fragetechniken konnen Sie versuchen, Mitarbeitenden mit in die

Verantwortung zu nehmen und gemeinsame Ergebnisse zu finden®2. Mit diesem 16-

sungs- statt problemorientierten Vorgehen fordern Sie die Eigenverantwortung lhrer

Mitarbeitenden.

Art der Frage

Beispiel

Zielorientiert:
Am Anfang eines Gesprdchs

Was ware fiir Sie ein gute Ergebnis des
heutigen Gesprachs?

Welche Zwischenergebnisse erwarten
Sie von dem Meeting!?

MaBstaborientiert:
Ermaglicht es lhnen Verdnderungen mess-
bar zu machen.

Nehmen Sie an, Null bedeutet, Sie
haben kein Problem und Zehn bedeutet,
das Problem bereitet Ihnen schlaflose
Nachte.An welcher Stelle dieser Skala
wiirden Sie heute lhr Problem einstu-
fen?

Was miisste geschehen, damit Sie von
einer Acht auf eine Sieben kommen?

Ressourcenorientiert:

Mit dieser Fragetechnik arbeiten Sie die
vorhandenen Fdhigkeiten der Person und
deren Einsatz zur Problemlosung heraus.

Was konnen Sie besonders gut?

Welche lhrer Fahigkeiten konnten Sie
zur Losung des Problems besonders gut
nutzen?

Existenzorientiert ,,Uberlebensfrage*:
Wenn bereits gute Losungsmaglichkeiten
vorhanden sind, kénnen Sie diese verdeutli-
chen, in dem Sie das Problem provozierend

und tiberzogen darstellen.

Wie konnten Sie denn mit dieser Be-
lastung bisher umgehen?

Wie haben Sie es bisher ausgehalten?

Durch die Verwendung derartiger Fragen binden Sie die Mitarbeitenden sachlich und

emotional in die betrieblichen Entscheidungen und Prozesse mit ein. Sie konnen da-

32 Vgl.: Prohaska, S., Diese Fragearten soliten Fihrungskréfte kennen; Fleig, J. Fragetechnik und
Fragearten, Management-Handbuch Mitarbeiterfihrung, Karlsruhe.




durch mehr analytische Fahigkeiten, Problemlosungskompetenzen bei ihnen fordern.
Hinzu kommt, dass Sie eine Art von Beteiligung am Konfliktlosungsprozess fordern,
der Wertschitzung zeigt und nachhaltig motivierend wirkt®.

Verhandlungstechniken anwenden

Wie im vorhergehenden Kapitel dargestellt, haben Menschen oft unterschiedliche
Motivationen und Ziele. Ahnlich wie bei den Konfliktlosungsstrategien geht es bei
Verhandlungstechniken darum, einen groftmoglichen Nutzen fiir alle Beteiligte zu
erreichen. Gut anwendbar ist das Harvard-Konzept. Es zeigt eine ergebnisorientierte
Methode des Verhandelns. Das zu erzielende Ergebnis steht dabei Uber personlichen
Befindlichkeiten und der groBtmogliche Nutzen soll fiir alle Beteiligten erreicht wer-
den®%. Sehr anschaulich wird das in der Wissenschaft mit dem ,,Orangen-Beispiel“
beschrieben: ,,Zwei Kinder streiten sich um eine Orange. Die Mutter schlichtet den
Streit mit einem Kompromiss und teilt die Frucht in zwei Halften. Erst als jedes Kind
eine Hilfte hat, stellt sich heraus, dass das eine Kind die Orange essen will — und

das andere mit der Schale backen‘**.Wie Sie anhand dieses Beispiels sehen, war der
Kompromiss nicht die optimale Losung.Ware vorher die Absicht Beider klar gewe-
sen, dann wire jedes Kind zufriedener gewesen, hitte das Gewollte bekommen.

Da sich beiVerhandlungen i.d.R. zwei Personen treffen, die unterschiedliche Interes-
sen haben, konnen solche Optionen durchaus existieren. Deshalb ist eine struktu-
rierte Vorbereitung fiir eine Verhandlungsfiihrung optimal.

Vorbereitung
Priifen Sie als erstes, ob es sich uberhaupt um eine Verhandlungssituation handelt.

Eine Verhandlungssituation liegt nur vor, wenn:

> unterschiedliche Interessen und Bedurfnisse beider Beteiligter existieren
» die Beteiligten an einem Beilegung der Unterschiede interessiert sind

» und auch alternative Handlungsmoglichkeiten besitzen.

33 Vgl https//bosch-ag.com/wie-sie-ihre-mitarbeiter-durch-fragen-coachen-koennen/Zugriff
[3.10.21.

34 Vgl Tenbergen, R.: in Groll, T, Wer kooperiert, bekommt mehr, zeit — online, | 6. Dezember
2010.

35 Vgl.:Vgl.: Tenbergen, R::in Groll, T, Wer kooperiert, bekommt mehr, zeit — online, 1 6. Dezem-
ber 2010.
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Es sollte immer auch eine Wahl- und Entscheidungsmaoglichkeit existieren.

Alternativen priifen

Wichtig ist vorab die sogenannte BATNA — Best Alternative To A Negotiated
Agreement — zu kliren. Dies erleichtert lhre Verhandlungsposition. Uberpriifen Sie
mogliche Alternativen, auf die Sie in jedem Fall zuriickgreifen konnen.Auch wenn
eine Alternative nicht besonders attraktiv erscheint, ist es hilfreich, wenn Sie diese
ohne die bevorstehende Verhandlung, ohne Ubereinkunft mit lhrem Gegeniiber in

Anspruch nehmen konnten.

Wenn Sie z.B. mit einem Produzenten verhandeln und dieser weil3, dass Sie sein
Produkt unbedingt bendtigen, kann/wird er seine Position ausnutzen und einen fiir
ihn optimalen Preis fordern.Venn Sie bereits einen anderen Produzenten wissen,
verbessert sich allein dadurch Ihre Verhandlungssituation. Sie wissen, dass Sie bei
Uneinigkeit bei der jetzigen Verhandlung auf den anderen Produzenten zurlickgreifen
konnen, auch wenn dieser ggf. genauso einen hohen Preis fordert.

Ziel der Verhandlung
Machen Sie sich klar, dass lhr vorab gesetztes Ziel der Verhandlung wichtig ist und

nicht die Person, mit der Sie verhandeln. Bewusst oder unbewusst tragen wir oft
personliche Befindlichkeiten, frithere Erfahrungen in Verhandlungen mit hinein.

GemaB des Harvard-Konzept sollte eine win-win-Situation das Ziel |hrer Verhand-
lung sein. Das ist theoretisch richtig, in der Praxis aber nicht immer durchsetzbar.
Meist hat die Person mit dem groB3ten Wissensschatz und den meisten Alternativen
auch die beste Verhandlungsposition, setzt sich meist durch. Holen Sie im Vorfeld
deshalb entsprechend viele Informationen zum Verhandlungsthema ein, suchen Sie
Alternativen. Beschaffen Sie sich Hintergrundinformationen, Argumente, Einwande,
Marktlage, Optionen. So sind Sie fiir viele mogliche Situationen geriistet und konnen
ggf. eine win-win-Situation herbeifiihren.



Tipps fiir Verhandlungen?

I. Wer sitzt wo? Oft befindet sich ein Tisch zwischen zwei Personen, die sich
gegenliber sitzen, um miteinander zu verhandeln. Zwar hat dies den Vorteil,
dass Sie lhre Unterlagen ablegen, gut etwas notieren konnen, aber es ent-
stehen auch von Beginn an Fronten. Positiv ist es, wenn Sie neben |hrer/lhrem
Gesprachspartner:in sitzen. Legen Sie zum Beispiel ein Dokument neben sich,
auf das Sie beide gemeinsam schauen. So erzeugen Sie das Gefiihl, Gleiches zu
wollen, ein gemeinsames Ergebnis anzustreben.

2. Gemeinsamkeiten finden: Gemeinsamkeiten zu finden erzeugt eine gute Ver-
handlungsbasis. Sie konnen z.B. versuchen |Ihre Korpersprache, Lautstarke,
Wortwabhl an lhr Gegeniiber anzupassen. Solche Dinge wirken bei Ihren Ge-
sprachspartner:innen eher unbewusst, wirken aber als Signale von Sympathie,
einer gemeinsamen Wellenlange. Nutzen Sie angemessen die Spiegeltechnik.

3. Horen Sie aufmerksam zu, stellen Sie selbst viele Fragen: Gut zuzuhoren er-
zeugt Respekt bei Ihrem Gegeniiber.Wiederholen Sie dabei Sachverhalte mit
Ihren eigenen Worten, fragen Sie nach. Sie erfahren mehr iiber Ihr Gegentiiber
gemal dem Leitsatz:Wer fragt, der fiihrt.

36 Vgl Mai, ).: Erfolgreich verhandeln: 10 Tipps fir bessere Verhandlungen, in: Karriere Bibel 2021.
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Priisentationstechniken

Ihr Vortrag steht und féllt mit dem Eindruck, den Sie als Redner:in den Zuhérenden
vermitteln. Dabei sind zusatzlich zum Inhalt lhre Mimik, rhetorische Fahigkeit und
auch lhre Kleidung wichtig, die zum Anlass passen und gleichzeitig bequem sein
sollte. Sie sollten sich auf alle Fille darin wohlfiihlen. Ein passendes Outfit kann das
Selbstvertrauen steigern. Redner:innen im Business-Outfit bekommen in betrieb-
lichen Zusammenhangen tatsachlich bessere Bewertungen als jene, die im Casual
Look vortragen. Unsere folgenden Tipps sollen lhnen helfen, Ihren Auftritt liberzeu-
gend zu gestalten.

Vorbereitungphase

Ihre perfekte Vorbereitung ist wichtig. Zunachst miissen Sie selbst vom Gesagten
Uberzeugt sein und auch an lhre eigene Kompetenz glauben. Nur so konnen Sie
selbstbewusst auftreten. Etwas vorzutragen, von dessen Sinnhaftigkeit Sie nicht iiber-
zeugt sind, mindert lhre Ausstrahlungskraft. Das bedingt auch den weiteren Erfolgs-
faktor: Bleiben Sie authentisch. So wirkt lhr Vortrag natiirlich, spontan, lebendig. Und
dies geht eben nur, wenn Sie vom Gesagten selbst liberzeugt sind.

Die ersten drei Sekunden sind entscheidenden fiir die Wirkung lhrer Prasentation
und dies bereits bevor Sie lhren ersten Satz ausgesprochen haben. So kann es z.B.
effektvoll sein, wenn Sie vor lhren ersten Worten einige Sekunden bewusst schwei-
gen. Sie lenken so die Aufmerksamkeit, Blicke Ihres Publikums auf sich.Wenn Sie nun
lhr Publikum anlacheln, strahlen Sie Autoritat und Selbstbewusstsein aus.

Ihr erster Satz ist wichtig. Erzeugen Sie mit diesem Aufmerksamkeit, wecken Sie In-
teresse. Beginnen Sie daher mit etwas Aktuellem oder einer These. Ziel ist, Drama-
turgie und Spannung zu erzeugen. Das passiert nicht, wenn Sie sagen:,,Guten Tag, ich
bin Frau Schmidt und freue mich, heute vor lhnen sprechen zu diirfen.“ Recherchie-
ren Sie im Vorfeld genau wer Ihre Zuhorergruppe ist. Je besser es lhnen gelingt, auf
die jeweilige Zielgruppe einzugehen, desto optimaler wirkt lhr Vortrag®. Hilfreich bei
Ihrer Planung kann die Anwendung der ABCD-Strategie’® sein:

37 Vgl.: https//www.impulse.de/management/selbstmanagement-erfolg/praesentationstechni-
ken/3859403.html/Zugriff am 05.10.21.

38 Vgl.: http://www.erfolgreich-praesentieren.info/einstieg-in-die-praesentation/Zugriff am
09.11.21.



> Wecken Sie das Interesse lhres Publikums gleich zu Beginn (Attention)
» Verdeutlichen Sie das Ziel lhrer Prasentation fiir die Zuhorenden (Benefit)
> Zeigen Sie Ihre Kompetenz fiir das Vortragsthema (Credibility)

» Treten Sie routiniert bei der Prasentation auf, der ,,rote Faden‘ |hrer Prasenta-
tion muss dem Publikum deutlich sein (Direction)

» Erzahlen Sie eine Geschichten, die Sie selbst oder Bekannte/Kolleg:innen erlebt
haben und die zum Vortragsthema passt. Geschichten erzeugen Emotionen.

> Zeigen Sie eine passende Karikatur, Cartoon

> Beginnen Sie mit einem interessanten Zitat einer Personlichkeit

Benefit

Wichtig ist es, das Ziel (Benefit) Ihres Vortrags zu verdeutlichen:Was soll das Pub-
likum nach lhrer Prasentation wissen? Warum ist das, was Sie sagen, wichtig fiir das
Publikum? Welchen konkreten Mehrwert haben diese nach der Prasentation?

Credibility

Sie schaffen mehr Sympathien, wenn Sie sich vorstellen. Zuhorende mochten wissen,
mit wem sie es zu tun haben. Stellen Sie sich vor, erlautern Sie, was Sie auszeichnet,
d.h. warum hat man gerade Sie als Expert:in eingeladen?

Direction

Die Route (Direction) lhrer Prasentation ist wichtig. Sie konnen diese in Form eines
Ablaufplans einer Gliederung darstellen.Welche Inhalte werden Sie dem Publikum
prasentieren, wie ist der Verlauf lhrer Prasentation? Welchen zeitlichen Rahmen
haben Sie vorgesehen?

Effektiver Schluss

Genauso wichtig, wie ein guter Einstieg, ist ein effektiver Schluss. Optimal ist es,
wenn der Schluss einen Bezug zum Einstieg hat. Geben Sie eine erfrischte Zusam-
menfassung, Visualisierung Ihrer Kernaussagen oder einen moglichen Ausblick.

Einsatz von Hilfsmitteln

Visuelle Hilfsmittel spielen eine groBe Rolle bei der Wirkung von Prasentationen.
Moglichkeiten gibt es viele:Whiteboard, Folien, Pinnwand, Flipcharts, Powerpoint,
Prezi, Keynote usw.. Je nach Thema gibt es ein geeignetes Mittel, mit dem Sie lhre
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Botschaft optimal vermitteln konnen. Abwechslungsreich ist es fur das Publikum
auch, wenn Sie als VortragendeR zwischen verschiedenen Medien wechseln und
Visualisieren. Mit Visualisierungen konnen Sie komplexe Zusammenhange einfach
veranschaulichen. Denken Sie an den Spruch: “Ein Bild sagt mehr als tausend Worte.”
Bilder erzeugen Aufmerksamkeit und lhre Zuhérenden merken sich die Aussagen
besser.

Fiir die Foliengestaltung sowie fiir die Verwendung von Flip Chart oder Metaplan
gibt es noch einige Tipps: Zuviel Text auf einer Seite/Folie ist kontraproduktiv, besser,
nur die Hauptthesen aufschreiben. Dabei ist es effektiv, die visuellen Informationen
passend zum Gesprochenen zu formulieren, aber keinesfalls den Text abzulesen. Text,
Bilder, Grafiken sollte auch vom entferntesten Platz noch gut lesbar sein.Versuchen
Sie Grafiken auszuwihlen, die Emotionen auslosen. Zeigen Sie beispielweise nicht
mehrere Balkendiagramme nacheinander.Verwenden Sie beim Text moglichst nur
zwei Schrifttypen und nur Farben aus einer Familie (zum Beispiel Blau, Tiirkis). Nut-
zen Sie auch nicht alle technisch zur Verfiigung stehenden Uberblend- oder Sound-
effekte. Ihr Vortag sollte moglichst nur max. 20 Minuten dauern, damit lhr Publikum
nicht ermiidet.

Halten Sie moglichst immer Blickkontakt zu lhrem Publikum, d.h. nicht zur Prasen-
tationswand reden sondern sich umdrehen und zum Publikum sprechen.Wenn Sie
verunsichert sind, dann schauen Sie knapp liber die Zuhérenden hinweg, wechseln
zwischen rechts und links.

Organisation
Kommen Sie moglichst eine halbe Stunde vor der Veranstaltung, damit Sie sich die

Technik, den Raum, die Sitzordnung usw. anschauen konnen. So konnen Sie ggf. lhre
digitale Prasentation auf dem vorhandenen System einspielen, Adapter anschlieBen
usw. und ausprobieren. So kénnen Sie sicherer lhre Prisentation — ohne Uberra-
schungen - beginnen.



Wissensmanagement

Das Wissen lhrer Beschaftigten ist eine wichtige Ressource fiir lhren Betrieb. Doch
oft liegt es im Verborgenen — in den Kopfen der Menschen — und ist somit nicht
jederzeit fiir alle verfigbar. AuBerdem unterliegt es einer gewissen Fluktuation: Aus-
scheidende Mitarbeitende nehmen ihr Wissen mit, neue Beschaftigte bringen ihres in
den Betrieb ein und innerhalb des Betriebes entsteht neues Wissen.

Momentan fehlen in vielen kleinen und mittleren Betrieben Fachkrifte. Erfahrene
Mitarbeitende gehen in Rente oder wechseln zu anderen Arbeitgeber:innen. Neue
Arbeitskrafte sind schwierig zu bekommen und nicht nur im Handwerk gibt es zu

wenig Auszubildende. So besteht die Gefahr, dass Wissen verloren geht. Eine Ant-
wort auf dieses Problem ist das Wissensmanagement, das vom Gabler-Wirtschafts-
lexikon folgendermaBen definiert wird:

» Wissensmanagement beschaftigt sich mit dem Erwerb, der Entwicklung, dem
Transfer, der Speicherung sowie der Nutzung von Wissen®.

Wissensmanagement ist inzwischen Bestandteil des Qualitatsmanagements, die nach
der Norm ISO 9001:2015 definiert wird: und aus vier Bereichen besteht:

> Wissen bestimmen, das benotigt wird, um den Geschaftsbetrieb aufrechtzu-

erhalten
» Das benotigte Wissen aktuell halten und weiterentwickeln
> Wissen innerhalb des Betriebes weitergeben

> Bei Anderung externer Rahmenbedingungen festlegen, wie neues Wissen er-
langt und vermittelt wird®.

Mit einem guten Wissensmanagement machen
Sie die Ressource Wissen fiir I[hren Betrieb bes-
ser verftigbar:

39 vgl.: Gabler Wirtschaftslexikon, 6 Bande , Berlin/Heidelberg 2018.

40 Vgl.: Deutsche Gesellschaft fur Qualitdt (DGQ) und Gesellschaft fur Wissensmanagement,
Wissensmanagement in der Norm I1SO 9001, Frankfurt am Main 2015,5.7
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Wissenskategorien*!

Wie beginnen Sie nun? Oft ist nicht klar, welches Wissen im Betrieb vorhanden ist.
Um es zu bewahren, miissen Sie es erst einmal identifizieren und erfassen, damit es
unabhangig von Personen verfligbar wird. Hierfiir ist die Einteilung in Kategorien
hilfreich.

Fachwissen
Wissen Uber Prozesse, Materialien und Produkte

Methodenwissen
Wissen Uber Techniken und Verfahren

Beziehungswissen
Wissen iiber Ansprechpartner:innen, Informationskanale, Kommunikationswege

Wissen aus Projekten (Lessons learned)

Wissen, das beim Durchfiihren von Projekten gesammelt wurde, z.B. erfolgreiche
und erfolglose Vorgehensweisen, Teamzusammenstellungen, Planungen

Organisationswissen

Verfahrensrichtlinien, Fiihrungsgrundsitze, strategische Konzepte

Wissen liber Arbeitsorganisation

z.B. Ablagesysteme

Was genau ist Wissen?

Wissen baut auf Daten und Informationen auf, die in der Regel gesammelt oder wie-
derbeschafft werden konnen, falls Mitarbeitende ausscheiden. Aber Wissen ist mehr
als gesammelte Informationen. Diese miissen vernetzt werden, um daraus Wissen zu
schopfen. Durch Ubung werden Personen zu Konner:innen und entwickeln mit der
Zeit Kompetenzen, die sie zu Expert:iinnen werden lassen. Zusatzlich wird durch den
Austausch zwischen den Beschaftigten neues Wissen geschaffen.

41 Leitfaden Wie ldsst sich das Wissen ausscheidender Mitarbeiter bewahren? https://kommuni-
kation-mittelstand.digital/content/uploads/20 | 7/06é/leitfaden-bewahrung-des-wissens.pdf



Wissen ist die einzige Ressource, die sich durch Nutzung vermehrt. Das Zusammen-
spiel von Wissen, Konnen und Kompetenzen macht den Produktionsfaktor Wissen

so wertvoll fiir lhren Betrieb und tragt entscheidend zu Ihrer Wettbewerbsfahigkeit
bei.

Grafik 11: Wissenstreppe nach Klaus North

Wettbewerbsf. s

Kompetenz 4 + Einzigartigkeit
Handeln 4 + richtiges Handeln

Konnen 4 + Motivation
Wissen J + Ubung
Information J +Vernetzung

Daten J + Bedeutung

Eigene Darstellung

Mit Hilfe der Wissenstreppe verdeutlicht Klaus North*, wie Wissen und das Mana-
gen von Wissen die Wettbewerbsfihigkeit eines Betriebes verbessert (operatives
Wissensmanagement). Sind beispielsweise Fortbildungen der Mitarbeitenden notig
oder benotigen sie mehr Freiraume, um ihre Kompetenzen auszubauen? Umgekehrt
lasst sich mit diesem Modell herausfinden, welches Wissen und welche Kompeten-
zen benotigt werden, um wettbewerbsfahig zu bleiben und auf welcher Stufe der
Treppe Handlungsbedarf besteht (strategisches Wissensmanagement).

42 Vgl. North, K:Wissensorientierte Unternehmensfiihrung: Wissensmanagement gestalten, 6.
Auflage, Wiesbaden 2016
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Zwei Arten von Wissen

Wissen ist nicht immer einfach zu erfassen. Explizites Wissen ist am besten greifbar.
Es ist Faktenwissen, das als Daten, Dokumente oder Bilder in Blichern, dem Internet
und anderen Medien verfiigbar ist, sprachlich gut artikulierbar und unabhingig von
Personen ist. Implizites Wissen ist dagegen subjektiv und aus Erfahrung gewonnen.
Es beruht auf personlicher Praxis und eigenen Erlebnissen.

Durch Versuch und Irrtum oder Fehler, die eine Person gemacht hat, entsteht
Wissen, das eher schwierig artikulierbar ist. Hinzu kommt Intuition, die meist auf
langjahriger Erfahrung beruht. Ihr intuitives Handeln konnen Personen meist selbst
nicht erkliren. Dieses implizite Wissen zu erfassen ist schwieriger. Aber es ist ebenso
wichtig fiir lhren betrieblichen Erfolg. Implizites Wissen ist z.B. wichtig fur Aufbau
und Pflege von Kund:innenbeziehungen, fiir konzeptionelles und kreatives Arbei-

ten, fiir das Management nicht standardisierter Prozesse und die Einschitzung von
Verhaltensweisen im Umgang mit Personen (Kundschaft, Belegschaft,Vorgesetzten,
Kolleg:innen). Diese Aktivitaten helfen Ihnen,Wissen zu erfassen, nutzbar zu machen

und zu bewahren®:

Grafik 12: Arten von Wissen

Wissen
identifizieren

Wissen
erzeugen

Wissen Wissen
nutzen speichern

Wissen
teilen
Eigene Darstellung

43 Vgl CEN/ISSS: Europdischer Leitfaden zur erfolgreichen Praxis im Wissensmanagement
(European Guide to Good Practice in Knowledge Management), European Committee for
Standardization, Brissel, 2004. Online: ftp://cenftp | .cenorm.be/ PUBLIC/CWAs/e-Europe/KM/
German-text-KM-CWAguide.pdf.
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Wir stellen lhnen einige Methoden vor, die Sie bei diesen Aktivitiaten unterstiitzen

konnen.

I. Wissen identifizieren
Analysieren Sie zunachst, wo in lhrem Betrieb welches Wissen vorhanden ist und
wer welches Wissen / welche Kompetenzen hat. Als Methoden konnen Sie die

folgenden unterstiitzen:

> Kompetenzrad
> Wissenstragerkarte und Skill Matrix
> Fehlermanagement

» Wissenslandkarte als Mindmap

Das Kompetenzrad

Mit dem Kompetenzrad konnen Sie die Kompetenzen einer Person anschaulich dar-

stellen.

Grafik 13: Das Kompetenzrad

Kompetenz A Kompetenz B

Kompetenz C

Eigene Darstellung
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Unterteilen Sie das Rad in mehrere Sektoren. Jeder Sektor symbolisiert eine Kom-
petenz. Die Kreise verdeutlichen von auBen nach innen eine Steigerung der entspre-
chenden Kompetenz durch die Einstufung als Kenner:in, Konner:in oder Expert:in.
Eine Markierung (Stern) im Sektor der jeweiligen Kompetenz stellt Ihre Einstufung
der Person anschaulich dar.

Mit dieser Methode konnen Sie beispielsweise das Ist-Profil einer Person abbilden
und mit dem Soll-Profil abgleichen. Eventuell fehlende Kompetenzen lassen sich
leicht identifizieren und somit die Weiterbildung gezielt planen.Wenn Sie neue
Projekte planen oder Stellen neu besetzen mochten, hilft Ihnen das Kompetenzrad,
die geeigneten Personen oder bei besonderen Aufgaben, kompetente Ansprechpart-
ner:innen zu finden.

Die Wissenstrdgerkarte

Die Wissenstragerkarte veranschaulicht die Kompetenzen im Team*. Sie ist dhnlich
aufgebaut wie das Kompetenzrad. Alle Teammitglieder werden fiir die benotigten
Kompetenzen eingestuft. Dadurch erkennen Sie leicht, welche Kompetenzen, die fiir
Ihr Projekt wichtig sind, gut vertreten sind und welche eventuell noch fehlen.

Grafik 14: Wissenstrdgerkarte

Kompetenz A Kompetenz B

Kompetenz F Kompetenz C

Kompetenz E Kompetenz D

Eigene Darstellung

44 https://wissensmanagement.open-academy.com/category/methoden/wissen-identifizieren/
wissenstraegerkarte/.



2. Wissen erzeugen oder erwerben
Uberpriifen Sie, ob das bendtigte Wissen gezielt in Ihrem Betrieb erzeugt werden
kann oder ob Expertise von auBen in den Betrieb geholt werden sollte?

» Spezialist:innen von auBerhalb holen

» Fortbildungen, Schulungen von Mitarbeitenden
> Experten-Netzwerke bilden

» Erfahrungsaustausch ermaoglichen

» Aufgabenbezogener Informationsaustausch

3. Wissen speichern und dokumentieren
Analysieren Sie, wie das Wissen in lhrem Betrieb dokumentiert, wo abgelegt ist und
wie es kontinuierlich erfasst wird bzw. werden kann. Hierzu konnen Sie z.B.:

» Kleine Artikel schreiben (Mikroartikel)
> Ablage-Standards schaffen
> Wissensstrukturkarte, Diagrammdarstellung vornehmen

> Wikis erstellen

4. Wissen weitergeben

Uberpriifen Sie, ob das Wissen von Fachleuten und Expert:innen zusammengetragen
ist, es regelmaBige ,,Expert Debriefing* gibt, ob Erfahrungen aus abgeschlossenen
Projekten dokumentiert sind und wie dieses Wissen den Beschaftigten zur Verfiigung
gestellt wird. Sie konnen folgende Methoden nutzen:

> Interviews
» Story Telling
> Dokumentation als Job Map oder Wissenslandkarte

» Tandem-Partner-Prozess
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Die Wissenslandkarte
Die Wissenslandkarte dokumentiert z.B. in einer Mind Map alle Tatigkeiten und Wis-
senswertes zum Aufgabenbereich einer Mitarbeiterin / eines Mitarbeiters.

Grafik 15: Wissenslandkarte

Netzwerk Arbeitsorga. Projekte
intern Meetings
extern Ablage

Papier
elektron.

Meine
Wissenslandkarte

Tatigkeit | Tatigkeit 2 Tatigkeit n
Wichtig zu wissen Wichtig zu wissen Wichtig zu wissen
Prozesse/Aufgaben Prozesse/Aufgaben Prozesse/Aufgaben

Ansprechpartner:innen Ansprechpartner:innen Ansprechpartner:innen
Erfolgstipps u. -tricks Erfolgstipps u. -tricks Erfolgstipps u. -tricks
Stolpersteine Stolpersteine Stolpersteine

Eigene Darstellung

Wissenstransfer (Tandem-Partner-Prozess)*
Beim Tandem-Partner-Prozess arbeiten zwei Mitarbeitende gemeinsam und lernen

voneinander. Diese systematische Einarbeitung einer Nachfolgerin oder eines Nach-
folgers (Wissensnehmer:in) sorgt dafiir, dass das Know-how und die Erfahrungen
der ausscheidenden Person (Wissensgeber:in) weitergegeben werden. Die/ der
Wissensnehmer:in arbeitet aktiv mit der ausscheidenden Person zusammen und
kann gleichzeitig ihr/sein eigenes Wissen einbringen. Gemeinsam erarbeiten sie Ver-

besserungsvorschlage und dokumentieren diese.

Erstellen Sie einen Plan fiir das Duo. Darin wird das aktuelle Wissen der ausschei-
denden Person und das benotigte Wissen des/der Wissensnehmer:in festgehalten.

45 Vgl.: Leitfaden Wie lasst sich das Wissen ausscheidender Mitarbeiter bewahren? https://kom-
munikation-mittelstand.digital/content/uploads/20 | 7/06/leitfaden-bewahrung-des-wissens.pdf
I 68



Legen Sie auBerdem die Ziele und messbare Erfolgsfaktoren fest. Damit haben Sie
eine Fortschrittskontrolle und der Aufwand fiir die Einarbeitung wird messbar.
Vorhandenes Wissen wird dokumentiert und fehlendes Wissen kann identifiziert
werden. Legen Sie fest, wie das zu bewahrende Wissen dokumentiert und in welcher
Weise es fiir andere verfiigbar gemacht wird. Hier eignen sich Wikis, Wissensland-
karten oder Videos, die bestimmte Arbeitsvorgange demonstrieren.

5. Wissen nutzen

Uberpriifen Sie, welches Wissen in lhrem Betrieb bereits dokumentiert ist bzw.
noch dokumentiert werden muss und ob es fiir alle Beschiftigten problemlos zu-
ganglich ist. Z.B.:

» Fehlerwissen erfassen,

> Projekterfahrungen dokumentieren
Folgende Methoden konnen Sie anwenden:

> Workshop Debriefing

» Erfahrungen bewerten

» MaBnahmen und Handlungsoptionen herausarbeiten
» Fehlermanagement verbessern

> ldeen sammeln
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Projektimanagement

Auch kleinere und mittelstindische Betriebe fiihren Projekte durch.Teilweise
passiert dies etwas unstrukturiert, da diese oft noch die Annahme vertreten, dass
Projektmanagement ein Instrument fiir groBe Unternehmen ist. Aber gerade diese
kleineren und mittleren Betriebe konnen durch ihr pragmatisches Vorgehen, ihre
kurzen Uberschaubaren Dienstwege und den oft familiaren Umgang miteinander von
Projektmanagement-Methoden enorm profitieren. Ihr Betrieb sollte zukiinftig Inst-
rumente haben, um die zunehmend komplexen, zeitlich begrenzten und neuartigen
unternehmerische Anforderungen gut zu bewaltigen. Dabei konnen Sie bestehende
Standards des Projektmanagements fiir GroBbetriebe allerdings nicht einfach fiir
sich Uibernehmen.Aber Sie konnen diese an |hre eigene Ressourcensituation und
Infrastruktur anpassen. Die folgenden Ausfiihrungen geben lhnen Tipps zur praxis-
orientierten Umsetzung.

Was ist ein Projekt?

Ein Projekt in lhrem Betrieb ist ein einmaliges und i.d.R. individuelles Vorhaben,
welches zeitlich begrenzt ist. Es wird von der Geschiftsfiihrung genehmigt und oft
von einer ausgewahlten Beschaftigtengruppe lhres Betriebes bearbeitet, die fiir
einen bestimmten Zeitabschnitt in dieser Zusammensetzung gemeinsam arbeiten.
Diese erstellen dabei ein spezifiziertes Werk — das Projekt. Meist ist auch der dafiir
notwendige finanzielle Rahmen vorab definiert.

Projektmerkmale
Ihr Projekt ist gekennzeichnet durch mehrere Merkmale. Diese konnen - miissen

aber nicht - alle gleichzeitig zutreffen:

» Zeitliche Befristung: Ihr Projekt verfiigt tiber einen klar definierten Anfangster-
min und einen klar definierten Endtermin

> Komplexitat: Sie sollten unterschiedliche Einflussfaktoren, die untereinander in
einer Wechselbeziehung stehen konnen, gleichzeitig berticksichtigen
» Einmaligkeit: Die Ausgangslage und Zielsetzung lhres Projekts ist neu und ein-

malig. Beides wurde zuvor so von lhnen noch nicht bearbeitet

> Begrenzte Ressourcen: Die notigen Ressourcen wie Personal, Sachmittel, Geld
usw. sind nur begrenzt vorhanden



» Innovativ: Das Ergebnis des Projekts ist etwas ,,Neues* fiir Ihren Betrieb

» Risiko: Da es dieses Projekt zuvor nicht gab, haben Sie auch keine/kaum diesbe-
ziigliche Erfahrungswerte, mogliche Risiken konnen entsprechend nur schwer

abgeschatzt werden

Projektarten
Zunichst konnen Sie zwischen internen und externen Projekten unterscheiden.

Ein internes Projekt ist z.B. die Neuanschaffung eines EDV-Systems. Bei externen
Projekten handelt es sich i.d.R. um Auftrage von Kund:innen.

Weiterhin konnen Sie Projekte nach den folgenden Kriterien unterscheiden:

> Projektinhalt: Marketing-, Anschaffungs-, Digitalisierungsprojekte
> GroBe und Umfang: klein, mittel oder grof3

» Komplexitat: hoch, mittel oder gering

» Laufzeit: kurz-, mittel- oder langfristig

» Strategische Bedeutung:Wichtigkeit fiir den Betrieb

> Reichweite: regional, national, international

Das Projektmanagement in Ihrem Betrieb verfolgt das Ziel, ein Vorhaben von der
ersten Idee bis zum Abschluss des Projekts fiir alle Beteiligten transparent zu ge-
stalten. Entsprechend sollten moglichst alle einzelnen Bearbeitungsschritte nach-
vollziehbar und sichtbar sein. Dadurch ergibt sich fiir Sie als Flihrungskrafte eine
Transparenz, welche Mitarbeiter:innen was - zu welchem - Zeitpunkt — mit wem -
erledigen. Fiir lhre Mitarbeiter:innen besteht Klarheit, was sie mit wem und wann zu
bearbeiten haben.Anfallende Kosten konnen Sie ebenso wie mogliche Abweichun-
gen beobachten.

Fur eine Nachvollziehbarkeit Ihres Projektes sind folgende Aspekte wichtig:

» Setzen Sie eindeutige Projektziele

» Organisieren Sie den gesamten Projektablauf

» Koordinieren Sie alle beteiligten Projektteilnehmer:innen

» Sorgen Sie fir eine vollstindige Dokumentation des Projektverlaufs

> Ermoglichen Sie eine standige Kontrolle der Projektergebnisse
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Grafik 16: Projektmanagement

- @

- einmaliger Ablauf - Planung

- komplexe Struktur - Uberwachung
- festgelegtes Ziel - Koordination
- fester Abschlusstermin - Steuerung

- limitierte Kosten

= Projektmanagement
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In Anlehnung an Wolf Prozessmanagement Training GmbH

Der Erfolg Ihres Projektes wird von drei Zielvorgaben bestimmt, die sich i.d.R.
gegenseitig beeinflussen. Es handelt sich um Sach-, Kosten- und Terminziele, dem
,Magischen Dreieck*.Als ,,magisch* wird das Dreieck bezeichnet, weil die genann-
ten Ziele meist in konkurrierenden Beziehungen zueinanderstehen.Wenn beispiel-
weise das Projektergebnis sehr anspruchsvoll sein soll, dann resultiert daraus oft ein
hoher Bearbeitungs- bzw. Zeitaufwand. Und hieraus entstehen dann wieder hohere

Kosten.

Grafik 17:,,Magisches Dreieck” des Projektmanagements

Sachziele

Was soll exakt geplant/erreicht werden?
Welche Funktionen sollen erflllt werden?
Welches Qualitdtsziel ist zu erreichen?

s»Magisches Dreieick*
des Projektmanagements

Terminziele Kostenziele
Was darf das Projekt kosten? Bis wann soll dies erreicht werden?

Eigene Darstellung




Die Herausforderung ist, dass Sie bereits im Vorfeld ein Optimum finden. Die kon-
kurrierenden ZielgroBen sollten Sie entsprechend gut und systematisch aufeinander

abstimmen.

Ziele ermitteln
Ihre weitere Basis stellt eine klare Zieldefinition und -festlegung dar. Dieser Zielset-
zungsprozess umfasst vier Schritte (Management-Regelkreis):

» Ziele definieren
» MaBnahmen planen und entscheiden
» Aktivitaten realisieren

» Zielerreichung kontrollieren

Ziele nach SMART definieren
Eine Methode, um lhr Ziel klar und deutlich zu definieren, ist die SMART-Methode*.
Formulieren Sie Ihre Ziele entsprechend:

» Schriftlich/spezifisch
> Messbar

> Anspruchsvoll

> Realistisch

» Terminiert

Projektmanagement umfasst in [hrem Betrieb samtliche Fiihrungsaufgaben, d.h.

die Planung, Uberwachung, Koordination, Steuerung und Kontrolle Ihres Projekts.
Wichtig dabei ist, dass Projektmanagement nicht die Aktivitaten beinhaltet, die das
zu losende Problem selbst betreffen. Es geht dabei nicht um die fachlichen Beitrage
zu lhrer Problemlosung. Es geht vielmehr um das Management des Problemlosungs-

prozesses®.

Dabei sind Soft Skills, die ,,weichen Faktoren* zusatzlich sehr wesentlich. Wie setzen
Sie z.B. das Projektteam zusammen, damit Art und Weise des miteinander Umge-

46 Vgl.: Michels, B.: Projektmanagement Handbuch - Grundlagen mit Methoden und Techniken
fur Einsteiger, 2. Neuauflage 2020.

47 Vgl.: Fiedler; R. Einfihrung in das Projektmanagement, FH-Wirzburg, 2020
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hens positiv auf das Projektergebnis wirken? Dass diese Faktoren sehr wichtig sind,
drickt z. B. die ,,Eisberg-Theorie**® aus. Sie besagt wie bereits im Kapitel: Modelle
der Kommunikation ab Seite 30 ausfiihrlich beschrieben wurde, dass dhnlich wie bei
einem Eisberg nur ein kleiner Teil des Auftrags, ca. 20%, direkt wahrnehmbar sind.

In diesen 20% sind Sachinformationen wie Zahlen, Daten und Fakten enthalten. Die
restlichen 80% werden jedoch versteckt auf der Beziehungsebene iibertragen. Diese
Informationen erganzen die Aspekte der Sachebene und beeinflussen |hr Projekt
also sehr stark, denn hier geht es um Stimmungen, Gefiihle und Wertvorstellun-
gen, die zusatzlich durch Mimik, Gestik oder Tonfall - auch unbewusst - Uibertragen
werden.

Veranderungen missen in nahezu jedem Betrieb im Laufe der Zeit angegangen und
realisiert werden. Nur so entstehen Innovationen und lhr Betrieb kann erfolgreich
am Markt bestehen. Oft mussen Sie Veranderungen auch unter Zeitdruck durch-
fiihren. Erfolgreich sind Projekte in der Regel aber dann, wenn sie trotz moglichen
Termin-, Kostendrucks detailliert geplant und durchgefiihrt werden. Um dies zu
realisieren, konnen Sie |hr Projekt in einzelne Phasen gliedern:

Projektphasen

Die Zerlegung |hres Projekts in einzelne Phasen ist von den Schwerpunkten des
Projektes und der Komplexitat abhangig. Meist gibt es vier grundsatzliche Phasen:

Grafik 18: Projektphasen

I. Definition 2. Planung

Fortschrittskontr. Abschlussbericht

Projektidee Genaue Analyse

Projektziel Aufgabenplanung

Teamfuhrung Evaluierung

Projektauftrag Zeit-/Terminpl. Leistungsbewert. Wissensman.

Projektumfang Ressourcenpl. Controlling Archivierung

Finanzierung Budgetplanung

Eigene Darstellung

48 Vgl Holzle R, Grinig, C.: Projektmanagement. Professionell fiihren - Erfolge prdsentieren.
Haufe, Freiburg 2006.
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Haufig wird bereits am Anfang eines Projekts sofort in Losungen gedacht und alles
bis ins Feinste durchgeplant.Aber: vieles hat sich im Laufe der Zeit verandert und
eine Aktualisierung erweist sich als sehr aufwendig. Deshalb empfehlen wir, dass Sie
sich Schritt fiir Schritt an das Detail heranarbeiten.

Festlegung der Meilensteine

Innerhalb der vier Phasen gibt es weitere wichtige Ereignisse, die als Meilensteine
bezeichnet werden. Meilensteine sind lhre Entscheidungspunkte, Sie konnen sie auch
als Priifpunkte bezeichnen. Sie geben lhnen Struktur im Projekt, d.h. zeigen deutlich
den Weg bis zum Projektabschluss auf.

Das nichste Beispiel gibt lhnen eine Hilfestellung fiir das Beschreiben Ihrer Meilen-
steine. Die grobe Formulierung von Meilensteinen fiir den Bau eines Hauses konnte
z.B. so aussehen:

I. Baugrundstiick finden
Baugrube ausheben

Fundamente gieBen

> w N

Rohbau fertig stellen
5. Innen-Installationen anbringen
6. AuBen- und Innenarbeiten abschlieBen

7. Bau abnehmen lassen

In unserem Beispiel wird deutlich, dass jeder folgende Meilenstein dann begonnen
wird, wenn der vorhergehende abgeschlossen ist. Das muss aber nicht so sein.
Deshalb bringt es Ihnen Klarheit, wenn Sie mogliche iiberlappende Bausteine auch
so kennzeichnen. So konnte z.B. die Innen-Installation gleichzeitig zu AuBenarbeiten
durchgefiihrt werden. Dieses Beispiel kann auch als unkritischer ,,offener Punkt®,
gelten, deren nachtragliche Erledigung sichergestellt werden kann.Wichtige Merk-
male sind die Uberginge von einer Projektphase in die nichste. Hier entscheidet
sich in besonderem MaBe, ob Sie Ihr Projekt nach Plan weiterfilhren konnen.

In der Regel haben Projekte Beriihrungspunkte mit der Verarbeitung personenbe-
zogener Daten haben. Das bedeutet, dass Sie sich mit den Themen Datenschutz und



Datensicherheit naher beschiaftigen sollten. Zudem wird betrieblicher Datenschutz
und Datensicherheit in allen Betrieben in den letzten Jahren immer wichtiger.

Checkliste Projektabschluss

Auch wenn lhr Projekt als formal abgeschlossen gilt, ist es wichtig herauszufin-
den, ob alle im Projekt durchgefiihrten Handlungen zum Erfolg gefiihrt haben:

Mogliche Notwendige | VWer/Wann
Abweichung | Abweichung

Waurden alle definierten Meilen-
steine erreicht?

Gibt es noch offene Arbeitspa-
kete?

Ist eine Dokumentation erstellt?

War der Personaleinsatz ausrei-
chend? (Qualitativ u. Quantitativ)
Waurde ein Soll/lst-Vergleich
durchgefihrt?

Ist eine KostenUberpriifung bzw.
Abschlusskalkulation erfolgt?

Ist der Abschlussbericht formu-
liert?

Ist der/die Auftraggeber:in zufrie-
den?

Ist das Projektteam zufrieden?
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Datenschutz und Datensicherheit

Seit Inkrafttreten der EU-Datenschutzgrundverordnung (DSGVO) und des Bun-
desdatenschutzgesetzes (BDSG neu) sind die Anforderungen an die Betriebe beim
Schutz personenbezogener Daten umfangreicher geworden. Der Datenschutz
wurde vereinheitlicht, um den freien Verkehr personenbezogener Daten innerhalb
der EU zu ermoglichen. Die Rechte natiirlicher Personen wurden gestarkt und

die Informationspflichten fiir Betriebe und Organisationen, die Daten natiirlicher
Personen verarbeiten, erweitert. Der Schutz personenbezogener Daten beinhaltet
deren sichere Aufbewahrung und Verarbeitung. Ihre unternehmensbezogenen Daten
unterliegen nicht der DSGVO.Aber in lhrem eigenen betrieblichen Interesse sollten
Sie fiir deren Sicherheit genauso sorgen.

Datenschutz und die Datenschutzgrundverordnung

Der Schutz natiirlicher Personen bei der Verarbeitung personenbezogener Daten ist
ein Grundrecht*’. Dies besagt die Europdische Grundrechtecharta. Mit der DSGVO
wird der Umgang mit personenbezogen Daten innerhalb der Europaischen Union
geregelt. Dabei sind die Rechte natirlicher Personen ebenso festgeschrieben wie
die Verpflichtungen von Betrieben und Organisationen, wenn sie personenbezogene
Daten verarbeiten. Somit sind Sie mit [hrem Betrieb verpflichtet, die verarbeiteten
Daten natiirlicher Personen zu schiitzen und auf Anfrage die Erfiillung dieser Pflich-
ten nachzuweisen. Die DSGVO legt in Art. 5 die Grundsitze fiir die Verarbeitung
personenbezogener Daten fest:

> RechtmabBigkeit der Datenerhebung

> Transparenz: Informationen liber die Verarbeitung der Daten miissen prizise, in
einfacher Sprache formuliert und leicht zuganglich sein

» Zweckbindung der erhobenen Daten: die Verarbeitung darf nur fiir festgelegte,
eindeutige, legitime Zwecke erfolgen

> Datensparsamkeit: Beschrankung der Erhebung von Daten auf das notwendige
MaB

» Richtigkeit der verarbeiteten Daten

» Zeitliche Begrenzung der Datenspeicherung: Die ldentifizierung einer naturli-

49 Europdische Union 2016 L | 19/1



chen Person durch die gespeicherten Daten darf nur so lange moglich sein, wie
es der Zweck der Verarbeitung erfordert

» Datensicherheit: Schutz der Daten vor unrechtmaBiger Verarbeitung, Verlust
oder Zerstorung

> Rechenschaftspflicht: AlsVerantwortlicher muss lhr Betrieb die Einhaltung
dieser Grundsatze nachweisen konnen

Was sollten Sie hinsichtlich der Rechte natiirlicher Personen in
Ihrem Betrieb beachten?

Die DSGVO gibt natiirlichen Personen weitgehende Rechte, was die Verarbeitung
Ilhrer Daten betrifft.

Recht auf Auskunft:
Eine Person kann von |hnen Auskunft dariiber verlangen, ob und welche Daten in

lhrem Betrieb verarbeitet werden, zu welchem Zweck sie verarbeitet werden und
uber die geplante Dauer der Speicherung oder zumindest liber die Kriterien, die fiir
die Festlegung der Speicherdauer gelten. AuBerdem miissen Sie Auskunft dariiber
geben konnen, wer Empfanger:in der Daten ist, falls Sie diese weitergeben z.B.an
einen Cloudanbieter. Ubermitteln Sie Daten in ein Drittland miissen Sie auBerdem
angeben konnen, ob dort ein angemessener Schutz der personenbezogenen Daten
gewahrleistet ist. Ob das Schutzniveau in einem Drittland angemessen ist, beschlieBt
die Europaische Kommission jeweils fiir vier Jahre. Ein solcher Beschluss wurde bei-
spielsweise nach dem Austritt GroBbritanniens aus der EU gefasst.

lhre Informationspflicht als Verarbeiter:in personenbezogener Daten bei der Daten-

erhebung:
Schon bei der Erhebung personenbezogener Daten miissen Sie der betroffenen

Person mitteilen, welche Daten Sie erheben, zu welchen Zwecken und auf welcher
Rechtsgrundlage dies geschieht, auBerdem, ob die Daten in ein Drittland weiterge-
geben werden und ob dieses Land den erforderlichen angemessenen Datenschutz
gewahrleistet. Sie miissen weiterhin Namen und Kontaktdaten der Verantwortlichen
und gegebenenfalls die Kontaktdaten des/der Datenschutzbeauftragten mitteilen.
Zusatzlich sollten Sie die betroffene Person uber ihre Rechte gegeniiber Ihrem Be-
trieb bzgl. der Erhebung personenbezogener Daten informieren.
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lhre Auskunftspflicht:

Stellt eine Person eine Anfrage an lhren Betrieb, um Informationen uber die Ver-
arbeitung und den Verwendungszweck ihrer Daten zu erhalten, muss lhr Betrieb
unverziiglich, spatestens innerhalb eines Monats diese Anfrage beantworten.

Weitere Rechte® natiirlicher Personen, die fiir Ihren Betrieb wichtig sind:

> Recht auf Berichtigung personenbezogener Daten

> Recht auf Loschung nicht mehr erforderlicher Daten (Recht aufVergessenwer-
den)

> Recht auf Einschrankung der Verarbeitung: (Falls Daten, z.B. um Rechtsanspri-
che geltend zu machen, gespeichert bleiben mussen, kann verlangt werden, dass
die Daten nur zu diesem Zweck gespeichert oder verarbeitet werden diirfen.)

> Recht auf Datenubertragbarkeit (Datensouveranitat):VWenn die Verarbeitung
der Daten mit automatisierten Verfahren erfolgt, miissen die Daten strukturiert
und maschinenlesbar einem anderen Datenverarbeiter Gibermittelt werden
konnen. Dies kommt z.B. infrage, wenn eine Kundin, eine Kunde die Bank oder
den Telekommunikationsdienst wechselt.

> Widerspruchsrecht (Widerruf der Einwilligungserklarung z.B. bei Direktwer-
bung oder Newslettern)

> Recht auf Beschwerde bei der Aufsichtsbehorde (Datenschutzbeauftragte der
Lander oder des Bundes)

Datenschutzkonzept

Datenschutz unterliegt gesetzlichen Regelungen, die immer wieder angepasst
werden. Sie brauchen fiir lhren gesamten Betrieb ein ausformuliertes Datenschutz-
konzept, das bei Bedarf weiterentwickelt wird. RegelmaBige Datenschutzschulungen
Ihrer Mitarbeitenden sind deshalb unumganglich. Folgende Aspekte sind dabei fiir
Ihren Betrieb wichtig:

» Sicherheit der Daten: Daten sind nur wirksam geschiitzt, wenn sie gar nicht
erst anfallen (Datenminimierung) oder Dritte, die sich unberechtigt Zugriff ver-
schafft haben, die Daten nicht verwenden konnen. Deshalb sollten Sie perso-
nenbezogene Daten nur verschlusselt speichern und versenden.

50 https://dsgvo-gesetz.de/kapitel-3/



» Einwilligung: Die Verarbeitung personenbezogener Daten ist grundsatzlich

verboten, wenn sie nicht durch ein Gesetz ausdriicklich erlaubt ist oder eine
betroffene Person in die Verarbeitung eingewilligt hat. Sie benotigen also fiir
jegliche Verarbeitung dieser Daten eine Einwilligungserklarung. Diese darf aber
nur fiir den jeweiligen Zweck gelten und nicht mehrere Vorginge miteinander
koppeln. Beispielsweise darf die Einwilligung zur Aufnahme von Kund:innen-
daten fiir ein Angebot nicht gleichzeitig die Einwilligung fiir die Zusendung eines
Newsletters beinhalten. Fiir die Verarbeitung der Daten von Kindern unter 16
Jahren ist vorherige Einwilligung der Eltern notig.

Privacy by default: Alle Vorgange, bei denen Daten von Personen verarbeitet
werden, miissen datenschutzfreundliche Voreinstellungen haben.Wenn Kund:in-
nen sich beispielsweise auf Ihrer Internetseite registrieren lassen mochten,
muss die Voreinstellung bei der Registrierung so sein, dass die Profildaten der
registrierten Person nicht offentlich einsehbar sind. Gibt ein:e Nutzer:in auf
Ihrer Internetseite personliche Daten ein, z.B. bei einer Online-Bestellung, darf
er/sie damit nicht automatisch einen Newsletter abonnieren. Die Voreinstel-
lung muss dergestalt sein, dass aktiv ein Hakchen gesetzt werden muss, um z.B.
einen Newsletter zu abonnieren (Opt-In-Verfahren).

Datenschutzerklarung auf Websites: lhre Website benotigt eine leicht verstand-
liche Datenschutzerklarung, aus der hervorgeht, welche Daten beim Besuch
der Website erhoben werden und wie sie verarbeitet werden.

Verzeichnis der Verarbeitungstdatigkeiten

Als Betrieb sind Sie verpflichtet, alle Verfahren schriftlich zu dokumentieren, bei
denen personenbezogene Daten verarbeitet werden. Dieses Verzeichnis der Ver-
arbeitungstatigkeiten miissen Sie auf Anfrage der Aufsichtsbehorde zur Verfiigung
stellen. Es muss u.a. enthalten:

» alle Datenverarbeitungsvorgange,

» den Kreis der betroffenen Personen,
» denVerarbeitungszweck,

> die Empfinger:innen der Daten,

» die Loschfristen
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Grundsatzlich missen Sie dieses Verzeichnis der Verarbeitungstatigkeiten ab einer

BetriebsgroBe von 250 Mitarbeitenden fiihren®'. Da es aber zahlreiche Einschran-

kungen gibt, empfiehlt es sich fur jeden Betrieb, dieses Verzeichnis zu fihren.

Rechenschaftspflicht

Sie mussen nachweisen konnen, dass alle personenbezogenen Daten DSGVO-kon-

form verarbeitet werden.

Themen, die eine Grundlagenschulung zum Datenschutz enthalten sollte:

)

>

)]

Worum geht es beim Datenschutz?

Welche Daten sind geschitzt?

Welche Daten fallen nicht unter die DSGVO!?

Was sind personenbezogene Daten?

Was sind personenbezogene Daten besonderer Kategorie?
Nach welchem Grundprinzip ist der Datenschutz angelegt?

Was bedeutet Verarbeiten oder Nutzen personenbezogener Daten? Welche
Vorginge beim Umgang mit personenbezogenen Daten fallen darunter?

Was ist Anonymisierung und Pseudonymisierung?

Warum werden Anonymisierung und Pseudonymisierung angewendet!?
Welche Rechte haben Betroffene?

Was ist Auftragsverarbeitung?

Was ist beim Outsourcen von Datenverarbeitung zu beachten?

Wer tragt die Verantwortung fiir die Einhaltung des Datenschutzes?
Was sind die Aufgaben von Datenschutzbeauftragten?

Wem sind Datenschutzbeauftragte unterstellt?

Wer kontrolliert die Einhaltung der Bestimmungen des Datenschutzrechts im
Betrieb und auf behordlicher Seite?

Was ist bei einem DatenschutzverstoB zu tun?

Was ist bei einer Anfrage einer Person Uber die Verarbeitung ihrer Daten zu
tun?

51 Stand 2021.



> Wie ist mit Computern und Speichermedien umzugehen?

» Wie sind E-Mails und andere Kommunikationsmittel zu nutzen? Ist private
Nutzung erlaubt?

> Welche Kommunikationsmittel sind erlaubt?

Datensicherheit

Zum Datenschutz gehoren auch die sichere Aufbewahrung und Versendung von
Daten. Die DSGVO verlangt den Schutz und damit die sichere Verarbeitung per-
sonenbezogener Daten. Sie miissen gewahrleisten, dass diese Daten vor unrecht-
maBiger Verarbeitung und unbeabsichtigtem Verlust geschiitzt sind. Damit ist unter
anderem gemeint, dass |hre technische Ausstattung den aktuellen Sicherheitsstan-
dards entsprechen muss. In lhrem eigenen Interesse sollten Sie nicht nur die Sicher-
heit personenbezogener, sondern aller Daten, die Ihren Betrieb betreffen, stets im
Auge behalten.

Daten sind eigentlich nur sicher aufzubewahren und zu versenden, wenn sie ver-
schlusselt sind. Sorgen Sie dafiir, dass Ihre Daten sowohl im eigenen Netzwerk als
auch in der Cloud verschlusselt gespeichert werden. Achten Sie auBerdem auf die
Transportverschliisselung der Daten. Fur Internetseiten sollte nur das Protokoll
HTTPS verwendet werden.

E-Mail-Verschliisselung

E-Mails werden fiir den Transport standardmaBig verschlisselt. Auf den Servern der
Provider und auch bei Zwischenstationen wahrend des Transports von Absender:in
zu Empfanger:in liegen die Mailinhalte allerdings unverschliisselt vor. Sicherer ist eine
Ende-zu-Ende-Verschliisselung. Dabei wird der Inhalt der E-Mail vor dem Versand
verschliisselt und erst nach dem Empfang wieder entschliisselt. Sie kann i.d.R. wah-
rend des gesamten Transports von niemandem gelesen werden®2 Dieses Verfahren
ist aufwandiger und nicht immer anwendbar, wenn Sender:in und Empfanger:in mit
verschiedenen Providern oder E-Mail-Programmen arbeiten.

Einen Schritt zu mehr Datenschutz und sicherem Transport Ihrer Daten konnen Sie

52 https://www.bsi.bund.de/DE/Themen/Verbraucherinnen-und-Verbraucher/Informationen-und-
Empfehlungen/Onlinekommunikation/Verschluesselt-kommunizieren/verschluesselt-kommuni-
zieren_node.html abgerufen am 02.08.2021.
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aber schon erreichen, indem Sie zu schiitzende Daten als E-Mail-Anhang versenden.
Die Datei im Anhang versehen Sie mit einem Kennwort, das Sie separat und mog-
lichst auf einem anderen Kommunikationsweg versenden.

Datensicherheit bedeutet, die technologischen Vo-
raussetzungen datiir zu schaffen, die gewtinschten
Daten und Inhalte ins eigene Netzwerk zu lassen
und die unerwiinschten fernzuhalten®,

Die Bedrohungen durch Schadsoftware werden immer groBer und die Angriffe auf
Rechnersysteme immer raffinierter. Sorgen Sie dafiir, dass |Ihre IT-Systeme best-
moglich geschiitzt sind und halten Sie alle Programme immer aktuell, indem Sie
Sicherheitsupdates zeitnah installieren. Richten Sie eine Firewall fiir Netzwerke und
Endgerate ein und halten Sie auch die Antivirusprogramme stets aktuell. Erstellen Sie
regelmaBig Backups lhrer Systeme, damit lhre Daten nicht verloren sind, falls doch
einmal Rechner ausfallen.

Achten Sie auf sichere Passworter. Sichere Passworter sind lange Passworter. Auch
das Herausfinden von Passwortern geschieht automatisiert durch Programme. Des-
halb sind Sonderzeichen kein Kriterium mehr fiir Sicherheit. Allein die Lange des
Passworts ist entscheidend dafiir; dass es nicht so schnell ,,geknackt* werden kann.

Nutzen Sie bei Internetdiensten eine Zwei-Faktor-Authentifizierung, wenn sie an-
geboten wird. Sie weisen sich damit durch zwei unterschiedliche Faktoren aus: durch
Wissen (Passwort, PIN, TAN) und Besitz (z.B. Smartphone, TAN-Generator, Bank-
karte). Dass sowohl das Passwort als auch der zusatzlich notwendige Gegenstand in
den Besitz von Unberechtigten gelangt, ist eher unwahrscheinlich. Dadurch sind Sie
ein gutes Stiick besser abgesichert als nur mit einem Passwort, selbst wenn Sie es
haufig andern.

Risiko Mensch

Bedenken Sie: Das groBte Sicherheitsrisiko sitzt oft ,,vor dem Rechner.” Sicherheits-
fachleute sind der Meinung, dass Mitarbeitende die groBte Gefahr fiir die IT-Sicher-

53 Vgl.Verdnderungsmanagement Archive - Kommunikation Mittelstand 4.0 Zugriff: | 1.11.2021).



heit sind. Phishing-Attacken werden immer raffinierter. Manche Phishing-Mails sind
so geschickt gemacht, dass sie einer echten E-Mail z.B. von Kolleg:innen, Freund:in-
nen oder Vorgesetzten tauschend ahnlich sind. Dadurch fallen immer wieder
Mitarbeitende auf solche Angriffe auf |hr IT-System herein. Nutzer:innen sollten
keine Administrationsrechte fir die Rechner haben, mit denen sie arbeiten. So kann
verhindert werden, dass versehentlich oder unwissentlich Programme installiert
werden, die Schaden anrichten konnen.

Halten Sie sich auf dem Laufenden liber bekannte Phishing-Attacken. Das Bundes-
amt fiir Sicherheit in der Informationstechnik (www.bsi.bund.de) und verschiedene
Verbraucherzentralen informieren regelmaBig dariber.

Sorgen Sie fiir regelmaBige Schulungen |hrer Mitarbeitenden zu IT-Sicherheit und
Datenschutz.
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