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Zusammenfassung

Effektivere und raschere Verdnderungen im Unternehmen, verbesserte Kooperation,
starker motivierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: das ist das Ziel des Fihren mit L6-
sungsfokus — und gerade in der heutigen Arbeitswelt, in der Wissen und Kreativitat
entscheidend sind, ein wesentlicher Erfolgsfaktor.

Diese qualitative Forschungsarbeit nach rekonstruktiv-hermeneutischem Verfahren
identifiziert anhand von zehn Interviews mit Fihrungskréaften aus einem Energieversor-
gungsunternehmen ,Muster des Gelingens” aus deren Fuhrungspraxis und vergleicht
diese mit theoretischen Grundlagen und empirischen Studien zu diesem Thema. Konk-
ret festgemacht wird das von Steve De Shazer und Insoo Kim Berg bereits in den
1980er Jahren entwickelte Filhrungskonzept am Mitarbeitergesprach als wesentlichem
Personalmanagement-Instrument.

Die Autorin verdichtet ihre Erkenntnisse aus den Interviews bzw. aus der Literatur-
recherche und gibt praxistaugliche Empfehlungen zum Fihren mit Lésungsfokus, wel-
che auch fur jedes andere Unternehmen derselben Gréol3enordnung guiltig sind.

Schlusselbegriffe: Fuhrung, Losungsfokus, Zukunftsorientierung, Starkenfokussierung,
Mitarbeitergesprach, I6sungsfokussierte Kommunikation, l6sungsfokussierte Sprache,

Energieversorgungsunternehmen

Abstract

More effective and rapid change in companies, improved communication, strongly mo-
tivated employees: These are the main goals in solution focused leadership. It is es-
sential for today’s work environment, in which both knowledge and creativity are crucial
for success.

This thesis is based on a qualitative, reconstructive-hermeneutical method, which iden-
tifies so-called ,patterns of success" out of ten interviews with members of manage-
ment of a power supply company. It also compares the content of these interviews to
theoretical principals and empirical studies in solution focused leadership. This concept
was originally developed by Steve De Shazer and Insoo Kim Berg in the 1980s. The
appraisal interview is an important leadership tool in HRM and is therefore in the focus
of this study.

The author summarises her findings resulting from the interviews and her literature
research. She lists practical recommendations for solution focused leadership, which
are also valid for other companies of comparable size.

Keywords: leadership, solution focus, future orientation, strengths, appraisal interview,

solution focused communication, solution focused language, power supply company
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1 Einleitung

Durch den Ubergang von der Industrie- zur Informationsgesellschaft d&ndern sich nicht
nur der Charakter und die Inhalte der Arbeit, sondern auch die Fihrungsbeziehungen
im Unternehmen. Welche Herausforderungen dieser Umstand fir Unternehmen mit

sich bringt, wird im Folgenden Uberblicksartig dargestellt.

1.1 Problemstellung und wissenschaftliche Relevanz

In der heutigen Arbeitswelt geht es Uberwiegend darum, Wissen und Kreativitat zu nut-
zen. Beides héngt vor allem vom ,,Good Will* der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ab.
Gemeinsame Visionen, ldentifikation, Partizipation und Freirdume sind dafiir grundle-
gend (Franken, 2008, S. 16).

Doch wie kénnen diese Grundlagen in einem Unternehmen geschaffen werden? Zum
einen konnen sich Fuhrungskrafte mit dem Konzept des Lésungsfokus vertraut ma-
chen, dessen Nutzen primér darin besteht, effektivere und raschere Veréanderungen,
verbesserte Kooperation, starker motivierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie eine
hdhere Agilitat der Projekte bzw. der Organisation selbst zu erzielen (Burgstaller, 2015,
S. 18). Und sie kdnnen andererseits lernen, diesen Losungsfokus in ihrem eigenen

Fuhrungsalltag anzuwenden.

.Losungsfokus ist ein machtiger, praktischer und erprobter Zugang zu positiver
Veranderung von Menschen, Teams und Organisationen* und ,eine neue
Change-Technologie” (Jackson / McKergow, 2007, S. XV).

Das losungsfokussierte Fuhrungsverstandnis wurde urspringlich Anfang der Achtziger
Jahre von Insoo Kim Berg und Steve de Shazer fur den Bereich der Familientherapie
entwickelt. Nach und nach hat es sich auch als Coaching- und Beratungsansatz in Or-
ganisationen etabliert und wird nun zunehmend auch im Management erfolgreich an-
gewendet. Das l6sungsfokussierte Fiihrungsverstandnis ist eine Denkhaltung, die auf
die optimale Losungsfindung abzielt. Durch einen Perspektivwechsel von der Problem-
auf die Losungsebene werden Veranderungen schneller und leichter mdglich. Fihren
mit Losungsfokus richtet sich dabei auf das bereits Funktionierende, die gewinschte
Zukunft, eine losungsforderliche Sprache und kleine nachste Schritte aus (Godat,
2014, S. 28).
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Fuhren mit Losungsfokus umgeht Problemanalysen und steuert direkt auf die ,Lésung*
zu. Dies fuhrt zu raschem, pragmatischem und als positiv erlebtem Fortschritt. Der ,L6-

sungsfokus® zeichnet sich durch drei zentrale Grundelemente aus:

e moglichst grol3e Klarheit Gber die erwinschte Zukunft (= ,die Losung®),

e Funktionierendes in der Gegenwart erkennen und fir die Zukunftsgestaltung
nutzen,

e sowie das Funktionierende direkt ansteuern und sich nicht mit dem Problem

auseinandersetzen (Burgstaller, 2015, S. 14).

Das wichtigste Fuhrungsinstrument fir Personalmanager ist in diesem Zusammenhang
die Sprache. Sie finden Zugang zu ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, indem sie
|[6sungsorientiert kommunizieren und sich weniger in die Problembeschreibung versen-
ken. Problembeschreibung hat auch etwas mit nach riickwarts gerichteter Vergangen-
heitsbewaltigung zu tun, mit der Suche nach Schuldigen (Demann, 2015, S. 78). Soll
aber Innovation generiert werden, braucht es meist ein Umdenken, einen anderen Zu-
gang. Losungsfokussierte Methoden kénnen diesen Paradigmenwechsel sehr effektiv
vollziehen (Burgstaller, 2015, S. 19).

Am besten lasst sich Losungsorientierung in der Flhrungspraxis aus Mitarbeiterinnen-
und Mitarbeitergesprachen ableiten. Welche Sprache verwendet die Fihrungskraft
dabei? Wie bt sie Kritik und wie gibt sie Feedback weiter? Welche Fehlerkultur wird
generell gelebt? Und wie kann ldsungsorientierte Fihrung schlie3lich in den berufli-
chen Alltag integriert werden?

1.2 Zielsetzung und Forschungsfrage

Diese Masterarbeit beschéftigt sich mit den oben genannten Fragestellungen. Die Au-
torin versucht, im eigenen beruflichen Umfeld (Osterreichisches Energieversorgungsun-
ternehmen) praxisnah mithilfe qualitativer Forschungsmethoden ein Muster aus dem
Verhalten der befragten Fihrungskrafte abzuleiten, um im Quervergleich mit dazu vor-
handener, aktueller Literatur zu diesem Thema, aber auch mit ahnlichen Fuhrungskon-
zepten erkennen zu kénnen, was eine losungsfokussierte Fuhrung unterstitzt. Dieses
Muster soll auch auf jeden anderen Unternehmenskontext / jede Branche umzulegen

sein und als ,Anleitung fur I6sungsfokussiertes Fihren® dienen.
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Fur diese Masterarbeit wurde folgende Forschungsfrage formuliert:

~Welche Muster des Gelingens lassen sich im Sinne einer I6sungsfokussierten Fuh-
rung aus der Fuhrungspraxis eines Energieversorgungsunternehmens ableiten und wie
kdnnen diese in Mitarbeiterinnen- und Mitarbeitergesprachen entsprechend bertck-

sichtigt werden?*
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2 Theorie

In diesem Abschnitt wird ein Uberblick iiber den historischen und theoretischen Hinter-
grund des Konzeptes der Losungsfokussierung gegeben. Dartber hinaus werden Ver-
gleiche zur ,klassischen* und ,systemischen” Organisationstheorie sowie einigen Me-
thoden daraus gezogen. Anschliel3end findet sich eine Auswahl bisheriger empirischer

Befunde kurz zusammengefasst.

2.1 Historischer Hintergrund

Dieser Forschungsarbeit liegt das psychologische Konzept der ,l6sungsfokussierten
Kurzzeittherapie* zugrunde. Es basiert u.a. auf dem Systemdenken des britischen
Anthropologen und Wissenschaftlers Gregory Bateson, dem Psychotherapeuten Milton
H. Erickson sowie der systemischen Kommunikationstheorie des MRI (Mental Rese-
arch Institute) in Palo Alto, Kalifornien, begrindet von John Weakland, Richard Fisch,

Jay Haley, Don D. Jackson und Paul Watzlawick.

Weakland kooperierte spater mit dem Wissenschaftler-Ehepaar Steve De Shazer und
Insoo Kim Berg sowie mit einem Team von klinischen Psychologen am MRI. Mit ihren
Experimenten auf dem Gebiet der Kurzzeittherapie verfolgten sie das Ziel, so kurz,
effektiv und behutsam wie méglich im Leben der Klientinnen und Klienten zu interve-
nieren und dabei rein induktiv vorzugehen. Sie entwickelten den Ansatz der ,Solution
focused therapy“ (De Shazer et al., 1985). Die wahrscheinlich wichtigste Innovation
ihres Modells (im Original ,Milwaukee model“) war Anfang der Achtziger Jahre die
Verwendung positiven Feedbacks sowie die Ansicht, dass Problem-Muster als ein Sys-
tem vielfaltiger Interventionspunkte betrachtet werden kdnnen. Als revolutionar galt in
der Psychologie ein Perspektivenwechsel — weg vom Problemfokus und wie das Prob-
lem geldst werden kann, hin zu einem Ldsungsfokus, und wie dieser Fokus zu den
LAusnahmen“ des Problems passt. Damit begann die Forschergruppe, das ,Nicht-
Auftreten” von Problemen und Verhaltensweisen bzw. Rahmenbedingungen zu unter-

suchen bzw. dies zu fordern und auszuweiten.

Nachdem der Lésungsfokus urspriinglich nur im therapeutischen Setting Anwendung
fand, wurde das Modell — noch zu Lebzeiten von Steve De Shazer — auch auf Organi-
sationen Ubertragen. Lésungsfokussierte Organisationsberatung kann als Teil der sys-
temischen GroRRfamilie betrachtet werden (Burgstaller, 2015, S. 17). Das Umlegen des
Ansatzes von der Therapie auf die Organisationsberatung war z.B. im Coaching oder

in der Teamentwicklung mit nur geringfigigen Modifikationen moglich. Der Einsatz des

4
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Losungsfokus zur Unterstitzung von Veranderungen in Organisationen nimmt stetig
zu. Beim Ubertragen des Modells auf diverse Managementbereiche ist differenziert
vorzugehen: Zum einen lasst sich Lésungsfokus auch mit urspriinglich problemorien-
tierten Methoden so kombinieren, dass diese effektiver werden. Andererseits sei darauf
zu achten, ,dass die Grenzen der Anwendung erkannt, respektiert und klar ausgeschil-
dert werden” (Burgstaller, 2015, S. 17).

2.2 Prinzipien im Fihren mit L6sungsfokus

De Shazer stellte drei einfache, aber wesentliche Lehrsatze der l6sungsfokussierten

Kurzzeittherapie auf, die als Fundament dieses Konzeptes gelten:

e Ifitisn’'t broken, don't fix it.”
e If it works, do more of it."

o If it's not working, do something different.” (De Shazer / Dolan, 2011, S. 23)

Das bedeutet, funktionierende Okosysteme sollten nicht irritiert oder gestort, sondern
vielmehr erhalten werden. Es gilt, die neuralgischen Ansatzpunkte fir den Verande-
rungsprozess zu identifizieren, ohne dabei jene Dinge mit zu verandern, die bisher

funktioniert haben.

Klientinnen und Klienten, die Probleme in der Vergangenheit bereits l6sen konnten,
sollten von der Therapeutin / vom Therapeuten dazu motiviert werden, diese LO6-
sungsmuster auch in der Zukunft anzuwenden. Dabei beurteilen sie nicht die Qualitat

einer LOsung, sondern nur deren Effektivitat.

De Shazer stellte fest, dass kleine Schritte zu grof3en Veradnderungen filhren kdnnen.
Die erwiinschte Zukunft sollte daher in kleinen, aber steten, klaren und spezifischen
Handlungen realisiert werden. Diese Herangehensweise fiir Verdnderung bringt den
Vorteil mit sich, dass nur eine niedrige Hemmschwelle zu Uberwinden ist. Sobald damit
begonnen wird, sind rasch Ergebnisse erkennbar, was die Klientin / den Klienten moti-
viert, weiterzumachen. Sollte die Veranderung einmal in die falsche Richtung gehen,
lassen sich kleine Schritte auch leicht wieder nachjustieren. Kleine Schritte erfordern
daruber hinaus keine grof3en Innovationen, sondern eher Variation und Adaption von
Routinen (Burgstaller, 2015, S. 79f).

Ein weiterer zentraler Aspekt im Fihren mit Losungsfokus ist, dass es sich dabei um
einen interaktionalen Zugang handelt. Das heil3t, weder das Problem noch die Lésung

sind in einer Person oder innerhalb nur eines Systemelements zu suchen, sie liegen
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immer in der Interaktion von Personen. Das bedeutet, alles entsteht aus dem Kontext,
es gibt keine allgemeine Theorie zur Erklarung. Nicht objektive Daten, sondern persén-
liche Erfahrungen dienen als Ausgangspunkt fir Veranderungen. Diese Erfahrungen
sind immer personenabhéngig und individuell verschieden, daher sind stets die Indivi-
duen zu betrachten. Das Verhalten von Personen entsteht aus Reaktionen, Interaktio-
nen und Sprache, nicht nur aus der Person selbst heraus. Sprache beschreibt nicht die

Realitat, sie erzeugt diese (Burgstaller, 2015, S. 83).

Nachdem die Sprache zu den zentralen Erfolgsbausteinen im Fiihren mit Losungsfo-

kus z&hlt, wird im Folgenden n&aher darauf eingegangen.

2.2.1 Loésungsfokussierte Sprache

In der modernen psychologischen ,Ldsungsfokus“-Praxis versuchen Therapeutinnen
und Therapeuten, effektive Verhaltensmuster ihrer Klientinnen und Klienten, die in der
Vergangenheit bereits erfolgreich waren, aufzudecken, um somit leichter mit Proble-
men umgehen zu kdnnen. Dies gelingt durch genaues Befragen der Klientinnen und

Klienten Giber Ausnahmesituationen zu den von ihnen vorgebrachten Beschwerden.

Ein Beispiel: Beschwert sich ein Paar dariber, standig miteinander Uber Geldangele-
genheiten zu streiten, wird von der Therapeutin bzw. dem Therapeuten gefragt, ob es
bei Zeiten auch Uber Geld spricht, ohne sich zu streiten. Fallt die Antwort positiv aus,
ist der nachste Schritt, Bedingungen zu hinterfragen, unter denen das Paar friedlich
Uber Geldangelegenheiten diskutiert und gemeinsam mit den Klientinnen und Klienten
zu analysieren, worin sich diese Situationen zu den ansonsten immer wieder aufkei-
menden Streitgesprachen unterscheiden. Anschlieend werden die Klientinnen und
Klienten dazu ermutigt, bereits existierende, funktionierende Verhaltensmuster im All-

tag bewusst und verstérkt einzusetzen (Nunnally, 1993, S. 271f).

Sprache und ihr achtsamer Einsatz spielt in der l6sungsfokussierten Therapiepraxis
also eine grofRe Rolle. Wie ein Artikel aus dem Personalmagazin (Demann, 2015, S.
78) konstatiert, ist dies auch in Unternehmen das bei Weitem wichtigste Flhrungs-
instrument fir Manager. Denn wer heute nicht intensiv an der Verbesserung seiner
Kommunikation arbeite, habe morgen Uberhaupt keine mehr, da der Zugang zur Mitar-
beiterin bzw. zum Mitarbeiter verschlossen bleibe. Ganz gleich, welcher Kommunikati-
onsstil zur Anwendung gelange: Manager fanden das , Tor zum Herzen und Verstand®
ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, indem sie lI6sungsorientiert kommunizieren und

sich weniger in die Problembeschreibung versenken. Lésungsorientierte Manager ver-
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meiden es, sogenannte ,Minusworter® und ,Minusséatze* zu verwenden (,Sie wissen
doch selbst, dass...” oder ,Sie missen endlich...”). Gehen solche Aul’Serungen mit hef-
tigem Kopfschitteln oder einer abwertenden Handbewegung einher, wird das Vertrau-
ensverhéltnis zwischen Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeitern und Fuhrungskraft nachhal-
tig gestort. Zielfuhrender seien Formulierungen wie: ,lhre Verargerung ist nachvollzieh-
bar, gar keine Frage. Erzahlen Sie bitte, was vorgefallen ist. Vielleicht finden wir ge-
meinsam eine Ldsung.” Indem Personalmanagerinnen und Personalmanager solche
Satzanfange wahlen und sie mit einem ermunternden Kopfnicken begleiten, bieten sie
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aktiv ihre Unterstiitzung an. Entscheidend sei,
dass sie mit Fingerspitzengefiihl kommunizieren und bedenken, was ihre AuRerungen
in der Vorstellungswelt der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ausldsen. Unbedachte ,Mi-
nussatze* wirden das Selbstwertgefihl nachhaltig beschadigen (Demann, 2015, S.
78).

Losungsfokussierte Fuhrung sei deshalb effektiv, weil sie bewusste und unbewusste
Entscheidungsprozesse fordert und die Selbstwirksamkeitsiberzeugung von Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern starkt. Dies fuihre zu nachhaltig guten Lésungen. Fihrungs-
krafte stellen dabei — einfach ausgedriickt — die ,richtigen Fragen“, welche Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter von der Problem- auf die Lésungsebene fiihren (Czerny / Godat,
2016, S. 161).

~Problemsprache erzeugt Probleme. Lésungssprache erzeugt Lésungen.” (De Shazer)

Sprache erschafft Wirklichkeit. Mit ihr lasst sich sowohl Unterstiitzung als auch Wider-
stand ausdriicken. Wenn Uber Starken gesprochen wird, treten diese in den Vorder-
grund und kénnen somit fiir eine Losungsfindung herangezogen werden. Dariiber hin-
aus entsteht auch eine wertschatzende Grundhaltung. Losungs- und Problemsprache
unterscheiden sich durch die Verwendung von unterschiedlichem Vokabular. Wéahrend
sich die Problemsprache mit Schwierigkeiten und Defiziten auseinandersetzt, geht es
in der Losungssprache um Ziele, Ressourcen, Funktionierendes und Positives. Durch
ihre Aussprache werden sie zu einem Teil der Realitat und fir den Losungsprozess
nutzbar. Daher ist die Etablierung einer Losungssprache in Organisationen fur die An-
wendung des losungsfokussierten Ansatzes Voraussetzung (Godat, 2014, S. 102).

In den vergangenen Jahren haben wissenschaftliche Untersuchungen zum Einsatz von

Sprache zu einigen Uberraschenden Erkenntnissen gefiihrt:

e Eine objektive Wirklichkeit ist nicht existent. Diese wird von Menschen konstru-
iert. Gedanken werden Uber Sprache ausgetauscht. Doch auch bei sehr Uber-

legter und sorgfaltiger Wortwahl ist noch lange nicht sichergestellt, dass der
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Gespréachspartner alles genau so versteht, wie es gemeint war. Berg und de
Shazer kommentierten diese Tatsache wie folgt: ,Es gibt nur mehr oder weniger
nitzliche Missverstandnisse.”

e Menschen werden zu jenen Geschichten, die sie erzahlen. Das heil3t, jede Ge-
schichte, die jemand erzahlt, ist eine Mdglichkeit von vielen, bestimmte Bege-
benheiten zu schildern. In einem Gesprach kann eine Geschichte auch neu er-
funden bzw. interpretiert werden. Dieser Umstand kann im Sinne des Ldsungs-
fokus genutzt werden, indem sich der Erzéahler auf Erfolgserlebnisse und Res-
sourcen konzentriert und eine fur sich positive Zukunft beschreibt. Solche Ge-
schichten kdnnen grof3e Dynamik entwickeln und den Erzahler dabei unterstut-
zen, sich in kurzer Zeit weiterzuentwickeln.

e Das, was in der Aufmerksamkeit einer Person dominiert, wachst und wird be-
deutungsvoller. Wenn sie Probleme und Defizite ausfihrlich analysiert und be-
schreibt, werden diese automatisch mehr Einfluss gewinnen. Ebenso verhalt es

sich mit dem Fokus auf vorwarts gerichtete Krafte. (Burgstaller, 2015, S. 169f)

2.2.1.1 Die Wunderfrage

Bei der ,Wunderfrage” handelt es sich um das bekannteste Instrument des I6sungsfo-
kussierten Werkzeugkastens. Sie wurde von Insoo Kim Berg in Zusammenhang mit
der SFBT entwickelt. Stellt der Therapeut / die Therapeutin diese ,Wunderfrage®, soll
die Klientin / der Klient von ihrer / seiner gewlnschten Zukunft berichten und diese
maoglichst klar formulieren. Die ,Wunderfrage” regt die Vorstellungskraft des Gegen-
tbers an und dient auch zur Priorisierung der eigenen Wunsche. Klassisch ist sie in

drei Stufen aufgebaut:

e Stellen Sie sich vor, Sie gehen heute nach der Arbeit nach Hause. Nach ei-
nem schénen Abend gehen Sie ins Bett und schlafen ein ..."

e _Ein Wunder geschieht in der Nacht, wahrend Sie schlafen: Was Sie momen-
tan beschaftigt, ist einfach so geldst. Aber weil Sie schlafen, wissen Sie davon
nichts..."

¢ ,Woran merken Sie am nachsten Morgen, wenn Sie aufwachen, dass tat-
sachlich ein Wunder geschehen ist? ...“ (Godat, 2014, S. 50f)

Das Instrument der Wunderfrage soll Therapeutinnen / Therapeuten und Klientinnen /
Klienten dabei unterstiitzen, die Zukunft ohne Fokus auf Probleme oder Hlrden zu
visualisieren und zugleich Auswirkungen der Veranderung fir sich zu erkennen und im

Bewusstsein zu verankern.



Barbara Holas-Gallop

2.2.2 Losungsanalyse statt Problemanalyse

Eine der radikalsten Erkenntnisse im Losungsfokus ist, dass sich l6sungsfokussierte
Praktikerinnen und Praktiker nicht auf Problemanalysen, sondern vielmehr auf Losun-
gen konzentrieren sollen. Daflr ist es nicht notwendig, sich mit den Grinden fir ein

Problem zu beschéftigen, denn:
.FUr die Losung ist das Verstehen des Problems nicht notwendig.” (De Shazer)

Je ausfihrlicher Klientinnen / Klienten tber ,Tatsachen“ von Problemen sprechen und
diese analysieren, desto starker beginnen sie, an das Problem zu glauben und desto

realer wird es in ihrem Bewusstsein.

Wenn Klientinnen / Klienten und deren Beraterinnen / Berater hingegen tber Hoffnun-
gen, Fantasien, Winsche und Plane sprechen, wird eine mdgliche Losung fir sie im-
mer wahrscheinlicher. Durch den Austausch im Gesprach wird bereits aktiv an einer
Ldsung gearbeitet. Dieser Perspektivwechsel vom Problem zur Lésung stellt das Kern-
stiick l6sungsfokussierter Praxis dar. Versuche, das Entstehen von Problemen zu er-
klaren, kénnen bei der Losungsfindung sogar eher hinderlich sein. Ziel in der l[6sungs-
fokussierten Praxis ist vielmehr, aus den organisationalen Routinen auszubrechen, das
heil3t, die ausgetretenen Denkpfade bewusst zu verlassen, um die gewiinschte Zukunft

verwirklichen zu kénnen (Burgstaller, 2015, S. 84f).
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Abbildung 1: Lésungsanalyse statt Problemanalyse

Lésungsanalyse statt Problemanalyse

Herausfinden, ’ Kleine

was bereits Schritte
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Quelle: Eigene Darstellung

2.2.3 Beratungshaltung

Bentner und Krenzin beschreiben die typisch |dsungsfokussierte Beratungskultur als
grundsétzlich ,in hohem Mafl3e wertschatzend und immer auf der Suche nach Kompe-
tenzen und Ressourcen, die gewirdigt und anerkannt werden kénnen“ (Bentner /
Krenzin, 2011, S. 91). Sie zeichne sich dartiber hinaus durch eine suchende und for-
schende Haltung, Offenheit gegentiber Neuem, Beobachtung der Praxis und stetigem

Hinterfragen der eigenen Annahmen aus (Burgstaller, 2015, S. 95).

Zu den wesentlichsten Aspekten, die fur De Shazer in der l6sungsfokussierten Kurz-
zeittherapie zum Tragen kommen, gehdren die Grundstimmung und die grundlegende
Einstellung der Therapeutin / des Therapeuten. Diese mussten positiv, respektvoll und
optimistisch sein. Die Beraterin / der Berater sollten grundsatzlich davon ausgehen,
dass Menschen sehr resilient sind Uber die Starke, Klugheit und Erfahrung verfugen,
um Veranderungen zu vollziehen. Therapiesitzungen sollten daher vielmehr auf Koope-

ration als auf Konfrontation beruhen (De Shazer / Dolan, 2011, S. 27).
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2.3 Beschreibung relevanter Management-Konzepte

Dieser Abschnitt beleuchtet wissenschaftliche Theorien im Zusammenhang mit 16-
sungs- bzw. zukunftsorientierter Organisationsentwicklung und De Shazers Konzept
des Losungsfokus in der Fiuhrung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Seine Theo-
riekonstruktion ist nicht als eine ,Erklarung” zu verstehen, sondern ,vielmehr nur eine
koharente Beschreibung bestimmter Sequenzen von Ereignissen innerhalb eines spe-
zifischen Kontextes* (De Shazer, 2004). Bei der ,Theorie* der ldsungsfokussierten Or-
ganisationsberatung handle es sich eher um eine Beschreibung der ,Beratung-als-
System, die durch Beobachtung und Reflexion der Praxis untersucht, was die Beraterin
/ der Berater tun kann, das zur Konstruktion von Losungen in Organisationen niitzlich
ist.“ Es handle sich daher primar um eine ,Interventionstheorie* bzw. um ,Annahmen
dariiber, wie man die Beratungsarbeit tun soll“ (Burgstaller, 2015, S. 60). Dieses Inter-
ventionsmodell wird in der Praxis durch Beobachtung und Reflexion permanent weiter-
entwickelt. Denn Theorien im Sinne von Erklarungen oder Ursachenvermutungen wer-
den in diesem Zusammenhang strikt abgelehnt. Bislang gibt es keine fixen Annahmen,
die nicht in der Praxis Uberpriuft und daraufhin verworfen werden kénnen, sollte sich
herausstellen, dass diese in einem bestimmten Setting nicht funktionieren. Burgstaller
bezeichnet den Losungsfokus in Organisationen daher als ,eine Theorie der ,Theorie-
losigkeit*™.

2.3.1 Unterschiede systemischer und lésungsfokussierter Annahmen

Uber Organisationen

In der systemischen Organisationstheorie nach Luhmann oder Maturana wird ange-
nommen, dass Organisationen aus verschiedensten Kommunikationen bestehen. lhre
kleinste Einheit sei die Kommunikation selbst. Ihr wird ein ,besonderer, strukturbilden-
der Stellenwert* eingeraumt. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden als relevante
Umwelt der Organisation gesehen. Eine wichtige Rolle spielen dabei auch Programme,
Erwartungen, asymmetrische Beziehungen, Funktionszuschreibungen, Macht, Lernen,
Fuhrung, Identitat etc. Durch solche starren Elemente besteht jedoch auch die Gefahr,

dass Veranderungsimpulse im Keim erstickt werden (Burgstaller, 2015, S. 62f).

Der l6sungsfokussierte Organisationszugang spricht hingegen von der Person und
ihren Interaktionen als kleinste gemeinsame Einheit. Organisationsmetaphern beein-
flussen das Handeln der Beteiligten und es besteht eine Préferenz fir eine bestimmte

Fuhrungsform, namlich das ,Leading from behind“ (Burgstaller, 2015, S. 62). Es geht
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dabei um eine besondere Auffassung der Fuhrungsrolle, in der die Fihrungskraft ihren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern grof3en Freiraum fir eigene Ideen und Problemlo-
sungen sowie fur Innovation gibt, dabei aber das ,big picture” — die visionaren Ziele
des Unternehmens — nicht aus den Augen verliert. Die Fuhrungskraft schafft dabei Be-
dingungen, die es den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ermdglichen, ihre Talente und

Fahigkeiten bestmdglich einzusetzen.

In Veranderungsprozessen soll das revolutionare, zugleich auch evolutionare, Potenzi-
al sowohl von Einzelnen als auch von Teams gestarkt werden. Es handelt sich dabei
um eine ldeologie, die stark mit der ,klassischen Organisationsentwicklung* korreliert
(Wimmer, 2004, S. 37).

Aus diesem Grund legen losungsfokussierte Praktikerinnen und Praktiker besonders

viel Wert auf die Funktionslogik der Gruppe:

.In Bezug auf die zur Entscheidung stehenden, die Zukunft bzw. nicht kalkulier-
bare hochkomplexe Umwelten betreffenden strategischen und operativen Fra-
gen (Inhalts-/Sachdimension der Kommunikation) sind [...] das Wissen und die
guten Ideen [...] verteilt. Sie kbnnen als Potenzial fiir die Organisation nur ge-
nutzt werden, wenn eine nichthierarchische, symmetrische Kommunikation
mdglich ist, d.h., wenn sich eine funktionelle, arbeitsfahige Gruppe [...] entwi-
ckelt. Doch dies kann nicht angeordnet werden, sondern bedarf der Zeit und

bestimmter Prozessschritte* (Kénigswieser / Wimmer / Simon, 2013, S. 67).

Die ,l6sungsfokussierte” Organisationsentwicklung differenziert sich von der ,klassi-
schen” durch ihre stringente Konzentration auf die Zukunft, Ziele und auf gewtnschte
Zustande. Dariber hinaus liegt der Fokus auf einer radikalen Ressourcenorientierung
und auf positiven Differenzen bzw. auf der Vermeidung von Problemzustanden (Burgs-
taller, 2015, S. 63).

Wahrend die systemische Beratungsarbeit auf mehreren Interventionsebenen stattfin-
det, evolutionar vorgeht, nach Musterunterbrechungen strebt, paradox interveniert,
zirkulare Fragen stellt, eine neutrale Haltung einnimmt und die Beraterin bzw. der Bera-
ter als Beobachterin bzw. Beobachter zweiter Ordnung agiert, geht es in der ldsungs-
fokussierten Beratungsarbeit nicht um eine Ursachenforschung, sondern um eine L06-
sungsanalyse. Die ,erwinschte Zukunft* soll visualisiert und die Gegenwart von der
Zukunft aus verandert werden. Es gilt fir die Beraterin / den Berater, Ausnahmen vom
Problem zu identifizieren und anhand kleiner Schritte und I6sungsfokussierter, wert-
schatzender Fragen — in einer Haltung des ,Nichtwissens” — mit dem System eine

~Partnerschaft auf Zeit* einzugehen (Burgstaller, 2015, S. 64).
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Was unter dieser Haltung des ,Nichtwissens” genau zu verstehen ist, beschreibt Domi-

nik Godat folgendermal3en:

~Fuhrungskréafte kdnnen ihre nichtwissende Haltung nutzen, um die Ressourcen
aller optimal zum Tragen zu bringen und so den Erfolg zu erhéhen. Doch dazu
mussen sie ihre Mitarbeitenden als Experten fir ihren eigenen Arbeitsbereich

anerkennen und wirken lassen” (Godat, 2014, S. 25).

Fuhrungskréften fallt es oftmals schwer, sich von ihrer ehemaligen Fachtétigkeit weg
und in Richtung einer Fuhrungsfunktion zu bewegen. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sind haufig Expertinnen bzw. Experten auf ihrem jeweiligen Gebiet und haben dadurch
ein breiteres Fachwissen als ihre Vorgesetzten. Um diese Expertise fir die Organisati-
on optimal nutzen zu kdnnen, ist es unbedingt notwendig, diese Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter als Fachkréfte fur deren jeweiligen Arbeitsbereich anzuerkennen. Die Vo-
raussetzung dafir klingt zunachst paradox, besteht aber in einer ,nichtwissenden Hal-
tung” seitens der Fuhrungskraft gegentber ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
(Godat, 2014, S. 25f).

Bei I6sungsfokussierter Organisationsberatung steht des Weiteren nicht ein theoriege-
leiteter Zugang im Vordergrund, sondern ein sehr praxisnaher, induktiver bzw. experi-
menteller. Das Leitprinzip lautet dabei Minimalismus, also Komplexitatsreduktion, wann

immer dies mdglich erscheint, ebenso wie eine experimentelle Grundhaltung.

In der ,klassischen* Organisationsberatung findet ein ,episodischer Wandel“ statt, das
heil3t, Wandel muss entsprechend organisiert werden und folgt einem bestimmten Pro-
gramm. In der l6sungsfokussierten Beratung passiert dieser Wandel hingegen kontinu-

ierlich. Positive Entwicklung wird dabei identifiziert und in Folge verstarkt.

Es erfolgt keine Problemanalyse, sondern eine Lésungsanalyse, d.h. das Funktionie-
rende wird identifiziert. Wahrend sich die ,klassische” Beratung mit paradoxen Inter-
ventionen und Musterunterbrechungen behilft, um Altes / Unerwiinschtes abzustellen,
sucht die ldsungsfokussierte Beratung nach Ausnahmen vom Problem und verstarkt

diese Losungsmuster.

Ein weiteres wesentliches Unterscheidungsmerkmal liegt im Umgang mit Widerstand:
In der ,klassischen” Beratung wird Widerstand bei Veranderungsprozessen in Organi-
sationen von Vornherein erwartet, wahrend der I6sungsfokussierte Zugang grundséatz-

lich eher von Kooperation ausgeht (Burgstaller, 2015, S. 65).
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Jiingere organisationale Konzepte, wie die Positive Psychologie bzw. das Positive Ma-
nagement nach Seligman, zeigen starke Parallelen zu de Shazers Ansatzen aus den
Achtziger Jahren. Sie sollen daher im Folgenden ebenfalls tberblicksartig beschrieben

werden.

2.3.2 Positive Psychologie und Positive Organizational Scholarship

Unter Positiver Psychologie ist eine psychologische Stromung zu verstehen, deren Ziel
es ist, Konzepte zu erforschen, welche ,Starken und Fahigkeiten von Individuen und

Gruppen beschreiben” (Seligman / Csikszentmihalyi, 2000).

Nach dem Zweiten Weltkrieg hatte sich die Psychologie auf die Heilung mentaler Er-
krankungen konzentriert. Diese fast ausschlieBliche Fokussierung auf Pathologien hat-
te die Idee verdrangt, dass der praventive Aufbau von Starken wohl die méachtigste
Therapiewaffe darstellt. Seligman pragte schlie3lich den Begriff der Positiven Psycho-
logie. Diese sollte einen Wandel weg von der Problembehandlung hin zu einer Star-
ken- und Ldsungsorientierung bewirken. Sein Konzept konzentriert sich daher auf die
Wahrnehmung von Wohlbefinden und Zufriedenheit aus der Vergangenheit, von
~Flow", Freude, Gliick in der Gegenwart bzw. von konstruktiven Kognitionen Uber die
Zukunft, wie bspw. Optimismus, Hoffnung oder Glaube. Im Grunde geht es also darum,
die besten Qualitaten einer Person zu identifizieren und in weiterer Folge zu fordern
bzw. Nischen zu finden, in denen diese positiven Qualitaten am besten zum Einsatz

kommen kénnen (Seligman, 2002, S. 3f).

Inzwischen gibt es eine grof3e Anzahl wissenschaftlicher Ansétze, die sich mit der
Starkung von psychischen Ressourcen auseinandersetzen und das Wohlbefinden von
Menschen steigern sollen. In den vergangenen zehn bis flinfzehn Jahren hat man be-
gonnen, diese Konzepte auch in den organisationalen Kontext zu tibersetzen (Positive
Management). Die positiven Aspekte seien demnach als organisationale Ressource zu
verstehen, deren Nutzung sowohl zu héherer Effektivitat bzw. Effizienz fihren als auch
einen wesentlichen Beitrag zu den Humanzielen einer Organisation leisten kdnnten
(Reinhardt, 2014, S. 191).

Zu diesen Konzepten zahlt u.a. auch das an der Ross School of Business in Michigan
entwickelte ,Positive Organizational Scholarship“-Konzept (POS), das an dieser Stelle
kurz beschrieben werden soll. Es untersucht erfolgreiche und effiziente Organisationen

— sogenannte high-performing Unternehmen — und erhebt anhand wissenschaftlicher
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Methoden, wie Spitzenleistungen in und von Organisationen zustande kommen (Seli-
ger, 2008, 202f).

POS identifiziert Bedingungen und Prozesse, die Menschen zu grof3er Funktions- und
Leistungsfahigkeit bewegen, sowie typische Muster des Verhaltens, die zu Exzellenz
fuhren und fokussiert auf positive Phdnomene innerhalb der Organisationen aber auch
auf den positiven organisationalen Kontext selbst. Es versucht, die Konsequenzen von

Positivitat zu verstehen, zu erklaren und vorherzusagen (Cameron et al., 2003, S. 4).

Diese Fokussierung auf positive Einflussfaktoren trifft in der Wissenschaft aber auch
auf Kritik: Unrealistischer Optimismus fihre demnach zu Enttduschung, Passivitat oder
gar zur Unterschatzung von Risiken, schlage also auch haufig ins Gegenteil des ge-
wiinschten Effektes um (Lazarus, 2003, S. 113).

Zu den drei fundamentalen psychologischen Ressourcen basierend auf dem POS-
Konzept, die einen Ver&nderungsprozess positiv unterstutzen konnen, zéhlen Selbst-

wirksamkeit, Optimismus und Resilienz.

2.3.2.1 Selbstwirksamkeit

Unter Selbstwirksamkeit wird die eigene Uberzeugung verstanden, zukinftige Heraus-
forderungen meistern zu kénnen. Verschiedene Studien (z.B. von Saks, 1995) bele-

gen, dass sich Selbstwirksamkeit positiv auf die Arbeitseinstellung auswirkt.

2.3.2.2 Optimismus

Darlber hinaus sind der Aufbau und die Entwicklung von Optimismus als Charakterei-
genschaft oder erlernbarer Zustand wesentlich in Veranderungsprozessen. Das Kon-
zept des ,gelernten Optimismus* geht auf die Forschung von Martin Seligman zurlick.
Er argumentiert, dass die Wahrnehmung einer unangenehmen Situation haufig weni-
ger von der Situation selbst als von Uberzeugungen und inneren Einstellungen abhan-
gig sei (Fiedler / Fend, 2013, S. 45ff).

2.3.2.3 Resilienz

Die dritte wesentliche psychologische Ressource zur Bewéltigung von Veranderungs-
prozessen ist Resilienz. Die Resilienzforschung untersucht das Pha&nomen, warum
Menschen an seelischen Belastungen nicht zerbrechen, sondern an ihnen wachsen.

Der bedeutendste Unterschied gegeniber anderen Konzepten besteht darin, dass sich
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der Resilienzansatz nicht ausschlief3lich auf personliche (angeborene und erworbene)
Eigenschaften bezieht. Er berticksichtigt ebenso Stressoren (Risikofaktoren) und Res-

sourcen, die im Umfeld eines Individuums liegen kénnen (Leypold, 2013, S. 22).

2.3.3 Appreciative Inquiry

Dieser Ansatz nach Cooperrider, Whitney und Stavros (2008) kann als ,wertschatzen-
des Erkunden” Ubersetzt werden und ist ein Instrument, das sich auf die Frage kon-
zentriert, wie Veranderungen in Organisationen starkenfokussiert stattfinden kénnen.
Al geht grundséatzlich davon aus, dass jede Organisation Starken besitzt, denn sonst
wirde sie nicht existieren. Fragen nach den Ressourcen, Starken und Visionen wiirden

die Aufmerksamkeit auf Positives lenken und es starken (Seliger, 2008, S. 203).
Die Appreciative Inquiry-Methode (Al) basiert auf zwei zentralen Erkenntnissen:

¢ Menschen lernen Uberwiegend aus guten Erfahrungen, nicht aus Fehlern.
¢ Sie entwickeln sich in jene Richtung, in die sie ihre Aufmerksamkeit lenken.
(Gotze, 2013, S. 54f)

Al ist auch ein alternativer Zugang zur Entwicklung eines gemeinsamen Grundver-
standnisses fir Ethik in Organisationen (van Vuuren / Crous, 2005, S. 402). Es handelt
sich um einen Prozess des Suchens und Entdeckens, um wertschatzen und honorie-
ren zu konnen. Grundlegend ist, dass Organisationen aus Menschen bestehen und
somit — metaphorisch gesprochen — ,leben®. Al setzt es sich zum Ziel, den positiven
Kern einer Sache zu erfassen und zu férdern und stellt positive Fragen basierend auf
organisationalen Spitzenleistungen in Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft. Durch
das Miteinbeziehen aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bzw. eines mdglichst grof3en
Personenkreises steigen Motivation, Engagement und Resilienz in der Belegschaft
(Creusen / Muller-Seitz, 2010, S. 67).

Der Fokus von Al liegt eher auf der Frage ,was konnte sein?“ als auf ,was war?“. Es
handelt sich dabei sowohl um eine zukunftsorientierte Philosophie als auch um einen
Prozess bzw. eine Methode. Al geht davon aus, dass organisationaler Wandel am bes-
ten in einem Wechselspiel aus Affirmation und Wertschitzung vonstattengeht (van
Vuuren / Crous, 2005, S. 403).

Al folgt dabei einem vierstufigen Prozess bestehend aus den Phasen:
e Discovery: Anhand von Interviews soll der positive Kern der Organisation frei-
gelegt werden. Diese Interviews sind von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
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selbst durchzufihren. Sie hinterfragen damit organisationale Spitzenleistungen,
die dadurch auch stérker in ihr Bewusstsein dringen.

e Dream: In dieser Phase breitet sich Wertschatzung organisational aus und bil-
det die Basis fur eine Organisationstransformation. Ziel ist, eine positive Zukunft
der Organisation zu entwerfen, eine Vision, die eine starke Sinnhaftigkeit und
eine Unternehmensstrategie enthalt.

e Design: Es werden konkrete MaRnahmen erarbeitet, um die ,getraumte” Zu-
kunft der Organisation zu realisieren. Dabei werden samtliche Funktionen und
Bereiche mit eingebunden, um den sonst haufig unvermeidlichen Widerstand
gegen Change-MalRnahmen zu durchbrechen.

e Destiny: In dieser Phase folgt die Umsetzung der gemeinsam entwickelten
MalRnahmen. Idealerweise erkennen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, dass
sie die Welt, in der sie leben, selbst gestalten kdnnen. Die Organisation trans-

formiert sich somit ganzlich in selbstorganisierender Weise.

(Creusen / Muller-Seitz, 2010, S. 67f)

2.3.4 Die lernende Organisation

Das Konzept der lernenden Organisation stammt urspringlich von den Forschern Chris
Argyris und Donald Schén aus den 1970er Jahren. Peter Senge entwickelte ihre Idee
in seinem Grundlagenwerk ,Die flnfte Disziplin. Kunst und Praxis der lernenden Orga-
nisation“ 1990 weiter und erzielte mit diesem Management-Ansatz weltweit grol3e Auf-
merksamkeit. Es handelt sich um ein systemtheoretisch ausgerichtetes Grundver-

sténdnis des Unternehmens (Senge et al., 1994, S. 6).

Organisationen werden als kognitive Systeme begriffen, in denen der Prozess, wie sie
Information verarbeiten, darauf schlieen lasst, wie sie lernen (Kluge / Schilling, 2000,
S. 179).

Senges systemischer und ganzheitlicher Ansatz hat auch heute noch nichts an Aktuali-
tat eingebli3t. Er definiert die funf Disziplinen der lernenden Organisation folgender-

mafden:

e Systemdenken: Unter dem Begriff ,systemic thinking“ versteht er den Grund-
stein einer lernenden Organisation, die ,flinfte Disziplin“. Senge argumentiert,
dass Menschen dazu neigen, komplexe Zusammenhange in kleine Teile zu zer-
legen, um ihr Verstandnis daflr zu erleichtern. Es sei jedoch unmdglich, diese

Einzelteile anschlieRend wieder zu einem korrekten Gesamtbild zusammenzu-
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flgen. Es sei zu akzeptieren, dass die Welt nicht linear — mit vordefinierten An-
fangen und Enden — verlaufe. Er stellt sich diese vielmehr als miteinander ver-
wobene Muster vor (sog. ,cyclical patterns®), die er als System-Archetypen be-
zeichnet. Solche Muster wirden sich auch haufig wiederholen. Deren Identifika-
tion und grundlegendes Verstandnis erleichtere Senge zufolge auch den Um-
gang mit dynamischer Komplexitat speziell im Management von Organisationen
(Flood, 1998, S. 260ff).

e Personal Mastery: Darunter versteht Senge die Disziplin der Selbstfiihrung
und Personlichkeitsentwicklung. Ziel sei es, die ,personliche Vision* kontinuier-
lich zu klaren und zu vertiefen, erweitert um eine gemeinsame / kollektive Visi-
on — die sog. ,shared vision“ — in der lernenden Organisation. Es handelt sich
um die Fahigkeit, sich der eigenen, intrinsischen Wiinsche bewusst zu werden
und einen aktiven Beitrag zu leisten, diese Wiinsche zu verwirklichen. Dadurch
wird anfangs eine Abweichung zwischen der Realitdt und der personlichen Vi-
sion entstehen, die zwangslaufig zu Spannungen fihrt. Diese Spannung kann
sich wiederum entweder in positiver Art und Weise auf die Motivation zur Ver-
wirklichung der eigenen personlichen Vision auswirken, oder auch in Demotiva-
tion bzw. Frustration minden. Samtliche Energie muss daher gebindelt wer-
den, um negative Glaubenssétze in positive umzuwandeln und um zu verdeutli-
chen, dass es in jedermanns eigener Macht steht, seine Zukunft zu gestalten
(Flood, 1998, S. 263f).

¢ Mentale Modelle: Unter mentalen Modellen versteht Senge konzeptuelle Struk-
turen im Denken von Menschen, von denen abhangt, wie eine Person die Welt
wahrnimmt und wie sie sich darin bewegt. Mentale Modelle definieren daher die
Beziehung von Individuen zur Umwelt. Diese Disziplin ermdglicht es Menschen,
Denkmuster, die bei ihnen verankert sind, zu erkennen, zu beurteilen und ge-
gebenenfalls auch zu veréandern, sollten sie die Verwirklichung ihrer personli-
chen Vision behindern. Diese mentalen Modelle zu hinterfragen, vergréRert
nicht nur die Lernbereitschaft von Individuen, sondern auch jene von Teams

und erleichtert die Umsetzung einer ,shared vision* (Flood, 1998, S. 263f).

e Entwicklung einer gemeinsamen Vision: Im Original als ,shared vision* be-
zeichnet, handelt es sich dabei um geteilte Wertvorstellungen, gemeinsame
Sinnstiftung und ein grundlegendes Verstandnis von Gegenseitigkeit in einer

Organisation. Es fuhrt die Erkenntnisse und Prinzipien der Dimension ,Personal
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Mastery* hin zu einem kollektiven Commitment, in dem zwar persénliche Visio-
nen von Individuen koexistieren, aber eine gemeinsame, geteilte Vision entsteht
(Flood, 1998, S. 265f).

e Teamlernen: Es geht darum, Anstrengungen und Energien von Menschen auf
ein gemeinsames Ziel zu lenken und Synergien zu nutzen. Dabei wird zwar das
Potenzial Vieler ausgeschopft, es bedarf aber auch der Reflexion und Akzep-
tanz unterschiedlicher Sichtweisen sowie einer ausgewogenen Diskussions-
bzw. Dialogkultur. Grundlegende Komponenten eines Dialogs — wie in ,Die funf-
te Disziplin“ beschrieben — seien: Menschen zur Beteiligung einzuladen sowie
ihnen Zeit und Raum zu verschaffen, sich selbst und die Meinung anderer zu
reflektieren. Die Disziplin des ,Systemdenkens” wird insbesondere im Teamler-
nen spurbar. Es ermdglicht auf Basis der oben beschriebenen System-
Archetypen eine gemeinsame Sprache, die dabei hilft, mit Komplexitat umzu-
gehen und unterstiitzt Menschen dabei, ihre mentalen Modelle abzugleichen.
Erst daraus kénnen Teamlernen und eine gemeinsame Sinnstiftung entstehen
(Flood, 1998, S. 266f).

2.3.5 MBO: Management By Objectives

Management By Objectives (MBO), also das Fihren Uber Zielvereinbarungen, ist ein
Instrument, das 1954 zur Gestaltung von Aufgaben, Entscheidungs-, Kontroll- und In-
formationsprozessen von Peter Drucker entwickelt wurde. Die Idee dahinter lautet,
strategische Ziele des Gesamtunternehmens und der Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter
umzusetzen, indem Ziele fir jede Organisationseinheit festgesetzt werden. Diese soll-
ten SMART sein. Das Akronym steht fur specific (= spezifisch), measureable (= mess-
bar), attainable (= erreichbar), realistic (= realistisch) und timed (= terminiert) (Drucker,
1998, S. 23).

Dieser Ansatz lasst sich sehr gut mit I6sungsfokussierter Fiihrung verbinden. Wie beim
Fuhren mit Lésungsfokus stellt sich auch hier die Frage nach der Zielrichtung. Ebenso
sind Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter gefordert, ihre Starken zu nutzen. Ein wesentli-
ches Element des MBO ist die Festlegung eines Gesamtziels durch das Management,
das nach und nach auf die gesamte Organisationshierarchie umgelegt wird. Damit
auch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der unteren Hierarchieebenen eine emotiona-
le Verbindung mit diesem Gesamtziel aufbauen, ist es sinnvoll, die damit einhergehen-

de Zukunft entsprechend zu visualisieren. Durch die Wunschvorstellung der Zukunft
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legen die Beteiligten grolR3eres Engagement an den Tag. In MBO-Programmen werden
in regelmafligen Abstanden die Fortschritte der Zielerreichung utberprift. Geschieht
dies im Rahmen wertschéatzender (Mitarbeiter-)Gesprache, in denen bisher Funktionie-
rendes verstarkt und kleine n&chste Schritte fir die Zukunft festgelegt werden, kénnen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Finden und Umsetzen von Ldsungen unterstitzt
werden (Godat, 2014, S. 104f).

2.4 Bisherige empirische Befunde

Im Folgenden werden Ergebnisse aus Studien zum Thema Lésungsfokus aus jungerer
Zeit und damit in Zusammenhang stehende Untersuchungen zu Mitarbeiterinnen- und
Mitarbeiterfiilhrung beschrieben, die fir die Beantwortung der eigenen Forschungsfrage

relevant sein kénnen.

2.4.1 Gallup’s ,Engagement Index 2014

Der ,Engagement Index" des renommierten deutschen Beratungsunternehmens Gallup
aus 2014 untersucht, wie sich die emotionale Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterbindung
auf Leistung und Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen auswirkt. Die emotionale
Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterbindung hange der Untersuchung zufolge unmittelbar
vom Fuhrungsverhalten der bzw. des Vorgesetzten ab. 15 Prozent der Beschéftigten in
Deutschland hatten demnach innerlich gekiindigt, mehr als zwei Drittel (70 Prozent)
zéhlen zu den ,gering gebundenen® Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und machen
Dienst nach Vorschrift. Die hohe Zahl von ,Inneren Kiindigerinnen und Kiindigern“ kos-
te die deutsche Wirtschaft jahrlich zwischen 73 und 95 Mrd. Euro.

Die haufigsten Griinde fir Beférderungen in Fihrungspositionen seien Fachkompetenz
und Erfahrung. Weitere Gallup-Studien haben ergeben, dass nur ein geringer Teil der
Menschen tatsachlich fur eine Flihrungsposition geeignet sei. Erfahrungen und fachli-
che Kompetenz seien zwar von Vorteil, fiir eine Position als Fuhrungskraft wiirden sie
jedoch nicht das nétige Talent ersetzen. Als die drei zentralen Schliisselelemente guter
Fuhrung nennt Gallup Zuganglichkeit, Zustandigkeit und Zielorientierung sowie damit
verbundene Verhaltensweisen, die Uber die grundlegendsten Bedurfnisse am Arbeits-
platz — wie konstruktives Feedback, Lob und Anerkennung fur gute Arbeit oder die Ein-
bindung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Entscheidungen — hinausreichen. Ziel-
orientierte Flhrungskréfte wirden ihre Teammitglieder etwa dabei unterstiitzen, Priori-
taten bei der Arbeit und Leistungsziele festzulegen. Sie wirden sich eher auf die Star-
ken der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter anstatt auf Schwéchen konzentrieren. Von
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den Befragten der Studie, deren Vorgesetzte ihren Fokus auf die Starken der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter legen, weisen 36 Prozent eine hohe emotionale Bindung auf.
Von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, auf die diese Aussage nicht zutreffe, seien

nur zwei Prozent emotional hoch gebunden.

Nur 33 Prozent der in Bezug auf ihr Fihrungsverhalten befragten Fihrungskrafte legen
ihren Schwerpunkt eher auf die Entwicklung von Starken oder positiven Eigenschaften
ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Der Unternehmensberatung Gallup zufolge sei
es jedoch keinesfalls zielfihrend, zu viel Energie, Zeit und finanzielle Mittel in die Be-
hebung von Schwachen zu investieren, nur um Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf ein

mittelmafiges Leistungsniveau zu bringen (Pfeifer, 2015, S. 1f).

2.4.2 PEF-Studie zu I6sungsorientierten Fihrungstrainings

Eine Studie aus dem Jahr 2005 der PEF — Universitét fir Management — in Wien un-
tersuchte die Effekte I6sungsorientierter Fihrungstrainings auf das Verhalten und die
Produktivitadt in einem norwegischen Unternehmen aus dem FMCG-Sektor (Fast Mo-
ving Consumer Goods). Ziel der Studie war es, ein ldsungsfokussiertes Fuhrungskraf-
tetraining und Coaching-Programm zu begleiten, um anschlielend Veréanderungen im
Verhalten der Trainingsteilnehmerinnen und -teilnehmer feststellen zu kénnen. Dartber
hinaus sollte erhoben werden, inwieweit ein solches Training auch Einfluss auf die

Produktivitat in der Fabrik nehmen wirde.

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass das I6sungsfokussierte Flihrungstraining signi-
fikante Verbesserungen im Hinblick auf das Fuhrungsverhalten, aber auch hinsichtlich
der Produktivitat hatte. (Hoffmann / Lueger / Luisser, 2006, S. 89ff)

2.4.3 West Texas A&M: , Solution-Focused Leadership Model*

In einer qualitativen Studie unter dem Titel ,A Solution-Focused Leadership Model:
Examining Perceptions of Effective Counselor Leadership“ wurde an der West Texas
A&M Universitat 2009 erhoben, welche Fihrungsstile dort von Mitgliedern des Univer-
sitatsbeirates, Lehrerinnen und Lehrern bzw. Rektorinnen und Rektoren als die effek-
tivsten wahrgenommen werden, wenn es um lésungsorientierte Zusammenarbeit zwi-
schen ebendiesen Personen geht. Ergebnis der Studie war, dass ldsungsfokussierte
Fuhrungstechniken und Teamwork ein besseres Arbeitsklima an der Universitat schaf-

fen wiirden und dass es Bedarf fiir ein Schulungsprogramm gebe, um ,l6sungsfokus-
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sierte Fihrung” in die Universitatskultur zu implementieren. Dieses Fuhrungsmodell sei
der Studie zufolge auch sehr wichtig fur die Mitglieder des Hochschulbeirates, da es
sie in der Durch- und Umsetzung von Fiihrungs- und Beratungsprogrammen untersttit-
zen kbnne. Zudem wirde die Organisationskultur durch den Lésungsfokus in der Fuh-
rung von Erfolg, positiver Moral, besserer Entscheidungsfindung, optimierten akademi-
schen Programmen sowie besseren Beratungsdienstleistungen fur Studenten gepréagt
(Froeschle / Nix, 2009, S. 1ff).
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3 Methodik

Der folgende Abschnitt erklart, welches Vorverstandnis die Autorin zur Forschungsfra-
ge hat, warum fiur diese Arbeit qualitative Forschungsmethoden angewendet wurden,
wie die Fallauswahl zustande kam und unter welchen Rahmenbedingungen die Daten
erhoben wurden. AbschlielRend wird erlautert, wie diese Daten ausgewertet und welche

Qualitatssicherungsstrategien dabei verfolgt wurden.

3.1 Vorverstandnis

Nach Literaturrecherchen zum Untersuchungsgegenstand und der Analyse bisheriger
empirischer Befunde aus dem Bereich Idsungsfokussierter Fihrung wurden von der

Autorin folgende Vorannahmen getroffen:

o Fuhrungskréfte, die l6sungsfokussiert agieren, setzen sich intensiver mit Fuh-
rungstheorien und ihrer Rolle als Fihrungskraft auseinander als nicht-

l[6sungsfokussierte Fiuihrungskrafte.

e Fuhrungskréfte, die I6sungsfokussiert kommunizieren, sind mit dem Verlauf von
Mitarbeitergesprachen tendenziell zufriedener als solche, die nicht-

l[6sungsfokussiert kommunizieren.

e Fuhrungskréfte, die im Gesprach eine positive, l6sungsorientierte Ausdrucks-
weise wahlen, agieren auch im Fihren von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
tendenziell I6sungsfokussierter als Fuhrungskrafte, deren Sprache tendenziell

negativ besetzt ist.

Das theoretische Vorverstandnis der Autorin beruht auf aktueller Literatur Gber 16-
sungsfokussierte Flhrung und auf Studien der jlingsten Vergangenheit zum Thema
Mitarbeiterfilhrung, die im Theorieteil dieser Arbeit zusammengefasst wurden. lhre
Vorannahmen traf die Autorin dartiber hinaus auch auf Basis eigener Erfahrungswerte

als langjahrige Mitarbeiterin eines Energieversorgungsunternehmens.
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3.2 Erhebungsmethode

Um die Forschungsfrage dieser Masterarbeit beantworten zu kdénnen, welche ,Muster
des Gelingens" sich im Sinne einer I6sungsfokussierten Fuhrung aus der Flihrungspra-
Xis eines Energieversorgungsunternehmens ableiten lassen und wie diese in Mitarbei-
terinnen- und Mitarbeitergesprachen entsprechend beriicksichtigt werden kénnen, bot
sich ein qualitativer Forschungsansatz an, um mdglichst aussagekraftige Erkenntnisse
zu gewinnen. Eine rein quantitative Umfrage mittels Fragebdgen und vorgegebenen,
statischen Antwortmaoglichkeiten hatte es der Autorin nur bedingt ermdglicht, den ,Mus-
tern des Gelingens" auf den Grund zu gehen. Denn es handelt sich dabei haufig um
latente, unbewusste Praktiken im Fihrungsalltag der Befragten, die erst im vertieften
Gesprach benannt und ausfihrlich beschrieben werden. Der qualitative Zugang ist
deutlich offener fur Neues oder Unbekanntes im scheinbar Bekannten und damit naher
am Untersuchungsgegenstand. Damit werden auch Sichtweisen der Beteiligten und
subjektive, soziale Konstruktionen mit beriicksichtigt (Flick, von Kardoff / Steinke, 2013,
S. 17). Qualitative Forschung ist demzufolge stark anwendungsorientiert in ihren Fra-
gen und im Vorgehen. Dieser Umstand kommt auch der vorliegenden Arbeit entgegen,

denn Ziel ist es, nah an der Praxis zu forschen.

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurden daher insgesamt zehn Interviews mit
Fuhrungskréaften aus unterschiedlichen Hierarchieebenen in einem Energieversor-
gungsunternehmen gefthrt. Damit sollten die Lebenswelten der befragten Personen
beschrieben und ein besseres Verstandnis fir deren soziale Wirklichkeit, ihre berufli-
chen Ablaufe und fur latente Deutungsmuster ermdglicht werden.

3.3 Fallauswabhl

Das Sample, also die Auswahl der zu befragenden Interview-Partnerinnen und Partner,

wurde auf Basis von drei Kriterien festgelegt:

e Hierarchieebene:

Um einen moglichst weiten Bogen Uber das gesamte Unternehmen spannen und
ein aussagekraftiges Bild (unéhnliche Variation) Gber Fuhrung zeichnen zu kénnen,
legte die Autorin Wert darauf, Fiihrungskrafte aus allen Hierarchieebenen (Projekt-
leiter, Teamleiter, Abteilungsleiter, Bereichsleiter und Vorstand) fur Interviews zu

gewinnen. Es sollen damit auch hierarchiebedingte Unterschiede in den Fihrungs-
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ansichten dieser Interview-Partnerinnen und -Partner festgestellt werden. Dieser
Auswabhl liegt die Annahme zu Grunde, dass Fuhrungskrafte unterer Hierarchie-
ebenen anders fuhren als Fuhrungskrafte der obersten Hierarchieebenen. Im kon-
kreten Fall existieren funf unterschiedliche Hierarchieebenen, die im Sample alle-

samt reprasentiert sind.

e Geschlecht:

In der Auswertung wird auch hinterfragt, ob im Sinne losungsfokussierten Fih-
rungsverhaltens Unterschiede zwischen weiblichen und mannlichen Fihrungskraf-

ten bestehen.

Ziel der Autorin war es daher, ein mdglichst ausgewogenes Verhéltnis zwischen
weiblichen und ménnlichen Befragten zu schaffen. Aufgrund einer generell sehr
niedrigen Frauenquote im Unternehmen stellte sich dies als ausgesprochen
schwierig heraus. Immerhin konnten aber vier Frauen mit Fihrungsverantwortung
fur Interviews gewonnen werden, die restlichen sechs Interviewpartner waren

mannlich.

e Alter:

Auch im Alter sollten sich die Befragten mdglichst unterscheiden, um einen guten
Querschnitt und Vergleichswerte zwischen Flhrungskrafte-Generationen im Unter-
nehmen zu erhalten. Dieser Sampling-Faktor geht mit jenem der Hierarchieebene
Hand in Hand, denn jingere Fuhrungskrafte sind meist auch noch auf der unteren
Hierarchieebene (Projektleiter, Teamleiter), wahrend altere Fuhrungskréfte in der
Hierarchie bereits aufgestiegen sind (Abteilungs-, Bereichsleiter oder Vorstand).
Der jungste Befragte ist 31 Jahre, der &lteste 59 Jahre alt.

In der Auswertung wird daher auch auf markante Unterschiede in der Fihrungs-
praxis geachtet, die auf das Alter der befragten Person zurtickgefuihrt werden kdnn-

ten.
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3.4 Dokumentation der Erhebung

Fur die Befragung der zehn Personen entwickelte die Autorin einen Leitfaden, der —
dem Gesprachsverlauf entsprechend — adaptiert, erganzt und umsortiert werden konn-

te. Dieser Leitfaden befindet sich im Anhang.

Die zehn Interviews fanden zwischen 15. Oktober 2015 und 26. Februar 2016 in den
Biros der jeweils Befragten statt. Durch das ,berufliche* Setting und die professionelle
Atmosphéare der Buroraumlichkeiten war eine grofR3e Ernsthaftigkeit seitens der Befrag-
ten wahrnehmbar. Alle Interview-Partnerinnen und -Partner hatten sich ausreichend
Zeit fur das Gesprach genommen, Unterbrechungen von auf3en (z.B. Telefonklingeln,
Turklopfen, etc.) wurden von den Fihrungskraften unmittelbar unterbunden. Da die
Autorin mit allen Befragten schon seit einigen Jahren bekannt ist, fiel es relativ leicht,
einen guten Einstieg in das Gesprach zu finden und eine lockere Atmosphéare zu schaf-
fen. Allerdings kénnte dies auch zu einer Verzerrung der Antworten und zu Stérungen
in Bezug auf soziale Erwiinschtheit gefiihrt haben. Dariiber hinaus kénnen Dynamiken
hinsichtlich der Voreingenommenheit seitens der Autorin gegeniiber den ihr bekannten
Gespréachspartnerinnen und -partnern nicht ausgeschlossen werden. Diese Aspekte

sind in der Datenauswertung jedenfalls mit zu berticksichtigen.

Die Gesprache wurden aufgezeichnet und von der Autorin anschlieRend mithilfe des
Programms F4 wortlich transkribiert sowie mit Zeitmarken versehen. Die durchschnittli-
che Lange der Interviews betragt 38 Minuten. Die Audiodateien wurden zu Dokumenta-
tionszwecken gespeichert, die Transkriptionen liegen der Masterarbeitsbetreuerin vor,
die Textauswertungstabellen wurden im Anhang dokumentiert.

3.5 Auswertungsmethode

Fur die Auswertung der erhobenen Daten wurde das integrative Basisverfahren nach
Kruse (2015) herangezogen. Es handelt sich dabei um ein rekonstruktiv-
hermeneutisches Programm (Kruse, 2015, S. 462), welches das Ziel verfolgt, Uber die
Sprache hinaus Sinnstrukturen zu rekonstruieren. Im Mittelpunkt steht dabei die Frage,
wie durch sprachliche Mittel Sinn konstruiert wird. Es erfolgt nach einem offenen Ana-
lyseprozess, in dem sprachlich-kommunikative Phdnomene den Ausgangspunkt fir die
weiterfihrende Interpretation bilden (Kruse, 2015, S. 463).

.Die Grundidee und der Anspruch des integrativen Basisverfahrens ist, dass
man nicht mit einer singularen Analysemethode an einen Text herangeht, son-

dern umgekehrt: Im Verlaufe einer offenen, (mikro-)sprachlich-deskriptiven Ana-
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lyse eines Texts kommt man zur integrativen Anwendung von spezifischen for-
schungsgegenstandlichen und methodischen Analyseheuristiken, um so die
zentralen Sinnstrukturen in einem Prozess der fortschreitenden Abstrahierung
herauszuarbeiten.” (Kruse, 2015, S. 463)

Uber Sprache soll also sozialer Sinn rekonstruiert werden. An dieser Stelle sei er-
wahnt, dass die im Theoriekapitel aufgezeigten Inhalte im Zuge der spateren Daten-
analyse von der Autorin mit Sicherheit nicht vollstandig ausgeblendet werden konnten.

Dieser Umstand ist als Analyseheuristik nach Kruse (2015, S. 491ff) zu werten.

Das integrative Basisverfahren zeichnet sich dadurch aus, dass nicht eine bestimmte
Analysemethode fiir den Text angewendet wird, sondern — umgekehrt — der Text gibt
die Analysemethode vor. Dadurch sollen Interpretationen datenzentriert erfolgen und
aus dem Text abgeleitet, aber nicht in ihn ,hineingelegt®, werden (Kruse, 2015, S.
463f).

Am Anfang des Verfahrens steht die offene, (mikro-)sprachlich-deskriptive Analyse auf

drei sprachlich-kommunikativen Aufmerksamkeitsebenen:

e Pragmatik / Interaktion
e Syntaktik
e (Wort-)Semantik

(Kruse, 2015, S. 466)

Sander und Schulz (2015, S. 175f) beschreiben die Ebene der Pragmatik bzw. Interak-
tion mit den sozialen Beziehungen und der Positionierung der beteiligten Personen.
Auf der syntaktischen Aufmerksamkeitsebene werden sprachlich-grammatikalische
Besonderheiten — etwa die Haufigkeit bestimmter Fullwdrter, Verben, Negationen etc. —
festgestellt. Die semantische Ebene nimmt Wortwahl und Verwendung von Metaphern
unter die Lupe, wobei insbesondere Metaphern Rickschliisse auf subjektiv konstruier-
te Bedeutungen und mental reprasentierte Inhalte zulassen (Sander / Schulz, 2015, S.
176).

Zentral im integrativen Basisverfahren nach Kruse ist dariiber hinaus auch das Mitein-
beziehen sprachlich-kommunikativer Phdnomene, die durch sogenannte methodische
Analyseheuristiken zustande kommen. Hier sind bspw. die Metaphernanalyse und die

Agencyanalyse zu nennen (Kruse, 2015, S. 467).
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Tabelle 1: Aufmerksamkeitsebenen des integrativen Basisverfahrens (Kruse, 2015)

Aufmerksamkeitsebenen

Aspekte

Beispiele

Inhalt Faktengeriist Benennung der angesproche-
nen Thematiken
Interaktion Interview-Dynamik, Gestaltung Selbst- und Fremdpositionie-
der sozialen Beziehung im In- rung, widerspruchliche Selbst-
terview prasentation, Frage-Antwort-
Verhalten
Syntaktik Sprachlich-grammatikalische Verwendung von Pronomina,
Besonderheiten, genommen als | Negationen, Passivkonstruktio-
Ausdruck kognitiv-syntaktischer | nen, Aktivkonstruktionen, refle-
Strukturen xive Verbkonstruktionen, Satz-
bau, Satzabbriiche
Semantik Besonderheiten der Wortwahl, Lexik, Wortwahlen, zusammen-

genommen als Ausdruck kogni-
tiv-semantischer Strukturen

gehdrige oder einander entge-
gengesetzte semantische Fel-
der, Metaphern, Versprachli-
chungsmodi (Fachsprache,
Dialekt, Hochsprache...)

Erzahlfiguren /
Kategorien

In sich geschlossene, wieder-
kehrende Figuren des Aufbaus
und der Organisation der Rede,
Erzahlfiguren, Stilfiguren

,vorzeigen und Verstecken®,
».um den heil3en Brei herumre-
den“, Emotionalisierungen,
Kognitivierungen

Quelle: Nach Aghamanoukjan, 2014, ,Analyse qualitativer Texte", Folie 14. (Eigene Darstel-

lung)

3.6 Qualitatssicherungsstrategien

Fur Steinke (2013, S. 324) ist intersubjektive Nachvollziehbarkeit zentrales Qualitatskri-
terium in der qualitativen Sozialforschung. Voraussetzung dafir sei die umfassende

Dokumentation des Forschungsprozesses.

Um diesem Qualitatskriterium gerecht zu werden, wurde das Vorverstandnis der Auto-
rin zum Thema ,Ldsungsfokussiertes Fiihren® im ersten Abschnitt des Methodenteils
dokumentiert. Auch die Erhebungsmethode wird dort ausfihrlich beschrieben, alle er-
hobenen Daten (Interviews) sind sowohl in Original-Fassung (Audiodateien) als auch in
transkribierter, anonymisierter Form digital gesichert, dokumentiert und liegen der Mas-

terarbeitsbetreuerin vor.

Um die Auswertung der Texte mdglichst transparent und nachvollziehbar zu gestalten,
wurden die einzelnen Analyseschritte des integrativen Basisverfahrens weitestgehend
lickenlos dokumentiert und schriftlich in Tabellenform festgehalten. Diese Tabellen

finden sich im Anhang.
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4 Darstellung und Interpretation der Ergebnisse

Im folgenden Kapitel werden die Ergebnisse der Interviewanalysen prasentiert. Den
zehn Interviews wurden jeweils Buchstaben (von A bis J) zugeordnet und der transkri-
bierte Interview-Text mit Zeilennummern versehen, auf die in der Auswertung und In-

terpretation Bezug genommen wird.

Die zuvor herausgefilterten zentralen Kategorien (= Analyseheuristiken) bilden einen
roten Faden und gliedern den folgenden Abschnitt in insgesamt neun Unterkapitel, die
induktiv beschreiben, welche zentralen Erkenntnisse die Autorin aus den Interviews
ableiten konnte. Es werden anschlieBend Vergleiche zur Theorie Uber l6sungsfokus-
sierte Fuhrung gezogen und sich wiederholende Muster herausgearbeitet. Ziel ist es,
die getroffenen Vorannahmen mithilfe der Interviewanalyse zu bestatigen oder zu wi-

derlegen.

4.1 Grundannahmen tUber Flihrung

Die Interview-Partnerinnen und -Partner wurden zu Gespréachsbeginn von der Autorin
befragt, welche Annahmen sie Uber Fihrung hatten, um einen ersten Eindruck von

ihrer grundsatzlichen Einstellung als Fihrungskraft zu gewinnen.

In diesem Zusammenhang wurden vor allem Information und Vertrauen zur Sprache

gebracht:

,und was auch ganz wichtig ist, ist das Thema Information. Die Leute fihlen
sich dann wertgeschatzt und anerkannt, anerkannt, wenn man sie einerseits mit
einbindet, aber auch sie an der Information dann teilhaben lasst. Die Informati-
on, die ich ja von meinen Fuhrungskraften bekomme, und die indirekt nattrlich
auch, aber auch die also indirekt und direkt fir die Arbeit dann relevant sind und
das praktizieren wir auch im Rahmen von, von Jours Fix, die wir jetzt auch ein-

gefuihrt haben.“ (Interview B, Zeilennr. 55 — 60)

Fur Interviewpartnerin B liegt es auf der Hand, dass funktionierende Fihrung immer
auch mit umfassender Information der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einhergeht.
Diese sollten soweit moglich stets denselben Wissensstand haben, wie die Fiihrungs-

kraft, um ihre Arbeit méglichst effizient ausfiihren zu kénnen.

Fuhrungskréfte sollten daher keine Scheu davor haben, ihr gesamtes Wissen mit Mit-

arbeiterinnen und Mitarbeitern zu teilen — ohne sich dadurch bedroht zu fihlen und zu
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furchten, ihre Untergebenen konnten dieses Wissen missbrauchen und womdglich

selbst Fuhrungsanspruch erheben.

Denn in der heutigen Arbeitswelt geht es vermehrt darum, Wissen und Kreativitat
bestmdglich zu férdern und zu nutzen. Beides hangt vom ,Good Will“ der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter ab. Daflir sind gemeinsame Visionen, Identifikation, Partizipation

und Freirdume Grundvoraussetzung (Franken, 2008, S. 16). (Vgl. Kapitel 1.1, 1. Abs.)

Um also erfolgreich und l6sungsfokussiert zu agieren, sollten Fihrungskrafte das volle
Potenzial ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ausschopfen und sie dafir mit umfas-

sendem Wissen ausstatten.

»(...) Grundsatzlich ah, gehe ich davon aus, dass die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter von sich aus, also (unv. #00:00:26-8#) zu sagen, motiviert sind. Und alle
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben einen hohen Vertrauensvorschuss. Ahm,
man setzt dabei voraus, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter &h, von sich aus
das Unternehmen fordern wollen, dass sie sich in das Ab/ ah, Laufgeschehen
einbringen wollen und &h, Positives zum Gelingen des Unternehmens zumindest
beitragen wollen, das ist einmal die Grundvoraussetzung.“ (Interview J, Zeilennr.
7-14)

Interviewpartner J betont, sein grundlegendes Fihrungsverstandnis beruhe auf einem
hohen Vertrauensvorschuss seinen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gegeniber. Er
setzt voraus, jeder von ihnen wolle etwas Positives fir das Unternehmen leisten und
bis zu einem gewissen Grad auch selbstverantwortlich handeln. Es sei dies die Grund-

voraussetzung fur ein gutes Arbeitsklima.

Diese Aussage impliziert, dass stéandige Kontrolle und wenig Handlungsfreiraum fir
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kontraproduktiv fir die Arbeitsleistung und die Ar-

beitsmoral sei.

Interviewpartner J verwendet in seinem Statement eine ldsungsfokussierte Sprache
und drickt damit auch eine I6sungsorientierte Grundhaltung aus: Er setzt voraus, dass
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ,Positives zum Gelingen des Unternehmens” beitra-

gen wollen und gewahrt ihnen einen ,hohen Vertrauensvorschuss*.

In einem Unternehmen ist I6sungsfokussierte Sprache und ihr achtsamer Einsatz das
bei Weitem wichtigste Fihrungsinstrument fir Manager (Demann, 2015, S. 78). (Vgl.
Kapitel 2.2.1, 3. Abs.)
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Interviewpartnerin D schlagt mit ihren Aussagen Uber grundlegende Annahmen zu

Fuhrung in dieselbe Kerbe:

»(-..) Ich hole immer die Meinungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein, das
interessiert mich, (.) wie sie die Sachen sehen oder welche Lésungsvorschlage
auch die Mitarbeiter bringen kénnen. (.) Und dann &hm, (.) wichtig ist fur mich,
dass auch jeder selber denkt.” (Interview D, Zeilennr. 13 — 15) ,Ein Grundver-
trauen, ein Grundvertrauen. Genau das habe ich vergessen. Grundvertrauen

wirde ich gerne entgegen bringen.” (Interview D, Zeilennr. 28 — 29)

Sie legt nicht nur Wert auf die Meinung ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, sondern
vertraut auch darauf, dass sie gleich passende Losungsanséatze liefern kénnen. Wobei
hier interessant ist, dass Interviewpartnerin D im Konjunktiv spricht, wenn sie sagt:
»...wirde ich gerne entgegen bringen“. Dies lasst darauf schlieRen, dass es ihr nicht
immer gelingt, ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern tatsachlich Grundvertrauen zu

schenken.

Die typisch l6sungsfokussierte Beratungskultur wird von Bentner und Krenzin als ,in
hohem Malfie wertschatzend und immer auf der Suche nach Kompetenzen und Res-
sourcen, die gewdrdigt und anerkannt werden kénnen“ beschrieben (Krenzin, 2011, S.
91). (Vgl. Kapitel 2.2.3, 1. Abs.)

Demzufolge bemiiht sich Interviewpartnerin D sehr, 16sungsfokussiert zu agieren und
konzentriert sich auf die Starken und Losungskompetenz ihrer Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter.

Zusammengefasst lasst sich eine Iosungsfokussierte Grundhaltung gegenuber Fih-

rung folgendermaf3en beschreiben:

Es bedarf einer Bereitschaft, Mitarbeitende regelmafig mit umfassender Information zu
versorgen und gréRtmaogliche Transparenz sicherzustellen, um ihr Potenzial zur Ganze
ausschopfen zu kénnen. Fuhrungskrafte sollten die Einstellung haben, ihre Mitarbei-
tenden mochten Positives zum Gelingen des Unternehmens beitragen und wollen dazu
eigenverantwortlich handeln. Dartber hinaus bedarf es eines Grundvertrauens gegen-
Uber der Losungskompetenz ihrer Mitarbeitenden.
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4.2 Definition der eigenen Fuhrungsrolle

Die Interview-Partnerinnen und -Partner wurden gebeten, ihre eigene Rolle als Fih-
rungskraft zu definieren. Die Autorin verfolgte damit die Intention, das Selbstbild der
Fuhrungskréfte zu hinterfragen und fir sich besser einordnen zu kénnen. Inwiefern die
Selbsteinschatzung der Befragten mit ihrem tatsachlichen FUhrungsverhalten Uberein-

stimmt, liel3 sich im Zuge der Interviews freilich nicht Gberprifen.

Besonders wichtig in diesem Zusammenhang schienen die Begriffe ,Leitbild”, ,Ziele®
und ,Selbstreflexion®. Interviewpartnerin A definierte ihre eigene Rolle als Fihrungs-

kraft folgendermal3en:

.Man muss sich selber einmal Uberlegen, ah, wie will ich fihren? Das ist so eine
Art Leitbild und wie, wie, wie schaut die Fuhrungskraft aus, die ich sein will?*
(Interview A, Zeilennr. 17 — 19)

In diesem Zusammenhang steht auch eine Aussage von Interviewpartner E:

,und das ist (.) tglich ein Vorgang, zu wie, zu, selbst zu hinterfragen: Was will
ich denn jetzt eigentlich? Was genau will ich von wem bis wann?"
(Interview E, Zeilennr. 48 — 49)

Als Fuihrungskraft die Uberlegung anzustellen, wie die Fiihrungskraft aussieht, die man
selbst sein mochte und ein klares Leitbild davon zu entwickeln bzw. zu reflektieren,
was man von seinen eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern erwartet, scheint fur die

Befragten wesentlich zu sein und steht am Beginn der Fuhrungslaufbahn.

Einen klaren ,\Wertekatalog” fur sich aufzustellen und sein Handeln konsequent danach
auszurichten, hilft auch den Mitarbeitenden, sich danach zu orientieren und ihre Fih-
rungskraft besser einschatzen zu konnen. Damit schaffen Fuhrungskréfte Klarheit und

Transparenz, zwei sehr wesentliche Voraussetzungen fir l6sungsfokussiertes Fiihren.

In der Theorie wird beim Fihren mit Lésungsfokus von einem interaktionalen Zugang
gesprochen. Das bedeutet, weder das Problem noch die Losung sind in einer Person
oder innerhalb nur eines Systemelements zu suchen, sie liegen immer in der Interkati-
on von Personen. Alles entsteht also aus dem Kontext. Nicht objektive Daten, sondern
persdnliche Erfahrungen dienen als Ausgangspunkt flr Verdnderungen. Das Verhalten
von Personen entsteht aus Reaktionen, Interaktionen und Sprache, nicht nur aus der
Person selbst heraus (Burgstaller, 2015, S. 83). (Vgl. Kapitel 2.2, 4. Abs.)
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Diese ,personlichen Erfahrungen®, die Burgstaller hier nennt, sind umgelegt auf die
Aussagen der Befragten eingetibte Routinen im Austausch zwischen Fuhrungskraft
und Mitarbeitenden, die Orientierung ermdglichen. Die Fuhrungskraft, die ihre Wertvor-
stellungen sichtbar lebt, Gbernimmt damit auch eine Vorbildrolle, die fiir ihre Mitarbei-

tenden wesentlich ist und ihnen auch Sicherheit fir ihre eigenen Handlungen vermittelt.

Ein weiterer wichtiger Aspekt fur die Definition der eigenen Fihrungsrolle sind klare

Zielvorgaben:

»(.) Ich glaube, dass ich immer ein offenes Ohr habe fir meine Mitarbeiter, flr de-
ren Anliegen. (.) Oder fir deren Ideen vor allem. Aber ich bemihe mich schon,
einen klaren Weg (.) vorzugeben, den unser Unternehmen bzw. mein Bereich (.)

beschreiten soll.” (Interview C, Zeilennr. 32 — 34)

Interview-Partnerin C ist bemiht, ihren Mitarbeitenden einen ,klaren Weg“ — und damit
Ziele — vorzugeben, an denen sie sich orientieren kdnnen. Diese Ziele orientieren sich
an den Ubergeordneten Unternehmenszielen. Auffallend und interessant ist, dass sie
es als Widerspruch empfindet, sowohl ein ,offenes Ohr fir ihre Mitarbeitenden” zu ha-
ben, als auch sich zu bemiihen, einen ,klaren Weg vorzugeben®. Eine eindeutige Ziel-
vorgabe schliel3t das grundsatzliche Verstandnis fir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

an und fur sich nicht aus.

.Da hat man sicher die groRten Herausforderungen als Fihrungskraft oder Pro-
jektleiter. Das so aufzubauen, dass jeder das gleiche Ziel im Auge hat, gell? Das
ist namlich auch schwierig, dass alle das gleiche Ziel im Auge haben. Also wirk-
lich alle einmal einschwéren auf das, um was es geht, ja? (...) Ich denke, man
braucht einfach eine Vision und um auch sich weiter zu entwickeln. (.) Und man
braucht dann einfach auch Ziele und eine Strategie, um diese Vision zu errei-
chen. Und das mut/ also, versuche ich eben zu vermitteln. Indem ich eigentlich
auch als Fuhrungskraft auch dann transparent sein will.“ (Interview H, Zeilennr.
48 —51/66 —70)

Fir Interview-Partner H stellt die Vermittlung eines gemeinsamen Zieles die grof3te
Herausforderung in seiner Fihrungsrolle dar. Er versucht, eine Vision zu entwickeln,
die mithilfe vorab festgelegter Ziele und einer gemeinsamen Strategie verwirklicht wer-
den soll. Sein Lésungsansatz, um dies zu erreichen, ist Transparenz in seiner Fuh-

rungsaufgabe.

Interview-Partner | empfindet Zielvorgaben ebenfalls als essenziell in seiner Flhrungs-

arbeit, er geht aber noch einen Schritt weiter:
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»Also ich glaube, das ist auch ein wichtiger Punkt, ich glaube, es bringt nichts,
nur Ziele zu definieren, sondern man muss die auch nachhalten. Und, &hm, ich
glaube, da muss man sozusagen auch immer wieder eine Mandverkritik mit den

Mitarbeitern selber machen.” (Interview |, Zeilennr. 36 — 38)

Seine Aussage deckt sich auch mit jener von Interview-Partner J, der dazu folgendes

sagt:

.Die Rolle der Fuhrungskraft ist meiner Meinung nach die, dass &ah, die Ziele (.)
die das Unternehmen (.) férdern und voranbringen, durch die oberste Fuhrungs-
kraft formuliert gehoren. Und zwar so verbindlich und so allgemein verstéandlich,
dass sogar eben ah, auch an der Basis, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die-
se Ziele gut verstehen. Ah, die Rolle der Fuhrungskraft ist ah, die des Vermittlers,
die des Erklarenden, des Coachingpartners und &h, dabei ist besonders wertvoll,
wenn es moglich ist &h, eine sogenannte open door policy aufrecht zu erhalten.
(...) bei Unklarheiten und &ah, Riickfragen ist es ein bewéhrter Ansatz, wenn man
jederzeit nach Moglichkeit ah, fir kurze Rickinterviews zur Verfigung steht. (...)
Eine erfolgreiche Mitarbeiterfiihrung und Fihrungskrafte ah, Coaching mittels ah,
Management by Objectives bzw. im Rahmen von Mitarbeiter- und Fuhrungskraf-
tegesprachen und Zielvereinbarungen in dem Zusammenhang ist dann mdglich,
wenn man ah, mehrere, ahm, Evaluierungsgesprache wahrend des laufenden

Zeithorizontes einplant.” (Interview J, Zeilennr. 49 — 64)

Die Interview-Partner | und J sehen sich in einer Coaching-Rolle, in der sie als Flh-
rungskraft in erster Linie Ziele vorgeben, diese dann aber auch laufend evaluieren, um
rickblickend beurteilen zu kénnen, in welcher Qualitat diese umgesetzt wurden. Diese
-Mandverkritik* ist eine tendenziell riickwartsgerichtete Methode, die — bei Konzentrati-
on auf negative Aspekte — in der Theorie des Losungsfokus als wenig zielfiihrend be-

schrieben wird:

Fuhren mit Losungsfokus umgeht Problemanalysen und steuert direkt auf die ,Losung*
zu. Dies fuihre zu raschem, pragmatischem und als positiv erlebtem Fortschritt. Eine
eingehende Auseinandersetzung mit dem Problem sei tendenziell kontraproduktiv
(Burgstaller, 2015, S. 14). (Vgl. Kapitel 1.1)

Andererseits ist das Erkennen von Funktionierendem in der Gegenwart und dessen
Nutzung fur die Zukunftsgestaltung sehr wohl im Sinne einer I6sungsfokussierten Fih-
rung. Auch dafur ist es wohl erforderlich, eine gewisse Form der Rickschau zu halten,

um das ,Funktionierende” identifizieren und fiir die Zukunft nutzen zu kénnen.
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Entscheidend dirfte daher sein, den Weg zum Ziel sehr wohl zu analysieren, sich hier-

bei aber verstéarkt auf positive Aspekte und Starken der Mitarbeitenden zu fokussieren.

4.3 Funktionierende Fihrungsmethoden

In ihren Interviews fragte die Autorin auch nach funktionierenden Fuhrungstools und -
methoden, welche die Fuhrungskrafte in ihnrem beruflichen Alltag erfolgreich einsetzen.
Den meisten Befragten fiel es relativ leicht, eine Antwort auf diese Frage zu geben.
Hier wurde von allen zehn Interview-Partnerinnen und -Partnern die regelmafiige
Kommunikation mit Mitarbeitenden genannt, meist in Form von Teamsitzungen oder
Einzelgesprachen. Vereinzelt erwdhnten die Befragten auch das Mitarbeitergesprach
als funktionierendes Fuhrungstool. Damit in Verbindung stehen haufig Zielvorgaben,

die den Mitarbeitenden personlich vermittelt werden:

~Ja, also, (...) fUr diesen quasi selbst, ah, verantwortlichen Mitarbeiter ist es
wirklich, ah, ein moderierendes Zwiegesprach und dann gibt es das ganz klas-
sische enge Fuhren von, von denen, die zusammensitzen Uber Delegations-
checkliste bis hin zur Kontrolle: ,Hast du das erledigt?‘, ,Wie oft muss ich es
noch sagen?‘, Wie konkret war die Frage?' Je nach Mitarbeiter.” (Interview A,
Zeilennr. 78 — 82)

Interview-Partnerin A zufolge gibt es alle Facetten von Mitarbeitenden, auf die sie sich
jeweils einstellen misse. lhre Fuhrungstools schwanken daher zwischen moderieren-
dem Zwiegesprach und klassischer enger Fihrung. A beschreibt ihren Flhrungsstil
somit als situativ. Dabei kamen sowohl Einzelgesprache zum Einsatz als auch sehr
engmaschige Kontrolle und straffe Fiihrung. Sie erwahnt dabei sogenannte Delegati-

onschecklisten als ein Instrument, das sie offenbar regelmafig verwendet.

»(.) Ja. Wir versuchen mit konkreten Zielen unsere Mitarbeiter zu fiihren. (.) Das
bedeutet, wir legen fur das Jahr (.) konkrete Verkaufsziele fest, (.) die wir dann
auf einzelne MalRnahmen herunterbrechen. Die die Mitarbeiter Gber das Jahr
umsetzen und erfullen missen. (.) Diese Ziele werden gemeinsam mit den Mit-
arbeitern erarbeitet. (.) Aber die grundséatzliche Vorgabe (.) wird schon durch
das Management bestimmt.” (...) ,Es sind keine Einzelgesprache. (..) Im Detail-
bereich ja, aber die groben Ziele des Unternehmens bzw. des Bereiches wer-
den in einer Gruppenentscheidung festgesetzt.” (Interview C, Zeilennr. 45 — 49 /
55 — 56)
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Interview-Partner C driickt sich eher vorsichtig aus und méchte sich scheinbar nicht
ganz festlegen. Das von ihm beschriebene Fuhrungskonzept wird in der Literatur als
.Management by Objectives* bezeichnet. Die Ubergeordnete Zielrichtung wird von
oberster Stelle im Unternehmen vorgegeben und dann nach und nach auf die unteren
Hierarchieebenen umgelegt. Zur Vermittlung dieser Bereichsziele finden keine Einzel-,
sondern Gruppengesprache statt. Der Befragte erklart, dass die Ziele im Rahmen einer
»Gruppenentscheidung“ getroffen wirden, was den Anschein eines demokratischen
Prozesses erweckt, seinen vorangehenden Ausfihrungen aber dahingehend wider-

spricht, dass diese Ziele vom Management festgelegt wirden.

Grundsatzlich lasst sich der Fihrungsansatz ,Management by Objectives* (urspriing-
lich von Peter Drucker entwickelt) sehr gut mit Idsungsfokussierter Fuhrung verbinden.
Denn auch hier stellt sich die Frage nach der Zielrichtung. Ebenso sind die Mitarbei-
tenden gefordert, ihre Starken einzusetzen. Wesentlich dabei ist die Festlegung eines
Gesamtziels durch das Management, das nach und nach auf die gesamte Organisati-
onshierarchie umgelegt wird. Damit die Mitarbeitenden der unteren Hierarchieebenen
eine emotionale Verbindung mit dem Gesamtziel aufbauen kénnen, sei es sinnvoll, die
damit einhergehende Zukunft entsprechend zu visualisieren, wie Ldsungsfokus-
Experte Dominik Godat erklart (Godat, 2014, S. 104f). (Vgl. Kapitel 2.3.5, 2. Abs.)

Fur Interview-Partner J geht die Antwort auf die Frage, welche funktionierenden Fih-

rungsmethoden er anwendet, ganz klar in diese Richtung:

LAlso ahm, meiner Erfahrung nach ist es durchaus erfolgversprechend &h, Mit-
arbeitern einen gewissen Handlungsrahmen vorzugeben, ihnen eine Anleitung
im Sinne von Coaching anzubieten, aber letztendlich geht es darum, dass ein
zu erreichendes Ziel bestméglich, das heif3t in der Fachsprache SMART &hm,
zu formulieren ist. Und die Zielerreichung sollte man weitgehend &ah, den Fach-
leuten, den Mitarbeitern Uberlassen.” (...) ,Die Kunst besteht also darin, dass es
gelingt &ah, in einem effizienten, &hm, Arbeitsprozess moglichst viele Mitarbeite-
rinnen und vor allem die Fihrungskréafte auf ein gemeinsames ausrichten, auf
ein gemeinsames Ziel hin zu orientieren. Und wenn das gelingt, dann ist ah, er-
staunlicherweise ein kreativer Prozess &h, und ein breites Erfolgsspektrum &h,
zu erwarten und es zeigt auch die Erfahrung, dass es so ist.“ (Interview J, Zei-
lennr. 27 — 40)

J hat sehr positive Erfahrungen mit dem Instrument ,Management by Objectives" ge-

sammelt. Er bietet seinen Mitarbeitenden dabei im Gegensatz zu Interview-Partner C
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auch einen gewissen Handlungsfreiraum an, in dem sie ihre Ziele erreichen kdnnen.
Diese Ziele mussen ihm zufolge jeweils SMART, also ,spezifisch, messbar, erreichbar,
realistisch und terminiert” (Drucker, 1998, S. 23) (Vgl. Kapitel 2.3.5, 1. Abs.) sein. Im-
plizit 1asst sich seiner Aussage auch entnehmen, dass er Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter als ,Fachleute” betrachtet, die selbst am besten wissen, wie sie ihre Ziele errei-
chen kénnen. J nimmt damit eine ,nichtwissend Haltung”“ ein, die im Losungsfokus es-

senziell ist:

-Fuhrungskrafte konnen ihre nichtwissende Haltung nutzen, um die Ressourcen
aller optimal zum Tragen zu bringen und so den Erfolg zu erhdhen. Doch dazu
mussen sie ihre Mitarbeitenden als Experten fir ihren eigenen Arbeitsbereich
anerkennen und wirken lassen” (Godat, 2014, S. 25). (Vgl. Kapitel 2.3.1)

Interview-Partner J richtet sich in seinem Fihrungsverhalten nach dem Konzept des
.Leading from behind“. Es geht dabei um eine besondere Auffassung der Fuhrungsrol-
le, in der die FUhrungskraft inren Mitarbeitenden groRen Freiraum fir eigene Ideen und
Problemlésungen sowie flir Innovation gibt, dabei aber das ,big picture” — die visiona-
ren Ziele des Unternehmens — nicht aus den Augen verliert (Burgstaller, 2015, S. 62).
(Vgl. Kapitel 2.3.1, Abs. 2)

Darlber hinaus erwahnten die Befragten weitere — fiir sie funktionierende — Fiihrungs-

methoden, die an dieser Stelle erwahnt seien:

~Jeden Tag herzugehen, in das Bucherl in der Friih oder am besten, am besten
noch jeden Tag (..) am Vorabend niederzuschreiben: Was ist das Tagesziel?
(lacht) Um in dem Gesamtkontext sozusagen die Ziele erfilllen dann, zu erfiil-

len.” (Interview E, Zeilennr. 53 — 55)

Interview-Partner E beschreibt damit ein ,Selbstfiihrungstool“, das er taglich einsetzt,
um sich Uber seine eigenen Ziele klar zu werden. Seine ,To-do-Listen* helfen ihm da-
bei, Ziele zeitgerecht erfullen zu kénnen und Wichtiges nicht aus den Augen zu verlie-

ren.

Zudem beschreibt E einen fir ihn wesentlichen Flhrungsgrundsatz, der zwar weniger
als ,Methode" zu bezeichnen, fir die Qualitat seiner Fihrungsleistung aber durchaus
ausschlaggebend ist:

~Weil ich bin schon der Meinung, das ist ein Fihrungsgrundsatz von mir, ich

muss wissen, wovon ich rede.” (...) ,Fataler Fihrungsfehler ware meines Er-
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achtens, sich da als Wissender zu geben und in Wahrheit keine Ahnung zu ha-
ben.” (Interview E, Zeilennr. 242 — 243 | 273 — 274)

E ist der Ansicht, nur dann gut fihren zu kdnnen, wenn er selbst etwas von der Materie
versteht, mit der seine Mitarbeitenden befasst sind. Er betont, wie wichtig es sei, sich
nicht als wissend auszugeben, nur um den Schein als ,allwissende” Fuhrungskraft zu

wahren und das Gesicht nicht zu verlieren.

Fur Interview-Partner F sind im Zusammenhang mit funktionierenden Fuhrungsmetho-

den eine offene Gesprachskultur und eine Zukunftsfokussierung wichtig:

»Also, es weild bei uns jeder genau, was er zu tun hat und bis wann. Und er
weil3 aber auch, dass er jederzeit zu mir kommen kann und tber die Dinge ein-
fach auch noch einmal reden kann. Uber die Dinge, wie man da weitertut und
so weiter.* (...) ,Ahm, (.) und des Weiteren machen wir, &hm, auch ein- bis
zweimal im Jahr, &hm, ein, einen Workshop (.) wo wir, &h, kurz auf die Vergan-
genheit schauen, ahm, welche Projekte, ah, wir im letzten Jahr gehabt haben
ganz im Groben, wie sind die gelaufen? Wie haben wir es auch von den Kosten
und Ressourcen her eingehalten? Aber dann sehr stark den Fokus auf die Zu-
kunft legen und ah, in dem Zuge besprechen wir eben, dhm, die Projekte, die
anstehen, durch und ordnen auch zu, wer welche Aufgabe da dabei Uber-

nimmt.“ (Interview F, Zeilennr. 50 — 84)

Eine wertvolle Filhrungsmethode sind fir F Workshops, in denen er und sein Team
kurz auf vergangene Projekte eingehen und anschlieBend bevorstehende Projekte
gemeinsam planen und vorbereiten. Diese Aufgabenverteilung im Team bezieht die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter stark ein und vermittelt ihnen ein Gefuhl der Wert-
schatzung und Mitbestimmung. Der verstarkte Blick nach vorne ist ganz im Sinne 16-
sungsfokussierten Fihrens und ladt alle Beteiligten dazu ein, ihre eigene Zukunft mit-
zugestalten.

Burgstaller halt dazu fest, dass sich die I0sungsfokussierte Organisationsentwicklung
von der klassischen durch ihre stringente Konzentration auf die Zukunft, Ziele und auf
gewunschte Zustande differenziere. Darliber hinaus liege der Fokus auf einer radikalen
Ressourcenorientierung und auf positiven Differenzen bzw. auf der Vermeidung von
Problemzustéanden (Burgstaller, 2015, S. 63). Mit seiner Workshop-Methode erzielt F
sowohl diesen erwiinschten Ressourcenfokus als auch eine starke Zukunftsorientie-

rung seiner Mitarbeitenden.
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Fur Interview-Partner H sind Teamsitzungen und Workshops mit einem Brainstorming
aller Beteiligten ebenfalls hilfreich. Er erwéhnt noch eine weitere Methode, die es im
Rahmen von gemeinsamen Meetings ermdglicht, Aufgabenstellungen aus verschiede-

nen Blickwinkeln zu beleuchten:

-Mhm. () Ja einmal alle, alle einmal auf einen Tisch setzen und ein bisschen
Brainstorming betreiben, zum Analysieren des Themas, ist einmal nicht schlecht.
(.) Weil dann wissen gleich alle, (.) um was es geht und wo es hingeht. Man kann
auch verschiedene Methoden auch anwenden wie zum Beispiel, dass man sagt,
man setzt sich verschiedene Hute auf, der eine denkt einmal nur negativ, der ei-
ne denkt nur positiv und einer denkt Uberhaupt alternativ.” (Interview H, Zeilennr.
137 — 142)

H spricht damit das ,6-Hut-Denken“ nach Edward De Bono an. Es handelt sich dabei
um ein Instrument, das es ermoglicht, systematisch unterschiedliche Positionen zu
einer Fragestellung einzunehmen und damit verschiedene Uberlegungen aus unter-

schiedlichen Perspektiven anzustellen.

Indem sich die Gruppenmitglieder gedanklich jeweils einen anderen ,Hut* aufsetzen
und damit verschiedene Rollen einnehmen, lieRen sich wesentlich mehr Lésungen und
Ideen finden, als wenn jeder nur auf seinem personlichen Standpunkt beharre (De
Bono, 1985, S. 25ff).

Diese Methode lasst sich auch im Sinne der ,lernenden Organisation” von Peter Senge
mit der Disziplin der ,mentalen Modelle* betrachten: Unter mentalen Modellen versteht
Senge konzeptuelle Strukturen im Denken von Menschen, von denen abhéangt, wie
eine Person die Welt wahrnimmt und wie sie sich darin bewegt. Es handelt sich um
eine der funf Disziplinen, die von einer ,lernende Organisation“ beherrscht werden
mussen. Sie ermoglicht es Menschen, Denkmuster, die bei ihnen verankert sind, zu

erkennen, zu beurteilen und gegebenenfalls auch zu verandern.

Mentale Modelle zu hinterfragen vergréf3ere sowohl die Lernbereitschaft von Individuen
als auch jene von Teams, und erleichtere letztlich die Umsetzung einer gemeinsamen
Vision (Flood, 1998, S. 263f). (Vgl. Kapitel 2.3.4)

Zusammenfassend lassen sich funktionierende Fiihrungsmethoden im Sinne l6sungs-

fokussierter Filhrung und nach Analyse der gefiihrten Interviews wie folgt beschreiben:

Eine personliche, offene Kommunikation zwischen Fihrungskraft und Mitarbeitenden

schafft die Basis fur eine positive Gesprachskultur und erméglicht die gemeinsame
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Festlegung ,SMARTer" Ziele im Sinne einer geteilten Unternehmensvision. Das Kon-
zept ,Leading from behind“ setzt voraus, dass Fuhrungskrafte mit einer ,nichtwissen-
den Haltung® auf ihre Mitarbeitenden eingehen und diese als Experten in ihrem jeweili-
gen Bereich betrachten. Diese ,nichtwissende Haltung® vermittelt zugleich auch Wert-
schatzung gegeniber dem Wissen der einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Das
klassische Fihrungsinstrument ,Management by Objectives* von Peter Drucker lasst
sich unter diesen Vorzeichen und mit der vorausgesetzten Zukunftsfokussierung aller
Beteiligten sehr gut einsetzen, um eine eigenverantwortliche Lésungsfindung seitens

der Mitarbeitenden und damit Innovation sowie Motivation zu fordern.

4.4 Umgang mit Fehlern

Wie die Befragten mit Fehlern ihrer Mitarbeitenden umgehen, war ein Teil der Inter-
view-Gesprache zwischen der Autorin und den Fihrungskraften. Die Frage zielte auf
die gelebte Fehlerkultur in den jeweiligen Organisationseinheiten ab und darauf, wie

konstruktiv dort mit Fehlern umgegangen wird.

Interview-Partnerin A zeigt beispielsweise Verstandnis flr Fehler und sei laut eigener
Aussage nicht ,extrem kritisch®, sondern eher ,|6sungsorientiert”. Nachdem sich eine
ihrer Mitarbeiterinnen keine Fehler eingestehen wolle, sei dies eine ,ziemliche Heraus-
forderung® fur sie als Fuhrungskraft und koste sie ,ganz viel Energie”. Wortlich be-
zeichnet sie die Situation als permanenten ,Eiertanz zwischen Gesichtsverlust und

dem Aufzeigen von Fehlern®.

,und das ist wirklich schwierig, ist echt wirklich schwierig. Aber es ist auch
gleichzeitig flr mich ein extremer Gesichtsverlust, wenn ich das nicht aufzeige,
weil dann bin ich nicht konsequent in meiner Flhrungsarbeit und, und habe
mich irgendwann einfach geschlagen gegeben und das darf ich nicht. Aber ist

wirklich schwierig. Ja.” (Interview A, Zeilennr. 119 — 127)

Interview-Partnerin A ist splrbar zerrissen in ihrer Filhrungsaufgabe. Sie méchte zwar
einerseits ihre scheinbar ,unfehlbare” Mitarbeiterin nicht blof3 stellen und ihre Fehler
standig aufzeigen, andererseits hat sie groRe Angst, das Ignorieren der Fehler kénnte
zu ihrem eigenen Gesichtsverlust fihren und sie kénnte damit als Flhrungskraft nicht

mehr ernst genommen werden.
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Interview-Partner C betont ebenfalls, dass er gegeniber Fehlern sehr tolerant sei,
denn: ,(...) wer Fehler macht, macht auch was. Wer nichts macht, macht auch keine
Fehler.” Zugleich halt er fest, dass sich Fehler jedoch nicht wiederholen durften. Auf die
Frage, welche Konsequenzen es nach sich ziehe, wenn sich ein Fehler bei einer Mitar-

beiterin bzw. einem Mitarbeiter wiederholt, sagt er:

.0en Mitarbeiter darauf hinweisen, dass diese Art von Fehler bereits passiert
ist. (.) Und man musste eruieren, ob dem Mitarbeiter konkret mitgeteilt wurde,
dass, dass es als Fehler empfunden wird und wie man diesen Fehler vermeiden
kann. Und warum er erneut passiert ist. Und wenn man diese Grundlagen er-
hoben hat, dann kann man auch feststellen, ob dieser Fehler fahrlassig began-
gen wurde, ob er vermeidbar gewesen ware. Oder ob der Mitarbeiter (.) den
Fehler einfach in Kauf genommen hat, (.) weil er eine bestimmte Losung oder
ein bestimmtes Problem beseitigen wollte. (.) Eine Losung herbeifiihren oder

ein Problem beseitigen.” (Interview C, Zeilennr. 79 — 85)

C geht also sehr analytisch an Fehler heran und erhebt dabei genau, wie es zu dem
Fehler gekommen ist bzw. aus welcher urspriinglichen Intention heraus der Fehler be-
gangen wurde. Fehler sind fiir ihn zudem ein Indikator fir Aktivitat, denn wer nichts tut,

kann auch keine Fehler machen. Insofern sieht er Fehler auch als etwas Positives.

C ist auBerdem davon uberzeugt, dass es ,jedem Menschen unangenehm* sei, tber

Fehler zu sprechen.

.(...) aber ich glaube, dass Reflektion immer hilfreich ist, wenn man vermeiden
will, dass Fehler erneut passieren. (.) Und da muss man einfach ghadenlos sich
eingestehen, (.) warum dieser Fehler passiert ist.“ (Interview C, Zeilennr. 97 —
99)

Interview-Partnerin D ist es in diesem Zusammenhang wichtig, ihre Mitarbeitenden
nicht ,lacherlich zu machen” und anderen ,vorzufiihren“: ,Ich mache mir das mit Derje-
nigen (...) personlich aus.“ Die Autorin fragte D daraufhin, wie viel Bedeutung sie der
Aufarbeitung von Fehlern aus der Vergangenheit beimesse. Fur D sei hier eher der
~Zukunftsblick” entscheidend. Dann relativiert sie diese Aussage aber wieder durch
folgende Ergénzung:

.Wie konnten wir es in der Zukunft besser/ Ich meine, ich kann nur eine Strate-

gie entwickeln, wie ich es in der Zukunft mache, wenn ich weil3, wie es in der
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Vergangenheit gemacht worden ist. Das heif3t, ich muss mir zuerst einmal an-
schauen, wie ist es bisher gemacht worden und wie kann ich es in der Zukunft

besser machen.” (Interview D, Zeilennr. 104 — 107)

D meint also, dass sie ihren Blick eher in die Zukunft als in die Vergangenheit richte,
allerdings lasst sie stark an dieser Aussage zweifeln, indem sie festhalt, dass eine
Strategie nur aus der Vergangenheit heraus in die Zukunft entwickelt werden kdnne.

Aus Fehlern der Vergangenheit kbnne man somit etwas fur die Zukunft lernen.

Interview-Partner E erklart zum Umgang mit Fehlern:

.Meine Einstellung ist, &hm, ein Mitarbeiter ist neugierig. Er will grundsatzlich
etwas vorwarts bringen und er bringt gute Arbeit. Aber niemand ist gefeit vor
Fehlern.” (Interview E, Zeilennr. 485 — 486)

Diese Aussage impliziert, dass auch E sich nicht ausschlie3t und eingesteht, auch er
mache ab und an Fehler. Gerade die grundsatzliche Offenheit flir Neues und der Ehr-
geiz, etwas voranzubringen, seien oft auch ausschlaggebend fur Fehler. Er schlagt
also in dieselbe Kerbe wie Interview-Partner C, der Fehler als Indikator fur Aktivitat

sieht.

Fur Interview-Partner F ist es wichtig, Gber Fehler offen und unmittelbar zu sprechen:

Weil sonst (..) wilhlt es in einem, wenn man so sagen will, und kommt dann an
irgendeiner anderen Stelle heraus. Man denkt sich, was soll das jetzt eigentlich

da? Da passt es gar nicht.” (Interview F, Zeilennr. 152 — 155)

F sieht Fehler also als Belastung — vor allem fiir die Mitarbeiterin / den Mitarbeiter, der /
dem diese unterlaufen sind. Durch das Ignorieren von Fehlern finde ein psychischer
Verdréngungsprozess statt, der zu unbewussten Handlungen fiihre und zu unpassen-
den Gelegenheiten irrationale Verhaltensweisen hervorrufe, die dann nur noch schwer

mit dem urséchlichen Fehler in Verbindung zu bringen seien.

Fir Interview-Partner G steht primar nicht die Suche nach dem ,Schuldigen” im Vor-
dergrund. ,Weil das hilft keinem. Sondern wie I6sen wir es und was lernen wir daraus?”
(Interview G, Zeilennr. 53 — 55). G ist davon Uberzeugt, dass Fehler gemacht werden
darfen, um zu lernen. Diese werden dann diskutiert und gemeinsam auch wieder be-

hoben. Er sucht die direkte Aussprache mit den Mitarbeitenden.
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Zusammengefasst zeigen alle Befragten grol3es Verstandnis fur Fehler ihrer Mitarbei-
tenden. Fehler seien menschlich und sogar ein Indikator fur Aktivitat, denn wer nichts
macht, mache auch keine Fehler. Gerade fir die jungen, weiblichen Fihrungskrafte
unter den Befragten scheint es ein schwieriger Balanceakt, einerseits die notwendige
Fuhrungskonsequenz auszustrahlen und ihr Gesicht nicht zu verlieren, wenn es um
das Aufzeigen von Fehlern geht. Andererseits mdchten sie niemanden bloRstellen,
missen aber dennoch ihre Fihrungsqualitat und Starke unter Beweis stellen. Die be-
fragten mannlichen Fuhrungskrafte gehen tendenziell etwas analytischer vor, sie spre-
chen haufig von Reflektion der Fehler aus der Vergangenheit und einem Lernprozess,
der stattfinden misse, um in Zukunft nicht dieselben Fehler zu wiederholen. Fehler
mussten aufgearbeitet werden, da sonst auch ein psychologischer Verdrangungspro-
zess der Betroffenen stattfinde, was zu einem spateren Zeitpunkt zu psychischen Prob-
lemen fuhren kénne. Alle Befragten betonen einhellig, dass es ihnen nicht darum gehe,
Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter in irgendeiner Weise ,vorzufuhren oder ,blof3zustel-
len“. Hier sei immer mit Sensibilitat und groRem Einflihlungsverméogen vorzugehen.
Fehler wirden grundsatzlich nur mit dem Betreffenden unter vier Augen angesprochen,

niemals vor einer Gruppe.

In der Theorie des Losungsfokus wachst das, was in der Aufmerksamkeit einer Person
dominiert, und wird damit bedeutungsvoller. Wenn Probleme und Defizite ausfihrlich
analysiert und beschrieben werden, gewinnen diese automatisch an Einfluss. Ebenso
verhalte es sich mit dem Fokus auf vorwarts gerichtete Krafte (Burgstaller, 2015, S.
169f) (vgl. Kapitel 2.2.1). Im lésungsfokussierten Fihren von Mitarbeitenden ist es
demnach nicht erfolgskritisch, sich mit Fehlern aus der Vergangenheit eingehend aus-
einanderzusetzen. Im Gegenteil: Das Augenmerk sollte auf Erfolgen liegen und darauf,

wie diese in Zukunft erzielt werden kénnten.

Die Auswertung der Interviews zeigt hier jedoch einen starken Vergangenheitsbezug,
die befragten Fuhrungskrafte sind allesamt der Meinung, es sei notwendig und wichtig,
Fehler aufzuarbeiten, um diese in Zukunft vermeiden zu kdnnen. Dies ist sehr zeitauf-
wandig und energieraubend — sowohl fir die Fuhrungskraft, als auch fir den betreffen-
den Mitarbeiter / die betreffende Mitarbeiterin. Es ist zu hinterfragen, ob ein starkeres
Bewusstsein fur den losungsfokussierten Zugang diesen Zeit- und Energieaufwand

deutlich reduzieren und zu effektiveren Lésungen fihren konnte.
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4.5 Umgang mit Erfolgen

Ebenso wie der Umgang mit Fehlern stand in den Interviews auch die Einstellung zu
Erfolgen von Mitarbeitenden im Fokus: Wie reagieren Fuhrungskrafte auf gute Leistun-

gen in ihrem Team und wie dricken sie ihr Lob generell aus?

Interview-Partnerin A sagt beispielsweise, Lob auszusprechen sei ihr sehr wichtig, al-
lerdings wirde sie dies niemals vor einer Gruppe tun. Denn dies habe negative Aus-

wirkungen auf jene, die nicht gelobt wirden:

»Also ich glaube, dass es schon wichtig ist, &hm, die Mitarbeiter zu loben, ihnen
immer positives Feedback zu geben. (...), aber ich darf das nicht in der Gruppe.
Well das habe ich auch bemerkt, dass das, das hat negative Auswirkungen.”
(Interview A, Zeilennr. 134 — 137)

A spielt hier auf Eifersuchtsgefiihle bei den ,Nicht-Gelobten* an und mdchte diese ver-

meiden, indem sie Lob nur unter vier Augen an den jeweils Betreffenden weitergibt.

Darlber hinaus stellt sie fest, dass ,Ubertriebenes” Lob auch das Gegenteil bewirken

konne, wie sie am eigenen Leib erfahren habe:

,Mein ehemaliger Chef (...) der hat immer extrem tUberm&Rig gelobt. Also da
waren immer nur so Kleinigkeit, dann hat er gesagt, (...) das war super, ein su-
per Ding! Und irgendwann, mit der Zeit, merkst du, dass dieses Lob nichts mehr
wert ist (...). Mir war das am Ende total unangenehm.” (Interview A, Zeilennr.
141 — 154)

Mitarbeitende scheinen also ein sehr zuverlassiges Gespur fir ernst gemeintes und
.-aufgesetztes” Lob zu haben. Sie mochten als Mensch ernst genommen bzw. fir ihre
Leistungen tatsachlich wertgeschatzt werden und merken rasch, wenn eine Fihrungs-
kraft nur ,pro forma“ lobt. Durch inflationdres Loben scheint bei den Mitarbeitenden
eher das Gegenteil des erwlinschten Effektes einzutreten: ihre Motivation sinkt mit der
Zeit.

Im Gegensatz zu Interview-Partnerin A ist H davon lUberzeugt, dass Lob Einzelner sehr

wohl in der Gruppe ausgesprochen werden sollte:

»(...) Lob wirde ich (.) dann schon in der Gruppe verkiinden, wenn jemand was
gut gemacht hat. Tate ich nicht nur ihn im stillen Kammerchen loben, sondern

auch (.) dann vor der Gruppe.” (Interview H, Zeilennr. 266 — 272)
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Auf die Frage, wie Interview-Partnerin B mit Erfolgen seitens der Belegschaft umgeht,
spricht diese in erster Linie von monetaren Anreizen wie Leistungspramien. Erst da-
nach erwahnt sie auch intrinsische Motivationsfaktoren wie die Miteinbeziehung der
Mitarbeitenden in Sonderprojekte. B verwendet diese Methode auch, um Mitarbeiterin-

nen und Mitarbeiter fir andere, verantwortungsvollere Positionen zu testen:

.Mhm. Eine Variante ist natirlich die Leistungspramie Ende des Jahres. Dass
Leute, die besonders aus der Gruppe herausstechen, dann nattrlich fur diese
Pramie nominiert werden. Andere Moglichkeiten sind, dass ich diese Mitarbeiter
in diverse Sonderprojekte hineinnominiere. Mit mir teilweise auch gemeinsam.
Dass man sie aus dem operativen Betrieb, also reinem Telefondienst, heraus-
nimmt und &h, in ein Projekt hineingibt, wo sie sich ein bisschen mehr dann ent-
falten kénnen. Sich auch beweisen konnen fir weitere Positionen dann (.) posi-

tionieren.” (Interview B, Zeilennr. 198 — 204)

Fur Interview-Partnerin B steht Anerkennung in erster Linie in Zusammenhang mit mo-
netarer Entlohnung. Sie erwahnt hier eine Leistungspramie, die am Ende des Jahres
besonders erfolgreichen Mitarbeitenden in Aussicht gestellt wird. Dariiber hinaus nennt
sie auch die Moglichkeit, ihre Angestellten in ,Sonderprojekte” zu integrieren und ihnen
damit Anerkennung zu signalisieren. Damit erreicht sie gleich zweierlei: Motivierte Mit-
arbeitende einerseits und eine Art Assessment andererseits, denn leistungsstarke An-
gestellte kénnen sich dadurch beweisen und fir verantwortungsvollere Positionen ,in

Stellung bringen®.

Interview-Partner C verwendet in seinen Ausfilhrungen Uber seinen Umgang mit Mitar-

beitererfolgen eine sehr analytische, bedachte und distanzierte Sprache:

»(.) Erfolge sollten sofort honoriert werden. (..) Nicht nur monetar. (.) Ich glaube,
dass (.) monetare Entlohnung oder (..) Wertschatzung schon wichtig ist, aber
ich glaube, dass die Schnelligkeit auch entscheidet. Wenn ein Mitarbeiter einen
Erfolg erzielt, sollte man ihm mdglichst, relativ schnell (.) klar signalisieren, dass
sein Vorgehen, seine Leistung gut war.“ (Interview C, Zeilennr. 105 — 109)

Fur C ist noch ein weiteres Kriterium ausschlaggeben: Das Lob miisse mdglichst zeit-
nah zum Erfolg des Mitarbeitenden ausgesprochen werden.
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Interview-Partner E versichert, dass er Erfolge von Mitarbeitenden unmittelbar lobt und
sich in manchen Fallen auch seinem eigenen Vorgesetzten gegeniber positiv Uber den

Betreffenden ul3ert:

.Nein, nein, also das, das versuche ich schon zu probieren, also unmittelbar, al-
so das auf alle Falle. Wenn sich die Gelegenheit ergibt, dann, dann deponiere

ich das auch beim Vorstand.” (Interview E, Zeilennr. 648 — 649)

E druckt sich eher kompliziert aus und verwendet viele Verneinungen bzw. Wortwie-
derholungen in dieser speziellen Aussage. Der verschachtelte Satzbau lasst an seiner
Aufrichtigkeit in Bezug auf dieses Statement zweifeln. Dieser Eindruck verstéarkt sich

noch nach folgender Passage:

,LAhm. (...) die Kehrseite von dem Ganzen ist, (..) &hm, (..) dass dann bestimm-
te Losungen und Aufgaben sehr mitarbeiterspezifisch erkannt werden. Und die

Abteilung als solche ausgeblendet wird.” (Interview E, Zeilennr. 661 — 663)

E aulert Bedenken, dass die besondere Hervorhebung und das Lob einzelner Perso-
nen fir das Team nachteilig wirken kénnten, wenn auch Beitrége anderer Mitarbeiten-
den zum Erfolg einer Einzelperson gefiihrt haben. Fast scheint es so, als fiirchte sich E
davor, Erfolge seiner Mitarbeitenden kénnten auch ihn selbst als Fuhrungskraft in den

Schatten stellen.

~Sprache erschafft Wirklichkeit* (Godat, 2014, S. 102). Mit ihr lasse sich sowohl Unter-
stiitzung als auch Widerstand ausdriicken. Wenn Uber Starken — oder Erfolge — ge-
sprochen wird, treten diese in den Vordergrund und kénnen somit fir eine Lésungsfin-
dung herangezogen werden. Darlber hinaus entstehe auch eine wertschatzende

Grundhaltung.

Diese Feststellung lasst sich auch sehr gut auf den Umgang mit Lob und damit auf die
Kommunikationskultur eines Unternehmens umlegen: Der ernst gemeinte Ausdruck
von Lob und Anerkennung gegeniber leistungsstarken Mitarbeitenden férdert nicht nur
eine positive Grundstimmung und Arbeitsatmosphére, er fihrt auch zu wichtigen Im-
pulsen in der Lésungsfindung und Bewaltigung neuer Aufgaben. Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sind motivierter flr kiinftige Herausforderungen, wenn sie entsprechende
Anerkennung fiur friihere Anstrengungen erhalten. Sie haben ein sehr ausgepréagtes
Gespir dafir, ob das Lob ihres Vorgesetzten ,von Herzen* kommt, oder nur ,aufge-
setzt" ist. Letzteres bewirkt scheinbar das Gegenteil des gewtinschten Effekts, namlich
Resignation und Unmut gegeniber der Fuhrungskraft. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

mdchten sich in erster Linie ernst genommen fuhlen.
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Fur die befragten Fiuhrungskrafte stehen monetare Anreize und Belohnungen wie z.B.
Leistungspramien nach wie vor sehr hoch im Kurs. Dabei handelt es sich um extrinsi-
sche Motivationsfaktoren. Die wissenschaftliche Strémung der Positiven Psychologie
kennt hingegen zahlreiche Ansatze, sich mit der Starkung von psychischen Ressour-
cen — und damit intrinsischer Motivation — auseinanderzusetzen und das Wohlbefinden
von Menschen zu steigern: Im Positive Management sind Leistung und Erfolg als orga-
nisationale Ressource zu verstehen, deren Nutzung sowohl zu héherer Effektivitat bzw.
Effizienz fuhren als auch einen wesentlichen Beitrag zu den Humanzielen der Organi-
sation leisten konnen (Reinhardt, 2014, S. 191). (Vgl. Kapitel 2.3.2)

4.6 Verwendete Kommunikationsformen

Die Interview-Partnerinnen und —Partner wurden von der Autorin auch nach Kommuni-
kationsformen und -tools gefragt, die sie in ihrem beruflichen Alltag regelmafRig und
erfolgreich einsetzen. Hier wurden wochentlich stattfindende Jour fix-Meetings am hau-
figsten genannt — alle Befragten berufen solche Meetings — in leicht abgewandelter
Form — regelmafig ein. Sehr oft kommt auch das personliche Gesprach mit einzelnen
Mitarbeitenden zum Einsatz. Hier war es den Fuhrungskraften wichtig, festzuhalten,
dass sie entweder eine ,,open door policy* verfolgen oder von Zeit zu Zeit an die Ar-

beitsstéatten ihrer Mitarbeitenden gehen (,Management by strolling around®).

Tendenziell eher unbeliebt ist die schriftiche Kommunikation per Email, nur eine Fih-
rungskraft verwendet ein Social Media-Tool (Facebook-Chat) zum Austausch mit sei-
nen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Es handelt sich dabei um eine eher grof3e Or-
ganisationseinheit und scheint die unmittelbare Kommunikation zwischen Vorgesetz-

tem und Angestellten stark zu erleichtern.

Interview-Partnerin A sind Gesprache und unmittelbare Kommunikation sehr wichtig:

,Okay, das Teamgesprach. Und das Vier-Augen-Gesprach.” (Interview A, Zei-
lennr. 173) (...) ,Teamgesprach zwei Mal die Woche, &h, Vier-Augen-Gesprach
halt je nach Anlass.” (Zeilennr. 177 — 178)

Aufgaben verteilt A elektronisch:

»~Ja Email, aber nur um Aufgaben zu verteilen, nicht um irgendwelche Teamge-

schichten zu klaren oder so.” (Zeilennr.182 — 184)
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Fur Interview-Partnerin B ist der persdnliche Kontakt zu Mitarbeitenden ebenfalls ent-
scheidend. Sie sucht regelmalig Gelegenheiten, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an

ihrem Arbeitsplatz aufzusuchen:

»Ich probiere natirlich auch, einfach préasent zu sein. Ich habe jetzt mein Biro
nicht direkt im groRen Gemeinschaftsbiro. Bin ein bisschen aul3erhalb. Aber ich
schaue naturlich, dass ich regelm&Rig auch hineinkomme, ich habe / Meine Un-
terschriften, die ich mache, die, das muss ich mir alles drinnen abholen. Also
die Unterschriftenlisten sind alle drinnen. Unterschriftenmappen. Das heif3t, ich
muss naturlich immer hineingehen, wenn ich dort bin, dann geht man einmal
zum einen oder anderen hin. Man muss ja durchgehen, wenn man zum Be-
sprechungsraum (.) will. Also es ist immer auch da sein und fir den Moment

greifbar sein.” (Interview B, Zeilennr. 260 — 267)

B spricht davon, dass sie sich Unterschriften von ihren Mitarbeitenden abholen ,mis-
se“ und zu ihnen ,hineingehen misse* bzw. durch das GrofRraumbiro durchgehen
.,musse”, wenn sie in den Besprechungsraum will. Diese Wortwahl konnte darauf
schliel3en lassen, dass es fur B eher unangenehm ist, sich den Mitarbeitenden zu zei-
gen. Andererseits scheint ihr durchaus bewusst zu sein, dass ihre Prasenz fir die

Kommunikation wertvoll ist.

B verfolgt mit ihrem Gang zum Arbeitsplatz der Mitarbeitenden das Konzept ,Manage-
ment by strolling around“. Eine Kommunikationsstrategie, die auch von Interview-

Partner | verfolgt wird:

-Was ich auch sehr pflege ich meine, da ist, klingt jetzt vielleicht ein bisschen
l&ppisch, aber ich bin / habe / (unv.) immer am Gang entlang, ja? Also bei allen
Biros vorbei und ich sage immer, das ist zwar vielleicht ein bisschen Manage-
ment by strolling around, wie man es glaube ich nennt in er Literatur. Ich versu-
che immer in der Friih sozusagen einmal bei jedem vorbeizuschauen und zu
sagen: ,Ja, wie geht's? Was sind so die Themen heutzutage?* Dann fallen mir
meistens im Vorfeld am Weg in die Arbeit schon Punkte ein, die wichtig sind.*
(Interview I, Zeilennr. 225 — 233)

Da | dieses Kommunikationsinstrument als ,l&ppisch* abtut, scheint es ihm eher leicht
zu fallen, dies jeden Tag fur sich in der Abteilung umzusetzen. Es ist spurbar, dass er
sich mit dem theoretischen Hintergrund des Konzeptes beschéftigt hat, denn er kann
es auch mit dem korrekten Fachbegriff (,Management by strolling around“) benennen.
Diese Methode hilft ihm auch selbst in seiner FUhrungstatigkeit, nichts zu vergessen

und den Tag zu strukturieren.
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Interview-Partner C nutzt das soziale Medium Facebook als Kommunikationsinstru-
ment fir den Austausch mit seinen Mitarbeitenden. Fir ihn steht dabei der effiziente
und unkomplizierte Kontakt im Vordergrund, er mochte Arbeitsauftrage rasch erteilen
und sich nicht lange mit der Ablage von Dokumenten oder Administrativem beschafti-

gen:

»ich versuche, die Kommunikation so unkompliziert wie moglich zu halten. Wir
haben beispielsweise Facebook auch als Kommunikationsmittel eingesetzt. Ei-
ne eigene Gruppe gegrindet und eine direkte Art der Kommunikation herge-
stellt. Denn Facebook selbst arbeitet ja bereits daran, eine Version fir den Bu-
roalltag herzustellen. Wenn Sie heute vergleichen, wie lange Sie brauchen,
wenn Sie ein Email schreiben, auf das Email antworten, das Email ablegen, die
Dokumente 6ffnen missen etc. Diese Dinge passieren relativ schnell mit Face-

book (.). Und schnell und unkompliziert.” (Interview C, Zeilennr. 132 — 138)

C ist Fuhrungskraft fir ein grolReres Team und ist im Vertriebsbereich tatig. Aus seinen
Aussagen lasst sich ableiten, dass es in diesem Unternehmensbereich auf Effizienz
ankommt. Mit Facebook greift C zu einem innovativen Kommunikationstool, das in der

Organisation sonst nicht zum Einsatz kommt.

C betont weiters: ,Also ich glaube, dass kurze, schnelle Gesprache sehr viel Zeit spa-
ren. (...) Die Tur steht im Regelfall offen und jeder kann jederzeit mit mir sprechen.”
(Interview C, Zielennr. 201 bzw. 184 — 191) Diese Aussage impliziert, dass C selbst
nicht aktiv das Vieraugengesprach mit Mitarbeitenden sucht, sondern sie zu ihm kom-

men missen, wenn sie etwas bendtigen.

Auch Interview-Partnerin D merkt an, dass ihr Jour fix-Meetings wichtig seien:

-,Mhm. Nein, also bei uns gibt es jetzt einmal dieses Jour fix, das in regelmafi-
gen Abstanden stattfindet oder stattfinden sollte. Ich meine, es geht sich nicht
immer aus. Es ist ganz wichtig, dass man einmal zusammen sitzt.“ (Interview D,
Zeilennr. 180 — 182)

D verwendet hier den Konjunktiv (,,... stattfindet oder stattfinden sollte.”). Sie merkt an,
dass es sich nicht immer einrichten lasse, ein Meeting abzuhalten. Damit ist ihre Aus-
sage etwas widersprichlich, denn es liegt ja in der Hand der Fuhrungskraft, wann und
wie oft ein Jour fix stattfindet.

Ihr ist auch wichtig, ,dass man sich ab und zu einmal zum Kaffee zusammen sitzt. Ein-

fach nur so um ahm, die Kommunikation nicht nur was jetzt den geschaftlichen Bereich
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betrifft, sondern einfach auch das Umfeld, die Rahmenbedingungen, halt generell so.”
(Interview D, Zeilennr. 198 — 200) Diese informelle Kommunikation ermégliche D auch

einen Einblick in den privaten Bereich der Mitarbeitenden.

Auch Interview-Partner | moéchte wesentliche Informationen aus dem Privatleben der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfahren, um die Personen richtig einschatzen zu ler-

nen:

~Wirklich da geht es auch einmal darum, zu fragen: ,Okay, (.) was sind sonst die
Themen im, in deinem Leben oder in Ihrem Leben? Also je nachdem. Ahm,
und da glaube ich auch, ein bisschen ein Gefiihl zu bekommen, wo der Mensch
sozusagen auf3erhalb der Arbeit auch steht. Und ich glaube, ich habe da den
Vorteil, dass die meisten da (..) ja einen sehr guten Kontakt haben und dass da
eigentlich so die wirklichen Themen und (...) groRen (.) Veranderungen auch

immer besprochen werden.” (Interview I, 385 — 491)

Ein Vertrauensverhéltnis aufzubauen und die Mitarbeitenden auch privat besser ken-
nenzulernen ist fur Interview-Partner | entscheidend. E méchte ,ein Gefuhl dafir be-
kommen*, wie es ihnen geht, was sie beschéftig oder belastet und legt daher auch

Wert auf eine offene Gesprachskultur.

Auch Interview-Partner E erzahlt, dass er sich wochentlich mit seinen Mitarbeitenden

im Rahmen eines Jour Fix-Termins austauscht:;

LAhm, (...) das zweite ist, ja wir haben so ein Jour Fix wochentlich eingetragen.
(..) Wo prinzipiell auch Zeit eingeraumt ist in der Abteilung, wenn Fragen da
sind, dass man sich gegenseitig austauschen kann. Ahm, (....) Weil es, und das
ist nicht zu glauben, es ist offensichtlich ein menschliches Thema, selbst in ei-
nem Haufen, der so eng beieinander ist wie wir, und taglich miteinander sich
austauscht, (...) zu wesentlichen Fragestellungen immer wieder festzustellen
ist, dass die Leute zu diesen Punkten nicht Bescheid wissen, was der andere
macht und warum. Obwohl es die eigene Arbeit betrifft.“ (Interview E, Zeilennr.
564 — 570)

B stellt sich mit dieser Aussage auch selbst in seiner Fihrungsrolle etwas in Frage, da
er sagt, er konne es fast nicht glauben, dass selbst in so einer kleinen Abteilung wie
der seinen immer noch Kommunikationsprobleme auftreten konnen. Ein funktionieren-
der Informationsfluss ist Kernaufgabe einer Fuhrungskraft. E tritt diesem wiederholt
beobachteten Problem mit einem Jour Fix entgegen und erhofft sich dadurch eine ver-

besserte Zusammenarbeit seines Teams.
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Interview-Partner F erklart, dass es von der Art der Information abhénge, die er an Mit-
arbeiter weiter gibt, welches Instrument er dafiir verwendet. Vorrangig sei aber auch fur

ihn die persdnliche, direkte Kommunikation:

.(...) aber der direkte, direkte Kontakt ist eigentlich das Maligebende und wir
sitzen ja alle, eh alle da in der Nahe, &hm, das heil3t, haben Sie eh jetzt gerade
gemerkt, da kommt dann jemand und fragt, ob ich kurz Zeit habe, dann reden
wir da funf Minuten dartber, das geht also relativ, relativ unmittelbar und rasch.
Das halte ich auch fur wichtig. (...) Die Tur ist immer offen, damit jeder / Hat
den Vorteil, dass jeder etwas mitkriegt und &hm und dann auch Bescheid weil3,
was jetzt, &h, insgesamt lauft. Und dann bildet sich in jedem Kopf so ein Ge-
samtbild, wenn man so sagen will, was jetzt da lauft. Das ist wichtig auch fur die

Tatigkeit des Einzelnen.” (Interview F, Zeilennr. 176 — 188)

Auch fur F ist also ein direkter Kontakt und eine ,open door policy” sehr wichtig. Seine
Tur stehe immer offen, um Rickfragen mdglichst rasch und unkompliziert beantworten
zu konnen. In diesem Zusammenhang erwahnt F, dass jeder seiner Mitarbeitenden die
Aufgaben der Abteilung gesamthaft im Kopf behalten solle und damit ein ,Gesamtbild®
Uber den status quo vorhanden ist. Er sieht dies als entscheidend fur die erfolgreiche

Arbeit des Einzelnen.

Derselben Ansicht wie Flhrungskraft F ist auch Interview-Partner J, der dazu meint:

,(...) Ahm, da bin ich sehr (.) eingeschrankt sozusagen, wenn es um die Be-
wahrung von Fihrungsmethoden geht. Ich habe festgestellt, dass Uber die per-
sonliche Beziehung, Uber den Aufbau eines unmittelbaren personlichen Kontak-
tes ah, die Erfolge der Fiuhrung (.) ahm, fast immer eintreten. (...) Das heif3t, &h,
es ist naturlich der steinige Weg. Ah, mit vielen, vielen Einzelgesprachen hier zu
arbeiten, aber ah, Uber diese Methode &h, gewinnt man am ehesten den nach-
haltigen Einfluss auf das Verhalten und auf die durchaus auch &h, wandelbaren
charakterlichen Eigenschaften von Mitarbeitern und Fuhrungskraften. Und wenn
es um den &h, Unternehmenserfolg geht, ist dieser Aufwand auch immer ge-
rechtfertigt.” (Interview J, Zeilennr. 303 — 314)

J hat also die Erfahrung gemacht, dass eine personliche Beziehung und der unmittel-
bare Kontakt zu Mitarbeitenden nahezu immer Erfolge in der Fuhrung versprechen.
Viele Einzelgesprache zu fuhren, sei zwar mihsam, damit stelle man aber auch nach-
haltigen Einfluss auf das Verhalten der Personen sicher. Fir J steht — wie bei Befrag-

tem F — das ,Gesamtbild“ im Fokus. Er mdchte gemeinsam mit seinen Mitarbeiterinnen
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und Mitarbeitern ein gemeinsames Ziel erreichen und scheut dafiir keinen Aufwand. Zu
hinterfragen ist, ob ,charakterliche Eigenschaften* von Menschen tatsachlich ,wandel-

bar* sind und wenn ja, ob dies im Rahmen von Mitarbeiterflihrung maoglich ist.

Ein weiteres Kommunikationstool, das von Interview-Partner | eingesetzt wird, ist ein
Workshop, den er dazu nutzt, verschiedene Aufgaben jenen Mitarbeitenden mit den

jeweils dafur geeigneten Kernkompetenzen zuzuweisen:

»~Ja, was wir jetzt auch noch einmal versuchen zu starken, wenn man jetzt mit
dem (.), und ich kann das im Vertrauen sagen, &hm, einen Workshop machen
fur die Abteilung, wo man eigentlich ganz &hm, (.) also wo wir auch eine Land-
karte fur unsere Abteilung darstellen werden. Das heil3t ahm, ganz klar abgelei-
tet aus unseren Zielen, die auch im Mitarbeitergespréach definiert worden sind,
gibt es dhm, die einzelnen Personen als Wolken sozusagen und dann gibt es
diverse, sozusagen Kernkompetenzen und Kernthemen, die den Personen zu-

geordnet sind.” (Interview |, Zeilennr. 729 — 735)

| spricht — beinahe verschworerisch — Gber den von ihm neu eingefiihrten Workshop
(... ich kann das im Vertrauen sagen...“). Er verwendet dieses Instrument, um einer-
seits Aufgaben fur Mitarbeitende zu visualisieren und andererseits auch die Kernkom-
petenzen der Einzelnen darzulegen. Damit erreicht er, dass die gesamte Abteilung
einen Uberblick bekommt, wer welche Aufgaben iibernimmt und auch wo welche In-
formationen zu finden sind. Dies kann sehr hilfreich sein, um die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter auch untereinander besser zu vernetzen und sie zu gegenseitiger Unter-
stlitzung anzuregen. Dartber hinaus drickt die Fihrungskraft eine grof3e Wertschat-
zung und Anerkennung gegenlber den einzelnen Personen aus, wenn ihr Know-how
und ihre Fahigkeiten fur alle plakativ dargestellt werden. Eine Visualisierung in Form
von ,Wolken* hilft dabei, dieses ansonsten sehr abstrakte Netzwerk im Gedachtnis der
Mitarbeitenden zu verankern. Jedes Individuum seines Teams fuhlt sich damit als wich-
tiger Teil eines Ganzen.

Mit der expliziten Darstellung der Starken von Mitarbeitenden steigert eine Fihrungs-
kraft die Selbstwirksamkeitsuberzeugung der Betroffenen (Czerny / Godat, 2016, S.
161) (vgl. Kapitel 2.2.1). Darunter ist die eigene Uberzeugung zu verstehen, zukunftige
Herausforderungen meistern zu kdnnen. Verschiedene Studien belegen, dass sich
Selbstwirksamkeit positiv auf die Arbeitseinstellung auswirkt. Auch hier gilt: Was in der

Aufmerksamkeit einer Person dominiert — in diesem Fall die eigenen Starken und jene
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der Kolleginnen / Kollegen — wéchst und wird bedeutungsvoller (Burgstaller, 2015, S.
169f). Burgstaller schreibt dartiber hinaus auch, dass dem Konzept des Ldsungsfokus
zufolge mogliche Losungen dann wahrscheinlicher werden, wenn Menschen Uber
Hoffnungen, Fantasien, Wiinsche und Plane sprechen. Durch den Austausch im Ge-
sprach werde bereits aktiv an einer Losung gearbeitet. Dieser Perspektivwechsel vom
Problem zur L6sung stelle das Kernstiick I6sungsfokussierter Praxis dar. Ziel sei es
dabei, aus den organisationalen Routinen auszubrechen, das heil3t, ausgetretene
Denkpfade bewusst zu verlassen, um die gewiinschte Zukunft verwirklichen zu kénnen
(Burgstaller, 2015, S. 84f) (vgl. Kapitel 2.2.2).

Dieser personliche Austausch und das Gesprach Uber kinftige Herausforderungen
finden auch in der Fihrungspraxis der meisten Befragten regelmaRig statt und werden
als ausgesprochen wichtig empfunden. Es geht darum, einen Gemeinschaftssinn her-
zustellen und eine gemeinsame Vision der Zukunft zu entwickeln. Dabei kommen auch
innovative Instrumente wie beispielsweise Workshops mit Kompetenzvisualisierungen
und Starkenanalysen zum Einsatz (Siehe Interview 1). Zentral ist, dass Mitarbeitende
eine Vorstellung davon bekommen, welche Aufgabe sie im Team haben und wohin ihre
Organisationseinheit steuert. RegelméaRige, vertrauensvolle Kommunikation — auch im

Vier-Augen-Gesprach mit der Fuhrungskraft — ist dafir Grundvoraussetzung.

4.7 Mitarbeitergesprach

Das Mitarbeitergesprach ist ein im untersuchten Unternehmen fest verankertes und
verpflichtendes Flhrungsinstrument, das einmal jahrlich zwischen jedem Mitarbeiter /
jeder Mitarbeiterin und der jeweiligen Fuhrungskraft stattfindet. Die Dauer des Ge-
spréachs betragt durchschnittlich ca. eine bis eineinhalb Stunden und wird streng nach
einem vom Personalmanagement vorgegebenen Leitfaden vorgenommen. Jeder Mit-
arbeitende erhalt ca. 14 Tage vor seinem Termin ein eigenes Dokument, auf dem
samtliche Themenfelder, die wahrend des Mitarbeitergesprachs zur Sprache kommen,
gelistet und mit Freifeldern versehen sind, auf denen Notizen gemacht werden kénnen.
Ebenso bekommt die Fihrungskraft ein solches Dokument, das ihr als Vorbereitung
dienen soll. Es wird von der Unternehmensleitung erwartet, dass sich sowohl Fih-
rungskrafte als auch Mitarbeitende eingehend auf das Gesprach vorbereiten. Ziel des
Mitarbeitergesprachs ist es, das vergangene Jahr revuepassieren zu lassen und zu
hinterfragen, welche Aufgaben gut und welche weniger gut bewéltigt werden konnten.
AnschlieBend gilt es, gemeinsam Zielvorgaben flr das bevorstehende Jahr festzulegen

und zu uberlegen, wie diese zu erreichen sind. Dariiber hinaus werden Schulungs- und
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FortbildungsmalRnahmen schriftlich fixiert, die fur den jeweiligen Mitarbeitenden sinn-
voll sein kdnnten. Die ausgefiillten und beiderseits unterschriebenen Dokumente sind
von der Fuhrungskraft an das Personalmanagement zu tbermitteln und werden dort
archiviert, um bei Bedarf einen Vergleich der Vereinbarungen aus den Vorjahren zu

ermdglichen.

In der Praxis werden diese Leitfaden und Fragebdgen zum Mitarbeitergespréch teils
nur punktuell bearbeitet oder von der Fuhrungskraft entsprechend ihren Vorstellungen
abgeédndert und angepasst. Aus den im Rahmen dieser Masterarbeit gefiihrten zehn
Interviews mit FUhrungskraften lie sich eine tendenziell negative Grundhaltung zum
Instrument des Mitarbeitergespréchs in der bestehenden Form ableiten. In der Wichtig-
keit der verwendeten Fihrungs- und Kommunikationstools wurde das Mitarbeiterge-
sprach als eher nebensachlich und fir die tagliche Flhrungspraxis als wenig relevant

bewertet.

Interview-Partner C beispielsweise sieht das Mitarbeitergespréach als ,reine Formalitat®,
die ihren Zweck verfehlt, da es nur einmal im Jahr stattfindet und fir ihn keine schnelle

Aktion bzw. Reaktion im Umgang mit seinem Team ermdglicht:

»(...) Nun ich glaube, das ist eine Formalitat, die erflillt werden muss. (.) Aber ich
glaube, wenn man nur einmal im Jahr mit seinen Mitarbeitern spricht und dann
erst erfahrt, was (.) schwierig ist, was Probleme bereitet, (.) was den Alltag er-
leichtern kbnnte, etc. dann ist es wahrscheinlich zu spat. Die wichtigen Dinge

sollte man vielleicht vorher besprechen.” (Interview C, Zeilennr. 184 — 191)

C verwendet in diesem Zusammenhang die Formulierungen ,was schwierig ist* bzw.
.was Probleme bereitet“. Hier liegt daher weniger eine Lésungs- oder Verbesserungs-
fokussierung vor als eine starke Problemfokussierung. Andererseits hinterfragt er auch,
.was den Alltag erleichtern konnte*, was sehr wohl im Sinne des Lésungsfokus auszu-
legen ist. C kritisiert, dass das Mitarbeitergespréach ein eher trages, unflexibles Instru-

ment sei, mit dem keine schnellen Veranderungen zu erzielen seien.

Auch Interview-Partnerin D erwahnt, dass die Leitfaden (die ,Vorlagen®), die von der
Personalabteilung fiir das Mitarbeitergesprach zu Verfugung gestellt werden, aufgrund
unterschiedlicher Rahmenbedingungen in den einzelnen Organisationseinheiten nicht

immer gut anwendbar seien:
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»(--.) Und dann gibt es einmal im Jahr das Mitarbeitergesprach ahm, dazu gibt
es Vorlagen von der Personalabteilung, die fir uns nimmt immer alle so gut

anwendbar sind (...).“ (Interview D, Zeilennr. 217 — 220)

Als die Autorin Interview-Partnerin D nach ihrer Rolle als Fihrungskraft im Rahmen der
Mitarbeitergesprache fragt und danach, wie sie diese Gesprache empfindet bzw. nutzt,

um selbst Zielvorgaben zu machen, erklart D:

»(...) Das heil3t, da geht es einfach einmal darum, sich gegenseitig Feedback zu
geben. Wie wirst du als Fuhrungskraft wahrgenommen, ah, wie wird der Mitar-
beiter wahrgenommen, welche Starken und Schwéachen hat der Mitarbeiter,
welche Starken und Schwachen hat die Fiuhrungskraft? Das ist ein Rahmen, wo
man das auch einmal vorbringen kann, weil die Gelegenheit hat man sonst
nicht, auch nicht in einem Vier-Augen-Gespréach.” (Interview D, Zeilennr. 273 —
278)

Interview-Partnerin D nutzt das Mitarbeitergespréach also als Tool flr den Austausch
mit ihren Mitarbeitenden, um Feedback Uber die eigenen Flhrungsfahigkeiten einzuho-
len bzw. um ihr Feedback an die Mitarbeitenden zurtickzugeben. Dabei ist ihr wichtig,
sowohl auf Starken als auch auf Schwachen einzugehen. Sie ist der Meinung, in einem
Lnormalen” Vier-Augen-Gesprach sei dieser Austausch so nicht méglich. D sagt, ,wo
man das auch einmal vorbringen kann“: Dieses Statement kénnte bedeuten, dass sie
es sich nicht zutraut oder nicht zugesteht, auRerhalb dieses von oberster Stelle legiti-
mierten Rahmens mit ihren Mitarbeitenden Uber ernste, eventuell auch unangenehme

Angelegenheiten zu sprechen.

Interview-Partner E auf3ert sich zum Mitarbeitergespréach folgendermafien:

,Ah, das wird dich jetzt Uberraschen, was ich dir sage. (..) Ahm, (.) prinzipiell
halte ich die Notwendigkeit fur ein Mitarbeitergesprach gegeben. (...) Was ich
nicht fur ideal finde, ist, so wie es bei uns lauft im Unternehmen, dass man das
als, als Muss-Vorgabe einmal pro Jahr nach einem vorgegebenen Schema
durchzieht und dann noch Zettel ausfillt und unterschreiben lasst und bla bla
bla. (...) Das fuhrt absolut zur Verkrampfung und ich bin der festen Uberzeu-
gung, dass man nicht als Fuhrungskraft das erfahrt aus diesem, dieser Art von
Mitarbeitergesprach, fir den es eigentlich gedacht ist. (...) Es ist sehr aufge-
setzt und, und, ah, holt ihn nicht aus der Reserve. Wenn die Chemie nicht

passt, dass eine offene Kommunikation zwischen Mitarbeiter und Fuhrungskraft
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da ist, dann wirst du es auch nicht tGber ein Mitarbeitergesprach erfahren.” (In-
terview E, Zeilennr. 718 — 728 / 732 — 734)

E meint, Mitarbeitergesprache seien grundsatzlich schon notwendig, aber findet, dass
sie so, wie sie im Unternehmen stattfinden, nicht zielfihrend sein kdnnten. Er spricht
von ,Verkrampfung®, die entsteht, wenn das Mitarbeitergesprach ganzlich nach vorge-
gebenem Muster vorzunehmen ist. E ist der Ansicht, wenn die Chemie zwischen Mitar-
beitendem und Fuhrungskraft nicht stimme, das Mitarbeitergesprach sehr ,aufgesetzt"
und damit nicht aussagekraftig sei. Interview-Partner E scheint sich also auch an den
strengen Vorgaben fir das Gesprach mit seinen Mitarbeitenden zu stdren, er hétte
gerne mehr Freiheiten und mdchte seine Gesprachspartner ,aus der Reserve locken®,

um wesentliche Dinge zu erfahren.

Die Autorin fragte auch Interview-Partner F nach seiner Rolle bei Mitarbeitergespra-

chen:

.Erstens einmal, etwas pers / also sicher auch personenabhangig, éh, aber im
Prinzip sind die Mitarbeitergesprache bei uns ah, Gber den Leitfaden ist ja die
Vorgehensweise auch irgendwo festgelegt. Und da geht es einmal auch um die
Aufarbeitung einiger Punkte aus der Vergangenheit heraus, ahm, wo wir die
Zusammenarbeit einmal, &hm, reflektieren. Und dann geht man in die Zukunft
und, &h, da bereitet sich jeder von uns getrennt voneinander vor und dann, ah,
schaut man, welches Bild hat der eine, welches Bild habe ich? Und das ver-
sucht man dann abzugleichen und zu managen. Und, &h, fir die Zukunft, da
gibt es halt auch klare Vorgaben von oben, das muss man auch so sagen, mit
Zielen, die man erreichen muss. Und bei uns ist das Mitarbeitergesprach, &h,
dann eher ein perstnliches Gespréach, weil wir ja &hm, diese, diese, ah, Work-
shops ja machen, wo wir dort ja, und das ist im Vorfeld, dort ja eigentlich schon
festlegen, was jetzt die Ziele sind und wer was macht. Das heil3t, da ist sehr viel
schon da. Und das heil3t, dann geht es eher schon in die Tiefe (...)“. (Interview
F, Zeilennr. 222 — 233)

Auch fur F geht es im Mitarbeitergesprach um einen Abgleich von Standpunkten und
um Reflexion von Eigen- und Fremdbild. Sein Statement zu den ,Vorgaben von oben*
impliziert, dass fur ihn wenig Spielraum fir das Setzen von Zielen bleibt. Flihrungskraft
F hat eine kleine Variation in seinen Mitarbeitergesprachen vorgenommen — er setzt
Ziele bereits im Vorfeld im Rahmen von Workshops fest und vertieft diese nochmals im

Mitarbeitergesprach.
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Interview-Partner G signalisiert, dass er vom vorgegebenen Leitfaden fur Mitarbeiter-

gesprache nicht allzu viel halt:

,Den lese ich zwar durch, aber eher, ich verwende ihn eher nicht. Ich schaue
mir den Bogen an, was in den letzten Jahren so Thema war. Schaue, was ha-
ben wir l16sen kdénnen in der Zwischenzeit, was ist noch offen, ja? Und starte
dann quasi im, im (.) Mitarbeitergesprach damit, dass ich einmal aus meiner
Sicht das letzte Jahr revuepassieren lasse, ja. Wie ich das empfunden habe,
was aus meiner Sicht gut oder schlecht war, ja? Wo wir noch ein Potenzial ha-
ben, sage ich einmal, fir eine Optimierung. Also so und dann denke ich, startet
eh schon die Diskussion, dann versuche ich, ich versuche natirlich dann ir-
gendwann einmal alles durchzugehen bei den allen Punkten, (...) also zu den
meisten Punkten auch tberall Notizen mache, oder.” (Interview G, Zeilennr. 228
— 236)

G verwendet die vorgegebenen Unterlagen flr das Mitarbeitergesprach vorwiegend als
Gedankenstitze, im Gesprach selbst spricht er dann aber eher frei und halt sich nicht
an die exakte Abfolge der Fragestellungen. Er lotet aus, wo bei dem Mitarbeitenden
noch ,Potenzial fir Optimierung” vorhanden ist und tritt dann in einen offenen Dialog

mit seinem Gegenuber ein.

Fur Interview-Partner H sind Mitarbeitergesprache grundséatzlich sinnvoll, um sich ein-
mal im Jahr zu Uberlegen, was geleistet wurde bzw. einen Ausblick zu geben fir das

kommende Jahr:

»Ja, wir sind eine kleine Einheit, gell? Von dem her kann man relativ viel auch
unterm Jahr direkt klaren, aber ich finde es nicht schlecht, einmal im Jahr, sich
wirklich konzentriert einmal sich zu Uberlegen, eben was hat man alles geleis-
tet. (.) Und was hat man vor, gell? (..) Fir das nachste Jahr. (...) Und man kann
auch wirklich auch in einem Mitarbeitergesprach, sage ich einmal, eher person-
lichere Sachen, personliche Anliegen (.) vortragen beim Chef. Als wie wenn wir
das in so einer grol3eren (.) Workshoprunde machen, gell? Von dem her finde
ich es ganz gut, schlecht finde ich, wenn immer die gleichen, gleichen Fragen
einfach ah, standardmafig abgefragt werden, wie: Welche, welche Schwer-
punkte, oder nein, welche, welche Starken habe ich und welche Schwéachen
habe ich? Was so Fragen sind in der Mitarbeiter(.)befragung, weil das jedes
Jahr abfragen, ja." (Interview H, Zeilennr. 440 — 454)
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H findet es an und fur sich nicht schlecht, sich einmal im Jahr konzentriert zu Uberle-
gen, was alles geleistet wurde und was einem im nachsten Jahr bevorsteht. Zudem
findet er es angenehm, auch einmal personlichere Dinge im Rahmen des Mitarbeiter-
gespréachs klaren zu kdnnen. Er beméngelt andererseits, dass im Mitarbeitergesprach
immer dieselben Fragen gestellt werden, was aus seiner Sicht keinen grof3en Sinn

ergibt.

Interview-Partnerin A hat fur sich einen Weg gefunden, das Mitarbeitergesprach ent-

sprechend zu adaptieren:

.(...) das ist die Frage, die ich eingefuhrt habe: Was wirde ich besser ma-
chen?’ (...) was ist gut gelaufen, was ist schlecht gelaufen. Und das ist vorge-
geben (...). Aber es ist nicht / Ah aus meiner Sicht nicht zielfiihrend, (...) ziel-
fuhrend das ist, so quasi, wenn man den Mitarbeiter fragt: ,Was, wenn du jetzt
die Moglichkeit hattest, etwas zu verandern, besser zu machen, was ware das?*
(...) Und grundsétzlich glaube ich, ist es wichtig, so eine positive Grundhaltung
einzunehmen, das ist ganz wichtig, (...) ich versuche, dieses Mitarbeiterge-
spréach nicht auf kritisch, auf Kritik und Fehler auszurichten. (...) Ich rede da e-
her von, was wirde ich besser machen, wo sehe ich mein Potenzial, welche
Ausbildung wirde ich gerne machen? Also das ist alles eher zukunftsgerichtet.
Und nicht so vergangenheits- und fehlerbezogen.” (Interview A, Zeilennr. 222 —
242)

A mochte ihre Mitarbeiter im Rahmen des Mitarbeitergespréachs nicht mit Kritik Uber-
haufen und nach Schwachen fragen, sondern Ubergibt die Frage an die Mitarbeiten-
den, was sie selbst besser machen wirden. A legt Wert auf Zukunftsorientierung und
eine ,positive Grundhaltung®. Sie handelt die vorgegebenen Fragen aus dem Leitfaden
zwar ab, erganzt diese aber um eigene, fur sie wichtig erscheinende, Fragen. lhren
Schwerpunkt legt sie dabei nicht auf Fehler oder Schwachen, sondern auf das vorhan-
dene Potenzial.

Zusammenfassend wird das Mitarbeitergespréach von fast allen Befragten zwar grund-
satzlich als hilfreiches, positives Instrument in der Mitarbeiterfihrung verstanden, in der
bestehenden Form ist es fir viele aber wenig praxistauglich. Die verpflichtend vorge-
schriebene Durchfuihrung von Mitarbeitergesprachen zwingt die Fuhrungskrafte dazu,

vorhandene Hilfsunterlagen zu verwenden, die meisten ziehen zur Vermittlung von
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Zielen und Feedback aber andere Instrumente heran oder ergdnzen das vorgegebene

Material durch eigene Inputs.

Die am haufigsten genannten Kritikpunkte am Mitarbeitergesprach in der vorgeschrie-
benen Form sind die langen (einjahrigen) Phasen zwischen den Gesprachen und die
sich jahrlich wiederholenden Fragestellungen, die im Grunde nicht abgewandelt wer-
den durften. Fur die befragten Fuhrungskréfte ist dieses Instrument ungeeignet, um
eine personliche Beziehung zu ihren Mitarbeitenden aufzubauen und sie beim Errei-
chen ihrer Ziele ausreichend zu unterstiitzen. Positiv wird die Moglichkeit bewertet,
Feedback zu geben bzw. Feedback zu erhalten und damit beiderseits Selbst- und

Fremdbild abgleichen zu kénnen.

Die Theorie der l6sungsfokussierten Organisationsentwicklung differenziert sich von
der ,klassischen” durch ihre stringente Konzentration auf die Zukunft, auf Ziele und auf
gewunschte Zustande. Daruber hinaus liegt der Fokus auf einer radikalen Ressour-
cenorientierung und auf positiven Differenzen bzw. auf der Vermeidung von Problem-
zustanden (Burgstaller, 2015, S. 63). Die ,erwiinschte” Zukunft solle visualisiert und die
Gegenwart von der Zukunft aus verandert werden. Zudem findet in der ,klassischen”
Organisationsberatung ein ,episodischer Wandel“ statt, das heil3t, Veranderung muss
entsprechend organisiert werden und folgt einem bestimmten Programm. In der 16-
sungsfokussierten Beratung passiert dieser Wandel hingegen kontinuierlich. Positive
Entwicklung wird dabei identifiziert und in Folge verstarkt (Burgstaller, 2015, S. 65).
(Val. Kapitel 2.3.1)

Dieser Veranderungsprozess im Unternehmen soll auch mithilfe der Mitarbeitergespra-
che entsprechend unterstitzt werden: Die Formulierung von Zielen zur Umsetzung der
Strategie ist entscheidend fir den unternehmerischen Erfolg und damit zentraler Be-
standteil der Fihrungsaufgabe. Die Interviews zeigten deutlich, dass das Zielformulie-
rungs- und -vereinbarungsinstrument Mitarbeitergesprach von Fihrungskraften tber-
wiegend als ,lastige Pflicht* empfunden und lediglich ,pro forma® in viel zu langen Ab-
sténden eingesetzt wird. Die Fuhrungskrafte sind sich ihrer Verantwortung in Bezug auf
Zielvorgaben zwar durchaus bewusst, behelfen sich dafiir Grof3teils aber mit anderen
Tools, die sie sich fur ihren personlichen Bedarf zurechtlegen. Die starke Konzentration
auf vorhandene Schwéchen bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern widerspricht dem
l[6sungsfokussierten Zugang. Auch ist das einmalig im Jahr stattfindende Mitarbeiter-

gesprach fur einen ,kontinuierlichen Wandel“, wie ihn Burgstaller im l6sungsfokussier-
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ten Sinne beschreibt, ungeeignet, da eine positive Veranderung laufend verstarkt wer-

den muss, um diese nachhaltig im Unternehmen zu verankern.

4.8 ldentifizierte Muster des Gelingens

Die Autorin interessierte sich im Rahmen ihrer Interviews verstéarkt fur Fihrungs- und
Kommunikationsmethoden, die von den Befragten erfahrungsgemaf als erfolgverspre-
chend, hilfreich und praxisrelevant empfunden werden. Dafiir wahlte sie als Uberbegriff
.Muster des Gelingens®, im Sinne von sich abzeichnenden Erfolgsmustern, die auch

allgemein Giiltigkeit besitzen.

Fur Interview-Partnerin A scheint Teamfiihrung ein wesentlicher Faktor fur gelungene
Fuhrungsarbeit zu sein. Sie selbst tritt dabei hauptsachlich als Moderatorin auf. Es ge-

he darum, gemeinsam Regeln zu erarbeiten und zu etablieren:

.(...) Ahm fir Teamfiihrungsgeschichten ist es die, die Moderation mit Flipchart.
(...) Und dann haben wir gemeinsam die Regeln fir den Urlaub erarbeitet. (...)
Und dann, wo alle mitgearbeitet haben an Regeln, war es pl6tzlich méglich, die
zu etablieren. (...) immer, wenn irgendetwas ganz besonders mihsam ist, dann
ist meistens der Hintergrund der, dass es keine Regelung gibt oder dass die
nicht bekannt ist oder dass es da kein gemeinsames Bild von etwas gibt. (...)
um nicht diese Reibungsverluste auf emotionaler Ebene zu haben, gibt es zuvor
diese moderie / diese moderierte Teamsitzung und am Ende dann die Zusam-
menfassung (...) dann ist das die goldene Regel.” (Interview A, Zeilennr. 306 /
336 — 345)

Befragte A hat gute Erfahrungen mit Teamsitzungen gemacht, in denen sie eine mode-
rierende Rolle einnimmt und gemeinsam mit ihren Mitarbeitenden Regeln fiir verschie-
dene Themen in ihrem Organisationsbereich erarbeitet. Regeln, die bis dahin nicht
vorhanden waren, unbeachtet blieben oder abgelehnt wurden, konnten auf diese Wei-
se — unter Miteinbeziehung aller — einvernehmlich festgelegt und etabliert werden. Es
sei dadurch moglich, ,emotionale Reibungsverluste* zu vermeiden und auf sachlicher
Ebene zusammen zu arbeiten. Unterstitzend nutzt A wahrend solcher Teamsitzungen
ein Flipchart, auf dem sie die erarbeiteten Inhalte visualisiert und damit ein ,gemein-
sames Bild“ von der neuen ,goldenen Regel” schafft. Offenbar ist A hier eine demokra-

tische Vorgehensweise besonders wichtig.
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Interview-Partner C sieht Zielvorgaben als zentral in seiner Fihrungsaufgabe. Diese
Vorgaben macht er abhangig vom jeweiligen Mitarbeiter / der jeweiligen Mitarbeiterin,

aber auch von den aufReren Rahmenbedingungen:

»Ich glaube, dass die Festlegung des Ziels sehr wichtig ist, das Ziel soll nicht
unerreichbar scheinen, es soll aber auch nicht zu leicht sein. (.) Und hier ist ein
gewisses Fingerspitzengefiihl gefordert. Was kann man einem Mitarbeiter zu-
muten? Welche Ressourcen hat er zur Verfugung, um dieses Ziel zu erreichen?
Was sind die externen Umflisse oder Einflisse, die das beeinflussen konnen?
Und, und ist es gerade der richtige Ansatz, ein bestimmtes Ziel zu erreichen?"
(Interview C, Zeilennr. 257 — 262)

C wirkt aul3erst zielorientiert, seine Vorgaben macht er abhangig vom jeweiligen Mitar-
beitenden und von den situativen Einflissen. Er betont, die vorgegebenen Zielsetzun-
gen selbst zu hinterfragen bzw. zu analysieren und diese individuell auf jede Mitarbei-
terin / jeden Mitarbeiter auszurichten. Dafiir bedirfe es einer grof3en Portion Finger-

spitzengefunhl.

Fur Interview-Partnerin D ist Kommunikation an sich ein ganz wesentliches Fih-
rungstool. Sie driickt Mitarbeitenden damit Wertschatzung aus und informiert sie Uber
wichtige Vorgange im Unternehmen. Der verbale Ausdruck von Lob und Anerkennung

ist fr sie wesentlich in ihrer Fihrungsarbeit:

~-Kommunikation ist ein ganz wichtiges Tool (.) fur eine FlUhrung finde ich, die
Leute mit einbeziehen, sie &h, ihnen sagen, was Sache ist, ihnen damit Wertig-
keit zu geben. (..) Dann ahm, ja eben, die wichtig, wichtige Dinge (.) weiter zu
geben. (..) Damit bin ich bisher eigentlich ganz gut gefahren. (...) Lob und An-
erkennung ist auch gut und wichtig.“ (Interview D, Zeilennr. 338 — 348)

Die Befragte D verwendet eine von Inklusion gepréagte Sprache: ,Leute mit einbezie-
hen*, ,ihnen Wertigkeit geben®, ,Lob und Anerkennung®. Die Miteinbeziehung aller Mit-
arbeitenden ist fir sie oberstes Gebot in ihrer Flihrungstatigkeit.

Die Autorin fragt auch Interview-Partner E nach Fuhrungsmethoden, die sich fur ihn
besonders bewahrt haben:

LAlso noch einmal, das Um und Auf ist, dass die Leute wissen, dass du selber
als Fuhrungskraft (....), dass die das Gefiihl haben, dass du selber als Fiih-

rungskraft weil3t, was willst denn eigentlich? (lacht) Also dass du nicht eine rei-
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ne Formalfunktion da als Abteilungsleiter aus / &h, tbst, sondern tatsachlich
den Leuten Ziele setzt. (...) Und die notwendige Unterstitzung gibst, dass sie
den Weg finden.” (Interview E, Zeilennr. 813 — 815)

Fur E ist es essenziell, als Fihrungskraft genau zu wissen, welche Strategie verfolgt
wird und dafir klare Ziele zu setzen. Dazu sei es notwendig, dass man selbst weil3,
was man will und seine Rolle als Fihrungskraft aktiv wahrnimmt. E ergénzt — eher ne-
benbei — dass es wichtig sei, seine Mitarbeitenden auf dem Weg zur Zielerreichung zu

unterstitzen.

E legt viel Wert auf das Wort ,Gefuhl“, er macht dafiir eine relativ lange Sprechpause,
bevor er dieses Wort wahlt. Sein Ansehen als Fuhrungskraft ist ihm wichtig, er mdchte,

von seinen Mitarbeitenden ernst genommen werden.

Zu den Mustern des Gelingens zahlt fur Interview-Partner F, Probleme maoglichst offen

und rasch anzusprechen und damit Dynamik zu schaffen:

»Also wichtig ist bei uns die, die Offenheit, Dinge gleich anzusprechen, was
auch immer, ob das jetzt Probleme sind, ob das Ldsungen sind, ob das, &hm,
Vorgangsweisen sind, &h, die Offenheit und ich glaube die schnelle Reaktion
auf, auf oder die schnelle Aktion, wenn man so sagen will in dem Zusammen-
hang. Ich glaube das ist wichtig. Weil das bringt einen Schwung hinein. Wann
man da namlich jetzt das aufschiebt und aufschiebt und aufschiebt, dann (..)
bringt mir ja im Prinzip nichts. Und die Leute werden dann eher verunsichert
und ich glaube, dass das wichtig ist, dass man die Offenheit bewahrt und ei-
gentlich da auch wieder, also sehr schnell eigentlich, aktiv wird.“ (Interview F,
Zeilennr. 249 — 256)

Rasche Aktion und Reaktion sind fur F ausschlaggebend fur die notwendige Dynamik
im Arbeitsalltag. Dadurch soll verhindert werden, dass sich Mitarbeitende verunsichert
fuhlen und Sicherheit in der Erfullung ihrer Aufgaben gewinnen.

Voraussetzungen fur diese rasche Reaktionsfahigkeit seitens der Fuhrungskraft sind
einerseits grol3e Selbstsicherheit und andererseits Vertrauen in die eigenen Fahigkei-
ten. Dies wird auch von Interview-Partner G bestatigt und als ,Muster des Gelingens*
identifiziert.

~Was, was extrem wichtig ist in meinen Augen ist, dass ich selber (.) fur mich
weil3, was ich will und dass es mir selber gut geht mit dem, was ich da tu. Ja.

Weil (.) wenn ich nicht selber, wie soll ich jetzt sagen, in, in meiner inneren Ru-
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he bin oder, oder selber weil3, wo ich hin will, ja? Dann tu ich mich auch schwer,
(.) einem anderen das klar zu machen. Ja? Wo er steht. Gell?* (Interview G,
Zeilennr. 366 — 369)

Daruber hinaus ist fir G aktives Zuhdren ein entscheidender Erfolgsfaktor in seiner

Fuhrungsarbeit:

»(...) was wichtig war, zum Thema Fuhrung, ist, du hast dort bei diesem Semi-
nar (...) lernst du auch, zuzuhorchen. (lacht) Ja? Was namlich auch wichtig ist.
Du musst deinen Mitarbeitern auch zuhorchen. Ja. Und das muss aber dann
richtig ankommen. Ja? (...) Und weil3t du, es gibt diese, wie heildt das, Schulz
von Thun, oder wie? Das mit den vier Ohren zum Beispiel, oder? Also (...) und,
und, was ich dort gelernt habe, ist auch, dass du dich versuchst, in die Lage
des Gegenubers zu versetzen, ja? Das heil3t, dass also auch du dort (...) dich
in die Lage des Mitarbeiters oder der Mitarbeiterin versetzt. Und deren Sicht-

weise zu verstehen lernst, ja?" (Interview G, Zeilennr. 633 — 644)

Das Vier-Ohren-Modell, auch Vier-Seiten-Modell, ist ein Kommunikationsmodell von
Friedemann Schulz von Thun, das er in seinem Werk ,Miteinander reden* beschreibt.
Der Kommunikationswissenschaftler geht davon aus, dass das Senden und Empfan-
gen einer Nachricht immer auf vier Wegen geschieht. Wer spricht, kommuniziert dabei
die folgenden Ebenen: Sachinhalt, Beziehung, Selbstoffenbarung und Appell. Auch der

Empfanger hort die Nachricht auf diesen vier Ebenen und damit mit ,vier Ohren®.

Um Missverstandnissen in Gesprachen vorzubeugen, réat Schulz von Thun zu ,aktivem
Zuhdren“. Diesen Rat hat sich Interview-Partner G zu Herzen genommen und in seinen
beruflichen Alltag integriert. Es gelingt ihm nun besser, sich in sein Gegenuber hinein-

zuversetzen und deren Sichtweise nachzuvollziehen.

Interview-Partner | sieht ein Muster des Gelingens ebenfalls im starken Eingehen auf
die Mitarbeitenden:

»,Man muss glaube ich zuerst einmal die Leute besser kennenlernen, ich glaube,
wenn man die Leute besser kennt, dann kann man auch glaube ich, eher ge-
zielt auf sie eingehen. Und wenn man einmal weif3, wo, ich glaube, ganz wichtig
ist einmal dieses Wertesystem von den Mitarbeitern zu verstehen. Das ist fir
mich das Grundlegende. Weil da gibt es so No Go-Bereiche, in die man glaub
ich, Gberhaupt nicht tappen sollte, auch als Fuhrungskraft.” (Interview |, Zei-
lennr. 104 — 109)
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Fur | ist entscheidend, das Wertesystem seiner Mitarbeitenden zu durchschauen und
dieses in seiner Fuhrungsarbeit auch zu bertcksichtigen. Er scheint, sehr sensibel auf
die einzelnen Personen in seinem Team einzugehen und individuelle Unterschiede in

seiner Fuhrungstatigkeit zu bertcksichtigen.

Interview-Partner | ist auch davon Uberzeugt, dass wiederkehrende Rituale im berufli-

chen Alltag hilfreich sein kdnnen:

,Man braucht eine Standardisierung, glaube ich. Ich meine, das klingt jetzt im-
mer so lustig, aber ich glaube, es braucht einfach auch so Rituale, die am An-
fang, glaube ich, schwer ein/ schwer sind einzuftihren, weil sie jeder vielleicht
auch als (.) lastig empfindet oder keine Ahnung, als &h, (...) auf den ersten Blick
unnotig. Weil man das dann/ Bestimmt ist das auch eine Aufgabe von der Fih-
rungskraft, aber bestimmte Dinge einfach zu probieren, (...) und dann nachzu-
halten.” (Interview |, 801 — 806)

| spricht von ,Standardisierung“ und versteht darunter Rituale, die zwar anfangs schwer
einzufihren seien, mit der Zeit aber positive Wirkung auf das Team zeige. Das Zu-
sammengehorigkeitsgefiihl wachst und der Teamgeist wird gestarkt. Fir | ist es auch
wesentlich, angewandte Methoden gemeinsam zu reflektieren (,nachzuhalten®). Dies

konnte auch zu mehr Akzeptanz fiihren.

Dies stimmt auch mit dem Statement von Interview-Partner J Uberein, dem es wichtig

ist, dass das Handeln als Fiihrungskraft auch stets langfristig vertretbar bleibt:

»(...) dass man bei allem, was man tut, im Rahmen der Flhrungsaufgabe (.) &h,
darauf zu achten hat, ob dieses Tun und Handeln langfristig auch vertretbar
bleibt. Das heif3t ich kann nicht heute so und morgen anders argumentieren.
Und ich kann mit Sicherheit ah, Flhrungskrafte und Mitarbeiterinnen &h, nur
dann stabil und gut ausgewogen, ausgependelt halten, &hm, wenn sie das
Empfinden bekommen. (.) Es gibt einen roten Faden, der zieht sich in der ge-
samten Fidhrung, im gesamten Fihrungsverhalten durch. () Es gibt das Ver-
trauen auf bestimmte Werte, auf Grundwerte im Unternehmen. Ah, das halte ich
Uberhaupt fir das Allerwichtigste. Ah, die (.) sinnvolle Zielvorgabe und die sinn-
volle, &h, Ausrichtung von Mitarbietern &h, zeigt sich darin, dass diese betroffe-
nen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einen Sinn fir das Unternehmen, aber
auch fur sich selber erkennen kdnnen. Und diese Sinnvermittlung ist eigentlich
die Kunst bei einem Fuhrungsverhalten.” (Interview J, Zeilennr. 337 — 348)

Es sei von Fuhrungskraften immer darauf zu achten, dass alle — gegenwartig erfolgrei-

chen — Aktivitaten auch langfristig vertretbar bleiben, also nachhaltig umsetzbar sind.
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Mitarbeitende und Fihrungskrafte selbst seien nur dann stabil und ausgewogen zu
halten, wenn sie sich sicher fihlen und einen ,roten Faden“ vorfanden. Wesentlich sei
das Vertrauen auf Grundwerte im Unternehmen, eine sinnvolle Zielvorgabe und Aus-
richtung der Mitarbeitenden. Diese mussten sowohl Sinn fir das Unternehmen als

auch fur sich selbst erkennen kdénnen.

J spricht von der ,Kunst des Fuhrungsverhaltens* und versteht darunter in erster Linie,

Sinn zu stiften und Werte aktiv vorzuleben.

Die Theorie des Lésungsfokus nach de Shazer verfolgt das Prinzip, funktionierende
Okosysteme nicht zu irritieren oder zu storen, sondern vielmehr zu erhalten. Es gilt,
neuralgische Ansatzpunkte fiur den Ver&nderungsprozess zu identifizieren, ohne dabei
Dinge mit zu verandern, die bisher funktioniert haben (Burgstaller, 2015, S. 79f). (Vgl.
Kapitel 2.2)

Weitere wissenschaftliche Untersuchungen haben zur Erkenntnis geflihrt, dass eine
objektive Wirklichkeit nicht existiert. Diese wird von Menschen und Uber Sprache kon-
struiert. Doch auch bei sehr Uberlegter Wortwahl ist noch lange nicht sichergestellt,
dass der Gesprachspartner alles genau so versteht, wie es gemeint war. Berg und de
Shazer kommentierten diese Tatsache wie folgt: ,Es gibt nur mehr oder weniger niitzli-
che Missverstandnisse.” (Burgstaller, 2015, S. 169f) (vgl. Kapitel 2.2.1)

Aus diesen Feststellungen ist zu schlieBen, dass auch ein ,funktionierendes Okosys-
tem“ als rein subjektiv funktionierend zu betrachten ist — in den Augen einer anderen,
beteiligten oder unbeteiligten Person konnte dieses Okosystem auch als gestort wahr-

genommen werden, da eine objektive Wirklichkeit ja nicht existiert.

Daraus folgt die Erkenntnis, dass es kein einheitliches ,Rezept” flr Fihrungserfolg
geben kann und ,gute Fihrung" von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern stets personen-

und situationsabhéangig ist und sehr unterschiedlich wahrgenommen werden kann.

Es lassen sich lediglich wiederkehrende ,Muster” ableiten, die fur die im Rahmen die-
ses Forschungsprojektes befragten Fihrungskrafte unter bestimmten Rahmenbedin-
gungen als hilfreich und erfolgversprechend identifiziert wurden. Konkret werden diese
.Muster des Gelingens* — basierend auf der Analyse und Interpretation der zehn Inter-
views — im folgenden Kapitel beschrieben.
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5 Diskussion und Ausblick

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der Untersuchung nochmals zusammenge-
fasst, methodische Starken und Schwéchen der qualitativen Erhebung beleuchtet und
die Forschungsfrage beantwortet. Zudem erdrtert die Autorin Implikationen fur die Pra-

xis und zeigt Anknupfungspunkte fir kiinftige Forschungsarbeit auf.

5.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Die Autorin untersuchte im Rahmen einer empirischen, qualitativen Erhebung in ihrem
eigenen beruflichen Umfeld mithilfe leitfadengestiitzter Interviews das Verhalten von
zehn Fuhrungskréaften. Die Auswertung der gesammelten Informationen erfolgte nach
dem rekonstruktiv-hermeneutischen Verfahren nach Kruse (2015). Dabei destillierte die
Autorin im Quervergleich mit aktueller Literatur zum Thema ,Fuhren mit Lésungsfokus®,
aber auch mit ahnlichen theoretischen Fiuhrungskonzepten, sogenannte ,Muster des

Gelingens" in der Fihrungsarbeit heraus.

Diese Muster stellen eine Art ,best practice“-Anleitung fir I6sungsfokussiertes Fihren
dar und wurden im Kapitel 4 bereits eingehend analysiert bzw. interpretiert. Im Folgen-
den findet sich nochmals eine Zusammenfassung davon. Dies stellt zugleich auch die

zentralen Erkenntnisse der Forschungsarbeit dar:

Die Bereitschaft, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter regelmé&Rig und umfassend mit we-
sentlicher Information zu versorgen sowie eine gro3tmogliche Transparenz in der
Kommunikation nach allen Richtungen sicherzustellen, sind Grundvoraussetzungen fur
eine losungsfokussierte Unternehmenskultur. Denn die typisch I6sungsfokussierte Be-
ratungshaltung wird von Bentner und Krenzin als ,in hohem Mal3e wertschatzend und
immer auf der Suche nach Kompetenzen und Ressourcen, die gewirdigt und aner-
kannt werden kénnen“ beschrieben (Krenzin, 2011, S. 91). Nur auf diese Weise kann

das Potenzial von Mitarbeitenden zur Ganze ausgeschdpft werden.

Darlber hinaus sollten Fuhrungskrafte Uber die Grundhaltung verfiigen, dass ihre Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter Positives zum Gelingen des Unternehmens beitragen und
eigenverantwortlich handeln wollen. Zentral ist auch ein Grundvertrauen seitens der
Fuhrungskraft, dass die Mitarbeitenden Uber ausreichend Lésungskompetenz verfi-

gen.
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Aus den Interviews liel3 sich ableiten, dass sich Fiuhrungskrafte zu Beginn ihrer Lauf-
bahn fragen sollten, wie die Fuhrungskraft aussieht, die sie sein wollen, um ein klares
Leitbild davon entwickeln zu kénnen und dieses laufend zu reflektieren. Wichtig sei
dariiber hinaus, das eigene Handeln konsequent nach diesem ,Wertekatalog“ auszu-
richten und sich zu fragen, was man von seinen Mitarbeitenden erwartet bzw. dies
auch klar zu kommunizieren. Fir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist es notwendig,
sich an der Fuhrungskraft zu orientieren. Klarheit und Transparenz in der Kommunika-
tion und in der FUhrungshaltung sind daher zwei wesentliche Voraussetzungen fiir 16-

sungsfokussiertes, erfolgreiches Fihren.

Beim Finden von L6sungen bzw. beim Herbeifiihren von Veréanderungen wird in der
Theorie des Lésungsfokus von einem interaktionalen Zugang gesprochen. Das heif3t,
weder das Problem noch die Lésung sind in einer Person oder innerhalb eines Syste-
melements zu suchen, sie liegen immer in der Interaktion von Personen. Alles entsteht
aus dem Kontext heraus. Nicht objektive Daten, sondern personliche Erfahrungen die-
nen hier als Ausgangspunkt fur Veranderungen. Das Verhalten von Personen entstehe
aus Reaktionen, Interaktionen und Sprache, nicht nur aus der Person selbst heraus
(Burgstaller, 2015, S. 83).

Parallelen dazu fanden sich auch in den Interviews, in denen eingelibte Routinen im
Austausch zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter bzw. Mitarbeiterin Orientierung er-
mdglichen. Fuhrungskréfte, die ihre Wertvorstellungen sichtbar vorleben und damit
eine Vorbildrolle einnehmen, vermitteln den Mitarbeitenden zuséatzlich Sicherheit flr ihr

eigenes Handeln.

Dieses Sicherheitsgefuihl wird dartber hinaus auch von klaren Zielvorgaben (soge-
nannten SMARTen Zielen) unterstitzt. Die Ziele orientieren sich im Idealfall an den
ubergeordneten Unternehmensvorgaben und werden auf die jeweilige Organisations-
einheit heruntergebrochen bzw. bestenfalls auch individuell auf die Fahigkeiten jener

Person zugeschnitten, von der sie erreicht werden sollen.

Die befragten Fuhrungskrafte sehen sich hier tendenziell in der Rolle eines Coachs,
der Ziele vorgibt, Mitarbeitende bei deren Erreichung laufend unterstitzt und die Er-
gebnisse regelmafig evaluiert. Diese Vorgehensweise wird zwar in der klassischen
Organisationsentwicklung propagiert, widerspricht aber dem lésungsfokussierten Zu-
gang. Denn es handelt sich dabei um eine rickwartsgerichtete Methode, die — bei
Konzentration auf negative Aspekte oder Fehlleistungen — in der Theorie des Lésungs-

fokus als wenig zielfiihrend beschrieben wird.
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Fuhren mit Lésungsfokus umgeht diese Problemanalyse und steuert direkt auf die Lo-
sung zu. Dies filhre zu raschem, pragmatischem und als positiv erlebtem Fortschritt.
Eine eingehende Auseinandersetzung mit dem Problem sei tendenziell kontraproduktiv
(Burgstaller, 2015, S. 14).

Hingegen ist die Identifikation von Funktionierendem in der Gegenwart und dessen
Nutzung fur die Gestaltung der eigenen Zukunft sehr wohl im Sinne einer Idsungsfo-
kussierten Fihrung. Entscheidend ist, sich den Weg hin zum Ziel gut zu Uberlegen,
dabei aber verstarkt auf positive Aspekte und Starken der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter zu achten. Eine Methode, die der Fuhrungskraft diesen Prozess erleichtern
kann, ist das Stellen der ,Wunderfrage* (Siehe Kapitel 2.2.1.1). Es handelt sich dabei
um das bekannteste Instrument des lésungsfokussierten Werkzeugkastens und wurde
von Insoo Kim Berg entwickelt. Die ,Wunderfrage" regt die Vorstellungskraft des Ge-
genibers an und dient auch zur Priorisierung eigener Winsche. Klassisch ist sie in drei

Stufen aufgebaut:

e ,Stellen Sie sich vor, Sie gehen heute Abend nach der Arbeit nach Hause.
Nach einem schdénen Abend gehen Sie ins Bett und schlafen ein.”

e Ein Wunder geschieht in der Nacht, wahrend Sie schlafen: Was Sie momentan
beschatftigt, ist einfach so geldst. Aber weil Sie schlafen, wissen Sie davon
nichts.”

¢ ,Woran merken Sie am nachsten Morgen, wenn Sie aufwachen, dass tatsach-

lich ein Wunder geschehen ist?*

Dabei wird die Zukunft visualisiert, ohne den Fokus auf Probleme oder Hirden zu rich-
ten, zugleich aber Auswirkungen der Veranderung erkannt und im Bewusstsein veran-
kert.

Das klassische Fuhrungskonzept ,Management by Objectives* (MBO) — urspriinglich
von Peter Drucker entwickelt — I&sst sich sehr gut mit I6sungsfokussierter Fiuihrung ver-
binden. Auch hier steht die Frage nach der Zielerreichung im Zentrum und Mitarbeiten-
de sind gefordert, ihre Starken einzusetzen. Ausschlaggebend fir den Erfolg des Kon-
zepts ist die Festlegung eines Gesamtunternehmensziels durch das Top-Management,
das schlief3lich nach und nach auf alle anderen Organisationsebenen umgemiinzt wird.
Die erwlnschte bzw. erhoffte Zukunft sollte dabei mdglichst exakt visualisiert werden,
um den Mitarbeitenden eine emaotionale Verbindung mit ihren Zielen zu ermdéglichen
(Godat, 2014, S 104f).

Aus den Interviews lasst sich ableiten, dass es in Zusammenhang mit der SMARTen

Zielvorgabe im Sinne eines MBO auch wesentlich ist, den Mitarbeitenden einen gewis-
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sen Handlungsspielraum einzurdumen, in dem sie sich frei bewegen kdénnen. Damit
legt die Fuhrungskraft zugleich auch eine ,nichtwissende Haltung* an den Tag, die im
Fuhren mit Losungsfokus essenziell ist: Es geht darum, die Mitarbeitenden als Exper-
ten in ihrem jeweiligen Tatigkeitsfeld zu betrachten und dem Grundsatz des ,Leading
from behind” zu entsprechen. Letzteres bedeutet, Menschen groRen Freiraum fiir eige-
ne ldeen und Problemlésungsstrategien einzurdumen, zugleich aber das visionare Ge-
samt-Ziel des Unternehmens niemals aus den Augen zu verlieren und die Mitarbeiten-

den auch laufend daran zu erinnern.

Damit in Zusammenhang steht auch eine Aussage von Interview-Partner E, der es als
Jatalen Fuhrungsfehler* bezeichnet, sich als ,Wissender” zu geben, in Wahrheit aber
.Keine Ahnung zu haben® (Interview E, Zeilennr. 242 — 243 | 273 — 274).

E ist der Ansicht, nur dann gut fihren zu kénnen, wenn er selbst etwas von der Materie
versteht, mit der sich seine Mitarbeitenden beschéaftigen. Diese Aussage kdnnte auf
den ersten Blick als gegensétzlich zur ,nichtwissenden Haltung” im Losungsfokus aus-
gelegt werden. Hier kommt es jedoch verstarkt darauf an, wie sich die Fihrungskraft in
ihrem Wissen gegentber ihren Mitarbeitenden verhalt. Denn eine gewisse Offenheit flr
alternative, innovative ldeen oder Zugénge seitens der Mitarbeitenden — ungeachtet
des eigenen groRRen fachlichen Know-how — fiihrt mit Sicherheit zu einem ahnlich moti-

vierenden Effekt in der Belegschaft.

Workshops und Teamsitzungen haben sich in den Interviews als gut geeignetes In-
strument im Sinne einer l6sungsfokussierten Filhrung herausgestellt. Die gemeinsame
Aufgabenerarbeitung bezieht Mitarbeitende stark mit ein und richtet den Blick nach
vorne in die Zukunft. Gerade diese stringente Konzentration auf die Zukunft, auf Ziele
und gewiinschte Zustande sei nach Burgstaller ganz im Sinne einer I6sungsfokussier-
ten Organisationsentwicklung. Der Fokus auf Ressourcen und auf positive Differenzen
starke diese Zukunftsorientierung noch zusatzlich (Burgstaller, 2015, S. 63).

Positiv erwdhnt wurde in diesem Zusammenhang auch das ,6-Hut-Denken“ — eine Me-
thode nach Edward De Bono, die es ermdglicht, systematisch unterschiedliche Positio-
nen zu einer Aufgabenstellung einzunehmen und damit Uberlegungen aus verschiede-

nen Perspektiven anzustellen (De Bono, 1985, S. 25ff).

Fehlerkultur und der Umgang mit Fehlern seitens der Fuhrungskréfte wurde als ein
zentrales Thema in der empirischen Erhebung behandelt. Samtliche Befragten signali-

sierten groRRes Verstandnis fUr Fehler ihrer Mitarbeitenden. Auffallend war, dass die
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jungeren weiblichen Fuhrungskréafte scheinbar Schwierigkeiten damit haben, die not-
wendige Fuhrungskonsequenz an den Tag zu legen und trotzdem ihr Gesicht zu wah-
ren. Sie scheuen sich aber auch davor, Mitarbeitende auf begangene Fehler hinzuwei-
sen. Es liegt den weiblichen Befragten viel daran, Mitarbeitende nicht blof3 zu stellen

und die Harmonie in ihrem Team moglichst nicht zu stéren.

Die mannlichen Befragten gingen hier etwas analytischer an das Thema heran und
sprachen héufig von Reflexion der Fehler aus der Vergangenheit und einem Lernpro-
zess, der durch Mitarbeitende durchlaufen werden misse, um diese Fehler in Zukunft

Zu vermeiden.

In der Theorie des Losungsfokus wachst das, was in der Aufmerksamkeit einer Person
dominiert, und gewinnt damit an Bedeutung. Im lésungsfokussierten Fihren ist es
demnach nicht erfolgskritisch, sich mit Fehlern aus der Vergangenheit zu beschéatftigen,
das Augenmerk sollte vielmehr auf Erfolgen liegen und darauf, wie diese in Zukunft
wiederholt werden kénnen (Burgstaller, 2015, S. 169f).

Die Aufarbeitung der Vergangenheit ist sehr zeit- und energieintensiv — sowohl fir die
Fuhrungskraft, als auch fir den Mitarbeiter / die Mitarbeiterin. Daher sollte der |[6sungs-
fokussierte Zugang starker in das Bewusstsein von Fuhrungskraften gerufen und im

Fuhrungsalltag gezielt eingesetzt werden.

Nach demselben Prinzip wie der Umgang mit Fehlern funktioniert auch der Umgang
mit Erfolgen. Sobald Uber Starken bzw. Erfolge gesprochen wird, treten diese in den
Vordergrund und kénnen fir eine Lésungsfindung in Zukunft herangezogen werden.
Dadurch bringt die Fihrungskraft auBerdem eine wertschatzende Grundhaltung zum
Ausdruck. Fur die Kommunikationskultur in einem Unternehmen scheint diese Er-
kenntnis entscheidend, denn der ernst gemeinte Ausdruck von Lob und Anerkennung
gegeniber leistungsstarken Mitarbeitenden fordert nicht nur eine positive Arbeitsat-
mosphére, er fuhrt auch zu wichtigen Impulsen in der Lésungsfindung und fordert In-
novation. Aus den Interviews lief3 sich ableiten, dass nicht ernst gemeintes Lob gera-
dezu den gegenteiligen Effekt bewirkt und viel mehr in Frust und Resignation der Mit-

arbeitenden miundet.

Ausdruck von Anerkennung ist noch immer stark mit monetaren Anreizen wie bei-
spielsweise Leistungspramien verbunden, ungeachtet aktueller wissenschaftlicher Er-
kenntnisse, dass extrinsische Anreize lediglich Hygiene-, jedoch keine Motivationsfak-
toren darstellen und auch innovative ldeen und Lésungen tendenziell eher verhindern

(vgl. Duncker’s candle problem, 1945).
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Auch im Positive Management-Konzept sind Leistung und Erfolg als organisationale
Ressource zu verstehen, deren Nutzung sowohl zu héherer Effektivitat bzw. Effizienz
fuhren als auch einen wesentlichen Beitrag zu den Humanzielen der Organisation leis-
ten kann (Reinhardt, 2014, S. 191).

Mit der expliziten Darstellung der Starken von Mitarbeitenden steigert die Fuhrungs-
kraft auch die Selbstwirksamkeitsiiberzeugung der Betroffenen (Czerny / Godat, 2016,
S. 161). Studien belegen, dass sich Selbstwirksamkeit positiv auf die Arbeitseinstellung
auswirkt. Auch hier gilt der Grundsatz: Was in der Aufmerksamkeit dominiert — in die-
sem Fall die eigenen Starken und Fahigkeiten — wachst und wird bedeutungsvoller
(Burgstaller, 2015, S. 169f).

Im Zusammenhang mit I6sungsfokussierten Kommunikationstools nennen die Befrag-
ten sehr haufig den personlichen Austausch mit ihren Mitarbeitenden, einzeln oder
auch in der Gruppe. Ihnen in diesem Rahmen ihre Starken und Fahigkeiten bewusst
vor Augen zu halten, starkt ihre Selbstwirksamkeitsiiberzeugung enorm und schafft ein
vertrauensvolles Arbeitsklima, in dem sich jedes Mitglied der Organisationseinheit ent-

sprechend wertgeschatzt und eingebunden fihit.

Einzelgesprache zwischen Fihrungskraft und Mitarbeitenden finden im untersuchten
Unternehmen zumindest einmal jahrlich in Form von Mitarbeitergesprachen statt und
sind als verpflichtendes Fihrungsinstrument fest in der Personalarbeit verankert. We-
sentlich dabei ist ein vorgefertigter, protokollartiger Leitfaden, der durch das Gesprach
begleiten soll und zu diskutierende Themenfelder — sowohl fiir den einen, als auch fur
den anderen Gesprachspartner — vorgibt. Ziel des Mitarbeitergesprachs ist es, das
vergangene Jahr revuepassieren zu lassen und die Arbeitsleistung des Mitarbeitenden
einerseits, aber auch die FUhrungsleistung des Vorgesetzten andererseits zu hinterfra-
gen. Daruber hinaus werden neue Ziele fir das bevorstehende Jahr festgelegt und
geplante Fortbildungsmaflnahmen schriftlich fixiert. Die auszufillenden Leitfaden-
Dokumente sind anschlielend unterschrieben an das Personalmanagement zu Uber-

mitteln und werden dort archiviert.

In den Interviews hat sich eindeutig gezeigt, dass das Mitarbeitergesprach als Fih-
rungsinstrument von den Befragten als nicht sehr praxisrelevant und wenig hilfreich im
Berufsalltag empfunden wird. Den Fuhrungskraften zufolge findet es nicht nur in viel zu

grolRen zeitlichen Abstanden (einmal jahrlich) statt, sondern lasst auch wenig Spiel-
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raum fir individuelle Kommunikation mit den jeweiligen Mitarbeitenden und schaffe

durch den straff vorgegebenen Leitfaden eine gezwungene Gespréachsatmosphére.

Die meisten der Befragten ergdnzen die vorgeschriebenen Themenfelder entspre-
chend ihrer Bedirfnisse oder greifen Uberhaupt nicht auf die zur Verfigung gestellten
Dokumente zuriick. Hauptsachlich wird das Mitarbeitergesprach fir gegenseitiges
Feedback genutzt, was von den Fuhrungskraften auch als durchaus sinnvoll empfun-

den wird.

In den Interviews zeigt sich dariber hinaus, dass eine einmalige Zielvereinbarung im
Rahmen des Mitarbeitergesprachs nicht erfolgversprechend ist. Notwendig sei auch
zumindest ein zuséatzliches Evaluierungsgesprach zur Jahresmitte, um feststellen zu
koénnen, ob sich der Mitarbeitende auf dem richtigen Weg befindet. Im Idealfall begleitet
die Fuhrungskraft ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aber laufend in ihrer Aufgaben-

erfillung und unterstitzt sie in offenen Fragen oder greift lenkend ein.

In der ,klassischen* Organisationsentwicklung findet ein ,episodischer Wandel" statt,
das heifdt, Verdnderung muss entsprechend organisiert werden und folgt einem be-
stimmten Programm. In der l6sungsfokussierten Beratung passiert dieser Wandel hin-
gegen kontinuierlich. Positive Entwicklung wird dabei identifiziert und in der Folge ver-
starkt (Burgstaller, 2015, S. 65).

Im untersuchten Unternehmen bedeutet dies, dass das Mitarbeitergesprach in beste-
hender Form fir die Formulierung von Zielen zur Umsetzung der Strategie im Sinne
einer l6sungsfokussierten Fihrung nur bedingt geeignet ist. Insbesondere die starke
Konzentration auf vorhandene Schwachen bei Mitarbeitenden widerspricht dem 16-

sungsfokussierten Zugang.

Die Fuhrungskrafte sind sich ihrer Verantwortung in Bezug auf Zielvorgaben zwar
durchaus bewusst, behelfen sich dafir aber Grol3teils anderer Instrumente wie regel-
maRige Jour Fix-Besprechungen oder Teamsitzungen. Beim Mitarbeitergesprach han-
delt es sich um ein sicherlich positiv zu bewertendes Reflexionstool, mit dessen Hilfe
einmal jahrlich das Eigen- und Fremdbild abgeglichen werden kann.

Fir einen ,kontinuierlichen Wandel“, wie ihn Burgstaller im I6sungsfokussierten Sinn
beschreibt, ist das Mitarbeitergesprach in vorliegender Form aber mit Sicherheit unge-
eignet, da eine positive Veranderung laufend verstarkt werden muss, um sie nachhaltig

im Unternehmen zu verankern.
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5.2 Beantwortung der Forschungsfrage

Die Forschungsfrage dieser Masterarbeit lautet:

~Welche Muster des Gelingens lassen sich im Sinne einer I6sungsfokussierten Fih-
rung aus der Fuhrungspraxis eines Energieversorgungsunternehmens ableiten und wie
konnen diese in Mitarbeiterinnen- und Mitarbeitergesprachen entsprechend bertck-

sichtigt werden?*

Nachdem sich das Mitarbeitergesprach in herkdmmlicher Form als wenig effektiv und
zielfihrend fur eine I6sungsfokussierte Fihrung herausgestellt hat, kam die Autorin im
Rahmen ihrer Forschungstatigkeit zum Verstdndnis, dass es fir das Unternehmen
sinnvoller ware, verstarkt MalRnahmen im Bereich Kommunikation und Bewusstseins-
bildung firr ein besseres Verstandnis des l6sungsfokussierten Zugangs zu treffen —

weg von der Problemanalyse, hin zur Starken- und Erfolgsorientierung.

Wesentlich praxis- und alltagstauglicher als das Mitarbeitergesprach scheinen nach
Analyse der Interviews die im Folgenden zusammengefassten 20 Grundsatze, die von
der Autorin als ,Muster des Gelingens* im Sinne l6sungsfokussierter Fihrung identifi-

ziert wurden:

¢ Regeln fir die eigene Organisationseinheit sollen gemeinsam im Team erarbei-
tet und etabliert werden, um entsprechendes Commitment und Zustimmung sei-
tens der Mitarbeitenden sicherzustellen bzw. Widerstand zu vermeiden.

¢ Emotionale Reibungsverluste lassen sich durch sachliche und offene Diskus-
sion im Team verhindern, alle Standpunkte werden gehért und ernst genom-
men.

e Zielvorgaben sind von der Fuhrungskraft individuell auf die Féhigkeiten jeder
Mitarbeiterin / jedes Mitarbeiters, aber auch auf die aul3eren Rahmenbedingun-
gen anzupassen.

o Aufindividuelle Bediurfnisse von Mitarbeitenden sollte moglichst sensibel und
mit Fingerspitzengefihl eingegangen werden.

e Gelungene Kommunikation ist der Schliissel zu Motivation und Leistungsfa-
higkeit von Mitarbeitenden. Ernst gemeintes Lob und aufrichtige Anerkennung
sind die Grundlage fur einen wertschatzenden zwischenmenschlichen Umgang
und gutes Arbeitsklima.

e Mitarbeitende mochten in Uberlegungen und Arbeitsprozesse mit einbezogen
werden und nicht nur Anweisungen ausfuhren. Diese Inklusion schafft Ver-

trauen und Motivation.
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e Fuhrungskréafte missen eine klare Vorstellung von ihrer Fihrungsrolle besit-
zen und genau wissen, was sie von ihren Mitarbeitenden erwarten.

e Fuhrungskrafte durfen keine widersprichlichen Botschaften aussenden und
sollten eine klare, fur jeden Mitarbeitenden nachvollziehbare, Strategie verfol-
gen.

e Fuhrungskrafte sollten nicht nur SMARTe Ziele vorgeben, sondern auch Unter-
stitzung bei der Zielerreichung anbieten.

e Probleme oder Schwierigkeiten missen von der Fidhrungskraft unmittelbar
und offen angesprochen werden. Dies schafft Dynamik fir eine rasche Lo6-
sungsfindung.

e Die Fuhrungskraft muss ihren Mitarbeitenden Stabilitat und Sicherheit vermit-
teln, ungeachtet der sich laufend &ndernden Rahmenbedingungen.

e Fuhrungskréfte wirken kompetenter, wenn sie Selbstsicherheit und Vertrauen
in die eigenen Fahigkeiten ausstrahlen.

¢ Innere Ruhe und Ausgewogenheit der Fiuhrungskraft sind fur eine erfolgrei-
che Mitarbeiterfihrung zutraglich.

e Aktives Zuhdren (4-Ohren-Prinzip nach Schulz von Thun) beugt Missver-
standnissen in der Kommunikation und damit auch emotionalen Reibungsver-
lusten vor.

o Esist wesentlich, die Wertvorstellungen jeder Mitarbeiterin / jedes Mitarbeiters
zu kennen und diese auch in der Fuhrungstatigkeit zu bericksichtigen.

o Wiederkehrende Rituale im beruflichen Alltag vermitteln Sicherheit und schaf-
fen Vertrauen in der Belegschaft.

e Eine stringente Argumentation der Fuhrungskraft gibt einen ,roten Faden* vor
und signalisiert Zuverlassigkeit.

e Authentizitat schafft Vertrauen in die Grundwerte der Fihrungskraft und gibt
Mitarbeitenden Halt.

o Aktivitéaten, die verfolgt oder Entscheidungen, die getroffen werden, sollten
nachhaltiger Natur sein, um nicht standig den Kurs zu wechseln und dadurch
zu verunsichern.

e Als grofRte Kunst in der Mitarbeiterfiihrung wird Sinnstiftung fir jeden Einzel-

nen, aber auch fir das gesamte Unternehmen, verstanden.

Das unter Kapitel 3.1 beschriebene und auf Literaturrecherchen beruhende Vorver-
standnis zum Untersuchungsgegenstand kann nach Auswertung der Interviews wie

folgt bewertet werden:
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Vorannahme 1:

e Fuhrungskréfte, die l6sungsfokussiert agieren, setzen sich intensiver mit Fih-
rungstheorien und ihrer Rolle als Fuhrungskraft auseinander als nicht-

lI6sungsfokussierte Fuhrungskratfte.

Diese Vorannahme lasst sich aus den Interviews und Statements der Befragten nicht
ohne weiteres bestatigen. Der Lésungsfokus als Methode in der Fiihrungsarbeit ist bei
den Befragten noch eher unbekannt. Viele der Interview-Partnerinnen und -partner
agieren nichtsdestotrotz unbewusst I6sungsfokussiert.

Der Grof3teil der Fuhrungskrafte hat sich zu Beginn der Berufslaufbahn intensiv mit
Management-Theorien befasst und auch die eigene Fihrungsrolle durchdacht. Inwie-
fern diese Uberlegungen auch in den heutigen Berufsalltag noch einflieRen, Iasst sich
schwer feststellen. Zwei der zehn Befragten greifen jedoch auf die Unterstiitzung eines
Coachs zurtick. Daraus lasst sich schlie3en, dass ihnen eine regelméafige Auseinan-

dersetzung mit ihrer Fihrungsaufgabe durchaus wichtig ist.

Vorannahme 2:
e FlUhrungskréfte, die I6sungsfokussiert kommunizieren, sind mit dem Verlauf von
Mitarbeitergesprachen tendenziell zufriedener als solche, die nicht-

l6sungsfokussiert kommunizieren.

Losungsfokussierte Sprachmuster liel3en sich aus allen zehn Interviews ableiten, wobei
festzuhalten ist, dass sich auch widersprichliche Aussagen darin fanden, die bei-
spielsweise auf einen streng autoritéren, tendenziell einengenden Fuhrungsstil schlie-

Ren lassen, der dem Ldsungsfokus entgegensteht (z.B. Interview-Partner C und G).

Mit den Mitarbeitergesprachen zeigte sich der Grol3teil der Befragten eher unzufrieden,
da sie den Zweck — namlich die verbindliche Zielvereinbarung nach SMARTen Vorga-
ben — nicht erfullen. Die Rahmenbedingungen fur das Mitarbeitergesprach empfinden
die meisten Fuhrungskrafte als ungeeignet, um tatsachlich nachhaltige Verbesserun-
gen im Unternehmen zu erzielen. Ein GroR3teil der Befragten passt das Gesprach ent-
sprechend seinen eigenen Vorstellungen an und nutzt es hauptsachlich zur Einholung

von Feedback bzw. zur Rickspiegelung von Feedback an den Mitarbeitenden.

Vorannahme 2 liel3e sich am ehesten dahingehend bestétigen, dass l6sungsfokussier-

te FUhrungskrafte sich anderer, alternativer Instrumente in ihrer Mitarbeiterfihrung be-
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dienen, die von ihnen zum Zweck einer erfolgreichen Zusammenarbeit im Team als

sinnvoll erachtet werden.

Vorannahme 3:

e Fuhrungskréfte, die im Gespréch eine positive, l6sungsorientierte Ausdrucks-
weise wahlen, agieren auch im Fihren von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
tendenziell I6sungsfokussierter als Fuhrungskrafte, deren Sprache tendenziell

negativ besetzt ist.

Diese Vorannahme lasst sich nur eingeschrankt bestéatigen, da die Erhebung mittels
Interviews nicht feststellen kann, ob die Befragten auch kongruent zu ihren Aussagen

handeln.

Jene Interview-Partnerinnen und -Partner, die eine loésungsfokussierte Sprache ge-
wahlt und Wert auf Zukunftsorientierung gelegt haben, nannten auch innovative Fuh-
rungs- und Kommunikationsmethoden, die sie in ihrem beruflichen Alltag einsetzen.
Interview-Partner F beispielsweise leitet ein bis zwei Mal jahrlich einen Workshop in
seiner Abteilung, in dem ein starker Fokus auf die Zukunft und kiinftige Projekte gelegt
wird. Zudem werden die einzelnen Mitarbeitenden mit ihren Kernkompetenzen vom
Team beschrieben und den bevorstehenden Aufgaben entsprechend ihrer Fahigkeiten
zugeordnet. Auf diese Weise findet eine Vernetzung der Personen statt, diese fihlen

sich wertgeschatzt und kénnen ihre Rolle im Gesamtsystem besser einordnen.

F's Sprache ist zudem tendenziell positiv und Iésungsfokussiert besetzt: ,Die Tir ist
immer offen, damit jeder / Hat den Vorteil, dass jeder etwas mitkriegt und d&hm und
dann auch Bescheid weil3, was jetzt, ah, insgesamt lauft. Und dann bildet sich in jedem
Kopf so ein Gesamtbild, wenn man so sagen will, was jetzt da lauft. Das ist wichtig
auch fir die Tatigkeit des Einzelnen.” (Interview F, Zeilennr. 176 — 188)

5.3 Methodische Starken und Schwachen

Der qualitative Forschungsansatz zur Beantwortung der Fragestellung, welche ,Muster
des Gelingens” sich im Sinne ldsungsfokussierter Fihrung aus der Praxis eines Ener-
gieversorgungsunternehmens ableiten lassen, stellte sich als geeignete Erhebungsme-
thode heraus. Denn mit der Befragung von zehn Fuhrungskréften liel3en sich auch la-
tente, unbewusste Praktiken aus dem Alltag der Interview-Partnerinnen und -Partner

ableiten, die auch erst im personlichen Gesprach vertieft und ausfihrlich beschrieben
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werden konnten. Die qualitative Untersuchung ermdglichte im Vergleich zu einer quan-
titativen Erhebung (bspw. mittels Fragebdgen) einen deutlich offeneren Zugang zu
Neuem und war damit weitaus n&her am Untersuchungsgegenstand. Subjektive, sozia-
le Konstruktionen konnten mit bertcksichtigt werden, es liel3en sich weitaus anwen-

dungsorientiertere Aussagen treffen.

Die Fallauswahl fand auf Basis dreier Kriterien statt: Um einen mdglichst weiten Bogen
Uber das gesamte Unternehmen spannen zu kénnen, erfolgte das Sampling der Inter-
viewten nach unterschiedlichen Hierarchieebenen — vom Projektleiter, Gber Teamleiter,

Abteilungsleiter, Bereichsleiter bis hin zu einem Vertreter aus dem Vorstand.

Daruber hinaus legte die Autorin Wert auf ein mdglichst ausgewogenes Geschlechter-
verhaltnis der Befragten. Leider stellte sich dies als ul3erst schwierig heraus, da es im
Unternehmen in Summe nur vier weibliche Personen in Fuhrungspositionen gibt. Alle
vier Frauen konnten im Zuge der Erhebung fir Interviews gewonnen werden, das Ver-

haltnis war dadurch aber immer noch nicht ganz ausgewogen und stand 4:6.

Auch im Alter sollten sich die Befragten mdglichst unterscheiden, um einen guten
Querschnitt zwischen den Fihrungskrafte-Generationen zu erhalten. So war der jings-
te Befragte 31 Jahre alt, der alteste 59, was das Altersspektrum der Fuhrungskrafte im

Unternehmen sicherlich angemessen reprasentiert.

Die durchschnittliche Interview-Dauer lag bei 38 Minuten. In dieser Zeit war es gut
mdglich, die Inhalte des Interview-Leitfadens zu diskutieren, allerdings fanden die
meisten Gesprache wahrend der Dienstzeit der Befragten statt, sodass ein gewisser
Zeitdruck unvermeidlich war. Weniger Zeitdruck hatte mit Sicherheit zu ausfihrlicheren
und damit aufschlussreicheren Antworten gefuhrt, die auf das Ergebnis der Erhebung

Einfluss genommen hatten.

Dass die Autorin mit den befragten Fuhrungskréften bekannt ist und diese aus der ei-
genen beruflichen Zusammenarbeit kennt, hat sowohl Vor- als auch Nachteile fur die
Erhebung: zum einen war es ihr mdglich, schon zu Gesprachsbeginn eine angenehme,
lockere Atmosphére zu schaffen. Zum anderen flossen mit Sicherheit auch eigene Er-
fahrungen aus dieser Zusammenarbeit mit den jeweiligen Personen in die Auswertung
mit ein, auch wenn die Autorin versuchte, unvoreingenommen und neutral an das

Textmaterial heran zu gehen.
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Im Zeitmanagement und Verlauf der Erstellung dieser Masterarbeit wurde der Analy-
seaufwand der transkribierten Interviewtexte stark unterschatzt. Allein dafur hatten zu-
mindest vier Wochen eingeplant werden muassen, im urspriinglichen Terminplan waren

daftur aber nur zwei Wochen vorgesehen.

5.4 Implikationen fur die Praxis

Zielvereinbarungs- und  Mitarbeitergesprache  zahlen zu den  Standard-
Fuhrungsinstrumenten. Wahrend die Zielvereinbarung (Siehe Kapitel 2.2.5: MBO) na-
turgemal zukunftsorientiert erfolgt, findet das Mitarbeitergesprach haufig defizit- und
vergangenheitsorientiert statt. Um jedoch die kinftige Leistung von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern zu verbessern und sie dabei zu unterstlitzen, ambitionierte Ziele zu
erreichen, sollte auch das Mitarbeitergesprach mit Fokus auf Losungen und auf die
gewilinschte Zukunft ausgerichtet sein. Fehler aus der Vergangenheit zu analysieren,

hilft in der Regel nicht dabei, kiinftige Ziele zu erreichen.

In der westlichen Gesellschaft und ,klassischen* Organisationsentwicklung geht der
Strategieumsetzung eine exakte Analyse der Vergangenheit und Gegenwart voraus.
Den Erkenntnissen des losungsfokussierten Fihrungskonzeptes zufolge ist diese Her-
angehensweise jedoch kontraproduktiv. Fur eine Iésungsorientierte und den Anspri-
chen des Lodsungsfokus geniigende Unternehmenskultur ist verstarkt auf bewusst-
seinsbhildende Maflinahmen — nicht nur bei Fihrungskraften, auch bei Mitarbeitenden —
zu setzen. Ziel dabei ist es, Mitarbeiter zu ermutigen, ausgetretene Denkpfade zu ver-
lassen und verinnerlichte Routinen in Frage zu stellen bzw. Offenheit fur eine alternati-

ve Losungsfindung zu fordern.

5.5 Empfehlungen fir weiterfihrende Forschung

Um ein abgerundetes Bild von der Wahrnehmung von Mitarbeitergesprachen zu erhal-
ten und ,Muster des Gelingens" aus der Sicht von Mitarbeitenden zu erheben, ware es
notwendig, auch qualitative Interviews mit Vertretern der Belegschaft zu fihren und
dabei zu hinterfragen, welche Ansatze des Ldsungsfokus fur sie im Berufsalltag
zweckmaRig waren. Es sollte erhoben werden, worauf Mitarbeitende in der Lésungs-
findung Wert legen und durch den Einsatz welcher Instrumente sie die Fuhrungskraft

dabei unterstiitzen kann.
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Die Ergebnisse dieser Erhebung auf Seiten der Mitarbeitenden dann mit den Empfeh-
lungen der vorliegenden Forschungsarbeit und den darin identifizierten ,Mustern des
Gelingens" abzugleichen, entsprdche einem Vorgehen nach dem Schlissel-Schloss-
Prinzip. Uberschneidungen im Ergebnis wéren ein zuséatzlicher Beleg fiir die Wirksam-

keit des Fuihrens mit Losungsfokus.
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Anhang

In diesem Abschnitt befindet sich der Interview-Leitfaden, der fur die zehn gefihrten
Interviews ausgearbeitet worden ist und situativ auf die einzelnen Gespréchspartner

angepasst wurde.

In den anschliel3enden Tabellen werden die jeweils herausgearbeiteten Analyseheuris-
tiken (Kategorien) ausgewertet und nach den sprachlich-kommunikativen Aufmerk-
samkeitsebenen des integrativen Basisverfahrens nach Kruse (Siehe Seite 27) be-

schrieben.

Diese Tabellen bilden auch die Grundlage fur die Darstellung und Interpretation der
Ergebnisse des qualitativen Forschungsprozesses im Rahmen dieser Masterarbeit
(Siehe Kapitel 4).
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Interview-Leitfaden:

1. Wiewdirden Sie Ihre Grundhaltung Ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
gegenuber beschreiben?
a. Welche grundsatzlichen Annahmen haben Sie davon, wie Fuhren von Men-
schen funktioniert?

b. Wie wirden Sie selbst Ihre Rolle als Fihrungskraft beschreiben?

2. Welche Fihrungsmethoden wenden Sie an?
a. Wie gehen Sie dabei konkret vor?
b. Wie gehen Sie mit Fehlern von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern um?

c. Wie gehen Sie mit Erfolgen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern um?

3. Welche Kommunikationsformen und -tools verwenden Sie regelmafig fur
den beruflichen Austausch mit Ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
an?

a. Welche allgemeinen Fragen stellen Sie tblicherweise im Rahmen eines
Mitarbeitergespraches?
b. Wie nehmen Sie Mitarbeitergespréche in lhrer Rolle als Fihrungskraft

wahr?

4. Welche Fiihrungsmethoden und welcher Umgang mit Ihren Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern haben sich in der Vergangenheit besonders be-
wahrt?

a. Welche Muster des Gelingens kénnen Sie davon ableiten?
b. Welche Auswirkungen beobachten Sie bei Ihren Mitarbeiterinnen und Mit-

arbeitern?

5. Woher stammt Ihr Wissen tber Mitarbeiterfihrung?
a. Welche Fortbildungen haben Sie besucht?

b. Welche Biicher haben Sie gelesen?

6. Das genaue Thema meiner Masterarbeit lautet , Fihren mit Losungsfo-
kus“. Welche zusatzlichen Informationen aus lhrer Flihrungspraxis méch-

ten Sie mir noch zu diesem Thema mitgeben?



Barbara Holas-Gallop

Interview-Auswertung A

Interview | Zeilennr. | Inhalt Interaktion Syntaktik Semantik Kategorien
A 17 -19 .Man muss sich selber | versucht zu Ge- B stellt sich selbst Fragen B spricht von ,man*, Grundannahmen tber
einmal Uberlegen, ah, sprachsbeginn, Ver- und tberlegt sich wéhrend nicht von sich selbst; Fuhrung
wie will ich filhren? Das | trauen zu B aufzu- des Sprechens die Antwor-
ist so eine Art Leitbild bauen; B tastet sich ten dazu (Wortwiederholun- | Besonderheiten der
und wie, wie, wie schaut | langsam an die The- | gen -> ,wie, wie, wie Wortwahl, genommen
die FUhrungskraft aus, matik heran; schaut...”; als Ausdruck kognitiv-
die ich sein will?* semantischer Struktu-
Sprachlich-grammatikalische | ren
Besonderheiten, genommen
als Ausdruck kognitiv-
syntaktischer Strukturen
A 22 -24 -Also man, man fuhrt ja | | lasst B erzahlen und | B verwendet Metapher: ,aus | Erneut Wortwiederho- | Eigene Rolle als Fuh-
eigentlich aus dem versucht, nicht zu dem Bauch heraus* lung ,,....Vision von, rungskraft definieren
Bauch heraus, ... aber unterbrechen. B von, von wie man
so ein Leitbild oder eine | kommt in guten Re- fuhren will,...*; B
Vision von, von, von wie | defluss. spricht wieder von
man fuhren will, das das ~man“und nicht von
habe ich nicht gehabt, sich selbst;
aber das habe ich jetzt
gelernt.”
A 46 — 54 .---grof3teils moderie- | fragt genauer nach B sieht sich als ,moderie- B spricht von ,muss Eigene Rolle als Fih-

rend, &hm so quasi im
Zwiegesprach mit dem
Mitarbeiter. Ah, und trotz
allem immer wieder,
muss ich immer wieder
die sein, die am Ende
das am besten weil3.
Das ist spannend, also
das hat mich lberrascht,

der Rolle als Fih-
rungskraft; B antwor-
tet umgehend.

rende Fuhrungskraft* mit
genauen Zielvorstellungen,
l&sst sich aber von Mitarbei-
tern auch gerne den Weg
zum Ziel zeigen. Dieser
muss fur B aber immer ,Sinn
machen®, also subjektiv
richtig sein.

B muss diejenige sein, die

ich immer wieder die
sein, die am Ende das
am besten weil3"“: Es
wirkt, als sei dies eine
Birde fir sie, die sie
taglich Gberwinden
muss.

rungskraft definieren
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Interview | Zeilennr.

Inhalt

Interaktion

Syntaktik

Semantik

Kategorien

dass das maglich ist
Uberhaupt, wo man ja
nicht immer bei allem
(...) der Top-Experte ist,
interessanterweise ist es
aber wirklich diese Rolle
des Moderators, den
den Mitarbeiter quasi
zum Ergebnis hinfuhrt.
(...) das ist dann auch
das, was mit meinen
Zielen irgendwie Uber-
einstimmt. Also ich lasse
mich auf dem Weg dort-
hin gerne, ahm, quasi
vom Weg abbringen,
wenn es fir mich einen
Sinn macht.”

.am Ende alles am besten
weil3“. Wundert sich dartber,
dass die moderierende Rolle
auch klappt, wenn sie bei
einem Thema nicht , Top-
Experte" ist.

A 24 -30

,Ein so ein Ansatz von
mir ist den Mitarbeitern
maoglichst viel Verant-
wortung zu geben, weil
mein Eindruck ist (...),
wenn sich jemand mit
etwas identifiziert, (...)
und flr etwas selber
Entscheidungen treffen
kann, dann ahm ist er
mehr motiviert und ver-
sucht (...) bestmdglich
sein Ziel umzusetzen.
(...) Mitarbeiter dazu
bringen, ihren eigenen
Verantwortungsbereich
Zu gestalten.”

| lasst B erzahlen

B spricht von Zielumsetzung
und Verantwortung

B spricht zum ersten
Mal von sich selbst,
nicht von ,man‘;

Grundsétzliche Hal-
tung gegenuber Fuh-
rung
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Interview | Zeilennr.

Inhalt

Interaktion

Syntaktik

Semantik

Kategorien

A 31-40

~Ich muss das aber
gleich wieder relativie-
ren. Ich habe eigentlich
(...) ein hehres Bild von
Fuhren. Ich habe (...) in
den letzten paar Mona-
ten die Erfahrung ge-
macht, dass sogar wenn
man dieses Ziel hat oder
diese Vision halt, Mitar-
beiter moglichst viel
Verantwortung zu ge-
ben, (...) es gibt auch
welche, die das gar
nicht wollen. Und so bin
ich halt mittlerweile gar
nicht mehr so sicher,
ahm, was der richtige
Ansatz ist.”

B spricht von ,hehrem* Flh-
rungsbild und von Erfahrun-
gen, die dieses Bild relati-
viert haben; Manche Mitar-
beiter wollen keine Verant-
wortung tragen;

Es geht immer wieder
um eine Vision von
Fuhrung, die aber
nicht auf jeden Mitar-
beiter umlegbar sei;

Grundsatzliche Hal-
tung gegenuber Fuh-
rung

A 78 — 82

.Ja, also, (...) fur diesen
quasi selbst, ah, ver-
antwortlichen Mitarbeiter
ist es wirklich, &h, ein
moderierendes Zwiege-
sprach und dann gibt es
das ganz klassische
enge Fuhren von, von
denen, die zusammen-
sitzen lGber Delegations-
checkliste bis hin zur
Kontrolle: ,Hast du das
erledigt?* ,Wie oft muss
ich es noch sagen?*
Wie konkret war die
Frage?" Also alle Facet-

| stellt Frage, wie B
konkret im Fuhrungs-
alltag agiert und wel-
che Methoden fir B
funktionieren.

B teilt Mitarbeiter in ,selbst
verantwortliche" Mitarbeiter
ein, die sie durch ,moderie-
rende Zwiegesprache” fuhrt,
und in jene, die ,enge Fuh-
rung” benétigen; Sie erwahnt
dabei ,Delegationschecklis-
ten“, die sie mit zweiteren
durchgeht.

Es gibt ,alle Facetten*
von Mitarbeitern, B
muss sich auf jede
einzelne einstellen.
Fuhrungstools
schwanken zwischen
.moderierendem
Zwiegesprach” und
.Klassische enge Fih-
rung“.

Funktionierende Fih-
rungstools und -
methoden
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Interview | Zeilennr. | Inhalt Interaktion Syntaktik Semantik Kategorien
ten. Je nach Mitarbeiter.

A 93 -97 .Das ist eine schwierige | | fragt B nach ihrem B benutzt in diesem Zu- B verwendet sehr oft Umgang mit Fehlern
Frage, ich bin nicht Umfang mit Fehlern; sammenhang sehr oft das das Wort ,schwierig”
drauf gekommen. Also Wort ,schwierig”; meint, sie im Zusammenhang
ich habe Verstandnis fur habe Verstandnis fur Fehler | mit Fehlern und wie
Fehler, bin auch nicht und sei ,l6sungsorientiert”, sie diesen gegeniiber-
extrem jetzt kritisch o- andererseits misse sie aber | tritt; Mit dem Wort
der, oder da bin ich auch konsequent bleiben, .Eiertanz" beschreibt
dann eher Idsungsorien- v.a. bei Mitarbeitern, die B eine gewisse Unsi-
tiert, sage, so ist es jetzt vorgeben, keine Fehler zu cherheit, die zwischen
und was machen wir? machen. In diesen Fallen ihr und Mitarbeitern im
(...) Aber interessanter- musse sie die Fehler aufzei- | Zusammenhang mit
weise habe ich eine gen, was sehr viel ,Energie" | Fehlern besteht;
Mitarbeiterin, die &h, auf kostet; Sie benutzt hier das
jeden Fall immer quasi Wort ,Eiertanz* zwei Mal und
keine Fehler macht. Und beschreibt, dass sie sowohl
das ist eine ziemliche ihr eigenes Gesicht, als auch
Herausforderung.” jenes der Mitarbeiter wahren
,und das kostet ganz misse; Am Ende miisse sie

109 — 111 | viel Energie. Um diesen immer in ihrer FUhrungsar-
Eiertanz quasi, dass beit konsequent bleiben und
jemand keinen Fehler durfe sich niemals ,geschla-
macht.” gen geben“, was sie als
,und das ist wirklich ausgesprochen ,schwierig"

119 — 127 | schwierig, weil, mm, das empfindet; B scheint sich
ist immer so ein Eiertanz selbst darauf einzuschwo-
zwischen Gesichtsver- ren, konsequent bleiben zu
lust (...) Und so ist das missen; Dies fallt ihr merk-
halt jetzt eigentlich auch lich schwer.
wieder so ein laufendes
Aufzeigen von Fehlern.

Und das ist wirklich

schwierig, ist echt wirk-
lich schwierig. Aber es
ist auch gleichzeitig fur
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Interview | Zeilennr. | Inhalt Interaktion Syntaktik Semantik Kategorien
mich ein extremer Ge-
sichtsverlust, wenn ich
das nicht aufzeige, weil
dann bin ich nicht kon-
sequent in meiner Fih-
rungsarbeit und, und
habe mich irgendwann
einfach geschlagen
gegeben und das darf
ich nicht. Aber es ist
wirklich schwierig. Ja“

A 132 — 137 | ,Ahm, auch loben, aber | | fragt B, wie sie mit B sagt, Lob sei wichtig, aber | B betrachtet Lob aus Umgang mit Erfolgen
nie in der Gruppe.” Erfolgen von Mitar- erganzt sofort, dass dies nie | Perspektive der Mit-
»Also ich glaube, dass beitern umgeht fur Einzelne in einer Gruppe | arbeiter und versetzt
es schon wichtig ist, erfolgen sollte; Dies habe sich zuriick in die Zeit,
ahm, die Mitarbeiter zu negative Auswirkungen auf als sie selbst noch
loben, ihnen immer posi- jene, die nicht gelobt wir- Mitarbeiterin war
tives Feedback zu ge- den; Andererseits betont B, (,Mein ehemaliger
ben.” dass ,libermaRiges Lob" Chef..."); Betont die
..., aber ich darf das eher das Gegenteil bewirke, | Gefahr, dass Lob
nicht in der Gruppe. namlich, dass Mitarbeiter auch schnell ins Ge-
Weil das habe ich auch dieses nicht mehr ernst genteil umschlagen
bemerkt, dass das, das nehmen kdnnten; Sie spricht | kénne und von den
hat negative Auswirkun- dabei aus eigener Erfah- Mitarbeitern nicht
gen.” rung; ernst genommen wird.
.Mein ehemaliger Chef Schlief3lich betont B noch-

141 — 154 | (...) der hat immer ext- mals die Wichtigkeit, nie in
rem UbermaRig gelobt. einer Gruppe zu loben, son-
Also da waren immer dern wenn dann alle Mitar-
nur so Kleinigkeiten, beiter zu gleichen Teilen
dann hat er gesagt, (...) oder unter ,vier Augen“.
das war super, ein super
Ding! Und irgendwann,
mit der Zeit merkst du,
dass diese Lob nichts
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Interview | Zeilennr. | Inhalt Interaktion Syntaktik Semantik Kategorien
mehr Wert ist (...) Mir
war das am Ende total
unangenehm.”
+Aber nie eine Einzel-
person. (...) wenn wir

154 — 158 | jetzt Erfolge feiern, dann
in der Gruppe, (...) be-
danke mich bei jedem
Einzelnen oder ich ma-
che das nur unter vier
Augen. Aber ich mache
es schon, weil es wichtig
ist."

A 173 ,Okay, das Teamge- Zwischen | und B Gesprache und unmittelbare | B bezeichnet das Lésungsfokussierte
sprach. Und das Vier- entwickelt sich ein Kommunikation scheinen B Mitarbeitergesprach Kommunikationsfor-
Augen-Gesprach.” lebhafter Dialog mit sehr wichtig zu sein; Ledig- als ,Klassiker* und will | men und -tools

177-178 .1eamgesprach zweimal | jeweils kurzen Inputs | lich Aufgaben verteilt sie per | damit sagen, dass es
die Woche, ahm, Vier- auf beiden Seiten. Email; Zudem zieht sie fir sich um eine Pflicht-
Augen-Gespréach halt je sich selbst und eine Mitar- Ubung handelt, die
nach Anlass.” beiterin einen Coach zu vom Personalma-

182 — 184 | ,Ja Email, aber nur um Rate; auch das klassische nagement und vom
Aufgaben zu verteilen, Mitarbeitergespréach fuhrt sie | Vorstand ,aufge-
nicht um irgendwelche einmal im Jahr mit jedem zwungen“ wird; B
Teamgeschichten zu Mitarbeiter, wobei sie fest- empfindet aber Team-
klaren oder so. halt, dass sie den Leitfaden und Einzelgesprache
Coaching auch, dazu abwandelt; Grundsatz- | als wichtigeres Tool in
Coaching mache ich lich ist heraus zu horen, der Mitarbeiterfuih-
auch. Mit einer Person dass sie nicht sehr viel vom rung, da sie diese
eben sechs Augen. Also vorgegebenen Leitfaden halt | ohne zu zdgern als
fr eine Person brauche und das Mitarbeitergesprach | erstes erwahnt;
ich einen Coach. Und insgesamt eher als lastige
ich selber mache auch Pflicht wahrnimmt;

Coaching.”
.(...) also dieses Mitar-
201 — 204 | beitergespréach einmal




Barbara Holas-Gallop

Interview | Zeilennr.

Inhalt

Interaktion

Syntaktik

Semantik

Kategorien

im Jahr, Klassiker, da
gibt es einen Interview-
leitfaden, ah, den habe
ich aber umgewandelt,
(...). Also den arbeiten
wir ab, weil das ja vor-
geschrieben ist. Den
muss ich dokumentie-
ren.”

A 222 - 242

.(...) das ist die Frage,
die ich eingefihrt habe:
\Was wirde ich besser
machen?* (...) was ist
gut gelaufen, was ist
schlecht gelaufen. Und
das ist vorgegeben (...).
Aber es ist nicht / Ah
aus meiner Sicht nicht
zielfihrend, (...) zielfih-
rend das ist, so quasi,
wenn man den Mitarbei-
ter fragt: ,Was, wenn du
jetzt die Moglichkeit
hattest, etwas zu veréan-
dern, besser zu ma-
chen, was wére das?"
(...) Und grundsatzlich
glaube ich, ist es wich-
tig, so eine positive
Grundhaltung einzu-
nehmen, das ist ganz
wichtig, (...) ich versu-
che dieses Mitarbeiter-
gesprach nicht auf kri-
tisch, auf Kritik und Feh-

| fragt B nach einer
allgemeinen Frage,
die im Mitarbeiterge-
sprach bzw. Leitfaden
immer vorkommt; B
antwortet mit jener
Frage, die sie selbst
dazu erfunden hat;

B maochte ihre Mitarbeiter im
Rahmen des Mitarbeiterge-
sprachs nicht mit Kritik Gber-
haufen und nach Schwa-
chen fragen, sondern tber-
gibt die Frage an die Mitar-
beiter, was sie selbst besser
machen wirden; B méchte
zukunftsorientiert agieren
und eine ,positive Grundhal-
tung” einnehmen und betont
mehrmals die Wichtigkeit
davon; B handelt sie ,vorge-
gebenen” Fragen im Mitar-
beitergesprachsleitfaden
zwar ab, erganzt diese aber
um eigene, fur sie wichtige
Fragen;

B verwendet zwei Mal
das Wort ,zielfiihrend"
sowie ,zukunftsorien-
tiert“, was eine grund-
satzlich I6sungsfokus-
sierte Einstellung
nahelegt.

Mitarbeitergespréach
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271 - 286

ler auszurichten. (...)
weil so, wie man das
Mitarbeitergesprach
gestaltet, so gestaltet
sich das nachste Jahr.
Ich rede da eher von,
was wurde ich besser
machen, wo sehe ich
mein Potenzial, welche
Ausbildung wiirde ich
gerne machen? Also
das ist alles eher zu-
kunftsgerichtet. Und
nicht so vergangenheits-
und fehlerbezogen.”
»(...) also es ist schon
moderierend, aber es ist
vor allem so fragend.
(...) Es ist wichtig, eine
positive Grundhaltung,
aber es gibt am Ende
auch immer ein operati-
ves Ziel. (...) das ist ja
nicht nur fir eine gute
Stimmung, sondern es
soll ja auch die Arbeits-
ergebnisse verbessern
(...). (...) esist schon
auch eine Verbindlich-
keit. (...) vielleicht eine
Mischung aus positiver
Befahigung, aber ganz
sicher immer mit einem
operativen Ziel. Nicht
nur fur eine gute Stim-

| fragt B, welche Rolle
sie in Mitarbeiterge-
sprachen einnimmt;

B spricht erneut von einer
»positiven Grundhaltung”

und davon, moderierend und

zugleich fragend auf die

Arbeitsergebnisse einzuge-

hen; B legt Wert auf Ver-
bindlichkeit und positive

Beféahigung, knupft die Ver-
einbarungen im Mitarbeiter-
gesprach immer an operati-

ve Ziele; Zudem lasst sie
durchblicken, dass ihr die

Zeit zu schade sei, nur ein
Mitarbeitergespréch zu fiih-
ren, ohne konkrete Ergeb-

nisse festzuhalten;

Eine ,gute Stimmung"
scheint der B zwar
wichtig, aber im Mit-
arbeitergesprach ver-
sucht sie, konkrete
Ziele festzulegen und
zugleich auf die Be-
dirfnisse und Wiin-
sche der Mitarbeiter
einzugehen; Sie ver-
sucht, durch Fragen
die ,Hintergriinde*
herauszufinden und
spielt zugleich den
Mitarbeitern den Ball
zu, um sie dazu zu
bringen, aus eigenem
Antrieb heraus Leis-
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,und dann haben wir

gemeinsam die Regeln
fir den Urlaub erarbei-
tet. (...) Und dann, wo

alle mitgearbeitet haben
an Regeln, war es plotz-

lich moglich, die zu
etablieren. (...) immer,
wenn irgendetwas ganz
besonders miihsam ist,
dann ist meistens der

Hintergrund der, dass es

keine Regelung gibt
oder dass die nicht be-
kannt ist oder dass es
da kein gemeinsames
Bild von etwas gibt. (...)
um nicht diese Rei-
bungsverluste auf emo-
tionaler Ebene zu ha-
ben, gibt es zuvor diese
moderie / diese mode-

des Gelingens" aus
und ob sie hier be-
sondere Erfahrungen
gemacht hat;

z.B. das Flipchart als In-
strument nutzt, um Be-
schlisse festzuhalten;

Eine spezielle Erfahrung in
der Vergangenheit hat B
gelehrt, dass es meist an
fehlenden Regeln liegt,
wenn es zu Streitereien im
Team kommt; daher hat sie
es sich zu Gewohnheit ge-
macht, eine ,goldene Regel”
im Team zu erarbeiten, zu
der sich alle Mitarbeiter be-
kennen; fir B ist dieses ge-
meinsame Commitment
besonders wichtig; Sie geht
hier eher demokratisch vor;

haben an Regeln, war
es plétzlich méglich,
die zu etablieren.”)
zeigte B ein ,Muster
des Gelingens" auf;
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mung oder so, weil fur tung zu erbringen;
eine gute Stimmung eventuell méchte B
haben wir zu viel zu tun, Fehler nicht konkret
gell?* benennen, da ihr das
unangenehm ist; sie
maochte eher errei-
chen, dass Mitarbeiter
selbst auf ihre Fehler
drauf kommen,;
A 306 .(...) Ahm fir Teamfuh- | | fragt B nochmals Fir B scheint die Teamfih- Ein Schlisselerlebnis | Muster des Gelingens
rungsgeschichten ist es | genauer Uber erfolg- | rung besonders wichtig zu aus der Vergangen-
die, die Moderation mit reiche Fihrungsme- sein, da sie hauptsachlich im | heit (,Und dann, wo
336 — 345 | Flipchart.” thoden und ,Muster Team moderiert und dabei alle mitgearbeitet




Barbara Holas-Gallop

tiertes FUhren, das ist
schon wichtig, weil und
das wird mir, quasi in
meiner Abteilung, wird
das auch vor- &h, vorge-
lebt. (...) So und jetzt ist
die einfachste Ldsung,
ich gehe heute schon
zum Herrn Vorstands-
vorsitzenden (...) ,Lie-
ber Mitarbeiter, bitte
finde gemeinsam mit
dem Kundenservicelei-
ter eine Losung, denn
ich kann nicht zum Vor-
standsvorsitzenden
gehen und meinen Kol-
legen in die Pfanne
hauen.”

I6sungsfokussierter

Fuhrung; B bringt ein
aktuelles Beispiel aus
ihrem Flhrungsalltag;

| fragt B, ob der I6-
sungsfokussierte
Ansatz situationsab-

Fuhrung eher auf den Mitar-
beiter als auf sich selbst; Sie
steht vor einem Problem im
Zusammenhang mit einer ihr
hierarchisch gleich gestellten
Fuhrungskraft und Uberlasst
ihrem Mitarbeiter die Lésung
des Problems, indem sie
diesen auffordert, sich mit
der betreffenden Fihrungs-
kraft auf eine Losung zu
einigen;

B betont, dass dieser Fuh-
rungsstil von Mitarbeiter zu

Kollegen nicht ,in die
Pfanne hauen” zu
wollen und ist darum
bemiiht, eine Lésung
zu finden, bevor sie
mit dem Problem zum
Vorstandsvorsitzen-
den geht; Allerdings
leitet sie den von ihr
mit der Losung beauf-
tragten Mitarbeiter
nicht an, wie er zu
einer Losung kommt,
sondern lasst ihm
vollig freie Hand; zu-
gleich setzt sie ihn
unter Druck, bis zu
einem bestimmten
Zeitpunkt mit einer

Interview | Zeilennr. | Inhalt Interaktion Syntaktik Semantik Kategorien
rierte Teamsitzung und
am Ende dann die Zu-
sammenfassung (...) ist
das die goldene Regel."

A 364 - 365 | ,Ah, ja es ist so ein | fragt B nach den B spricht davon, dass Mitar- | B kommt ofters ins Wahrgenommene
ernstgenommen wer- Auswirkungen, die sie | beiter sich ernst genommen | Stottern, verwendet Auswirkungen auf die
den, so quasi, ahm, bei den Mitarbeitern fihlen moéchten und ihre viele ,ahms", driickt Mitarbeiterinnen
seine Meinung abgeben | beobachten kann, Meinung kundtun wollen; Es | den selben Inhalt in
kénnen, miteinbezogen | wenn sie das ,Muster | klingt aber in der Wortwahl verschiedenen Wor-
werden, nicht nur, was des Gelingens" an- eher nach einer ,lehrbuch- ten aus, um diesen fur
aufs Auge gedrickt wendet; magigen“ Einschatzung, die | | klarer zu machen;
kriegen, ahm (....) ja so, sie in der Fachliteratur gele-
so quasi hach dem Mot- sen hat;
to, die Meinung ist, ist
uns wichtig.”

A 473 -509 | ,(...) also lésungsorien- | | fragt B konkret nach | B bezieht I6sungsfokussierte | B spricht davon, ihren | Fiihren mit Losungsfo-

kus
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554 — 559 hangig ist; Mitarbeiter verschieden sei Lésung zu ihr zu
und bei drei von funf aus kommen.

.Mitarbeiterabhangig
fast. (...) ich kann es bei
drei von finf. Kann ich
so fuhren. Aber halt bei
den anderen zwei nicht.
Und so ist das eigentlich
quasi diese, ahm, dieser
I6sungsorientierte An-
satz wirklich klar zu
sagen ,Bring mir die
L6sung! und dann hof-
fen, dass sie es bringen.
Gell? Aber das ist nicht
selbstverstandlich.”

ihrem Team angewendet
werden kdnne; die anderen
zwei seien nicht so selb-
standig und eigenverant-
wortlich, dass sie eine L6-
sung bringen kénnten;

Dem Wortlaut ist zu
entnehmen, dass B es
eher als Bringschuld
seitens ihrer Mitarbei-
ter sieht, Losungen zu
generieren; sie ist
Uberzeugt, dass die
Mitarbeiter — je nach
Entwicklungsstufe —
dazu fahig sind, oder
eben nicht; lhr Ein-
fluss spielt dabei kei-
ne grof3e Rolle;
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B 18 -22 -Hm, also bei mir lauft das | fragt B nach ihren B betont ihren kooperativen Aktive Sprechweise, | Grundannahmen
Ganze sehr kooperativ ab. grundsétzlichen An- Fuhrungszugang und dass sehr mitarbeiterbe- Uber Fuhrung
Also ich bin jetzt keine au- nahmen Uber das Mitarbeiter in den Gestal- zogen,
toritdre Person, ah, ich Fuhren von Men- tungsprozess miteinzubezie-
binde die Mitarbeiter sehr schen. hen seien;
stark ein, auch in den Ent-
scheidungsprozess, weil sie
sich dann mit der Entschei-
dung einfach (.) oder mit
dem Ergebnis besser iden-
tifizieren kbnnen. Wenn sie
schon in der Gestaltung
mitgenommen werden."
B 18-34 -Hm, also bei mir lauft das B kommt in Erzahl- B erz&hlt von neu eingefihr- B benutzt sehr oft Grundannahmen

Ganze sehr kooperativ ab.
(...) Esist jetzt so, dass wir
zum Beispiel (.) vor einigen
Wochen drei Arbeitsgrup-
pen abgeschlossen haben.
Arbeitsgruppen, die aus
Mitarbeitern bestanden
haben und die haben Prob-
leme, die in der Mitarbeiter-
befragung aufgedeckt wur-
den, selber erarbeitet. Und,
ah, das ist jetzt als Feed-
back auch zurtickgekom-
men, dass sie sich da sehr
wohl gefiihlt haben und
auch sehr wertgeschatzt.
Dass sie an der Gestaltung

fluss und schildert
gegenwartige, aktuel-
le Situation in ihrem
Arbeitsbereich.

tem Tool — Arbeitsgruppen —
das es ermdglicht, im Team
Probleme aufzuarbeiten und
Feedback von Mitarbeitern zu
erhalten. Zugleich ermdglicht
es dieses Tool den Mitarbei-
tern, Prozesse in einem be-
stimmten Rahmen mitzuge-
stalten. Dies gibt ihnen ein
Gefuhl der Wertschétzung; B
legt Wert auf aktives Mitein-
beziehen der Mitarbeiter;

Es scheint sehr wichtig fir sie
Zu sein, dass die Mitarbeiter
verstehe, dass sie es in ihrer
Fuhrungsrolle nicht einfach
hat und es nicht allen Recht

das Wort ,jetzt". Sie
legt Wert auf das
Wobhlergehen ihrer
Mitarbeiter (,dass sie
sich da sehr wohl
gefihlt haben und
auch sehr wertge-
schatzt...")

Uber Fuhrung
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mitwirken haben durfen. Sie
haben natrlich einen
Rahmen einen abgesteck-
ten, bekommen, also jetzt
nicht, dass sie (.) die ganze
Organisation jetzt auf den
Kopf gestellt haben, aber in
unserem Rahmen, im
Rahmen des Servicecen-
ters haben sie das jetzt
selber gestaltet und dann
lernen sie sich auch einmal
vielleicht in meine Rolle
hineinzuversetzen. Dass es
oft nicht so leicht ist, es
jedem Recht zu machen,
sondern das Gesamtgerist
muss passen und auf jedes
einzelne Bediirfnis kann
man halt auch nicht immer
reagieren, aber das Ge-
samtgerust muss passen.”

machen kann, auch wenn sie
das gerne tun wirde;

B 55-60

».und was auch ganz wich-
tig ist, ist das Thema Infor-
mation. Die Leute flihlen
sich dann wertgeschatzt
und anerkannt, anerkannt,
wenn man sie einerseits
miteinbindet, aber auch sie
an der Information dann
teilhaben lasst. Die Infor-
mation, die ich ja von mei-
nen Fuhrungskraften be-
komme, und die indirekt
nattrlich auch, aber auch
die also indirekt und direkt

B spricht Uber eigene
Erfahrungen aus dem
Fuhrungsalltag;

Wertschatzung und Anerken-
nung sind fur B sehr wichtig,
kommt immer wieder vor;
Grundlegend dafir sei Infor-
mation, die von der Fuhrungs-
kraft an die Mitarbeiter weiter-
gegeben wird; lhr eigenes
Tool, um Information weiter-
zugeben, sind Jours Fix, in
denen alle Mitarbeiter von ihr
informiert werden.

Anerkannt wird von
B zwei Mal hinterei-
nander betont; Sie
spricht nicht von sich
selbst, sondern von
LWIr, wenn sie sagt:
»...und das praktizie-
ren wir auch im
Rahmen von, von
Jours Fix, die wir
jetzt auch wieder
eingefihrt haben.”

Grundannahmen
Uber Fuhrung
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fur ihre Arbeit dann relevant
sind und das praktizieren
wir auch im Rahmen von,
von Jours Fix, die wir jetzt
auch wieder eingefiihrt
haben.”

B 73 -77 -Wir missen ein Jour Fix B spricht enthusias- B spricht stark aus Mitarbei- Sehr aktive Sprech- | Funktionierende
machen. Wir, &h, das ist tisch Uber die Neu- terperspektive und greift im- weise, sehr bestimmt | Fihrungstools und
den Mitarbeitern ganz wich- | einfihrung eines Jour | mer wieder auf das ,wir* zu- und klar; B spricht -methoden
tig. Es ist auch aus einer Fix in ihrem Team, riick; sehr demokratisch, In- immer in ,wir“-Form,
dieser Arbeitsgruppen, in nachdem | sie dazu formation spielt eine groRe nicht in ,ich“-Form;
der sie selber dann das aufgefordert hat, ihr Rolle in der Fuhrungsarbeit;
Thema Information aufge- dies genauer zu das Jour Fix ist ein sehr wich-
arbeitet haben, herausge- schildert. tiges Tool fur B, um mit Mitar-
kommen, dass sie das wol- beitern Austausch zu pflegen
len. Sie wollen von der und auf deren Bedurfnisse
Fuhrungskraft aus erster einzugehen;
Hand informiert sein. Und
deshalb haben wir das,
ahm, jetzt wieder aufgegrif-
fen. Haben das gestern
jetzt (.) wieder gemacht.”

B 103 - 120 | ,Bei uns basiert sehr viel | fragt nach konkreten | B erwédhnt, dass es arbeitsbe- | Erneut kommt das Funktionierende

auf Emailkommunikation.
(...) Aber nicht nur ich,
sondern verstarkt auch, ah,
meine, ich nenne sie jetzt
engere Fuhrungscrew. Ich
habe mir zugeordnet noch
zwei Teamkoordinatoren
und eine Trainerin. Und wir
haben wiederum einmal in
der Woche ein Jour Fix
zusatzlich zu dem grofRen
Teammeeting untereinan-
der. Wo wir auch gewisse

Fuhrungsmethoden,
die fur B gut funktio-
nieren;

dingt notwendig ist, viel auf
Email-Basis zu kommunizie-
ren. Dennoch scheint es ihr
wichtig zu sein, das personli-
che Gespréach mit ihrem Fih-
rungsteam und Mitarbeitern
zu suchen und regelmaRige
Meetings abzuhalten.

LWIr* verstarkt zum
Einsatz; Kommuni-
kation scheint sehr
wichtig fur B zu sein,
sie stimmt sich re-
gelmaRig mit allen in
ihrer Umgebung ab
und plant die unmit-
telbare Zukunft vo-
raus (stellt Fragen
wie ,Was passiert in
der ndchsten Wo-
che?...")

Fuhrungstools und
-methoden
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Themen dann auch vorbe-
reiten. Ahm und sagen:
Was passiert in der nachs-
ten Woche? Welche offe-
nen Punkte gibt es? Was
missen wir klaren? (...)
Wer Ubernimmt welchen
Part?"

B 139 -158

,Ah, schauen wir, dass wir
viele Fehler schon im Vor-
feld ausbuigeln. Das bedeu-
tet, wir haben sehr starke
Qualitatssicherungsmal-
nahmen, systemunterstitzt,
dass &h, dass man Fehler
dann frihzeitig, bevor sie
Auswirkungen haben dann
schon erkennt. Diese Quali-
tatssicherungslisten sind
bei uns, die erhalt er Team-
koordinator einmal im Mo-
nat und macht das dann
direkt schon mit dem Mitar-
beiter. (...) Wenn es dann
um grébere, sage ich jetzt
um Beschwerden geht,
dann komme sozusagen
ich ins, ins Boot. Ich mache
das dann aber in, im Zwei-
Augengesprach. Also ich
bin jetzt sozusagen vor
versammelter Mannschaft
jemandem zum Fralf3 vor-
werfen, das ist jetzt nicht so
meine, meine Variante."

| fragt B nach dem
Umgang mit Fehlern
von Mitarbeitern. B
erklart dies anhand
ihrer taglichen Praxis;

Fehlerkultur scheint eine gro-
Be Rolle fur B zu spielen. Es
gibt sogar eigene Qualitatssi-
cherungsmalinahmen, die
festgeschrieben sind und
schon im Vorfeld Fehler ver-
meiden helfen sollen; Das
»+Ausbugeln® von Fehlern teilt
sie sich gemeinsam mit ihren
Teamkoordinatoren; B selbst
wird erst bei ,gréberen” Feh-
lern aktiv; sie mdchte unbe-
dingt vermeiden, jemanden
Lvor versammelter Mannschaft
zum Fral3 vorzuwerfen* und
legt Wert auf Vier-Augen-
Gesprache;

Erneut kommt das
Lwir* verstarkt vor; B
legt Wert auf Fehler-
pravention und ver-
sucht, Mitarbeiter
nach Fehlern nicht
vorzufuhren, um ihr
Gesicht wahren zu
kénnen; ,zum Fraf3
vorwerfen” ist ein
drastischer Aus-
druck, der nahelegt,
dass B dies unter
allen Umstanden
vermeiden will;

Umgang mit Feh-
lern

B 176 — 188

.Das war jetzt ein Mitarbei-

B erzahlt | ein Bei-

B differenziert zwischen Mit-

B spricht sehr konk-

Umgang mit Feh-
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ter, der ein bisschen éalter
ist, der jetzt nicht frisch von
der Schule kommt, der
mehr Erfahrung hat und der
emotional belastbarer ist.
Und ich bin aber vorher
zum / Wir haben wieder im
Fuhrungskreis wiederum
ein Problem besprochen
und dass es schon wieder
Probleme gibt und ich dann
vorher eben / Bin zu dem
Mitarbeiter hin und sage:
~Wie tun wir jetzt? Unsere
Gespréche sind glaube ich,
nicht so erfolgreich, wie ich
es mir erhofft hatte.” (...)
Also ich hétte das da nicht
jedem zumuten kénnen."

spiel von einem Mit-

arbeiter, mit dem es

in der Vergangenheit
oOfters zu Problemen

im Team gekommen
ist;

arbeitern und deren Reifegrad
im Zusammenhang mit Kon-
frontationen und Fehlerma-
nagement; B spricht davon,
dass nicht jedem Mitarbeiter
direkte Konfrontation mit Feh-
lern ,zumutbar” sei;

ret Uber einen spezi-
ellen Fall

lern

B 198 - 204

.Mhm. Eine Variante ist
natdrlich die Leistungspra-
mie Ende des Jahres. Dass
Leute, die besonders aus
der Gruppe herausstechen,
dann nattrlich fur diese
Pramie nominiert werden.
Andere Moglichkeiten sind,
dass ich diese Mitarbeiter in
diverse Sonderprojekte
hineinnominiere. Mit mir
teilweise auch gemeinsam.
Dass man sie aus dem
operativen Betrieb, also
reinem Telefondienst, her-
ausnimmt und &h, in ein
Projekt hineingibt, wo sie

| fragt B, wie sie denn
mit dem Gegenteil
von Fehlern, also mit
Erfolgen von Mitar-
beitern, umgeht.

B kommt zuerst auf monetére
Anreize zu sprechen (Leis-
tungspramie), dann auf intrin-
sische Motivation durch Mit-
einbeziehung der Mitarbeiter
in Sonderprojekte; B erwahnt,
dass es auf diese Weise auch
maoglich sei, Mitarbeiter fur
andere Positionen zu testen;

,Dass man sie aus
dem operativen Be-
trieb, also reinem
Telefondienst, her-
ausnimmt und ah, in
ein Projekt hinein-
gibt, ...“ klingt sehr
technisch und
fremdgesteuert;

Umgang mit Erfol-
gen
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sich ein bisschen mehr
dann entfalten kbnnen. Sich
auch beweisen kénnen flr
weitere Positionen dann (.)
positionieren.”

B 232 - 236

~Wenn man sie in gewisse
Arbeitsgruppen einfach
hineinnominiert und sie da
vielleicht auch einmal den
Lead Ubernehmen l&asst und
sagt: ,Du bist jetzt (.) ver-
antwortlich fur diese Grup-
pe.” (.) Da gehen manche
Leute auch auf, weil sie
sagen, das ist auch etwas
Wertschétzung und mir
traut man zu, dass ich die-
se Gruppe fuhren kann und
soll mich dem Ergebnis
hinfihren."

B spricht iber M6g-
lichkeiten, Mitarbeiter
aus dem Team zu
motivieren, neue
Herausforderungen
anzunehmen und
damit auch Wert-
schatzung auszudri-
cken.

B Ubertragt Verantwortung an
Mitarbeiter, um ihnen zu sig-
nalisieren, dass sie ihnen
etwas zutraut und sie dadurch
motiviert;

B benutzt sehr aktive
Sprache und legt
Wert auf intrinsische
Motivation (,da ge-
hen manche Leute
auch auf,...);

Umgang mit Erfol-
gen

B 260 - 267

»Ich probiere nattirlich auch
einfach prasent zu sein. Ich
habe jetzt mein Blro nicht
direkt im grol3en Gemein-
schaftsbiiro. Bin ein biss-
chen aulerhalb. Aber ich
schaue nattrlich, dass ich
regelméRig auch hinein-
komme, ich habe / Meine
Unterschriften, die ich ma-
che, die, das muss ich mir
alles drinnen abholen. Also
die Unterschriftenlisten sind
alle drinnen. Unterschrif-
tenmappen. Das heif3t, ich
muss natirlich immer hin-

| fragt B nach Kom-
munikationsformen
und Tools, die sie
regelmaRig im Aus-
tausch mit ihren Mit-
arbeitern in Anspruch
nimmt;

B findet personlichen Kontakt
zu Mitarbeitern sehr wichtig
und sucht regelmaiiig Gele-
genheiten, Mitarbeiter an ih-

rem Arbeitsplatz aufzusuchen.

Es klingt so, als
empfande B den
Kontakt zu Mitarbei-
tern eher als eine
Pflichtiibung (,Man
muss ja durchgehen,
wenn man zum Be-
sprechungsraum (.)
will.“)

Kommunikations-
tools und -formen
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eingehen, wenn ich dort
bin, dann geht man einmal
zum einen oder anderen
hin. Man muss ja durchge-
hen, wenn man zum Be-
sprechungsraum (.) will.
Also es ist immer auch da
sein und fur den Moment
einmal greifbar sein.”

B 271 -275

»Zusétzlich haben wir auch
einmal im Jahr das Mitar-
beitergesprach gehabt. Ah,
werden jetzt auch auf
Wunsch der Mitarbeiter
ofter dann diese Gesprache
fuhren. Also vielleicht dann
nicht immer so ein langes
und ausfihrliches Mitarbei-
tergesprach, aber der
Wunsch nach einem Feed-
backgesprach ist gekom-
men. Und das werden wir
jetzt dann im kommenden
Jahr dann einfiihren.”

| fragt B nach weite-
ren Kommunikations-
tools

B mochte noch mehr Einzel-
gesprache mit Mitarbeitern
fuhren und diese in regelmé-
Rigen Abstanden anbieten.
Dabei soll es sich jedoch eher
um ,Feedbackgespréache”
handeln; Auch hier ging die
Initiative eher von den Mitar-
beitern aus, B reagierte auf
ihren Wunsch nach Einzelge-
sprachen.

Erneut kommt hier
verstarkt die ,wir"-
Form zum Einsatz;

Mitarbeiterge-
sprach

B 324 — 336

.Das Tool ist auf jeden Falls
positiv. Es ist natirlich noch
schdner, wenn man jetzt
einen Mitarbeiter dasitzen
hat, wo alles perfekt ist und
alles optimal. Ah, wo man
jetzt natlrlich nichts Nega-
tives ansprechen muss. Es
ist auf jeden Fall die Zeit,
wo ich sage, die ist reser-
viert. Da ist das Telefon
aus, da ist, &h, ein Zettel

| fragt B, welche Rol-
le sie in Mitarbeiter-
gesprachen einnimmt
und wie sie diese
selbst empfindet;

B lasst durchblicken, dass ihr
Mitarbeitergesprache dann
schwer fallen, wenn sie nicht
nur loben kann. Grof3ten Wert
legt sie auf Stérungsfreiheit
wahrend der Gesprache. Sie
reserviert sich genug Zeit und
schafft Raum, um auf die pri-
vaten und beruflichen Anlie-
gen der Mitarbeiter eingehen
zu kdnnen. Sie mochte jedem
ihrer Mitarbeiter Gelegenheit

....Kritik auRern, das
ist schon etwas, das
muss man uben und
das ist nicht so
leicht. Das geht ei-
nem nicht so leicht
von der Hand wie zu
loben.” Hier driickt B
aus, dass ihr die
Konfrontation mit
Mitarbeitern sehr
schwer fallt und sie

Rolle im Mitarbei-
tergespréach
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drauf3en, dass niemand
hereinkommt, dass uns
niemand im Gesprach stort.
Wo ich wirklich Zeit habe
fir den Mitarbeiter. Wo man
sich einmal mit dem Mitar-
beiter auch als Person be-
schaftigen kann und nicht
nur, ah, im Rahmen seiner
beruflichen, ah, Ta / Aufga-
be. Und das ist auch ganz
wichtig einmal zu héren,
was belastet den? Vielleicht
sage ich jetzt auch, privat
und beruflich, was spielt da
mit hinein? Manche 6ffnen
sich in Gruppengesprachen
nicht, daflir aber unter vier
Augen. Sind aber auch
nicht so aktiv, dass sie
dann kommen und sagen:
XXX, ich brauche bitte
einmal ein Gesprach mit
dir.“ Die warten halt auf die
Gelegenheit, auf die Mdg-
lichkeit dann zu. (.) Und
zum Thema Schwierigkei-
ten oder, oder Kritik &u-
Rern, das ist schon etwas,
das muss man auch tben
und das ist nicht so leicht.
Das geht einem nicht so
leicht von der Hand wie zu
loben“ (lacht)

geben, sich in Einzelgespra-
chen zu 6ffnen.

eher ein harmonie-
bedurftiger Mensch
ist.

B 349 — 353

,Man will niemanden nie-
dermachen sondern doch

B spricht Gber die
Schwierigkeit, dass

Wie kann man an dem arbei-
ten, dass es kinftig besser

~-Man will niemanden
niedermachen...”

Fahren mit Lo-
sungsfokus
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ah konstruktiv eine Losung
finden. Wie kann man an
dem arbeiten, dass es kinf-
tig besser wird? Und das ist
ein Prozess, der, glaube
ich, Gber die Zeit einfach
immer mehr sich entwickeln
wird. Dass man mit dem
auch lockerer umgeht. Und
dann diese Gesprache
dann nicht scheut oder
nicht probiert, auf die lange
Bank zu schieben.”

im Rahmen von Mit-
arbeitergesprachen
Botschaften nicht
falsch aufgefasst
werden und diese
den Mitarbeiter per-
sonlich verletzen
oder angreifen.

wird?* Damit driickt B eine
zukunftsorientiere Haltung
aus. Sie arbeitet an sich
selbst, um an Mitarbeiterge-
sprache lockerer herangehen
zu kdnnen und auch unange-
nehme Botschaften gut zu
vermitteln.

zeugt von grolRer
Sensibilitat im Um-
gang mit schwierigen
Themen und Um-
sicht bei Mitarbeiter-
gesprachen. B fragt,
wie man konstruktiv
zu einer Lésung
kommen kdnnte. Sie
spricht von einem
.Prozess”, der sich
Uber die Zeit entwi-
ckelt.

B 364 — 374

380 — 382

,Genau. Das ist das Ziel.
Und er soll sich tberlegen,
wie er dann dorthin kommt.
Aber da ist mir ganz wichtig
auch das Gesprach. Dass
der Mitarbeiter auch die
Mdglichkeit hat, Riickfragen
zu stellen. Verstandnisfra-
gen zu stellen. Da ist mir
lieber, man nimmt sich da
die Zeit, wie dass dann das
Ergebnis nicht das ist, was
man eigentlich erwartet
hatte.”

.Genau. Einfach dass man
sagt, es kdnnte so sein.
Ober eine Moglichkeit wa-
re... Dass man ihn so ir-
gendwie hinleitet. Und oft-
mals sind sie auch dankbar
fir diese Gedankenstiitzen.
Und nehmen das dann
auch auf.”

| fragt B, wie sie Mit-
arbeiter an neue
Aufgaben heranfihrt,
damit diese eigen-
standig gelost wer-
den koénnen.

Eine klare Zielvorgabe sei fur
den Mitarbeiter unerlasslich,
um sich den Weg dorthin zu
Uberlegen; Dabei ist es wich-
tig, ihn zu begleiten und fir
Fragen offen zu sein; B gibt
ihren Mitarbeitern Optionen
fuir die Lésung vor und nennt
dies ,Gedankenstltzen“. Sie
beobachtet, dass diese von
Mitarbeitern gerne angenom-
men werden.

~Da ist mir lieber,
man nimmt sich da
die Zeit, wie dass
dann das Ergebnis
nicht das ist, was
man eigentlich er-
wartet hatte.“ Hier
driickt B eine klare
Erwartungshaltung
gegeniber ihren
Mitarbeitern aus. Es
scheint, als wiirde
sie ihren Mitarbeitern
nicht allzu viele Frei-
heiten im Lésen von
Aufgaben einrau-
men.

Fahren mit Lo-
sungsfokus
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B 407 — 408

412 - 420

»Also man muss natirlich
Probleme aus der Vergan-
genheit einmal aufarbeiten.
Dass man weil3, okay, das
Problem ist (..) dort gele-
gen.”

,Ist présent und, und woher
wird es / oder woher kommt
es eigentlich. Ohne diese,
sagen wir, Situationsanaly-
se funktionier wahrschein-
lich auch der Blick in die, in
die Vergangenheit fuir mich,
aus meiner Sicht jetzt nicht
so gut. Das heif3t, dann,
wenn ich einmal das Prob-
lem analysiert habe und
weil3, an dem muss ich
arbeiten, dann, dann fange
ich wieder von vorne an
und sage, so, wie stelle ich
mich auf, dass es jetzt op-
timal lauft. Oder effizient
und optimal fur das Team.
(.) Und (.) ich sage, dann
muss ich natirlich schauen,
dass ich an dem weiterar-
beite und irgendwann muss
ich aufhdren und sagen,
friher alles war besser und
alles toll. Das sind Ge-
schichten, wo ich sage,
jetzt ist es so und wie opti-
miere ich das, das jetzt und
das heute."

| fragt B, wie sie mit
Problemen in der
Vergangenheit um-
geht und wie sie Mit-
arbeiter dazu bringt,
diese Probleme in
der Zukunft besser zu
bewaltigen.

Eine Situationsanalyse und
Problemanalyse der Vergan-
genheit ist fur B unumgéng-
lich, um es in Zukunft besser
machen zu kdénnen; ,Wie stel-
le ich mich auf, dass es jetzt
optimal lauft.” Sie bezieht
diese Fragen nicht nur auf
ihre Mitarbeiter, sondern auch
auf sich selbst, was von gu-
tem Einfihlungsvermégen
zeugt; Effizienz ist fir B sehr
wichtig; Sie betont, dass es
keinen Sinn macht, an der
Vergangenheit festzuhalten,
sondern sich zu fragen, wie
man das Jetzt und Heute
optimieren kénnte.

B geht eher rational
an Probleme heran
und Uberlegt sich,
wie diese entstanden
sind und wie sie
Rahmenbedingun-
gen verandern kann,
um diese in Zukunft
Zu vermeiden.

Fahren mit Lo-
sungsfokus
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Interview-Auswertung C

Interview | Zeilennr. | Inhalt Interaktion Syntaktik Semantik Kategorien
C 14 -17 (4s) ,Also meine | steigt in das Interview | B Uberlegt relativ lange B macht auffallend viele Grundannahmen Uber
grundséatzliche Ein- ein und stellt die einlei- | und stellt Gber sich selbst Pausen wéahrend des Spre- | Fuhrung
stellung meinen Mit- tende Frage, welche fest, dass er ,sehr streng chens und Uberlegt sehr
arbeitern gegenuber grundsétzlichen An- und fordernd” sei. Er relati- | genau, was er sagt. Er
ist, dass ich (.) glaube | nahmen B davon hat, viert diese Aussage aber spricht auerdem sehr
ich, schon sehr streng | wie Fiihren von Men- umgehend damit, dass er nach der Schrift und verfallt
bin (.) und sehr for- schen funktioniert. seinen Mitarbeitern Wert- nur minimal in Dialekt.
dernd. (.) Aber mei- schatzung ausdrticke.
nen Mitarbeitern im- Dass B sie als ,wahr-
mer wieder einmal scheinlich* wichtigste Res-
signalisiere, dass ich source im Unternehmen
sie wertschatze. (.) betrachtet, widerspricht
Und dass sie wahr- allerdings dieser wert-
scheinlich die wich- schatzenden Haltung et-
tigste Ressource in was und klingt eher nach
unserem Unterneh- einer Aussage aus dem
men sind." Lehrbuch.
C 32-34 () Ich glaube, dass | fragt B nach seiner B scheint sich etwas unsi- | Auch hier sind die Sprech- | Eigene Rolle als Fuh-
ich immer ein offenes | Rolle als Fuhrungs- cher zu sein, da er sagt, er | pausen wieder auffallig. B rungskraft
Ohr habe fur meine kraft. ~glaube“, er habe immer spricht gerne in Metaphern
Mitarbeiter, fir deren ein offenes Ohr fir seine (,offenes Ohr“, ,klaren Weg
Anliegen. (.) Oder fur Mitarbeiter. Ein Festhalten | beschreiten®).
deren Ideen vor al- an der Unternehmensstra-
lem. Aber ich bemiihe tegie und klare Zielvorga-
mich schon einen ben sind ihm wichtig. Be-
klaren Weg (.) vorzu- sonders betont B, dass er
geben, den unser offen flr Ideen von Mitar-
Unternehmen bzw. beitern sei.
mein Bereich (.) be-
schreiten soll."
C 45— 49 »(-) Ja. Wir versuchen | | stellt Suggestivfrage: B ist Vertriebsleiter; Er ~Wir versuchen..." — B Funktionierende Fuh-

mit konkreten Zielen
unsere Mitarbeiter zu
fuhren. (.) Das bedeu-

,und da muss man ja
die Mitarbeiter wirklich
ahm, wie soll ich sa-

spricht in ,wir“-Form; Er
spricht zunachst davon,
dass die Verkaufsziele

drickt sich sehr vorsichtig
aus und legt sich nicht fest;
das von ihm beschriebene

rungstools und -
methoden
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tet, wir legen fur das
Jahr (.) konkrete Ver-
kaufsziele fest, (.) die
wir dann auf einzelne
MaRnahmen herun-
terbrechen. Die die
Mitarbeiter Gber das
Jahr umsetzen und
erfillen massen. (.)
Diese Ziele werden
gemeinsam mit den
Mitarbeitern erarbei-
tet. (.) Aber die
grundsatzliche Vor-
gabe (.) wird schon
durch das Manage-
ment bestimmt.”

gen, sehr, sehr situativ
fuhren wahrschein-
lich?“

festgelegt werden, sagt
dann aber, dass die Ziele
gemeinsam mit den Mitar-
beitern erarbeitet wirden;
die ,grundsatzlichen Vor-
gaben“ wirde das Ma-
nagement machen; B fihrt
v.a. mit Zielvorgaben
(MBO);

Konzept ist Lehrbuchbei-
spiel fur ,Management by
objectives"; in seiner Aus-
drucksweise ist B etwas
widerspriichlich;

C 55 -56 ,ES sind keine Einzel- | | fragt B, ob die Festle- | B legt die groben Ziele B spricht von ,Gruppenent- | Funktionierende Fih-
gesprache. (..) Im gung der Ziele im nicht personlich mit den scheidungen*, was wiede- rungstools und -
Detailbereich ja, aber | Rahmen von Mitarbei- | einzelnen Mitarbeitern fest, | rum mit den Zielvorgaben methoden
die groben Ziele des tergesprachen stattfin- | sondern in Gruppenbe- von oben widerspricht; es
Unternehmens bzw. det oder ob diese in sprechungen; klingt nach einem demokra-
des Bereiches wer- Einzelgesprachen er- tischen Prozess, es ist je-
den in einer Grup- folgt. doch fraglich, ob die Mitar-
penentscheidung beiter dabei wirklich sehr
festgesetzt.” viel Mitspracherecht besit-
zen;
C 65 () Ich bin sehr tole- | fragt B, wie er mit B scherzt und nimmt die Umgang mit Fehlern
rant, was Fehler an- Fehlern von Mitarbei- Frage eher nicht ernst.
belangt, weil ich sel- tern umgeht.
ber viele mache."
C 69 -71 »Aber ich sage, wer I lacht. B klingt sehr authentisch, B’s Aussage klingt wie ein Umgang mit Fehlern

Fehler macht, macht
auch was. Wer nichts
macht, macht auch
keine Fehler. Deswe-
gen bin ich da sehr
tolerant meinen Mit-
arbeitern gegenuber.

wenn er Uber Fehler
spricht; er wiederholt, dass
er ,tolerant” seinen Mitar-
beitern sei und bringt ein
gewisses Verstandnis
dafir auf. AnschlieRend
relativiert er diese amikale

einstudierter Stehsatz.
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Allerdings (.) sollten
sich die Fehler nicht
wiederholen*

Einstellung durch die klare
Aussage, dass sich Fehler
nicht wiederholen sollten.

C 79 -85

,Den Mitarbeiter da-
rauf hinweisen, dass
diese Art von Fehler
bereits passiert ist. (.)
Und man musste
eruieren, ob dem
Mitarbeiter konkret
mitgeteilt wurde,
dass, dass es als
Fehler empfunden
wird und wie man
diesen Fehler ver-
meiden kann. Und
warum er erneut pas-
siert ist. Und wenn
man diese Grundla-
gen erhoben hat,
dann kann man auch
feststellen, ob dieser
Fehler fahrlassig be-
gangen wurde, ob er
vermeidbar gewesen
ware. Oder ob der
Mitarbeiter (.) den
Fehler einfach in Kauf
genommen hat, (.)
weil er eine bestimm-
te Losung oder ein
bestimmtes Problem
beseitigen wollte. (.)
Eine Ldsung erbeifth-
ren oder ein Problem
beseitigen.”

| fragt B, welche Kon-
sequenzen es hat,
wenn sich ein Fehler
bei einem Mitarbeiter
wiederholt.

C 97 - 99

.Naturlich ist es je-
dem Menschen un-
angenehm, Uber Feh-

| fragt B, welche Erfah-
rungen er mit der exak-
ten Recherche und

B empfindet es als sehr
wichtig, den Ursachen von
Fehlern auf den Grund zu

B verwendet das Wort
~.gnadenlos” im Zusam-
menhang mit dem Einge-

Umgang mit Fehlern
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ler zu sprechen, (.)
aber ich glaube, dass
Reflektion immer
hilfreich ist, wenn
man vermeiden will,
dass Fehler erneut
passieren. (.) Und da
muss man einfach
gnadenlos sich ein-
gestehen, (.) warum
dieser Fehler passiert
ist.”

Analyse von Fehlern
gemacht hat.

gehen, um diese spater
vermeiden zu kdénnen. lhm
ist zwar bewusst, dass
dieses Nachhaken bei
Mitarbeitern nicht gut an-
kommt, er findet dieses
Vorgehen aber unvermeid-
lich.

stehen von Fehlern, was
einen sehr autoritaren Bei-
geschmack hat.

C 105-109 | ,(.) Erfolge sollten | fragt B nach dem B verwendet eine sehr Wertschatzung kommt in Umgang mit Erfolgen
sofort honoriert wer- Umgang mit Erfolgen analytische, bedachte, den Aussagen von B immer
den. (..) Nicht nur von Mitarbeitern; aber auch distanzierte wieder vor.
monetér. (.) Ich glau- Sprache. Es wirkt so, als
be, dass (.) monetéare wirde er zwar wissen,
Entlohnung oder (..) dass dies von ihm als Fih-
Wertschéatzung schon rungskraft erwartet wird, er
wichtig ist, aber ich dies im beruflichen Alltag
glaube, dass die aber nicht umsetzen. Sei-
Schnelligkeit auch ne Aussagen klingen hypo-
entscheidet. Wenn thetisch; Fir B sollen gute
ein Mitarbeiter einen Leistungen sofort und nicht
Erfolg erzielt, sollte nur monetéar, sondern auch
man ihm moglichst, durch Wertschétzung be-
relativ schnell (.) klar lohnt werden.
signalisieren, dass
sein Vorgehen, seine
Leistung gut wahr.”
C 132 - 138 | ,Ich versuche, die | fragt B nach Kommu- | B erwahnt das soziale B wendet sich direkt an | Lésungsfokussierte

Kommunikation so
unkompliziert wie
maoglich zu halten. Wir
haben beispielsweise
Facebook auch als
Kommunikationsmittel
eingesetzt. Eine eige-
ne Gruppe gegriindet

nikationsformen und —
Tools, die er in regel-
mafigen Absténden fir
den Austausch mit
seinen Mitarbeitern
einsetzt.

Medium Facebook als fiir
ihn geeignetes Kommuni-
kationsinstrument fur den
Austausch mit seinen Mit-
arbeitern. Fir B scheint es
sehr wichtig, moglichst
effizient und unkompliziert
mit Mitarbeitern in Kontakt

und spricht diesen direkt
an: ,Wenn Sie heute ver-
gleichen, ..."

Kommunikationsformen
und -tools
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und eine direkte Art
der Kommunikation
hergestellt. Dann
Facebook selbst ar-
beitet ja bereits da-
ran, eine Version fur
den Biiroalltag herzu-
stellen. Wenn Sie
heute vergleichen,
wie lange Sie brau-
chen wenn Sie ein
Email schreiben, auf
das Email antworten,
das Email ablegen,
die Dokumente 6ffnen
missen etc. Diese
Dinge passieren rela-
tiv schnell mit Face-
book (.) Und schnell
und unkompliziert.”

treten zu kbnnen und Ar-
beitsauftrage rasch zu
erteilen. Er moéchte sich
nicht lange mit Ablage von
Dokumenten oder Admi-
nistrativem beschaftigen.

C 155 »Also ich glaube, dass | B Ubergeht das Lauten | B spielt dabei darauf an, Kirze und Schnelligkeit Lésungsfokussierte
kurze, schnelle Ge- seines Handys und dass wichtige Auftréage sind B sehr wichtig. Kommunikationsformen
sprache sehr viel Zeit | spricht weiter Uber nicht digital Ubermittelt, und —tools
sparen.” Kommunikationsformen | sondern im persénlichen

in seinem Berufsalltag. | Gesprach mitgeteilt wer-
den. Effizienz ist ihm dabei
sehr wichtig.

C 201 .Die Tur stehtim Re- | | fragt B, ob er aktiv B betont, dass sein Biro B verwendet erneut eine Losungsfokussierte
gelfall offen und jeder | das Gesprach mit Mit- | fir Jedermann zu jeder Metapher (,meine Tir steht | Kommunikationsformen
kann jederzeit mit mir | arbeitern im FUhrungs- | Zeit offen stiinde, was offen*) und will damit seine | und -tools
sprechen.” alltag sucht. allerdings impliziert, dass eigene Zuganglichkeit far

er selbst nicht aktiv Vier- Mitarbeiter untermauern.
augengesprache mit Mit-
arbeitern sucht.
C 184 -191 | ,(..) Nunich glaube, | fragt B, wie er das B sieht das Mitarbeiterge- B verwendet in diesem Mitarbeitergesprach

das ist eine Formali-
tat, die erfullt werden
muss. (.) Aber ich
glaube, wenn man

Mitarbeitergespréch in
seiner Rolle als Fiih-
rungskraft wahrnimmt.

sprach als reine Formalitat,
die seinen Zweck verfehlt,
da es nur einmal im Jahr
stattfindet und fir ihn

Zusammenhang die Formu-
lierung ,was schwierig ist."
Bzw. ,was Probleme berei-
tet". Hier liegt weniger eine
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nur einmal im Jahr mit schnelle Aktion bzw. Reak- | Losungs- oder Verbesse-
seinen Mitarbeitern tion enorm wichtig ist. Er rungsfokussierung vor als
spricht und dann erst ist Uberzeugt, dass wichti- | eine Problemfokussierung.
erfahrt was (.) schwie- ge Dinge sofort angespro-
rig ist, was Probleme chen werden sollten. Diese
bereitet, (.) was den Aussage unterstitzt den
Alltag erleichtern grofRen Wert von Effektivi-
konnte, etc. dann ist tat fur B.
es wahrscheinlich zu
spat. Die wichtigen
Dinge sollte man
vielleicht vorher be-
sprechen.”
C 257 — 262 | ,Ich glaube, dass die | | fragt B, welche Muster | B ist &ul3erst zielorientiert B spricht von ,Fingerspit- Muster des Gelingens
Festlegung des Ziels | des Gelingens er aus und sieht die Vorgabe von | zengefuhl®, das in der Ziel-
sehr wichtig ist, das seiner Fuhrungserfah- | Zielen als essentiell fur vereinbarung fur Mitarbeiter
Ziel soll nicht uner- rung ableiten kann, die | seine Fihrungsleistung. notwendig ist. Er analysiert
reichbar scheinen, es | in der Vergangenheit Diese Vorgaben macht er Persoénlichkeit und Rah-
soll aber auch nicht besonders gut funktio- | abhangig vom jeweiligen menbedingungen sehr ge-
zu leicht sein. () Und | niert haben. Mitarbeiter (situativ), aber nau, wenn er Ziele festlegt.
hier ist ein gewisses auch von den Rahmenbe-
Fingerspitzengefihl dingungen. Er hinterfragt
gefordert. Was kann also die Zielsetzungen
man einem Mitarbei- individuell und stellt sich
ter zumuten? Welche auf jeden Mitarbeiter ein.
Ressourcen hat er zur
Verfugung um dieses
Ziel zu erreichen?
Was sind die exter-
nen Umfliisse oder
Einflisse, die das
beeinflussen kénnen?
Und, und ist es gera-
de der richtige An-
satz, ein bestimmtes
Ziel zu erreichen?”
C 326 — 328 | ,(.) Naja, anfanglich | fragt B nach den Au- B glaubt, seine ,Art des B erwahnt zwei Mal die Wahrgenommene
war es etwas schwie- | wirkungen, die er bei Fuhrens" sei au3erge- Phrase ,diese Art des Fuh- | Auswirkungen auf Mit-
rig, weil diese Art des | seinen Mitarbeitern wohnlich und stol3e am rens". arbeiter
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Fuhrens im Unter- beobachten kann, Anfang eher auf Unver-
nehmen nicht so ge- wenn er so fuhrt, wie er | stdndnis. Freiheiten, die er
bréauchlich war. Aber es beschreibt. Mitarbeitern einrdumt,

mh, jetzt ist bereits wirden aber von diesen
erkennbar, dass Mit- geschatzt.

arbeiter diese Art (.)
des Fihrens wohl
eher schatzen. Nach
einer gewissen Einar-
beitungszeit."
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Interview-Auswertung D

Interview | Zeilennr. | Inhalt Interaktion Syntaktik Semantik Kategorien

D 12-15 -,Mhm. Eher kooperativ | | fragt B nach ihrer B scheint stark auf die B legt Wert auf eine Grundannahmen Uber
wurde ich meinen Fuh- | Grundhaltung zum Meinung ihrer Mitarbei- gegenderte Ausdrucks- | Fuhrung
rungsstil bezeichnen. Fuhren von Menschen | ter einzugehen und sie weise (Mitarbeiterinnen
Wirde/ Ich hole immer | einleitend zum Inter- nach Losungsvorschla- und Mitarbeiter).
die Meinungen der Mit- | view. gen im Alltag zu fragen.
arbeiter und Mitarbeite- Es ist ihr wichtig, dass
rinnen ein, das interes- die Mitarbeiter eigene
siert mich, (.) wie sie die Lésungen vorschlagen.

Sachen sehen oder
welche Lésungsvor-
schlage auch die Mitar-
beiter bringen kénnen.
(.) Und dann ahm, (.)
wichtig ist fir mich,
dass auch jeder selber
denkt."

D 28 -29 ,Ein Grundvertrauen, B spricht Uber ihre Grundvertrauen gegen- | B wiederholt das Wort Grundannahmen tber
ein Grundvertrauen. grundlegende Einstel- Uber ihren Mitarbeitern ~Grundvertrauen“ insge- | Fuhrung
Genau das habe ich lung in ihrer FUhrungs- | ist B sehr wichtig, aller- samt drei Mal in diesem
vergessen. Grundver- rolle. dings scheint es ihr nicht | Satz und betont damit
trauen wirde ich gerne immer zu gelingen, die- | dessen Wertigkeit.
entgegen bringen.” ses aufzubringen, da sie

im Konjunktiv dartiber
spricht (,,...wirde ich

gerne entgegen brin-

gen.")

D 11-12 JAh, (...) darauf be- | fragt B nach ihrer B scheint Probleme zu Eigene Rolle als Fih-
dacht, dass man ein Rolle als Fihrungskraft | haben, sich unter ihren rungskraft definieren
gutes Mitarbeiter hat und wie sie diese be- Mitarbeitern durchzuset-

(...) vielleicht ein biss- schreiben wiirde. zen und ihre Fihrungs-
chen zu wenig autoritar, rolle durchzusetzen. Sie
ein bisschen mehr Auto- glaubt, sie sei zu wenig
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ritat &h, wirde bei mir autoritéar und hatte ein
nicht schaden.” zu starkes Bedurfnis
nach Autoritat.

D 34 -39 »Also wichtig ist, per- | fragt B, welche Fuh- B legt Wert auf personli- | B spricht von ,man”, Funktionierende Fuh-
sonliche Kommunikati- rungsmethoden sie che Kommunikation mit | nicht von sich selbst. Es | rungstools und -
on (.) und um das Gan- | anwendet und welche ihren Mitarbeitern und wirkt, als habe sie die- methoden
ze noch einmal besser Tools sie in der Kom- mdchte das, was sie ses Wissen in einem
zu verfestigen, noch munikation als hilfreich | mundlich mit ihnen ver- | Seminar Uber Fih-
schriftlich etwas nach (.) | empfindet. einbart, sicherheitshal- rungsarbeit gelernt.
zu senden, aber vorab ber auch noch schriftlich
ahm, (.) personliche, fixieren. Sie erwahnt
mundliche Kommunika- dabei, dass sie sich
tion. (.) Um das auch nicht vor Konfrontatio-
ein bisschen erklaren zu nen scheut und auch
kénnen und &h sich einmal Klartext reden
auch nicht von irgend- kann. Dennoch findet sie
welchen Konfrontatio- es wichtig, die Vereinba-
nen dricken zu wollen, rungen anschliel3end
sondern (.) zu sagen, auch schriftlich festzu-
das ist jetzt Sache, das halten.
es jetzt zu machen und
dann schickt man aber
noch etwas, zum Bei-
spiel in einer Form von
einem Email oder einer
Arbeitsanweisung
nach.”

D 77-179 .Mhm. (.) Okay. Meine | fragt B, wie sie mit B zeigt Verstandnis fur Auch hier legt B wieder Umgang mit Fehlern
Devise: Fehler kdnnen Fehlern von Mitarbei- Fehler der Mitarbeiter, Wert auf eine gegender-
passieren. Ich sprech’ tern umgeht. legt aber Wert darauf, te Wortwahl (Derjenige /
die Fehler personlich dass sich diese nicht Diejenige).
mit Derjenigen oder wiederholen. Dabei geht
Demijenigen an, dem sie sie hoflich vor und
passiert sind und &h, spricht mit dem betref-
sage drauf, sage dazu, fenden Mitarbeiter unter
bitte &h, darauf schau- vier Augen.
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en, dass das nicht noch
einmal passiert. Aber es
gibt jetzt keine Konse-
guenzen meinerseits."

D 87 -89 ,und auch keine ahm, B erzéahlt weiter, wie sie | B ist es wichtig, ihre B mdchte niemanden Umgang mit Fehlern
(...) Methoden oder mit Fehlern von Mitar- Mitarbeiterinnen nicht Jacherlich* machen, ein
halt, ja wie soll ich sa- beitern umgeht. bloR zu stellen. Sie legt | harmonisches Arbeits-
gen, das lacherlich ir- Wert auf ein persoénli- klima scheint ihr wichtig
gendwie zu machen ches Gesprach. Zu sein.
oder dass das andere
erfahren. Ich mache mir
das mit Derjenigen, in
dem Fall habe ich nur
Mitarbeiterinnen, per-
sonlich aus.”

D 104 - 107 | ,Eigentlich mehr der | fragt B, wie viel Be- B erklart, dass sie den B spricht in der ,Ich*- Umgang mit Fehlern
Zukunftsblick. (.) Wie deutung sie der Aufar- | Blick eher in die Zukunft | Form, nicht mehr in der
kénnten wir es in der beitung von Fehlern in | als in die Vergangenheit | ,man“-Form.

Zukunft besser/ Ich der Vergangenheit richtet, allerdings

meine, ich kann nur beimisst. schrankt sie diese Aus-
eine Strategie entwi- sage ein, indem sie
ckeln, wie ich es in der sagt, dass eine Strategie
Zukunft mache, wenn aus der Vergangenheit
ich weil3 wie es in der heraus in die Zukunft
Vergangenheit gemacht umgesetzt werden kann.
worden ist. Das heif3t, Aus Fehlern der Ver-

ich muss mir zuerst gangenheit kdnne man
einmal anschauen, wie in Zukunft etwas besser
ist es bisher gemacht machen.

und wie kann ich es in

der Zukunft besser ma-

chen.”

D 136 — 140 | ,Ahm, (.) von demijeni- B klart | Gber die hie- B nimmt eine grundsatz- | Lob sieht B nur gerecht- | Umgang mit Erfolgen
gen abhangt und vor- rarchischen Verhaltnis- | lich sehr dankbare Stel- | fertigt, wenn etwas fir
gegeben wird. Ja ge- se in ihrem Bereich auf. | lung ihren Mitarbeitern sie im Konkreten getan
nau. Das heil3t, ahm, gegeniber ein und wurde (nicht fur Arbeit




Barbara Holas-Gallop

Lob kann von meiner
Seite nur kommen, flr
etwas was sie flr mich
machen. Das wird si-
cher auch immer sein,
ich bedanke mich im-
mer. Manchmal sogar,
wiurde ich sagen, zu
viel. (\) Ja, fur das was
getan wurde. (..) Ande-
rerseits denke ich mir,
ist ein Dank oder eine
positive Riickmeldung
wieder eine Motivation,
es weiterhin gut oder
noch besser zu ma-
chen.

glaubt, sich fir alles,
was getan wurde, be-
danken zu mussen.
Wobei sie anmerkt, dass
es teils lUibertrieben sein
wird, aber dennoch die
Einstellung vertritt, lieber
zu viel zu loben als zu
wenig, um die Motivation
aufrecht zu erhalten.

im Allgemeinen). Mit
Lob und positiven
Ruckmeldungen méchte
sie ihre Mitarbeiter dazu
animieren, Dinge wei-
terhin gut oder noch
besser zu machen.

D 180 — 182 | ,Mhm. Nein, also bei | fragt B nach Kommu- | B legt Wert auf ein re- B verwendet den Kon- Losungsfokussierte
uns gibt es jetzt einmal | nikationsformen und - gelmaRig stattfindendes | junktiv (,...stattfindet Kommunikationsformen
dieses Jour fix, das in tools, die sie regelma- | Jour fix, allerdings merkt | oder stattfinden sollte.). | und -tools
regelmaRigen Abstan- Big im beruflichen Aus- | sie gleich an, dass sich
den stattfindet oder tausch mit ihren Mitar- | dieses Meeting nicht
stattfinden sollte. Ich beitern anwendet. immer ausgehe. Dies ist
meine, es geht sich ein Widerspruch in sich,
nicht immer aus. Es ist da es jain ihrer Hand
ganz wichtig, dass man liegt, wann und wie oft
einmal zusammen sitzt." Jour fix stattfinden.

D 196 — 200 | ,Ja. Was erforderlich, B erklart I, warum ihr B betont die Wichtigkeit | ,...finde ich es eigentlich | Losungsfokussierte

oder eben bestimmte
Informationen, die drin-
gend weitergegeben
werden mussen. Zu-
satzlich und da bin ich
noch gar nicht beim
Mitarbeitergespréach,
finde ich es eigentlich

ein personliches Zu-
sammenkommen mit
Mitarbeitern auch noch
wichtig ist.

eines ungezwungenen
und inoffiziellen Austau-
sches mit ihren Mitarbei-
tern — unabhangig von
aktuellen Arbeitsthemen
— um sich auszutau-
schen und die Kommu-
nikation zu verbessern.

auch wichtig, dass man
sich ab und zu..." — mit
dieser Formulierung
relativiert B ihre eigene
Aussage stark durch die
Verwendung von ,ei-
gentlich®.

Kommunikationsformen
und -tools
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auch wichtig, dass man
sich ab und zu einmal
zum Kaffee zusammen
sitzt. Einfach nur so um
ahm, die Kommunikati-
on nicht nur was jetzt
den geschéftlichen Be-
reich betrifft, sondern
einfach auch das Um-
feld, die Rahmenbedin-
gungen, halt generell
S0.“

Sie nutzt Kaffeepausen
regelméaRig zum infor-
mellen Austausch.

D 217 - 220

.Genau. Und dann gibt
es einmal im Jahr das
Mitarbeitergespréach
ahm, dazu gibt es Vor-
lagen von der Perso-
nalabteilung, die fur uns
nicht immer alle so gut
anwendbar sind, weil
ah, wir im Vorstandsbe-
reich, das Sekretariat
oder in/ Pressearbeit
was wir jetzt da haben.

()"

B erwahnt das Mitar-
beitergesprach als
eines ihrer Tools in der
Kommunikation mit
Mitarbeitern.

B erwahnt, dass der
Leitfaden (die ,Vorla-
gen"), die von der Per-
sonalabteilung fiir das
Mitarbeitergesprach zur
Verfligung gestellt wird,
aufgrund unterschiedli-
cher Rahmenbedingun-
gen im Vorstandsbe-
reich nicht immer so gut
anwendbar sei.

B distanziert sich von
anderen Bereichen /
Organisationseinheiten
im Unternehmen, indem
sie impliziert, dass es fur
,uns nicht immer alles
so gut anwendbar” sei,
was die Personalabtei-
lung fir das Mitarbeiter-
gesprach zur Verfligung
stellt.

Mitarbeitergesprach

D 241 - 253

~Jetzt gibt es noch ei-
nen Betriebsausflug,
einen jahrlichen und ein
Weihnachtsessen, das
ist mir recht wichtig,
eine Weihnachtsfeier,
dass wir da alle teil-
nehmen und dass alle
beim Bild drauf sind
dann. Ist mir persoénlich
wichtig."

B erganzt noch weitere
Kommunikationsformen
und -tools, die ihrim
beruflichen Alltag wich-
tig sind.

B findet informelle, ge-
meinschaftliche Veran-
staltungen fir die Kom-
munikationskultur in
ihrem Organisationsbe-
reich sehr wichtig und
organisiert regelmaRig
Ausfliige oder Feiern.
Sie mochte damit einen
Gemeinschaftssinn her-
stellen, da ihr dies per-

B betont zwei Mal, wie
~wichtig“ ihr diese An-
lasse sind.

Funktionierende Kom-
munikationsformen und
-tools
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sonlich sehr wichtig
scheint.

D 273 - 278 | ,Sowohl als auch. Ob- | fragt B nach ihrer B nutzt auch das Mitar- B sagt, ,,...wo man das Mitarbeitergespréach
wohl ich sagen muss, Rolle als Fuhrungskraft | beitergesprach als Aus- | auch einmal vorbringen
dass das Erste Uber- im Rahmen von Mitar- | tauschtool, um Feed- kann,...": Diese Aussa-
wiegt. Das heif3t, da beitergesprachen und back Uber die eigenen ge beinhaltet implizit,
geht es einfach einmal wie sie diese Gespra- Fuhrungsskills vom Mit- | dass sie es sich nicht
darum, sich gegenseitig | che empfindet bzw. ob | arbeiter einzuholen bzw. | zutraut, aul3erhalb eines
Feedback zu geben. sie dieses Tool nutzt, um Feedback an die Mitarbeitergespréaches
Wie wirst du als Fiih- um selbst Vorgaben zu | Mitarbeiter zuriickzuge- | Gber ernste Angelegen-
rungskraft wahrgenom- | machen oder Verande- | ben. Dabei ist ihr wich- heiten mit ihren Mitar-
men, ah, wie wird der rungen positiv voranzu- | tig, sowohl auf Starken beitern zu sprechen.
Mitarbeiter wahrge- treiben. als auch auf Schwéchen
nommen, welche Star- einzugehen. Sie glaubt,
ken und Schwéchen hat in einem normalen Vier-
der Mitarbeiter, welche augengesprach sei ein
Starken und Schwé- solcher Austausch nicht
chen hat die FUhrungs- moglich.
kraft. Das ist ein Rah-
men, wo man das auch
einmal vorbringen kann,
weil die Gelegenheit hat
man sonst nicht, auch
nicht in einem Vierau-
gengesprach.”

D 338-348 | fragt B nach ,Mustern | ,Kommunikation ist ein | Fur B ist Kommunikation | B's Sprache ist gepragt | Muster des Gelingens
des Gelingens" und ganz wichtiges Tool (.) | und Austausch das von Inklusion.
erklart, was sie damit fur eine Fuhrung finde | wichtigste Fluhrungs-
meint: Welche Erfah- ich, die Leute mit ein- instrument. Sie mochte
rungen B mit Fih- beziehen, sie ah, ihnen | ihren Mitarbeitern damit
rungsmethoden ge- sagen, was Sache ist, Wertschéatzung signali-
sammelt hat, die fur sie | ihnen damit Wertigkeit | sieren und sie Uber
persénlich besonders zu geben.” ... ,Dann wichtige Vorgénge im
gut funktioniert haben. ahm, ja eben, die wich- | Unternehmen laufend

tig, wichtige Dinge (.) informieren. Der Aus-
weiter zu geben. (..) druck von Lob und An-
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Damit bin ich bisher
eigentlich ganz gut
gefahren. (...) ,Lob und
Anerkennung ist auch
gut und wichtig."

erkennung ist fur sie am
wichtigsten

D 367 — 378 | ,Nein, eher (.) eher | fragt B, wie viel Frei- B gibt Ziele vor, lasst Auch hier gendert B Fuhren mit Lésungsfo-
locker.” (...) ,Obwohl ich | raum sie ihren Mitarbei- | ihren Mitarbeitern aber wieder (,,... der oder die | kus
schon selber auch mei- | tern beim Erreichen auch Freiraum, den Weg | kann es nicht, ...“). B
ne Vorstellungen hétte, | von Zielsetzungen zu Ziel selbst zu gestal- | druckt sich sehr vorsich-
aber ah, ich wirde das | einrdumt. ten. Wobei sie dies et- tig aus und meidet Ver-
erst dann vorbringen, was relativiert, indem sie | allgemeinerungen.
wenn es anders nicht feststellt, dass sei selbst
funktioniert.” (...) ,Aber ihre Vorstellungen hétte,
eben, ich lasse eher wie etwas funktionieren
schon mehr Freiraum, soll. Diese bringe sie
aul3er/ Es kommt auch aber erst dann zum
immer auf die Person Ausdruck, wenn es an-
drauf an, wo ich weif3 ders nicht funktionier.
jemand kann selbstan- Zudem relativiert sie
dig arbeiten, dem gebe diesen Freiraum, indem
ich mehr Freiraum, wo sie es von der betreffen-
ich weil3, der oder die den Person abhangig
kann es nicht, der gebe macht.
ich weniger Freiraum."
D 518 - 525 | ,(.) Mh. (.) bei Proble- | fragt B konkret nach B sucht bei Problemen B spricht von ,gemein- Fuhren mit Lésungsfo-

men das Gesprach
suchen. (.) Ich finde es
wichtig, dass man wenn
Fehler passieren, nicht
den Fehler oder einen
Schuldigen sucht, son-
dern gemeinsam mit
Demjenigen Lésungen
erarbeitet. (.) Und nicht
ah, den Fokus darauf
legt &h, (..) &h, warum

Fuhrung mit Lésungs-
fokus und ob sie ir-
gendwelche Informati-
onen uber ihre Fih-
rungspraxis geben
kann, die zu diesem
Thema passen.

in erster Linie das Ge-
sprach und legt dann
weniger Wert auf die
Schuldfrage, als auf die
Erarbeitung einer ada-
quaten Lésung. Sie
mdchte wissen, wie man
diesen Fehler in Zukunft
vermeiden kann.

sam Losungen erarbei-
ten“ und legt den Fokus
nicht auf den Fehler.

kus
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hat der jetzt den Fehler
gemacht, sondern wie
kann man es besser
machen.”
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Interview-Auswertung E

Interview

Inhalt

Interaktion

Syntaktik

Semantik

Kategorien

E

»Also wenn man das
Fuhren als solches wirk-
lich ernst nimmt, ist das
eine aullerst komplexe
Angelegenheit, weil du
in, in Wahrheit keine,
kein pauschales Fiih-
rungsrezept als solches
hernehmen kannst. Du
kannst nicht nach Lehr-
buch fihren und jetzt,
jetzt, ah, wende ich fir
jeden Menschen in der
gleichen Situation das
gleiche Fuhrungsprinzip
an. Also das, das geht
grundséatzlich nicht, ah,
jede Aufgabenstellung
und jeder Mitarbeiter
fuhrtin (....) fordert in
jeder Situation, die du
momentan hast (...) Eine
andere Fuhrungs / ein
anderes Fuhrungswerk-
zeug.”

| fragt B nach sei-
ner Grundhaltung
gegeniber Mitar-
beitern und wie er
seine Rolle als
Fahrungskraft be-
schreiben wiirde.

B halt fest, dass es kein
einheitliches Fihrungs-
konzept gibt. Er fihre situ-
ativ und personenbezogen
anders und empfindet dies
als komplexe Angelegen-
heit.

LAlso wenn man das Fuh-
ren als solches wirklich
ernst nimmt, ...“ — diese
Aussage konnte bedeu-
ten, dass B Fiihrung nicht
immer ernst nimmt.

Grundannahmen tber
Fuhrung

Zeilennr.
10 - 16
22 -25

»(-..) Also um es ganz
plakativ zu sagen, bei
manchen Situationen
kann ich einen laissez-
faire Stil verwenden, (.)
ah, in anderen Fuh-
rungssituationen muss

B erzahlt weiter
Uber seine Rolle
als Fuhrungskraft.

B zeigt das Spektrum sei-
ner Fiihrungsstile auf —
vom laissez-faire Stil bis
hin zur autoritéaren Fih-
rung nach militdrischem
Vorbild.

Es scheint B fast peinlich
Zu sein, zuzugeben, dass
er auch sehr stark autori-
tar fuhrt, wenn es die
Situation verlangt.

Eigen Rolle als Fuh-
rungskraft definieren
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ich fast nach, nach
(lacht) ja unter Anfiih-
rungszeichen militari-
schen, &h, Vorgangs-
weisen arbeiten, weil es
die Situation verlangt.”

E 29-30 »#Also ich denke, das ist, | B erklart I, wie er B stellt klar, dass er seinen | ,Wichtig ist, dass die (...) | Eigene Rolle als Fiih-
das ist die Grunder- Fuhrung versteht. | | Mitarbeitern zeigen muss, | Mitarbeiter wissen, wer rungskraft definieren
kenntnis. (...) Wichtig ist, | fragt nach, ob es wer der ,Chef* ist. Deutet der Chefist." — diese
dass die (....), dass die ihm immer gelinge | auf autoritéare Fiihrung hin. | Wortwahl deutet auf auto-

Mitarbeiter wissen, wer variabel zu fiihren Seine eigene Fihrungs- ritare Einstellung hin und
der Chefist.” (...) ,Grof3e | bzw. ob das mit qualitat sei auch stark von | kénnte heil3en, dass B
Anstrengung ist es nicht, | gro3er Anstren- der Tagesverfassung ab- sich ofters gegen seine
aber es ist wichtig, dass | gung verbunden hangig. Mitarbeiter ,durchsetzen*
du dir das standig vor sei. muss.

Augen fuhrst. Und hangt

auch ganz von der eige-

nen Tagesverfassung

ab.“

E 48 — 49 ,und das ist (.) taglich B spricht Uber seine | B sieht es als sich standig Eigene Rolle als Fih-
ein Vorgang, zu wie, zu, | Rolle als Fihrungs- | wiederholenden Prozess, rungskraft definieren
selbst zu hinterfragen: kraft. seine eigenen Ziele und
Was will ich denn jetzt Aufgaben als Fiihrungs-
eigentlich? Was genau kraft zu hinterfragen und
will ich von wem bis schlieRlich auch, was er
wann?* von welchem Mitarbeiter

verlangen soll.
E 53-55 .~Jeden Tag herzugehen, | B erklart, wie er B legt sich jeden Tag To B beschreibt damit ein Funktionierende Fuh-

in das Bucherl in der
Frih oder am besten,
am besten noch jeden
Tag (..) am Vorabend
niederzuschreiben: Was
ist das Tagesziel? (lacht)
Um in dem Gesamtkon-
text sozusagen die Ziele

seine Aufgaben im
beruflichen Alltag
strukturiert.

Do-Listen an, die er dann
Uber den Tag verteilt abar-

beitet, um Ziele zeitgerecht

erfullen zu kdnnen und
nichts aus den Augen zu
verlieren.

~Selbst-Fuhrungstool“.

rungstools und -
methoden
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erfullen dann, zu erfil-
len.”

E 98 — 103 | ,Das, dasist auch (...) | fragt B, woher B erklart, dass Fuhrungs- B verwendet auch hier Funktionierende Fuh-
auch das von Situation man als Fihrungs- | vorgaben sehr personen- wieder eher militarischen | rungstools und -
zu Situation verschie- kraft weil3, was ein | und situationsabhangig Jargon (,und jetzt mar- methoden
den. (.) Manchmal musst | Mitarbeiter von der | sind. Einerseits spricht er schierst du ohne Wenn
du hergehen und klare Fuhrungskraft davon, den Mitarbeitern und Aber“). Andererseits
Ziele setzen und jetzt braucht, um gute ganz genaue und eindeu- | spricht er von ,Flow", den
marschierst du und ohne | Arbeit leisten zu tige Arbeitsanweisungen er empfindet, wenn Mitar-

Wenn und Aber. In an- kénnen. zu erteilen, andererseits beiter eigenstandig arbei-
deren Situationen ist es spricht er von einem ten und Ideen liefern.
so, dass die Mitarbeiter .Flow", den er als Fuh-

und da, und da kommst rungskraft empfindet,

du in einen richtigen wenn einer seiner Mitar-

Flow hinein, den Mitar- beiter selbst mit guten

beiter gute Ideen haben, Ideen kommt und er nur

(.) du musst nur schau- noch einen Schub in die

en, dass die Ideen in die richtige Richtung geben

richtige Richtung gehen. muss. B sieht sich aul3er-

Und dann lasse ich mich dem in der Verantwortung,

teilweise sogar von den Mitarbeitern die notwendi-

Mitarbeitern treiben gen Rahmenbedingungen

(lacht).“ (...) ,Der ist voll zu schaffen, unter denen

auf Schiene. Und dann sie gut arbeiten kdnnen.

ist es meine Aufgabe

sozusagen, die Spiel-

wiese fur den so aufzu-

bereiten, dass er optimal

arbeiten kann."

E 242 — 243 | ,Weil ich bin schon der B springt nochmals | B ist der Ansicht, er kdnne Grundannahmen tber
Meinung, das ist ein zurlick zum ersten nur dann richtig fuhren, Fuhrung
Fuhrungsgrundsatz von | Frageblock und wenn er selbst etwas von
mir, ich muss wissen, erganzt, wie er der Materie versteht, mit
wovon ich rede." grundséatzlich Gber | denen sich die Mitarbeiter

Fihrung denkt. befassen.
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.Fataler Fuhrungsfehler
ware meines Erachtens,
sich da als Wissender zu
geben, und in Wahrheit
keine Ahnung zu haben.*

B erganzt weiter, dass er
sich nicht als wissend
ausgeben wirde, wenn er
von einer bestimmten Ma-
terie nichts versteht. Er
beschaftigt sich so lange
damit, bis ihm ein Mitarbei-
ter auch nichts mehr darin
vormachen kann.

B bezeichnet es als ,fata-
len Fuhrungsfehler”, sich
als wissend auszugeben,
nur um den Schein zu
wahren und das Gesicht
nicht zu verlieren.

Funktionierende Fih-
rungstools und -
methoden

»Ah, und denen du prak-
tisch ein eigenes Schre-
bergarterl da schaffen
lasst. Weil du weil3t, der
ist ehrlich, der kommt mit
dir, wenn er, zu dir,
wenn er Probleme hat.
Diskutiert mit dir und,
und lasst dich auch hin-
einschauen. Es gibt
andere Mitarbeiter, die
machen wirklich ihren
Schrebergarten zu und
verschlieffen den. Und
geben dir keine Chance
als FUhrungskraft, ah,
das Ergebnis der Arbeit
zu kontrollieren.”

| weist B auf einen
Aspekt des 16-
sungsfokussierten
Fihrens hin: eine
nichtwissende Hal-
tung. B erklart da-
raufhin, dass er
diesen Aspekt als
zweischneidiges
Schwert sieht und
es vom Mitarbeiter
abhénge, ob man
diese nichtwissen-
de Haltung ein-
nehmen konne.

B differenziert zwischen
Mitarbeitern, die selbstéan-
dig, aber auch verantwor-
tungsvoll agieren und sich
bei Problemen an die Fiih-
rungskraft wenden, bzw.
jenen Mitarbeitern, die der
Fuhrungskraft keinen Ein-
blick in ihre Arbeit gewah-
ren und stur vor sich hin-
arbeiten.

B verwendet die Meta-
pher eines ,Schrebergar-
tens”, den Mitarbeiter
beackern und die man
ihnen als Fuhrungskraft
entweder zugesteht, oder
nicht, abhangig vom Ver-
trauen, das man in be-
stimmte Mitarbeiter setzt.

Grundannahmen tber
Fuhrung

E 273 -274
E 296 — 299
E 357 — 360

»~Ja und das ist, das ist
die, die schwierige
Grenze zwischen eige-
nem Machtanspruch.
Ahm, und tatsachlich ist
ja, tatsachlich eine Fih-
rungsfunktion und eine
Aufgabe zu erfiillen. Das
ist unter Anfihrungszei-

B erklart, dass es
keine einzig wahre
Ideologie zu Fuh-
rung gibt, sondern
dass diese immer
mit der Realitat
abgeglichen wer-
den muss.

B empfindet es als schwie-
rig, den eigenen Machtan-
spruch von der Fihrungs-
funktion zu trennen. Er
spricht von einem ,sexuel-
len Problem*, wie man mit
seiner Fuhrungsrolle und
diesem Machtanspruch
umgeht und sich von inne-

B scheint, den eigenen
Machtanspruch ziigeln zu
mussen, indem er sich
immer wieder vor Augen
fuhrt, dass es hier einen
Zwiespalt gibt.

Grundsatzliche Haltung
gegenuber Fuhrung
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chen ein vollig sexuelles
Problem, wie du mit dir
selber, mit deinem
Machtanspruch, &h, in
der Fuhrungsrolle, &h,
ah, eins wirst.“ (...) ,Das
eno/ verlangt meines
Erachtens einen enor-
men Abstand zu sich
selber, dass du das
standig hinterfragst.”

ren Trieben distanziert
bzw. sachlich bleibt. Er
versucht, das Problem zu
I6sen, indem er sich stan-
dig hinterfragt.

E 392 - 396

»Also ich bin jetzt nicht
mehr so (unv.), dass ich
da Fuhrungsmethoden
nach Lehrbuch sozusa-
gen listen kann. Ich, ich
will dir nur sagen, wie
ich, ahm, (.) speziell
neue Sachen angehe
oder wie wir die Tages /
Tagesarbeit fihrungs-
technisch (.) aus meiner
Sicht bewaltigen, &hm,
(..) Also mir ist, mir ist
ganz wichtig, dass jeder
immer weil3, was ist der
rote Faden und was ist
Sache? Was ist meine
Vorstellung?“ (...) ,Zu

den Aufgabenstellungen.

Ahm, (.) mir ist ganz
wichtig, also nach Még-
lichkeit das gegenseitige
Vertrauen aufrechtzuer-
halten, weil nur so
kannst du, ahm, die

| fragt B nach funk-
tionierenden Fiih-
rungsmethoden
bzw. seinen Um-
gang mit Fehlern.

B geht nicht ,nach Lehr-
buch” vor, er erklart aber,
wie er seinen Arbeitsalltag
.bewaltigt*: Es ist ihm
wichtig, dass die Mitarbei-
ter einen Gesamtiberblick
Uber die Arbeit der Abtei-
lung behalten. Zentral ist
fur ihn aber auch, dass er
seine Vorstellungen trans-
portiert und diese von den
Mitarbeitern auch bertck-
sichtigt werden. Ergén-
zend erwéhnt B, dass er
das gegenseitige Vertrau-
en aufrecht erhalten méch-
te, um die Mitarbeiter fur
neue Perspektiven zu 6ff-
nen.

.Leute aus der Reserve
locken® ist wiederum ein
militarischer Begriff, den
B hier im Zusammenhang
mit Vertrauensbildung
verwendet.

Funktionierende Fih-
rungsmethoden und -
tools
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Leute herausholen (.)
aus der Reserve.”

E 485 — 486 | ,Meine Einstellung ist, B erklart I, wie sei- | B vermutet, dass alle Mit- .Niemand ist gefeit vor Umgang mit Fehlern
ahm, ein Mitarbeiter ist ne Einstellung zu arbeiter grundséatzlich of- Fehlern® impliziert, dass B
neugierig. Er will grund- | Fehlern aussieht. fen fir Neues sind und sich hier auch selbst nicht
satzlich etwas vorwarts etwas voranbringen mdch- | ausschlief3t.
bringen und er bringt ten. Dennoch kénnen ge-
gute Arbeit. Aber nie- rade in diesen Fallen Feh-
mand ist gefeit vor Feh- ler passieren.
lern.”
E 564 — 570 | ,Ahm, (...) das zweite | fragt B nach In- B erwahnt, dass es einen B stellt sich hier auch Lésungsfokussierte

ist, ja wir haben so ein
Jour Fix wochentlich
eingetragen. (..) Wo
prinzipiell auch Zeit ein-
gerdumt ist in der Abtei-
lung, wenn Fragen da
sind, dass man sich
gegenseitig austauschen
kann. Ahm, (......) Weil
es, und das ist nicht zu
glauben, es ist offen-
sichtlich ein menschli-
ches Thema, selbst in
einem Haufen, der so
eng beieinander ist wie
wir, und taglich mitei-
nander sich austauscht,
(...) zu wesentlichen
Fragestellungen immer
wieder festzustellen ist,
dass die Leute zu diesen
Punkten nicht Bescheid
wissen, was der andere
macht und warum. Ob-
wohl es die eigene Ar-

strumenten zum
regelméaRigen Aus-
tausch mit Mitarbei-
tern.

eigenen Jour Fix gibt, der
wochentlich stattfindet und
einen Austausch ermdg-
licht. Er betont, dass so ein
Fixum notwendig sei, da
selbst bei einem kleinen
Team wie dem seinen
immer wieder vorkomme,
dass die einzelnen Perso-
nen nicht alles Wichtige
mitbekamen. Er bezeich-
net diese Treffen als
.Neutralisierungsplattform®,
die es ermdgliche, sich
intensiv und sachlich aus-
zutauschen.

selbst in Frage, da er
sagt, er kdnne es fast
nicht glauben, dass selbst
in so einer kleinen Abtei-
lung wie seiner immer
noch Kommunikations-
probleme auftreten kénn-
ten.

Kommunikationsformen
und -tools
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beit betrifft.“ ... ,Eine
Neutralisierungsplattform
schaffen, wo man einmal
ganz kritisch hinterfragt,
was lauft und warum.”

E 597 — 600

»Also furchtbar grantig —
kommt Gott sei Dank
relativ selten vor — ist,
wenn mir ein Mitarbeiter
sagt: ,Naja, ist ja nicht
so tragisch. Machen wir
es halt, nicht?* Ahm oder
~Wir haben eh genug
Geld zur Verfugung, ist
ja wurscht®. Also das war
speziell in den ersten
ein, zwei Jahren. () Ahm
wirklich teilweise massi-
ve Gesprache, die ich da
habe fuhren missen.” ...
Wenn es, wenn es das
erste Mal passiert, ist es
so. Wenn ich sehe, das
ist Vorsatz und er werkt
so weiter, dann muss
man eine andere Taktik
einschlagen, ja?"

B erlautert seine
Einstellung Fehlern
von Mitarbeitern
gegeniber.

B erklart |, dass er es nicht
ausstehen kdnne, wenn
Mitarbeiter mutwillig das
Falsche tun oder die fal-
sche Einstellung zur Arbeit
mitbringen.

.-..massive Gesprache,
die ich da habe fiihren
miussen.” — diese Formu-
lierung meint, B habe
zahlreiche Auseinander-
setzungen in den ersten
zwei Jahren mit seinen
Mitarbeitern ausfechten
mussen.

,Eine andere Taktik ein-
schlagen” kdnnte gleich-
bedeutend sein mit ,an-
dere Saiten aufziehen”.
Hier kommt erneut der
autoritare Fuhrungsstil
zum Vorschein.

Umgang mit Fehlern

E 648 — 649

.Nein, nein, also das,
das versuche ich schon
zu probieren, also unmit-
telbar, also das auf alle
Falle. Wenn sich die
Gelegenheit ergibt,
dann, dann deponiere
ich das auch beim Vor-
stand.”

| fragt B nach sei-
nem Umgang mit
Erfolgen von Mitar-
beitern.

B versichert, dass er Erfol-
ge von Mitarbeitern unmit-
telbar lobt und sich in
manchen Fallen auch dem
Vorstand gegentiber posi-
tiv auRert, wenn es um
diesen Mitarbeiter geht.

Komplizierter Satzbau mit
Verneinungen und Wort-
wiederholungen.

Umgang mit Erfolgen
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E 661 — 663 | ,Ahm. (....) die Kehrseite | B beschreibt noch- | B sieht Lob nicht nur posi- | ,...Abteilung als solche Umgang mit Erfolgen
von dem Ganzen ist, (..) | mals detaillierter tiv — er meint, dass ausgeblendet wird." — B
ahm, (..) dass dann be- seinen Umgang mit | dadurch haufig zwar Ein- scheint damit seiner Be-
stimmte Lésungen und Erfolgen anhand zelpersonen hervorgeho- furchtung Ausdruck zu
Aufgaben sehr mitarbei- | eines Beispiels. ben wurden, diese aber verleihen, dass bei zu viel
terspezifisch erkannt auch nur mit Unterstitzung | Lob von Mitarbeitern auch
werden. Und die Abtei- von Kollegen solche Erfol- | seine eigene Leistung
lung als solche ausge- ge erzielen konnten. verkannt bleiben kdnnte.
blendet wird."
E 718 — 728 | ,Ah, das wird dich jetzt | fragt B, worauf es | B meint, Mitarbeiterge- B halt nichts von den Mitarbeitergesprach

Uberraschen, was ich dir
sage. (..) Ahm, (.) prinzi-
piell halte ich die Not-
wendigkeit fur ein Mitar-
beitergesprach gegeben.
(...) Was ich nicht fur
ideal finde, ist, so wie es
bei uns lauft im Unter-
nehmen, dass man das
als, als Mussvorgabe
einmal pro Jahr nach
einem vorgegebenen
Schema durchzieht und
dann noch Zettel ausfillt
und unterschreiben lasst
und blablabla.“ (...) ,Das
fuhrt absolut zur Ver-
krampfung und ich bin
der festen Uberzeugung,
dass man nicht als Fuh-
rungskraft das erfahrt
aus diesem, dieser Art
von Mitarbeitergespréch,
fur den es eigentlich
gedacht ist.”

ihm im Mitarbeiter-

gesprach ankommt.

sprache seien grundsatz-
lich schon notwendig, aber
findet, dass es so, wie es
im Unternehmen ablauft,
nicht zielfihrend sei. Er
spricht von ,Verkramp-
fung®, die entsteht, wenn
das Mitarbeitergesprach
ganzlich nach Vorgaben
erfolgt.

JZetteln®, die beim Mitar-
beitergesprach auszufiil-
len sind und bezeichnet
diese als ,Blablabla“.
Jene Dinge, die man
eigentlich erfahren sollte,
seien mit diesem Instru-
ment nicht zu eruieren.
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E 732 — 734 | ,Esist sehr aufgesetzt B spricht weiter B ist der Ansicht, wenn die | B verwendet den Aus- Mitarbeitergespréach
und, und, ah, holt ihn Uber das Mitarbei- Chemie zwischen Mitarbei- | druck ,jemanden aus der
nicht aus der Reserve. tergespréach als ter und Fiuhrungskraft nicht | Reserve holen”, was wie-

Wenn die Chemie nicht Fuhrungstool. stimmt, sei das Mitarbei- derum ein militarischer
passt, dass eine offene tergespréch sehr ,aufge- Jargon ist.
Kommunikation zwi- setzt* und damit nicht aus-

schen Mitarbeiter und sagekraftig.

Fuhrungskraft da ist,

dann wirst du es auch

nicht ber ein Mitarbei-

tergesprach erfahren.”

E 813 — 815 | ,Also noch einmal, das | fragt B nach Mus- | B wiederholt noch einmal, | B legt Wert auf das Wort | Muster des Gelingens
Um und Auf ist, dass die | tern des Gelingens | dass es besonders wichtig | ,Gefuhl”, er legt daftr
Leute wissen, dass du und konkretisiert ist, als Fuhrungskraft zu eine relativ lange Sprech-
selber als Fuhrungskraft | diese Frage damit, | wissen, welche Strategie pause ein, bevor er die-

(....), dass die das Ge- welche Fihrungs- verfolgt wird und ganz ses Wort wahlt. Er scheint
fuhl haben, dass du methoden sich im klare Ziele zu setzen, um viel Wert auf sein Anse-
selber als Fuhrungskraft | Umgang mit Mitar- | diese umzusetzen. Dazu hen als Fihrungskraft zu
weil3t, was willst denn beitern besonders ist es notwendig, dass legen und dass ihn seine
eigentlich?” (lacht) ,Also | bewahrt haben. man selbst weil3, was man | Mitarbeiter ernst nehmen.
dass du nicht eine reine eigentlich will und seine

Formalfunktion da als Rolle als Fuhrungskraft

Abteilungsleiter aus / &h, aktiv wahrnimmt, nicht nur

Ubst, sondern tatséchlich am Papier. Zudem ergénzt

den Leuten Ziele setzt.” B, dass es wichtig ist, die

(...) ,Und die notwendige Mitarbeiter auf dem Weg

Unterstitzung gibst, zu den Zielen zu unterstit-

dass sie den Weg fin- zen.

den.”

E 919 - 946 | ,Und man darf ja nicht in | B schildert, wie er B versucht, schwierige .-.-nicht in die Emotion Wahrgenommene
die Emotion gehen Das, | mit ,schwierigen“ Situationen mit Mitarbei- gehen* umschreibt, dass | Auswirkungen auf Mit-
das ist ein, (.) eine ganz | Mitarbeitern um- tern auf sachlicher Ebene B sich friher leicht in arbeiter
eine starke Selbstdis- geht, die ihn als zu lésen. Dabei beschreibt | Rage bringen hat lassen
ziplinierung. Du bist oft Fuhrungskraft nicht | er, dass es notwendig ist, und nun bem{ht ist, sach-
knapp dran, wenn du respektieren oder nicht emotional zu werden | lich zu bleiben. ,Das ist
merkst, auf gut Deutsch | ihn an ihrer Arbeit und damit eventuell den eine grof3e Kunst" driickt
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gesagt, dass dich einer
schalt.” (lacht)

»Auf sachlicher Ebene
versuchen zu bleiben
und zu checken, wo liegt
der Hund begraben.”
,Genau, also man darf
ihn, man darf ihn nicht
bloRstellen. Das ist die
groRe Kunst."

,und gleichzeitig zeigen,
(..) ich lasse mir das
nicht gefallen.”

»ich bin fur das verant-
wortlich (..), wir machen
das gemeinsam.”

nicht teilhaben
lassen.

Blick fur Fehler zu verlie-
ren. Zugleich ist es not-
wendig, dass Mitarbeiter
ihr Gesicht wahren kénnen
und zugleich sein eigenes
zu behalten. B macht deut-
lich, wer der Chef ist und
zeigt dem Mitarbeiter, dass
es nur gemeinsam geht.

aus, dass ihm dies immer
noch schwer fallt.

E 1028 -
1030

.Nein, man hat auch, (.)
das ist schon so, je alter
du wirst, (....) und das ist
der Unterschied zwi-
schen Gelassenheit und
Gleichgdltigkeit, du hast
einfach Erfahrung mit
bestimmten Situationen
und da hast du dann
mehr Spielraum.”

| hakt nach, ob es B
schwer fallt, fir so
viele Leute unter
sich ,mitzudenken*®
und mitverantwort-
lich zu sein.

B erklart, dass ihm die
Fuhrungsarbeit leichter
fallt, je langer er in einer
Fuhrungsrolle ist. Mit den
Jahren kdme auch die
Erfahrung, mit bestimmten
Situationen gut umzuge-
hen und flexibler auf sie zu
reagieren.

B hat mehr Gelassenheit
gewonnen durch die Er-
fahrung, die er im Laufe
der Jahre mit der Fihrung
von Mitarbeitern gewon-
nen hat.

Muster des Gelingens
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Interview-Auswertung F

Inhalt

Interaktion

Syntaktik

Semantik

Kategorien

.Es ist, ahm, von vielen
Faktoren ab. Ah, es
hangt einmal vom, vom
Alter auch ab, sage ich
einmal (lacht). Das ist
fur mich zum Beispiel
auch so ein Punkt, der,
der da eine Rolle spielt.
Es héngt von der Leis-
tungsfahigkeit, der, der,
der einzelnen Mitarbei-
ter ab, es hangt vom
Leistungswillen auch
ab. Also das Wollen
Kénnen und so weiter,
das muss man auch
noch differenzieren.
Und daher glaube ich,
gibt es nicht den allge-
meinen Fihrungsstil,
sondern der ist, ahm,
auf, (..) Personen und
auch auf Situationen
ausgerichtet, weil das
flr unterschiedliche
Situationen aus meiner
Sicht auch noch unter-
schiedlich ist.”

| fragt B, welche
grundséatzlichen An-
nahmen er vom Fuhren
von Menschen hat. B
ist Projektleiter, keine
Linien-Fuhrungskratft.

B stockt haufig und stot-
tert. Er denkt nach, wéah-
rend er spricht. Fir ihn
ist Fihrung sehr stark
von den jeweiligen Mit-
arbeitern und deren Ein-
stellung abh&ngig. Man
musse hier stark diffe-
renzieren. Es gebe kei-
nen allgemein passen-
den Fahrungsstil, Fuh-
rung ist fur B sehr situa-
tiv.

B bezieht sich stark auf
Leistung und welchen
Zusammenhang diese
mit dem zu wahlenden
Fahrungsstil hat.

Grundannahmen tber
Fuhrung

Interview | Zeilennr.
F 20 - 26
F 31-37

LAhm (....) ja schon als,
als, schon als Motivator
und Forderer, aber

auch zugleich Forderer

| bittet B, seine Rolle
als Fuhrungskraft zu
beschreiben.

B sieht sich als jemand,
der Mitarbeiter motiviert,
diese fordert, aber auch
fordert. Mit vielen ,Ah’s"

B verwendet die Worte
.Motivator®, ,Forderer"
und ,Forderer*.

Eigene Rolle als Fih-
rungskraft definieren
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wirde ich so sagen.
Also beides. Well, ah,
(), ah, (.) es gilt auf der
einen Seite m / ist es
aber auch meine Pflicht,
sehe ich einmal, als
Fuhrungskraft im Un-
ternehmen auch etwas
einzufordern, was das
Unternehmen braucht.
Weil das ist das Geld /
Ich glaube, es ist, es ist
beides. Aber da dann
nicht alleine, gell? Um
das geht es. So und ja
so sehe ich das im
Prinzip, nicht? In dem
Wechselspiel."

driickt er Unsicherheit
aus. Er sieht seine Ver-
antwortung und Pflicht
darin, von seinen Mitar-
beitern entsprechende
Leistung einzufordern,
da dies auch fur die wirt-
schaftliche Gebarung
des Unternehmens es-
sentiell ist. Fordern und
Fordern sieht er in einem
Wechselspiel.

F 50 - 58
70-76
80 -84

»Ja, das ist ahm, auf der
einen Seite das, ah,
Mitarbeitergespréach,
ahm, das ist ein, eine
eigene Methode, ja, &h,
die man anwendet, ah,
und in dem Zuge wer-
den auch Ziele festge-
legt und die werden
ziemlich konkret festge-
legt.” (...) ,Also, es weil}
bei uns jeder genau,
was er zu tun hat und
bis wann. Und er weil3
aber auch, dass er je-
derzeit zu mir kommen
kann und Uber die Din-
ge einfach auch noch

| fragt B nach Fuh-
rungsmethoden er im
Alltag anwendet.

B erwahnt das Mitarbei-
tergesprach, in dem Zie-
le definiert werden, einen
Workshop, in dem die
Projekte aufgearbeitet
werden bzw. auch kinf-
tige Projekte besprochen
werden. Fir B ist wichtig,
dass es zwar fur jeden
Mitarbeiter Arbeits-
schwerpunkte gibt, dass
aber auch jeder Utber
Kollegen Bescheid weil3
und welche Aufgaben
diese haben.

B ist eine offene Ge-
sprachskultur wichtig
(,Und er weil3 aber
auch, dass er jederzeit
zu mir kommen kann
und Uber die Dinge
einfach auch noch ein-
mal reden kann.")

Funktionierende Fih-
rungstools und -
methoden
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einmal reden kann.
Uber die Dinge, wie
man da weitertut und so
weiter.“ (...)

LAhm, () und des Wei-
teren machen wir, ahm,
auch ein- bis zweimal
im Jahr, &hm, ein, einen
Workshop (.) wo wir,
ah, kurz auf die Ver-
gangenheit schauen,
ahm, welche Projekte,
ah, wir im letzten Jahr
gehabt haben ganz im
Groben, wie sind die
gelaufen? Wie haben
wir es auch von den
Kosten und Ressourcen
her eingehalten? Aber
dann sehr stark den
Fokus auf die Zukunft
legen und, ah, in dem
Zuge besprechen wir
eben, &hm, die Projek-
te, die anstehen, durch
und ordnen auch zu,
wer welche Aufgabe da
dabei tbernimmt.”“ (...)
,und da haben wir
grundsétzlich im Vor-
hinein schon bei unse-
ren Aufgaben, die wir
haben, ahm, festgelegt,
wo die Schwerpunkte
bei den Einzelnen sind,
gell? Also das heil3t,
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was weild ich, wenn es
um (unv.) geht, ist in
der, (stottert) XXX zum
Beispiel, wenn es um
Projektthemen geht, ist
es der YYY, und so
haben wir das schon
differenziert. Und das
ist aber so redundant
aufgebaut, dass immer
da einer mitarbeiten
kann.“

F 139 - 155

»Jaja, ist klar. Ja das,
ahm, machen wir ei-
gentlich nicht in diesen
groRRen Gruppen, son-
dern das machen wir,
ah, bilateral.” (...) ,Ah
und da (rauspert sich)
habe ich eigentlich eine,
eine sehr offene, eine
sehr offene Kultur. Also
da kann ich auch dich
ansprechen, aber es
geht ja nicht nur darum,
dass Mitarbeiter Fehler
machen, das kann ja
ich genauso (lacht).
Das ist jedem zuge-
standen und das / (...)
Oder nein, ja, nein, weil
es einfach menschlich
ist und das, &h, ist halt
einfach so, dass wir da
sehr, sehr offen reden
und zwar gleich. Wenn

| erwahnt, dass fir sie
der Umgang mit Feh-
lern von Mitarbeitern
fur die Arbeit relevant
sei. B erzahlt.

B stellt sofort klar, dass
er Fehler nicht in grofen
Gruppen abhandelt,
sondern immer nur unter
vier Augen. Eine offene
Kultur ist ihm wichtig, er
gesteht sich auch selbst
ein, dass er vor Fehlern
nicht gefeit ist. Er sieht
das als menschlich. Be-
sonders wichtig ist ihm
ein zeitnahes Anspre-
chen von Fehlern, denn
diese sollen nicht in ei-
nem Mitarbeiter zu lange
wilhlen oder sich auf
andere Bereiche uber-
tragen.

B verwendet das Wort
L~wihlen“ in Zusammen-
hang mit Fehlern. Es
driickt schlechtes Ge-
wissen aus. AulRerdem
bestiinde die Gefahr,
dass es an ,anderer
Stelle wieder heraus"
kédme, wo es gar nicht
passt. B's Sprache ist
eher psychologisch

gepragt.

Umgang mit Fehlern
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etwas aufgetreten ist.
Und das ist auch ge-
scheit. Weil sonst (..)
wihlt es in einem, wenn
man so sagen will, und
kommt dann an irgend-
einer anderen Stelle
heraus. Man denkt sich,
was soll das jetzt ei-
gentlich da? Da passt
es gar nicht."

F 165 - 169 | ,Dann sage ich es | fragt B, wie es sich B reagiert unmittelbar B verstarkt seine Aus- Umgang mit Erfolgen
auch. Das ist auch klar.” | mit Erfolgen von Mitar- | und knapp. Er wirde das | sage, indem er drei Mal
(...) ,Unmittelbar, ja, ja, | beitern verhalt und wie | Lob sofort aussprechen. | ,ja“ wiederholt.
ja.” er damit umgeht, wenn
jemand eine sehr gute
Leistung erbringt.
F 176 — 188 | ,Also das ist gemischt. | fragt B, welche Kom- | B erklart, dass es von ~dann bildet sich im Losungsfokussierte

Ahm, also Informatio-
nen, die sie brauchen,
ah, die (unv.) weiterge-
geben werden, die kann
ich auch per Email ma-
chen, aber der direkte,
direkte Kontakt ist ei-
gentlich das Mal3ge-
bende und wir sitzen ja
alle, eh alle da in der
Néhe, dhm, das heif3t,
haben Sie eh jetzt ge-
rade gemerkt, da
kommt dann jemand
und fragt, ob ich kurz
Zeit habe, dann reden
wir da funf Minuten
daruber, das geht also

munikationsformen und
—tools er im téaglichen
Austausch mit seinen
Mitarbeitern erfolgreich
verwendet. Danach
fragt sie ihn, ob seine
Tur immer offen steht,
da dies auch wahrend
des Interviews der Fall
ist.

der Information abhéange,
die er an Mitarbeiter
weiter gibt, welches In-
strument er dafur ver-
wendet. Vorrangig sei
aber die personliche,
direkte Kommunikation.
Er bestétigt, dass des-
halb auch seine Tir im-
mer offen stehe, da so
jeder etwas vom anderen
mitbekomme, was auch
fur die Tatigkeit des Ein-
zelnen enorm wichtig sei.

Kopf so ein Gesamtbild,
(...) was jetzt da lauft.”
B driickt damit aus,
dass es wichtig ist, alle
relevanten Informatio-
nen zu haben, um seine
Aufgaben gut zu ma-
chen.

Kommunikationsformen
und -tools
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relativ, relativ unmittel-
bar und rasch. Das
halte ich auch flr wich-
tig.“ (...) ,Ja schon.
Haben wir eh. Immer
offen, damit jeder / Hat
den Vorteil, dass jeder
etwas mitkriegt und
ahm un dann auch Be-
scheid weil3, was jetzt,
ah, insgesamt lauft.
Und dann bildet sich in
jedem Kopf so ein Ge-
samtbild, wenn man so
sagen will, was jetzt da
lauft. Das ist wichtig
auch fur die Tatigkeit
des Einzelnen."

F 202 — 205 | ,Wir haben, das ist un- B ist auch wichtig, zu Information ist fur B der | Losungsfokussierte
mittelbar so nach, nach, erwahnen, dass Informa- | Schlissel zu erfolgrei- Kommunikationsformen
ahm, Jour Fixen und so tionen, die von der obe- cher Fuhrung. und -tools
weiter, die jetzt, &h, bei ren Fiihrungsetage
den Fihrungskraften kommen, unmittelbar an
stattfinden, &h, eine die Mitarbeiter weiterge-
kurze Information an die geben werden.

Mitarbeiter. Also dort /
Dass sie dort auch
gleich wissen, was sind
denn so die, die, die
maligebenden Sachen.”
F 222 — 233 | ,Erstens einmal, etwas | | fragt B, welche Rolle B sieht seine Rolle in Seine Fihrungsrolle im | Mitarbeitergesprach

pers / also sicher auch
personenabhangig, ah,
aber im Prinzip sind die
Mitarbeitergesprache
bei uns ah, Uber den

er bei Mitarbeiterge-
sprachen einnimmt.

Mitarbeitergesprachen
durch die Vorgaben des
Leitfadens etwas vorge-
zeichnet, man sei ge-
zwungen, sich zu uber-

Mitarbeitergesprach
beschreibt B eher als
passiv, da er sich an
strenge Vorgaben von
der Unternehmenslei-
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Leitfaden ist ja die Vor-
gehensweise auch ir-
gendwo festgelegt. Und
da geht es einmal auch
um die Aufarbeitung
einiger Punkte aus der
Vergangenheit heraus,
ahm, wo wir die Zu-
sammenarbeit einmal,
ahm, reflektieren. Und
dann geht man in die
Zukunft und, ah, da
bereitet sich jeder von
uns getrennt voneinan-
der vor und dann, ah,
schaut man, welches
Bild hat der eine, wel-
ches Bild habe ich?
Und das versucht man
dann abzugleichen und
Zzu managen. Und, ah,
fur die Zukunft, da gibt
es halt auch klare Vor-
gaben von oben, das
muss man auch so
sagen, mit Zielen, die
man erreichen muss.
Und bei uns ist das
Mitarbeitergespréach,
ah, dann eher ein per-
sonliches Gespréach,
weil wir ja &hm, diese,
diese, &h, Workshops ja
machen, wo wir dort ja,
und das ist im Vorfeld,
dort ja eigentlich schon

legen, was in der Ver-
gangenheit passiert ist.
Beim Blick in die Zukunft
sei es wichtig, dass sich
Mitarbeiter und Fuh-
rungskraft getrennt von-
einander vorbereiten und
die Vorstellungen fir die
kunftige Zusammenar-
beit abgeglichen werden.
Allerdings gébe es auch
klare Vorstellungen der
Unternehmensleitung,
was die Zielerreichung
angehe. Es misse ge-
klart werden, wer fiir
welche Aufgaben zu-
standig sei.

tung halten misse.
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festlegen, was jetzt die

Ziele sind und wer was

macht. Das heif3t, da ist
sehr viel schon da. Und
das heif3t, dann geht es
eher schon in die Tiefe

bei diesen (unv.)."

F 249 — 256

»#Also wichtig ist bei uns
die, die Offenheit, Dinge
gleich anzusprechen,
was auch immer, ob
das jetzt Probleme sind,
ob das Ldsungen sind,
ob das, ahm, Vor-
gangsweisen sind, &h,
die Offenheit und ich
glaube die schnelle
Reaktion auf, auf oder
die schnelle Aktion,
wenn man so sagen will
in dem Zusammen-
hang. Ich glaube das ist
wichtig. Weil das bringt
einen Schwung hinein
Wann man da namlich
jetzt das aufschiebt und
aufschiebt und auf-
schiebt, dann, (..) bringt
mir ja im Prinzip nichts.
Und die Leute werden
dann eher verunsichert
und ich glaube, dass
das wichtig ist, dass
man die Offenheit be-
wahrt und eigentlich da
auch wieder, also sehr

| fragt B, welche Fih-
rungsmethoden fiur B

besonders gut funktio-
nieren.

B versucht, Probleme
und Lésungen moglichst
rasch anzusprechen und
damit Dynamik zu schaf-
fen.

Offenheit und schnelle
Reaktion

Muster des Gelingens
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schnell eigentlich, aktiv
wird."

F 269 - 273
279 — 283

,Die sind viel motivierter
und aktiver. Das (.) ist
schon so ein Punkt,
ahm, (....) wenn ich
heute weil3, wo es hin-
geht und was ich ma-
chen soll, oder dass ich
mir selber etwas uber-
legen soll, aber jemand
auch da ist, der dann
auch sagt, okay,
schauen wir uns das
gemeinsam an. Dann
glaube ich, ist das
schon eine Unterstit-
zung far die Mitarbeiter
und auch das motiviert
auch und das merkt
man auch. Da ist ein
Zug dahinter.” (...)
»Richtig, ah, das ist
sehr, sogar sehr oft so,
dass sie dann mit Ideen
daherkommen und da
kann man etwas wei-
terentwickeln oder das
oder das machen. Und
das finde ich schon,
weil also nicht nur da-
rauf zu warten, dass
jemand irgendetwas
von oben sagt nach
unten sagt ,Mach das
dann*, sondern eben

| fragt B nach Auswir-
kungen, die er bei Mit-
arbeitern feststellt,
wenn er diese Fih-
rungsmethoden an-
wendet.

B stellt eine erhhe Moti-
vation bei seinen Mitar-
beitern fest, wenn diese
sich selbst Losungen fur
ihre Aufgaben tGberlegen
und diese dann auch
selbstandig umsetzen.
Bei Fragen ist er bereit,
ihnen zur Seite zu ste-
hen, was die Motivation
zusétzlich erhoht.

Seine Mitarbeiter kom-

men oft mit Ideen zu ihm,

was ihn selbst auch
freut. Er empfindet diese
Situation als ,dyna-
misch®.

Motivation, Gemein-
schaft, Dynamik, Ideen
sind fur B wichtige Be-
grifflichkeiten im Zu-
sammenhang mit Fih-
rung.

Wahrgenommene
Auswirkungen auf Mit-
arbeiter
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genau umgekehrt. Also
das ist, sehr dynamisch,
sage ich einmal und
das ist wichtig."
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LAlleine kann ich das
nicht machen, deshalb
ist, sind halt, also mir
sind die Mitarbeiter
wichtig. Und, &h, unter
dem Strich auch ihre
Wiinsche und ihre, wie
soll ich sagen, &h, ihre
Vorstellungen, die sie
haben, versuche ich,
auch bestmoglich um-
zusetzen, ja? Und da-
mit sie in Ruhe arbeiten
kénnen und selber zu-
frieden sind auch. Weill
wenn sie zufrieden
sind, dann (.) sind sie
entsprechend gut moti-
viert und dann kannst
du auch das eine oder
andere Thema (.) ent-
sprechend (.) belastbar
vielleicht mit ihnen 16-
sen. Ja. Und alles, was
an schwierigen Themen
ist, versuche ich ein-
fach wegzupuffern von
ihnen. Ja. Wenn es
irgendwie geht. Ja al-
les, teilweise geht es
halt nicht, aber, aber,
ich sage einmal, sie

| fragt B nach seiner Art
zu fihren und worin
sich diese ausdrickt.

B erklart idealistisch,
dass er Aufgaben nur
gemeinsam mit seinen
Mitarbeitern bewaltigen
kann und ihm diese des-
halb wichtig sind. Dabei
spielen Zufriedenheit und
Motivation sowie Belast-
barkeit eine wichtige
Rolle. Nur unter dieser
Voraussetzung werden
Mitarbeiter ihre Leistung
abrufen kénnen. B ver-
sucht, Probleme oder
Schwierigkeiten von den
Mitarbeitern fernzuhalten
und bietet ihnen auch
immer Unterstitzung bei
der Lésung von Proble-
men an.

B verwendet Worter wie
~Winsche", ,Vorstellun-
gen“, ,in Ruhe arbeiten
kénnen“, ,Zufriedenheit",
~Motivation“, ,Belastbar-
keit“, ,schwierige The-
men wegpuffern®, ,Un-
terstutzung®. B driickt
damit groRe Wertschét-
zung gegeniber seinen
Mitarbeitern aus, sein
oberstes Ziel scheint das
Wohlbefinden seines
Teams zu sein. Er fuhlt
sich verantwortlich fir
seine Mitarbeiter.

Grundannahmen tber
Fuhrung
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kénnen immer mit mei-
ner vollen Unterstiit-
zung rechnen.”

(..)

G 35-45 »#Also und, und, wenn B erzahlt | weiter Gber B sieht sich selbst als Mitarbeiter durften ,fast | Eigene Rolle als Fih-
du sagst, welche Rolle | seine Rolle als Fiih- Lehrmeister fiir seine alles* ausprobieren unter | rungskraft
ich als Fuhrungskraft rungskraft. Mitarbeiter, der Dinge B’s Anleitung.
dann da habe, ich, wie beibringt und erklart. Er
ich das selber sehe, ich ermoglicht ihnen, ver-
sehe natirlich, dass ich schiedene Dinge auszu-
als Vorgesetzter von probieren.
ihnen, ah, meinen Mit-
arbeitern, Dinge versu-
che beizubringen, zu
erklaren, ja? Durch,
jetzt sage ich einmal,
die Mdglichkeit, dass
sie (.) fast alles auspro-
bieren kdnnen.
G 51-54 » Ja. Jetzt, wenn Fehler | | fragt B, wie er gene- B ist davon Uberzeugt, B verwendet in seinen Umgang mit Fehlern

sind, ist ja auch, waren
halt so diese Themen
muss ich sagen, ,Du,
die miussen lernen kon-
nen und Fehler macht
man halt einmal.“ Und
wenn ein Fehler pas-
siert, dann missen wir
das diskutieren und
I6sen, ja? Aber jetzt
einmal, da ist nicht

rell mit Fehlern seiner
Mitarbeiter umgeht.

dass Fehler gemacht
werden dirfen, um zu
lernen. Diese werden
dann diskutiert und auch
wieder behoben. Dabei
gehe es aber primér nicht
darum, den Schuldigen
zu suchen, sondern um
den Lerneffekt daraus
und dass es beim nachs-
ten Mal nicht mehr pas-

Zitaten oftmals die direk-
te Anrede. Damit vermit-
telt er eine gewisse Ver-
bindlichkeit und Nahe.
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priméar: Wer ist schuld?
Weil das hilft keinem.
Sondern wie ldsen wir
es und was lernen wir
daraus? Da ist also
mein Ansatz, da sage
ich: ,Ich habe selber (.),
wo du anfangst arbei-
ten, machst du Fehler,
ja.“ Aber ich sage,
wenn man das ausdis-
kutiert, und wenn jetzt
ich ein Problem mit
irgendjemandem habe
oder etwas, dann rede
ich das direkt an. Und
gehe nicht tber ir-
gendwelche Umwege,
ja? Zu irgendjeman-
dem.” (...) ,Damit man
etwas lernen kann dar-
aus oder? Ich sage,
wenn du weil3t, was du
falsch gemacht hast,
dann merkst du dir das
vielleicht fur das nachs-
te Mal, ja. Also dass
man auch / Darum /
Muss man ja Dinge
ausprobieren kénnen
und erkennen, okay
das war der falsche
Weg oder der falsche
Ldsungsansatz oder?"

siert. B sucht die direkte
Aussprache mit den Mit-
arbeitern und geht auch
nicht tber irgendwelche
Umwege.

G 60 — 63

»Ja, ja. Was, was kann
man optimieren, ja.

B setzt sich — unabhén-
gig von Mitarbeiterge-

B ist Reflexion gemein-
sam mit seinen Mitarbei-

Umgang mit Fehlern




Barbara Holas-Gallop

Aber ich sage einmal,
es ist oft so, dass wir
uns zusammensetzen
jetzt unabhangig davon,
ob wir von, von, von,
sage ich einmal, von
einem Mitarbeiterge-
sprach, ja? Ah, wenn
bestimmte Dinge pas-
siert sind oder gelaufen
sind, setzen wir uns
zusammen, und versu-
chen das zu analysie-
ren auch.”

sprachen mit seinem
Team zusammen und
l&sst gewisse Ereignisse
revuepassieren, um sie
Zu optimieren.

tern wichtig, um zu hin-
terfragen, was gut und
was weniger gut gelau-
fen ist.

G 78 - 86

»Ja, also das ist (.) teils
unterschiedlich, ja? Ah,
aber (.) wichtig ist mir
einmal, dass die Per-
son weil3, dass das
gepasst hat, was sie
getan hat ja? Dass sie
die Aufgabe gut geldst
hat. Wenn das wiede-
rum ein Thema ist,
wenn ich, was jetzt
irgendeiner xxx oder
yyy oder wem auch
immer eine Aufgabe
gebe, und das wird
dann erledigt, oder? Je
nachdem entweder
kriegt sie das als Ant-
wort, wenn ich etwas
geschickt kriege, oder?
Per Malil kriegt sie

gleich die Antwort dazu.

| fragt B auch nach
seinem Umgang mit
Erfolgen von Mitarbei-
tern.

B mochte seine Mitarbei-
ter unmittelbar wissen
lassen, wenn sie etwas
gut geldst haben und gibt
dieses Lob entweder
persoénlich in der Gruppe
oder per Mail direkt an
diese Person. Einzelleis-
tungen sind auch Team-
leistungen und umge-
kehrt.

B unterstreicht den Wert
des Teams.

Umgang mit Erfolgen
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Oder wenn man das
gemeinsam gemacht
hat, dann sage ich es in
der Gruppe naturlich
auch. Ja, dass das was
wir gemacht haben, ein
Erfolg war, und dass
das gut ist. Weil letzt-
endlich wir nur so gut
sind im Team wie der
Einzelne ist. Das, was
jeder Einzelne ein-
bringt, nutzt dem ge-
samten Team von uns
oder?"

G 96 — 104

»Also es gibt einmal
naturlich diese Mitarbei-
tergesprache, die wir
fuhren. Ah, was wir
noch machen, wir ha-
ben einmal im, in der
Woche ein Jour fix. Wo
wir alle gemeinsam
zusammen sitzen, wo
wir besprechen, erst/
erstens kriegen sie eine
Information aus dem
Unternehmen von mir,
was lauft aktuell und zu
welchen Themen gibt
es also welche, welche
Informationen seitens
des Vorstandes? Ja,
die, ich denke, dass sie
wissen sollten. (.) Ja.
Dann, &h, ist es natiir-

| fragt B nach funktio-
nierenden Fuhrungs-
methoden und -
instrumenten, die er im
Berufsalltag erfolgreich
einsetzt.

B erwahnt nur am Rande
das Mitarbeitergesprach
und geht unmittelbar
Uber zu einem anderen,
fur ihn offenbar wichtige-
ren Instrument: Einem
wochentlichen Jour fix, in
dem er wesentliche In-
formationen an die Mitar-
beiter weitergibt, Projekt-
Status bespricht, einen
Ausblick gibt etc.

Der regelméRige Infor-
mationsaustausch ist B
sehr wichtig. Das Mitar-
beitergesprach scheint
fur ihn kein praktikables,
bzw. alltagstaugliches
Tool zu sein.

Funktionierende Fih-
rungsmethoden und -
tools
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lich so, dass wir die
Woche besprechen. Ja,
dass wir Aufgaben be-
sprechen, die dort sind.
Dass wir also auch
besprechen, wie ist der
Stand bei dem oder
dem Projekt, ja? Dass
wir das diskutieren.
Und jeder dann sagt,
was von seiner Seite
wichtig ist, wo sie ir-
gendetwas brauchen
von mir eine Entschei-
dung brauchen. Ja.
Oder Unterstitzung.”

G 164 — 166

,Ja, also als Treiber
sehe ich mich jedenfalls
nicht. Ja? Ich versuche
das schon, mit Motiva-
tionen unterstiitzen, ja?
Ihnen das zu machen.
Und wie gesagt, alles,
was ich machen kann,
ja, da sind mir also die
Mitarbeiter schon wich-
tig, da schaue ich
schon auf sie.”

| fragt nochmals nach
der Rolle, in der sich B

als Fuhrungskraft sieht.

B betont, er wolle Mitar-
beiter nicht ,antreiben”,
sondern versuchen, sie
zu motivieren und zu
unterstitzen. Er betont
nochmals, wie wichtig
ihm seine Mitarbeiter
sind und dass er auf ihr
Wohlergehen achte.

... da schaue ich schon
auf sie.” — B sieht sich
eher in einer vaterlichen
Rolle als in einer Vorge-
setzten-Position.

Eigene Rolle als Fih-
rungskraft

G 228 — 236

,Den lese ich zwar
durch, aber eher, ich
verwende ihn eher
nicht. Ich schaue mir
den Bogen an, was in
den letzten Jahren so
Thema war. Schaue,
was haben wir |16sen

| spricht mit B Giber den
von der Unterneh-
mensleitung vorgege-
benen Leitfaden zum
Mitarbeitergesprach
und generell Uber das
Instrument des Mitar-
beitergespraches.

B signalisiert, dass er
vom vorgegebenen Leit-
faden nicht allzu viel
halte. Er vergleiche die
Bdgen der Vorjahre mit-
einander und stellt fest,
was sich verbessert hat

bzw. was noch offen sei.

Die dokumentierten
Zielvorgaben und erfull-
ten Aufgaben der Vor-
jahre scheinen fir B ein
guter Anhaltspunkt far
das bevorstehende Jahr
zu sein. Dennoch halt er
von vielen Fragen auf

Mitarbeitergespréach
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kénnen in der Zwi-
schenzeit, was ist noch
offen, ja? Und starte
dann quasi im, im (.)
Mitarbeitergespréach
damit, dass ich einmal
aus meiner Sicht das
letzte Jahr Revue pas-
sieren lasse, ja. Wie ich
das empfunden habe,
was aus meiner Sicht
gut oder schlecht war,
ja? Wo wir noch ein
Potenzial haben, sage
ich einmal, fur eine
Optimierung. Also so
und dann denke ich,
startet eh schon die
Diskussion, dann ver-
suche ich, ich versuche
natirlich dann irgend-
wann einmal alles
durchzugehen bei den
allen Punkten, dass wir
durch sie, weil wenn wir
nattrlich zu den / also
zu den meisten Punk-
ten auch Uberall Noti-
zen mache oder.”

Er legt offen, wo er noch
Potenzial zu Verbesse-
rung erkenne und startet
dann in eine relativ freie
Diskussion mit dem je-
weiligen Mitarbeiter.

dem Leitfaden zum Mit-
arbeitergesprach nicht
all zu viel.

G 308 - 314

»Jaja, eh, also sicher in
der, in, in Form eines
Dialogs oder, ich sage
einmal, ich kann nur
meine Sichtweise ein-
bringen. Mhm letztend-
lich wie ich das sehe.

Wie fuhrt B das Mitar-
beitergesprach genau?

B fiihrt einen Dialog mit
dem Mitarbeiter, bei dem
er seine Sichtweisen
offen legt. Es sei ihm
wichtig, Selbst- und
Fremdbild auf beiden
Seiten abzugleichen.

B scheint auch offen fir
Feedback der Mitarbei-
ter zu seiner Flihrungs-
funktion zu sein. Er
scheut nicht davor zu-
rick, Selbst- und

Fremdbild abzugleichen.

Mitarbeitergesprach
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Ja und das diskutieren
wir halt dann aus. Dass
ich sage, was, was mir
schon wichtig ist auch,
dieses Thema Selbst-
einschatzung. Frem-
deinschatzung, ja? Wie
sehe ich ihn? Wie sieht
er sich? Ja und dass er
da vielleicht auch ein
Gefuhl kriegt, ja. Weil
ich denke, es ist total
wichtig, dass du dich
selber einschatzen
kannst, ja. Wie das ist.
Und, und da versuche
ich ihm halt, ja, durch
mein Feedback die
Madglichkeit zu geben,
das mit seinem, seiner
Sichtweise abzuglei-
chen oder?"

G 320 - 327

,Ja, also was mein
Thema ist, einfach Ei-
genverantwortung. Ja,
das versuche ich zu
starken, das Selbstver-
trauen auch entspre-
chend, dass er das hat,
dass er weil3, ja, er
kann das oder dass er
sagt, ja, ich probiere
das und ich stehe hinter
ihm, wurscht was her-
auskommt, ja? Und
was ich naturlich auch

B spricht weiter tiber
Dinge, die ihm im Fuh-
rungsalltag wichtig sind
und die gut funktionie-
ren.

Eigenverantwortung steht
fur B ganz oben. Aber
auch die Starkung des
Selbstvertrauens seiner
Mitarbeiter. Diese sollen
ein Bewusstsein fur Fa-
higkeiten, die sie beson-
ders gut beherrschen,
bekommen und den Mut,
neue Aufgaben auszu-
probieren. Es ist ihm
wichtig, Aufgaben zu
delegieren.

B hat Vertrauen in die
Féahigkeiten seiner Mit-
arbeiter. Er mochte die-
se darin bestarken, Ver-
antwortung zu tberneh-
men und Neues auszu-
probieren. Damit konnte
er in der Vergangenheit
offenbar gute Erfahrun-
gen sammelin.

Muster des Gelingens
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sage, ist: ,Schau, das
und das, macht mir
das, oder tun wir das,
ja? Wenn ihr Fragen
habt, kommt bitte.” Ja?
Also auch wirklich Din-
ge zu delegieren. Ja
jetzt wenn es fir den
Vorstand irgendetwas
zum Ausarbeiten oder
Aufbereiten gibt, ja.”
-Macht mir das. So und
so und so sind meine
Vorstellungen. Ja, das
stelle ich mir vor, was
am Ende herauskom-
men soll. Und mach
einmal!”

G 354 — 359

.Bei, bei manchen Din-
gen ist es so, dass ich
sage, bis da und da
brauch ich das, ja?
Gell? Und ich gehe
dann auch hin und fra-
ge nach, und sage:
-Wie schaut es aus.
Passt alles? Kommst
du zusammen? Oder
nicht?* Das heif3t also,
das ist schon da, aber
ich méchte also nicht
permanent einen Druck
machen ihnen, und
sagen, zack, zack,
zack, zack. Ja. Also
das ist ganz selten, (...)

B fordert Ergebnisse ein,
indem er zu dem Mitar-
beiter hingeht und aktiv
nachfragt, wie es mit der
Erledigung einer Aufgabe
aussieht. Er signalisiert
dabei aber auch, dass er
ihn notfalls unterstitzt. Er
mdochte vermeiden, per-
manent Druck auszu-
Uben.

B verwendet erneut die
direkte Rede in seinen
Ausfihrungen.

Muster des Gelingens
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dass so etwas ist.”

G 366 — 369

Was, was extrem wich-
tig ist in meinen Augen
ist, dass ich selber (.)
fur mich weil3, was ich
will und dass es mir
selber gut geht mit
dem, was ich da tu. Ja.
Weil (.) wenn ich nicht
selber, wie soll ich jetzt
sagen, in, in meiner
inneren Ruhe bin oder,
oder selber weil3, wo
ich hin will, ja? Dann tu
ich mich auch schwer,
(.) einem anderen das
klar zu machen. Ja?
Wo er steht. Gell?"

| fragt B nach Mustern
des Gelingens.

B stellt fest, dass es
enorm wichtig sei, als
Fuhrungskraft selbst zu
wissen, wofur man steht
und eine gewisse Balan-
ce bzw. Ruhe zu finden.

Muster des Gelingens

G 374 - 380

»Ja, also, was ich, was
ich gemacht habe. Ich
habe einmal naturlich
entsprechende Kurse
und so Sachen be-
sucht, ja? Und habe
dann also auch
Coaching, ein Coaching
gehabt eine Zeit lang,
ja? Wo ich einfach mich
mit mir selber (.) be-
fasst habe. Was zum
Beispiel schau (B. holt
etwas) eines dieser
Themen aus dem
Coaching ist so etwas,
schau. Dieses Bichlein
da. Mein Business-

| fragt B, welche Kom-
munikationsformen er
sich angeeignet hat,
um mit Mitarbeitern
erfolgreich umzugehen.

B erklart, dass er ver-
schiedene Kurse besucht
habe, u.a. auch
Coachings, in denen er
sich mit sich selbst be-
fasst habe. Er nennt ein
Tool, das er immer noch
regelmaRig verwendet,
und zwar ein Notizbuch,
das er als eine Art Tage-
buch verwendet.

B beschaftigt sich inten-
siv mit seiner eigenen
Fuhrungsrolle und re-
flektiert regelmaRig Gber
sein Handeln.

Losungsfokussierte
Kommunikationsformen
und -tools
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Diary, gell? Und da
schlage ich zum Bei-
spiel auf, was weil3 ich,
irgendetwas, einen
Tag. Und da ist jetzt
das drinnen. Da steht
jetzt alles drinnen. Und
da schreibe ich dann
Datum und was ich
gerade zu dem denke
oder mir, mir vorstelle,
oder?"

G 420 — 426

,und das denke ich, ist
ganz wichtig, ja? In der,
in der Thematik. Was
naturlich auch ist, ich
habe mich auch ein
bisschen befasst mit
verschiedenen Bl-
chern. Was schau, was
fur mich gut war, ist
Anselm Grin, ,Men-
schen fihren, Leben
wecken®. Das Buch. Ja.
Wo also Anselm Griin
da ja, ist jetzt wieder
ein bisschen alles, was
ister, (...) Pater ja. Der
also dir erklart, wie man
im Kloster, also er hat
immer so ein bisschen
Vergleiche so Kloster
mit Kirche verglichen
und so etwas oder?
Und da ist natirlich
schon sehr viel, wie soll

B erzahlt weiter Uber

wichtige Einflisse auf
sein Fuhrungsverhal-
ten.

B nennt Pater Anselm
Grin und sein Buch
.Menschen flhren, Le-
ben wecken*, in dem
Vergleich zwischen dem
Klosterleben und dem
Fuhrungsalltag gezogen
werden.

~Wie man mit Leuten
richtig umgeht” ist fur B
sehr wichtig. Er befasst
sich auch mit alternativer
Fuhrungsliteratur.

Funktionierende Fih-
rungsmethoden und —
tools
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ich sagen, ja an Wahr-
heit auch dahinter, o-
der? Und wie man mit
Leuten umgeht und so
Sachen."

G 633 — 644

,Nicht nur das. Das ist
auch zum Beispiel,
was, was, was wichtig
war zum Thema Fih-
ren, ist, du hast dort bei
diesem Seminar mit der
Frau Dr. xxx, die wirk-
lich fantastisch ist,
lernst du auch, zuzu-
horchen (lacht). Ja?
Was namlich auch
wichtig ist. Du musst
deinen Mitarbeitern
auch zuhorchen. Ja.
Und das muss aber
dann richtig ankom-
men. Ja?“ (...)

,und weif3t du, es gibt
diese, wie heil3t das,
Schulz von Thun, oder
wie? Das mit den vier
Ohren zum Beispiel,
oder? Also (...) und,
und, was ich dort ge-
lernt habe, ist auch,
dass du dich versuchst,
in die Lage des Gegen-
Ubers zu versetzen, ja?
Das heilit, dass also
auch du dort (...) dich
in die Lage des Mitar-

B erzahlt weiter tber
Seminare, die ihn stark
beeinflusst haben.

B erklart die Wichtigkeit
von aktivem Zuhdren. Er
erwahnt auch das 4-
Ohren-Prinzip von Schulz
von Thun und wie wichtig
es ist, dass Botschaften
richtig ankommen bzw.
man sich als Fuhrungs-
kraft auch in sein Ge-
geniiber versetzen kann.

Muster des Gelingens
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beiters oder der Mitar-
beiterin versetzt. Und
deren Sichtweise zu
verstehen lernst, ja?"

G 659 — 662

,und, was auch wichtig
ist im, weil das ist auch
so ein Thema, wichtig
ist immer, Ich-
Botschaften zu verbrei-
ten. (.) Damit du keinen
persoénlich angreifst
auch von den Mitarbei-
tern. Wenn du sagst:
,DU, ich habe das so
und so empfunden.”
Dann hat er noch eine
Chance, das anders
darzulegen. Ja? Wenn
ich sage: ,So ist es.”
Dann ist das ein biss-
chen schwierig oder?*

B erzéahlt weiter Uber
seine FUhrungsansat-
ze.

B scheint sich intensiv
mit psychologischen
Fuhrungsaspekten aus-
einander gesetzt zu ha-
ben. Er erwahnt, dass
man immer Ich-
Botschaften aussenden
sollte, denn er mochte
niemanden blofl3 stellen.

Fur B scheint es wichtig
Zu sein, sich eine offene
Gesprachskultur auf-
recht zu erhalten. Daher
mdchte er sein Gegen-
Uber nicht bloRstellen
bzw. verhindern, dass
dieses einen Gesichts-
verlust erleidet.

Fuhren mit Lésungsfo-
kus

G 687 — 692

»~Jaund, und, und weif3t
du, jetzt wenn du 16-
sungsorientiert denkst
da, einen Losungsfokus
hast und weif3t genau,
dass das nicht hilft, was
er tut, sondern vielleicht
genau kontrér ist, dann
hast du ein Problem
natirlich, mit dir selber.
Oder? Weil dem ande-
ren ist es ja wurscht,
dem Gegeniber. Der
hat ja vielleicht eine
ganz andere Intention,

Auf die Frage, wie B
den I6sungsfokussier-
ten Fiihrungsansatz
versteht.

B auRert Bedenken be-
treffend den I6sungsfo-
kussierten Fihrungsstil,
da er meint, der Mitarbei-
ter misse nicht immer
dieselbe Sichtweise zu
einer Aufgabe vertreten
und wirde oftmals die
eigene Intention nicht
nachvollziehen kénnen.
Er glaubt, es bedirfe
manchmal einer internen
Vorarbeit, um die Mitar-
beiter von einem be-
stimmten Losungsweg zu

B verwendet bereits zum
wiederholten Mal den
Ausdruck ,zack, zack,
zack".

Fuhrung mit Lésungs-
fokus
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das zu tun. Und, und,
und weil3t eh, habe ich
gesagt, das ist jetzt
zack, zack, zack, ma-
chen wir, erledigt, ja?
Dass das halt oft (...)
eine gewisse interne
Vorarbeit braucht, dass
du zu diesem LOsungs-
ansatz kommst dann.”

Uberzeugen.

G 712 -716

»Ja, dass ich jetzt zum
Beispiel jetzt ganz spe-
zifisch als Beispiel ge-
sprochen, wo der neue
Vorstand gekommen
ist, vor zwei Jahren,
zwei Jahre glaube ich
war das. Nein drei Jah-
re, drei Jahre. Ja. Ah
und ich (.) meistens
derjenige bin, ich sage

das, was ich mir denke.

Ja? Auch dem Vor-
stand gegeniber, weil
ich (.) bin der Uberzeu-
gung, der muss das
auch wissen. (.) Dem
nichts zu sagen oder
dem etwas schdn zu
reden, ist der falsche
Ansatz."

B spricht weiter tiber
seine Einstellung zur
Fuhrung.

B nennt ein Beispiel be-
treffend seinen eigenen
Vorgesetzten und erklart
anhand dessen, wie
wichtig fur ihn Offenheit
und Ehrlichkeit im Um-
gang mit seiner Fih-
rungskraft sei. Er sieht
sich in der Pflicht, ge-
geniber seiner eigenen
Fuhrungskraft mit offe-
nen Karten zu spielen
und ihm auch seine Mei-
nung mitzuteilen.

Offenheit und Ehrlichkeit
wiederholen sich stark in
den Ausfihrungen von
B.

Fuhren mit Lésungsfo-
kus
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H 13-22

»,Mhm, genau. Also meiner
Meinung nach habe ich da
grundlegende Unterschie-
de, ob ich jemanden in
einem Projekt fihre oder in
der Linie fuhre. Also da
muss man schon unter-
scheiden, weil in einem
Projekt hat man natirlich
einen gewissen Zeitraum
nur miteinander zu tun und
mit der Linie, quasi von (.)
der Einstellung bis zur Pen-
sion, ja? Also man hat
schon langer damit zu tun.
Deswegen (.) daich ja
mehr in Projekten (.) unter-
wegs bin, (.) rede ich eher
vom Projektthema. Und da
sage ich immer, die Grund-
einstellung ist, auch bei der
Linie natdrlich, da, wir sit-
zen alle im gleichen Boot.
Ja? Es muss vom
schwachsten bis zum
starksten Glied (.) alles
funktionieren und ich als
Fuhrungskraft oder als
Projektleiter muss darauf
schauen, dass einfach (.)
eben das, das Rad funktio-
niert, gell?"

| fragt B nach seinen
grundséatzlichen An-
nahmen zu Fihrung.

B sieht Unterschiede in
der Flhrung, je nach-
dem, ob es sich um
eine Projektfiihrung
oder Linienfuhrung
handelt. Nachdem er
selbst eher im Projekt-
management tétig sei,
miusse er darauf ach-
ten, dass ,alle im sel-
ben Boot" saflien.

.dass das Rad funkti-
oniert" — diese Meta-
pher impliziert, dass B
sich in der Rolle eines
Managers sieht, der
die Gruppe koorid-
niert.

Grundannahmen tber
Fuhrung
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H 48 — 52 .Da hat man sicher die | fragt B nach seiner B sieht seine grofte B spricht davon, die Eigene Rolle als Fih-
gréRten Herausforderungen | Rolle als Fihrungskraft | Herausforderung darin, | Gruppe auf ein Ziel rungskraft definieren
als Fuhrungskraft oder und wie er diese be- allen Teammitgliedern einzuschwaren.
Projektleiter. Das so aufzu- | schreiben wirde. das Ziel einer Aufgabe
bauen, dass jeder das glei- zu verdeutlichen und
che Ziel im Auge hat, gell? die Gruppe ,einzu-
Das ist namlich auch schworen®. Er erwahnt
schwierig, dass alle das die Entwicklungspha-
gleiche Ziel im Auge haben. sen eines Projektteams:
Also wirklich alle einmal Forming, Storming,
einschworen auf das, um Performing.
was es geht, ja? Gibt es ja
die Phasen Forming, Stor-
ming, Performing.”

H 65-70 »Ja, ich bin eher ein biss- B sieht sich als Visio- Vision, Strategie, Zie- | Eigene Rolle als Fuh-

chen der, der visionare Typ,
ja? Ich tu immer gerne vo-
rausschauend denken. Ich
denke, man braucht einfach
eine Vision und um auch
sich weiter zu entwickeln.
(.) Und man braucht dann
einfach auch Ziele und eine
Strategie, um diese Vision
zu erreichen. Und das ver-
mut / also, versuche ich
eben zu vermitteln. Indem
ich eigentlich auch als Fih-
rungskraft auch dann
transparent sein will."

nar, der flr sein Team
vorausschaut und Stra-
tegien umsetzt. Dabei
legt er Wert darauf, sein
Handeln fur alle Mitar-
beiter transparent of-
fenzulegen.

le, Transparenz

rungskraft definieren
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H 80 -90

.Fuhrungskraft muss vorle-
ben und Vorbild sein, ja. (.)
Und (.) gerade im Sinne
von Projekten und, und
auch bei der Arbeit, &h,
finde ich, dass sie relativ
viel Wert drauf legen, dass
da auch eine Vertrauens-
kultur entsteht. Also ich
muss nicht immer nach(.)
nach (.). kontrollieren, ge-
nau. (.) Sondern ich muss
auch delegieren kénnen (.)
und die missen dann ein-
fach das in Eigenverantwor-
tung auch umsetzen kén-
nen, gell? (..) Ein Chefin
meiner Rolle, (..) finde ich
ganz wichtig auch das Zu-
horen. Also die Leute kon-
nen zu mir kommen."

B beschreibt seine
eigene Vorstellung
einer Fuhrungskraft.

B stellt fest, dass eine
Fuhrungskraft Vorbild
sein muss und eine
Vertrauenskultur schaf-
fen sollte. Kontrolle
findet er eher kontra-
produktiv. Eigenverant-
wortung ist bei ihm sehr
wichtig. Allerdings stellt
er den Mitarbeitern
immer frei, zu ihm zu
kommen. Zuhoren ist
fur ihn sehr wichtig.

Vertrauenskultur,
Eigenverantwortung,
Zuhoren

Eigene Rolle als Fih-
rungskraft definieren

H 122 -123

,Die was da (...) oder auch
das (.) Kommunikationsbe-
treibung, kann man ja auch
als Methode sehen, dass

man viel redet und zuhort.”

| fragt B nach funktio-
nierenden Fuhrungs-
methoden und —tools.

Fir B ist Kommunikati-
on an sich ein Fih-
rungstool.

Funktionierende Fiuh-
rungstools und -
methoden
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H 137 — 142 | ,Mhm. (.) Ja einmal alle, B erzéhlt, dass er es fur | ,man setzt sich ver- Funktionierende Fuh-
alle einmal auf einen Tisch unerlasslich halt, zu schiedene Hute auf* rungsmethoden und -
setzen und ein bisschen Beginn eines Projektes tools
Brainstorming betreiben, alle Beteiligten an einen
zum Analysieren des The- Tisch zu setzen und zu
mas, ist einmal nicht brainstormen, um je-
schlecht. (.) Weil dann wis- dem zu vermitteln, wo-
sen gleich alle, (.) um was rum es geht. U.a. ver-
es geht und wo es hingeht. wendet er dabei eine
Man kann auch verschie- Methode, bei der jeder
dene Methoden auch an- eine andere Rolle zu-
wenden wie zum Beispiel, gewiesen bekommt
dass man sagt, man setzt (z.B. beleuchtet einer
sich verschiedene Huite auf, nur die positiven, der
der eine denkt einmal nur andere nur die negati-
negativ, der eine denke nur ven Aspekte etc.).
positiv und einer denkt
Uberhaupt alternativ.”

H 203 - 216 | ,Also so die klassischen | fragt B nach weiteren | B erklart, dass er kein »~Jeder Mensch hat Funktionierende Fiih-

Fuhrungsmethoden, wie
das autoritére oder das
laissez-faire oder bis zum
laissez-faire Flhrungsstil,
das ist jetzt nicht so mei-
nes, gell? Also autoritar.
(Zug im Hintergrund). Finde
ich, dass man immer alles
jeden kontrolliert, und
nachpruft, das ist jetzt eher
nicht so (.) &h meine Natur,
gell? Ich bin eher der
Mensch, der versucht, das
Ganze eben situativ zu
sehen, also jeder Mensch
hat einen gewissen Reife-
grad, sage ich immer. Den

Fuhrungsstilen, die fir
ihn funktionieren.

Freund der klassischen
Fuhrungsstile sei. Er
wirde eher situativ und
personenspezifisch zu
agieren. Je nachdem
setzt er grundsatzlich
motivierte Mitarbeiter
voraus.

einen gewissen Rei-
fegrad”

rungstools und -
methoden
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versuche ich irgendwie
dann zu erkennen und
dementsprechend muss
man manche wirklich viel-
leicht ein bisschen mehr
(...) zur Hand gehen und
die anderen kann man wirk-
lich locker loslassen. Also
einen reinen (..) autoritaren
Fuhrungsstil tate ich nie
machen. Ich tate immer
schauen, dass man so
situativ auf die Projektgrup-
pe eingeht (.) ist da jemand
ins Team geholt worden?
Oder ist jemand beférdert
worden? Das macht schon
relativ viel aus. Will der
dann Uberhaupt mitarbei-
ten, der braucht wahr-
scheinlich ein bisschen
mehr (.) Fihrung. Wenn
jemand freiwillig herinnen
ist, da denke ich mir, dass
der schon eigentlich moti-
viert ist fir das Ganze."

H 230 — 239

»Ja, gut, aus Fehlern kann
man nur lernen, ja? Also
jeder macht Fehler. (...)
Und man muss einfach
auch die Mitarbeiter in ihren
Schwachen férdern (..)
wenn man sieht, der hat
einen Fehler gemacht,
dann schaut man um eine
Ausbildung. Machen kann.

| fragt B, wie er mit
Fehlern von Mitarbei-
tern umgeht.

B ist der Meinung, aus
Fehlern nur lernen zu
koénnen und Schwéachen
entsprechend zu aus-
zugleichen. Er glaubt
auch, dass es Mitarbei-
tern unangenehm sei,
Fehler zu begehen und
sich diese bemiihen
werden, dies in Zukunft

LAus Fehlern kann
man nur lernen.”

Umgang mit Fehlern
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(..) Also ist nichts Schlech-
tes, Fehler machen. Derje-
nige, der den Fehler ge-
macht hat, (.) der merkt das
dann auch sofort, dass das
nicht richtig war und (.) wird
sich sicher bemihen dann

das besser zu machen, ja.“

Zu vermeiden.

H 266 — 272 | ,Im Gegensatz zum Lob, B erklart, wie er mit Er verkiindet Lob in der | ,nicht nur im stillen Umgang mit Erfolgen
ja? Lob wirde ich (.) dann Erfolgen von Mitarbei- Gruppe und hebt gute Kammerchen loben*
schon in der Gruppe ver- tern umgeht. Leistungen besonders
kinden, wenn jemand das hervor.
gut gemacht hat. Téate ich
nicht nur ihn im stillen
Kéammerchen loben, son-
dern auch (.) dann vor der
Gruppe.”
H 348 — 362 | ,Also bei uns wird, ah, viel | | fragt B nach Kommu- | Persdnliche Kommuni- | Persdnliche Kommu- Losungsfokussierte

eigentlich personlich, ()
personlich gemacht. Das
kommt ein bisschen darauf
an, (.) gerade wenn man so
Projekte abwickelt, wo sit-
zen die Leute? Ja? Also
vielleicht sitzen nicht alle
gerade in meiner (.) direk-
ten Umgebung. Da muss
man natirlich das Mail
verwenden. Aber eigentlich
bin ich nicht ein Freund des
Mails. AuRBer man muss
irgendetwas schriftlich fest-
halten. Ich tu viel telefonie-
ren. Ich rede gerne mit den
Leuten. () Oder ich treffe

nikationsformen und -
tools, die fiir ihn erfah-
rungsgeman gut funk-
tionieren.

kation ist flr B beson-
ders wichtig. Er greift
eher zum Telefon als
zum Email, um mit wei-
ter entfernten Mitarbei-
tern zu kommunizieren.
Er versucht, zumindest
zwei Mal wochentlich
den Status bei Mitarbei-
tern abzufragen.

nikation ist fir B es-
sentiell.

Kommunikationsformen
und -tools
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sie personlich, gell? Das
sind meine zwei (.) eigent-
lich Kommunikationsfor-
men. (...)

Ich versuche auch, wenn
ich, wenn es so ein Projekt
ist, wirklich (.) mindestens
zweimal in der Woche,
kommt darauf an, wie lange
das Projekt dauert, aber
mindestens zweimal die
Woche, abzufragen, ob es
() bei den Mitarbeitern in
dem Sinne auch passt und
lauft. Und (.) meistens trifft
man sich ja eh sowieso
zum Projektgesprach.

H 440 — 454

.Ja, wir sind eine kleine
Einheit, gell? Von dem her
kann man relativ viel auch
unterm Jahr direkt klaren,
aber ich finde es nicht
schlecht einmal im Jahr,
sich wirklich konzentriert
einmal sich zu uberlegen,
eben was hat man alles
geleistet. (.) Und was hat
man vor, gell? (..) Fur das
nachste Jahr.” (...)

,und man kann auch wirk-
lich auch in einem Mitarbei-
tergesprach, sage ich ein-
mal, eher personlichere
Sachen, personliche Anlie-
gen (.) vortragen beim

B hat zwar keine Fih-
rungsaufgabe in der
Linie, aber managed
zahlreiche Projekte.
Daher flhrt er selbst
keine Mitarbeiterge-
sprache mit Projektmit-
arbeitern, hat aber
dennoch Erfahrung
damit aufgrund seines
eigenen Mitarbeiterge-
sprachs mit seinem
Vorgesetzten.

B findet Mitarbeiterge-
sprache grundsatzlich
sinnvoll, um sich einmal
im Jahr zu Uberlegen,
was geleistet wurde
bzw. einen Ausblick zu
geben fir das nachste
Jahr. Er nutzt das Mit-
arbeitergesprach auch,
um einmal Uber person-
liche Anliegen zu spre-
chen. Negativ empfin-
det B, dass in den leit-
fadengestitzten Mitar-
beitergesprachen im-
mer die gleichen Stan-
dardfragen abgefragt
werden.

Persdénliche Anliegen
besprechen, was
wurde geleistet,

Mitarbeitergesprach
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Chef. Als wie wenn wir das
in so einer groRReren (.)
Workshoprunde macht,
gell? Von dem her finde ich
es ganz gut, schlecht finde
ich, wenn immer die glei-
chen, gleichen Fragen ein-
fach, &h, standardmaRig
abgefragt werden wie: Wel-
che, welche Schwerpunkte
oder nein, welche, welche
Starken habe ich und wel-
che Schwéchen habe ich?
Was so Fragen sind in der
Mitarbeiter(.)befragung,
weil das jedes Jahr abfra-
gen, ja."

H 490 — 499

»~Ja. Auf alle Falle. So etwas
gibt es eigentlich glaube ich
da in dem Sinn gar nicht.
Aber es ist generell glaube
ich ein, ein Problem, dass
wir immer Durchschnitt sein
wollen. Es muss jeder
gleich gut sein. Deswegen
habe ich vorhin auch ge-
sagt, gerade im Projekt,
vom schwéchsten bis zum
starksten Glied sollten alle
mitziehen, ja? Beim Projekt
ist es vielleicht ein bisschen
anders. Aber ich bin da
deiner Meinung. (.) Auch,
es fangt ja schon an im
Schulsystem oder? (.) Es
wird, geférdert wird vier und

B spricht Gber Star-
kenorientierung.

B sieht es als Problem,
dass sich Starken und
Schwachen hin zum
Durchschnitt entwi-
ckeln. Er sieht diese
Entwicklung schon im
Schulsystem angesie-
delt.

.~vom schwachsten bis
zum starksten Glied
sollten alle mitzie-
hen...”

Grundsatzliche Haltung
gegeniber Fuhrung
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funf. Ja? Wenn jemand
einen Einser hat in Lesen,
dann (.) quasi kann er es
schon und wird gar nicht
mehr darin gefordert. (.)
Aber man koénnte ja einmal
versuchen, auch solche
Sachen zu fordern, damit
er, wenn er einen Einser
hat, vielleicht eine Welt-
klasse vielleicht noch bes-
ser wird."”

H 574 — 582

,Okay. Also (.) wie vorhin
schon erwahnt, habe ich eh
schon gesagt, glaube ich,
() also bewahrt hat sich
das situative Fuhren wirk-
lich eingehen auf die Leute
und schauen, was fiir, eben
was fur Starken hat er?
Und wenn er Starken hat,
kann man sagen, okay, tut
man mehr delegieren. Der
kann das umsetzen, das
Vertrauen auch in denjeni-
gen zu haben, ja? Dann
entwickelt sich mehr Kreati-
vitdt und hat man eine ho-
here Arbeitsqualitat. Sind
zufriedener. Haben mehr
Lust am Arbeiten. Und ein-
fach / Es hangt einfach / Es
ist ein bisschen ein Ratten-
schwanz, gell? Sagen wir
einmal, positiv formuliert.
Und das héngt alles zu-

B erzahlt, welche Mus-
ter des Gelingens er
aus seinem Fihrungs-
alltag ableiten kann.

Fur B hat sich der situa-
tive Fuhrungsstil be-
wahrt, indem er auf
Mitarbeiter eingeht und
auf deren Starken. Man
sollte delegieren. Dies
schaffe Vertrauen und
wirde Kreativitat und
Zufriedenheit fordern.

Muster des Gelingens
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sammen. Und von dem her
muss man die Leute ein-
fach auch einmal tun las-
sen. Nicht immer nur brem-
sen und /*

H 630 - 632

» Ja ich merke, dass sie
einfach kreativer werden.
Dass sie mitdenken einfach
(.) und dass sie einfach
mehr Lust am Arbeiten
haben, gell?*

B beschreibt die beo-
bachteten Auswirkun-
gen auf seine Mitarbei-
ter, wenn er die oben
beschriebenen Fiih-
rungsmethoden an-
wendet.

Wahrgenommene
Auswirkungen auf Mit-
arbeiter
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18 -28

LAhm, (.) ich glaube,
dass man, (.) also ich
glaube generell, muss
man Leute Uber be-
stimmte Anreize auch
fihren. Also ich glaube,
es bedarf einerseits
Anreizen, gleichzeitig
aber andererseits auch
ganz klare (.) Rahmen-
bedingungen. (.) Ahm,
(..) und ich glaube, die
Leute mussen auch,
besonders bei mir, bin
ich der Uberzeugung,
sie missen auch ver-
stehen, was sie da
eigentlich machen und
was der groRere Kon-
text ist eigentlich. Ich
glaube, das ist ganz
wichtig.” (...) ,Also
generell, glaube ich,
sind das bei mir, sage
ich jetzt einmal, alles
sehr mindige Mitarbei-
ter. Ahm (....) wo wir
eigentlich im Team
auch, glaube ich, eine
sehr, wie soll ich sa-
gen, ein sehr () ja
teamorientierten, &h,
also Umgang haben,
muss ich ganz ehrlich
sagen, also.”

| fragt B nach Grundhal-
tung als Fuhrungskraft

B sieht seine wichtigste
Aufgabe als Fihrungs-
kraft darin, seinen Mitar-
beitern den Gesamtzu-
sammenhang und die
Sinnhaftigkeit ihrer Arbeit
klar zu machen. Seine
Haltung beschreibt er
auch als teamorientiert.

B spricht von Anreizen
und klaren Rahmenbe-
dingungen, die Mitarbei-
ter vorfinden sollten.

Grundhaltung gegen-
Uber Mitarbeitern
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I 36— 38 »Also ich glaube, das B spricht tber wichtige B ist der Meinung, es sei | B verwendet das Wort Eigene Rolle als Fuh-
ist auch ein wichtiger Aspekte seiner Fiih- nicht nur seine Aufgabe, | ,Mandéverkritik”, ein rungskraft definieren
Punkt, ich glaube, es rungstatigkeit. Ziele zu definieren, son- | Begriff aus der Segel-
bringt nichts, nur Ziele dern diese auch regel- sprache. Er verwendet
zu definieren, sondern mafig zu prifen und aulBerdem sehr oft den
man muss die auch gemeinsam mit den Mit- | Ausdruck ,ich glaube“.
nachhalten. Und, &hm, arbeitern zu reflektieren.
ich glaube da muss
man sozusagen auch
immer wieder eine
Mandoverkritik mit den
Mitarbeitern selber
machen.”

I 46 — 50 »Grundsatzlich gibt es B spricht Uber das Fih- | B bekommt selbst im .Kaskadenformige" In- Mitarbeitergesprach
einmal das Mitarbeiter- | rungsinstrument ,Mitar- | Rahmen des Mitarbei- formationsweitergabe
gesprach, das sozusa- | beitergesprach”. tergespraches mit sei- scheint fir B sinnvoll zu
gen immer kaskaden- nem Vorgesetzten In- sein.
mafig vorgenommen formationen Uber Ziel-
wird, wo ich ja quasi setzungen der Organisa-
auch von meinem Chef tionseinheit, diese Infos
weiterbekomme, was bereitet er schlie3lich fur
er fur ein Ziel hat. Ich seine eigenen Mitarbei-
bereite sozusagen im ter auf, um die Ziele
Vorfeld das Mitarbei- entsprechend weiterzu-
tergespréach natirlich geben.
auch entsprechend auf
und versuch, ahm, die
Ziele so herunterzubre-
chen, dass die fir die
einzelnen Leute dann
sozusagen umzusetzen
sind.”

I 70-74 ~Ahm, was wir sonst B spricht Uber weitere B wendet wdchentliche .10 Do’s" definieren Funktionierende Fuh-
generell in unserem Fuhrungstools, die in Abteilungs-Jour fix zum rungstools und -
Team haben, wir haben | seinem Bereich zu An- Informationsaustausch methoden
ja immer ein (.) ahm, wendung gelangen. mit seinen Mitarbeitern
Abteilungs-Jourfix, an. Er bezeichnet dies
jeden Mona/ah, jede als operatives Fiihrungs-

Woche. Ahm, wo es instrument, um den Sta-
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immer (.), &hm, ein
Ergebnisprotokoll gibt
sozusagen. (.) Wo wir
dann so vor allem,
glaube ich, fiir uns, die
To Dos hier definieren
und auch den jeweili-
gen Status, dement-
sprechend aufstellen,
glaube ich, ist einmal
sozusagen wirklich die
operative Fuhrung als
(unv.) ..."

tus abzufragen.

I 88 - 93

»Also genau, das ist
gut, das ist oft, ich mei-
ne, ich kann ja als Mit/
ja als Abteilungsleiter,
glaube ich, oder als
Fuhrungskraft, nicht
immer alles wissen,
was passiert. Genau es
kommt dann die Infor-
mation auch bestimmt
wieder zuriick, also
wenn, ich glaube, dass
wir generell ein sehr
offenes Verhéltnis ha-
ben und, glaub ich,
Dinge auch sehr offen
kommunizieren. Aber
es ist halt dann noch
einmal im gesamten
Kreis eine Mdglichkeit,
sich sozusagen auch
im Team sozusagen
wochentlich da oft aus-
zutauschen, glaube
ich.”

B betont, wie wichtig ihm
Offenheit und Kommuni-
kation in seiner Abteilung
sind. Ein wdchentlicher
Austausch ist fur ihn
wesentlich.

Funktionierende Fiih-
rungstools und
-methoden

I 104 - 109

.Man muss glaube ich

B erklart, worauf es in

B ist davon Uberzeugt,

Wertesystem ist ein

Muster des Gelingens
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zuerst einmal die Leute
besser kennenlernen,
ich glaube, wenn man
die Leute besser kennt,
dann kann man auch
glaube ich, eher gezielt
auf sie eingehen. Und
wenn man einmal weil3,
wo, ich glaube, ganz
wichtig ist einmal die-
ses Wertesystem von
den Mitarbeitern zu
verstehen. Das ist flr
mich das Grundlegen-
de. Weil da gibt es so
No Go Bereiche, in die
man glaube ich, Gber-
haupt nicht tappen
sollte, auch als Fih-
rungskraft.”

seiner Fuhrung beson-
ders ankommt.

dass es wesentlich sei,
seine Mitarbeiter genau
zu kennen und auch auf
sie gezielt einzugehen.
Er glaubt, wenn man ihr
Wertesystem verstanden
hat, ist dies entschei-
dend, um nicht in Fuh-
rungsfallen zu tappen.

wesentlicher Begriff, der
B’s Fihrungsstil pragt.

I 115-119

-Zum Beispiel, wenn
man, &hm, etwas ande-
res hat, zum Beispiel,
ich glaube, es gibt Leu-
te, denen ist Familie
sehr wichtig. Und ich
glaube, genauso wel-
che Punkte, die man
einfach, ahm, (.) her-
ausfindet und zum
Beispiel es gibt ja, ich
glaube, jeder hat so ein
bisschen einen Werte-
katalog auch ich meine,
manche werden jetzt
sagen, okay, flr mich
ist ganz wichtig, Werte
wie (.), &hm, jaich
glaube / die Abgren-

B spricht weiter Uber
seine grundsétzliche
Einstellung gegentuiber
der Mitarbeiterfiihrung.

B erwéahnt erneut den
~Wertekatalog", der fur
jede Person anders aus-
sieht. Fir die Fihrungs-
kraft sei es wichtig, die-
sen zu durchschauen.

~Wertekatalog“

Grundsatzliche Haltung
gegeniber Fuhrung
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zung (...)."

I 177 - 182 | ,Ja genau, das ist ge- Selbstreflexion ist fur B ~aus deiner Brille®, Grundsatzliche Haltung
nau das Wichtige, was ebenfalls ein entschei- ~Wertesystem“, ,Le- gegeniber Fihrung
glaube ich generell ist dender Schritt in der bensgestaltung”
wichtig, meiner Mei- Mitarbeiterfihrung. Zu-
nung nach, ist die dem sei die Akzeptanz
Selbstreflexion als erforderlich, dass jeder
Fuhrungskraft. Ich Mensch andere Sicht-
glaube, wenn du immer weisen habe. Fir eine
meinst, deine Sichtwei- Fuhrungskraft sei es
se ist die Einzige, dann enorm wichtig, diese
hast du ein riesen Sichtweisen entspre-

Problem. Weil du siehst chend zu durchschauen.
jaimmer nur die Welt
aus deiner Brille und
aus deinem Wertesys-
tem, also deine / Le-
bensgestaltung, die
kann ja woanders ganz
anders sein. Und ich
glaube, du kannst die
Leute nur dann wirklich
motivieren, wenn du
auch verstehst, wie sie
ticken."

I 225 - 233 | ,Was ich auch sehr B erzéahlt von funktionie- | B pflegt einen engen, B bezeichnet diese Ma- | Funktionierende Fuh-
pflege ich meine, das renden Fuhrungstools regelmaRigen und per- nagement-Form zwar rungstools und -
ist, klingt jetzt vielleicht | und —methoden. sonlichen Kontakt mit als ,ein bisschen lap- methoden
ein bisschen lappisch, seinen Mitarbeitern, pisch®, wendet sie aber
aber ich bin / habe / nach dem Konzept des gerne jeden Tag an, um
(unv.) immer am Gang .Management by strol- mit Mitarbeitern im Ge-
entlang, ja? Also bei ling around*. Er versucht, | spréch zu bleiben und
allen Buros vorbei und jeden Mitarbeiter einmal | nichts Wichtiges zu
ich sage immer, das ist am Tag informell anzu- vergessen.
zwar vielleicht ein biss- sprechen.
chen Management bei
Strolling around, wie
man es glaube ich
nennt in der Literatur.
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Ich versuche immer in
der Friih sozusagen
einmal bei jedem vor-
beizuschauen und zu
sagen: ,Ja, wie geht's?
Was sind so die The-
men heutzutage?*
Dann fallen mir meis-
tens im Vorfeld am
Weg in die Arbeit
schon Punkte ein, die
wichtig sind."

I 260 - 277

LAlso flr mich ist das /
Wenn Fehler (..) sollen
nicht passieren, passie-
ren aber. Das ist, &hm
(.) natdrlich glaube ich
irgendwo auch. Das
Problem ist da immer,
dass man das sofort
offen ansprechen
muss. Also ich bin da
jemand, ich tu nicht
lange herum. Ich spre-
che das sofort offen an.
Und gehe zu der Per-
son eigentlich hin und
versuche dann vor
allem auch einmal (..)
auch gemeinsam zu
erheben, wieso ist das
eigentlich passiert?
Weil da ist ndmlich
Verstandnis, glaube
ich, auch wichtig, ahm,
auch zu héren vom
Mitarbeiter, warum er
glaubt, dass es passiert
ist. Und dann versucht

| fragt B nach seinem
Umgang mit Fehlern
von Mitarbeitern.

B ist der Ansicht, Fehler
lieBen sich nicht vermei-
den und sollten unbe-
dingt offen angespro-
chen werden. Verstand-
nis der Fuhrungskraft sei
in diesem Zusammen-
hang sehr wichtig, um zu
erforschen, woran der
Fehler gelegen hat und
es damit in der Zukunft
besser machen zu kon-
nen. Auf einem Fehler
Lherumzureiten“, wirde
aus seiner Sicht nichts
bringen, es gehe in ers-
ter Linie darum, etwas
daraus zu lernen.

Fehler seien Mitarbei-
tern ,extrem unange-
nehm*, es sei daher
nicht notwendig, zu
lange auf ihn ,draufzu-
hauen”.

Umgang mit Fehlern
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man, glaube ich, gene-
rell dann, daraus abzu-
leiten, wie man es in
der Zukunft sozusagen
besser machen kann.
Das ist flir mich eigent-
lich der wichtigste Fo-
kus und (...)" ,Also fur
mich ist das ganz wich-
tig, weil, ich meine, (..)
es bringt nichts, da in
dem Fall nur draufzu-
hauen und zu sagen:
"Das ist dumm, dass
da ein Fehler passiert
ist und das geht gar
nicht." Sondern, ich
meine, man muss ja
schauen, dass man da
wahrscheinlich daraus
etwas lernt und dann
sagt: "Okay, wie kann
man es in Zukunft bes-
ser machen?" Und ich
meine, normalerweise
ist es jedem Mitarbei-
ter, zumindest meinen
Mitarbeitern, ich meine,
das siehst du ihnen ja
an, das ist denen ja
extrem unangenehm.”

I 304 — 306

.50 wie die positiven
Dinge eingehen, gehen
auch die negativen ein.
Und ich glaube, es gibt
irgendwo eine Bilanz
am Ende des Jahres
immer fir jeden, aber
man muss auch lernen,

B erklart, dass am Ende
des Jahres eine Art Bi-
lanz Uber positive wie
auch negative Dinge
gezogen werde.

,Bilanz am Ende des
Jahres*

Umgang mit Fehlern
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mit Fehlern dement-
sprechend umzugehen.
Also ich glaube, (.),
ahm/(...)"

I 319 - 326

»(-..) wie gehe ich mit
Erfolgen um? Ich glau-
be Erfolge sollen die
Mitarbeiter auch spu-
ren. Die sollen dement-
sprechend auch belo-
bigt werden und gelobt
werden und auch nach
aul3en auch auftreten
als sozusagen die Ver-
antwortlichen. Das ist
auch ganz wichtig. Man
darf ja nicht immer,
man soll ja die Mitar-
beiter fuhlen lassen,
dass sie sozusagen
sich da prasentieren
kénnen in dem Fall
auch. Ahm, (.) aber ich
glaube, es bedarf ge-
nauso gut, wenn ein
Projekt gut gelaufen ist,
einmal noch einer kur-
zen Reflexion, wieso ist
das gut gelaufen? Und
dann glaube ich, sieht
man schon oft, dass es
ganz bestimmte Para-
meter oder Faktoren
gibt, die einfach das
ermoglichen oder er-
maoglicht haben, dass
das erfolgreich abgear-
beitet wurde.”

| fragt B, wie er mit Er-
folgen umgeht.

B ist der Meinung, dass
Mitarbeiter ihre Erfolge
auch in Form von Lob zu
spuren bekommen soll-
ten. Es sollte reflektiert
werden, woran der Erfolg
gelegen hat.

Lbestimmte Parameter
fuir den Erfolg

Umgang mit Erfolgen

I 348 — 354

LAlso ich finde das, ich

B sieht Erfolge und Lob

,Erfolg haben und inte-

Umgang mit Erfolgen
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glaube das ist, ah, ja
ich glaube, (unv.
#0:17:41-8#), ich mei-
ne, das Beste fur die,
oder sehr, oder sehr
gut fir die Motivation
sind einfach Erfolge.
VVon Mitarbeitern auch,
die sie ja selber erle-
ben und tragen durfen.
Und miterleben diirfen.
Ich glaube, das ist,
ahm (.) einer der wich-
tigsten Faktoren fir
erfolgreiche Mitarbeiter,
glaube ich. Weil es gibt
die Hygienefaktoren
und die Hygienefakto-
ren, die kennen wir eh
alle. Ich meine, die
missen passen, aber
auf Dauer (...) ich glau-
be der Anreiz macht
dann etwas aus, wenn
die Erfolg haben und
auch interessante Din-
ge bearbeiten, ich
glaube, das ist so."

als wesentliche Motivati-
onsfaktoren. Hygienefak-
toren mussten ohnehin
erfillt sein, auf Dauer sei
aber Motivation nur
durch entsprechende
Anreize aufrecht zu er-
halten. Dies sei am bes-
ten durch interessante
Aufgaben zu gewdhrleis-
ten.

ressante Dinge bearbei-
ten”

I 385-391

~Wirklich da geht es
auch einmal darum, zu
fragen: "Okay, (.) was
sind sonst die Themen
im, in deinem Leben
oder in lhrem Leben?"
Also je nachdem. Ahm,
und da glaube ich
auch, ein bisschen ein
Gefiihl zu bekommen,
wo der Mensch sozu-

| fragt B nach Kommu-
nikationsformen, die fir
ihn gut funktionieren.

B erwéahnt, dass es wich-
tig sei, wesentliche In-
formationen Uber den
Mitarbeiter — auch im
privaten Umfeld — zu
kennen, um den Men-
schen richtig einschét-
zen zu lernen. Er habe
einen sehr guten Kontakt
zu den meisten seiner
Mitarbeiter, sodass er

.wo steht der Mensch
auRerhalb der Arbeit
gerade?"

Lésungsfokussierte
Kommunikationsformen
und -tools
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sagen aul3erhalb der
Arbeit auch steht. Und
ich glaube, ich habe da
den Vorteil, dass die
meisten da (..), ja einen
sehr guten Kontakt
haben und dass da
eigentlich so die wirkli-
chen Themen und (...)
grof3en (.) Veranderun-
gen auch immer be-
sprochen werden."

wichtige Dinge aus dem
Privatleben erfahren
wirde.

| 440 — 447

»Ich bin ein Mensch,
ganz ehrlich gesagt, ich
bin (atmet laut) (lacht),
also immer, bevor ich
eine Email schreibe, fir
die ich sehr lange
meistens brauche,
ahm, rufe ich jemanden
normal an, dass er zu
mir kommt oder ich
gehe zum Blro, meis-
tens gehe ich ins Blro
vom Mitarbeiter und wir
stimmen das kurz ab.
Wenn es natdrlich jetzt
umfangreichere Ab-
stimmungen sind, zum
Beispiel Aufgaben, die
jetzt zu erledigen sind,
dann ist es halt spat
am Abend bezie-
hungsweise in der Friih
oder, man ist gerade
beschaftigt selber,
dann versucht man
natdrlich auch, per
Email zu delegieren.

B halt fest, dass er un-
gern schriftich kommu-
niziert, lieber gehe er
persoénlich in das Biro
von Mitarbeitern und
bespreche Themen di-
rekt. Manchmal lieRe es
sich nicht verhindern,
Aufgaben per Email zu
verteilen, das sei aber
fur ihn eher suboptimal.

B driickt mit seinem
Lachen und dem lauten
Ausatmen aus, dass er
ungern schriftlich kom-
muniziert.

Lésungsfokussierte
Kommunikationsformen
und -tools
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Aber normalerweise (.)
bin ich jemand, der (...)
diese Dinge eigentlich
ganz personlich dann
transportiert.”

I 465 - 475

~Was wir haben, ist
eben, es gibt bei uns
sozusagen immer Rol-
len im Jourfix. Es gibt
immer einen (..), der
sozusagen, der (....)
der Protokollfihrer so
in der Art ist. Und, ich
meine, das ist jetzt
vielleicht ein bisschen
ein (..) mechanischer
Ausdruck. Aber hier
geht es einfach darum,
(.) sozusagen noch
einmal die Dinge fest-
haltet, auch diese
Tools noch einmal
hinterfragt, und hat
man alles richtig ver-
standen? Okay. Weil
einfach das nicht mog-
lich ist, dass ich das im
Endeffekt alles selber
mache. Ja im Endeffekt
bin ich der Moderator.
Und, ahm, versuche
dann vieles dann sozu-
sagen dartiber zu brin-
gen und wenn es halt
ein (.), ja, ich glaube,
wenn es ein Thema ist,
das komplexer ist,
dann zeichnet man
auch etwas auf. Und

Wahrend Jour Fix gabe
es eine klare Rollenver-
teilung und einen Proto-
kollfiihrer, der Bespro-
chenes schriftlich festhalt
und nétigenfalls auch
nochmals hinterfragt. B
ist bewusst, dass er nicht
alles selbst machen

kann und auf die Mithilfe
seiner Mitarbeiter ange-
wiesen ist. Er sehe sich
vielmehr in der Rolle
eines Moderators.

Lésungsfokussierte
Kommunikationsformen
und —tools
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diskutiert das und (..)
ich glaube, wir haben
da eigentlich immer
einen ganz guten Um-
gang miteinander. Weil
wir immer ein relativ
kleines Team auch sind
jetzt. Also das ist nicht
so mordsmalig jetzt /

I 490 — 496

+Also ich finde das
Mitarbeitergesprach
auch extrem wichtig,
weil es einmal, also
priméar geht es darum,
glaube ich, (..) Mitarbei-
ter zu fordern, glaube
ich. Das ist, glaube ich,
einmal (.) &hm, ich
glaube, der Job, der
Fuhrungskraft sozusa-
gen wirklich den ge-
maf ihren (..) Eignun-
gen fur dementspre-
chend fur die anste-
henden Aufgaben zu
verwenden, sage ich
jetzt einmal. Das ist
glaube ich / Dartber
hinaus muss man na-
turlich immer tberle-
gen, was, wo liegen da
die Starken bezie-
hungsweise die
Schwachen der Mitar-
beiter? Und wo glau-
ben wir, kann man die
noch sozusagen hin-
entwickeln, glaube ich.
Und, das glaube ich,

| fragt B, wie er das
Mitarbeitergespréach als
Fuhrungstool wahr-
nimmt.

Fir B stellt das Mitarbei-
tergespréach ein wesent-
liches Tool dar, da damit
die Eignung fir anste-
hende Aufgaben erortert
werden und Starken
bzw. Schwachen be-
leuchtet werden kénnen.
Es sei moglich, zu er-
kennen, wohin sich der
Mitarbeiter entwickeln
kann.

B spricht von ,Potenzi-
al“, das von der Fih-
rungskraft erkannt wer-
den soll.

Mitarbeitergesprach
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miisste schon auch die
Aufgabe sein zu sehen,
(.) &hm, eine Fih-
rungskraft muss auch
sehen, (.) ich glaube,
wie weit hat eine Per-
son oder ein Mitarbeiter
noch ein Potenzial?

I 557 — 560

.Man darf ja eines nicht
vergessen, man ist,
glaube ich, als Fuh-
rungskraft natirlich
sehr qualifiziert, nur
man kann nicht in je-
dem Teilthema der
Experte sein. Also
wenn man, glaube ich
das, als Fuhrungskraft
annimmt, dann, also
dann muss man wirk-
lich ein Wunderwuzi
sein, sage ich immer.
Und das, also ich glau-
be, das geht nicht.”

| fragt B, wie er I6-
sungsorientierte Fuh-
rung beschreiben wiir-
de.

B ist bewusst, dass er
nicht in jedem Teilgebiet
seiner Zustandigkeit
Experte sein kann.

B driickt aus, man mus-
se als Fuhrungskraft ein
~underwuzi sein, um
alles perfekt zu beherr-
schen.

Fuhren mit Lésungsfo-
kus

I 576 — 583

»Ich glaube, was auch
ganz wichtig ist, bezie-
hungsweise, was im
Rahmen vom Mitarbei-
tergespréch ein Thema
ist, ist auch glaube ich
die Selbstreflexion.
Also fur mich ganz
wichtig, und das ist das
Zentrale auch fur mich
personlich, sage ich
jetzt, im (.) Mitarbeiter-
gesprach einmal zu
sehen, wie nimmt mich
auch der Mitarbeiter

Selbstreflexion als Fiih-
rungskraft im Rahmen
des Mitarbeiterge-
sprachs sei ein grolRer
Erkenntnisgewinn. Der
Abgleich von Selbst- und
Fremdbild sei fir ihn
wesentlich.

LSelbstreflexion*

Mitarbeitergespréach
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wahr? Weil man hat
immer ein Eigenbild
sozusagen, das ist ja
immer gut und recht,
aber es gibt nattirlich
auch, man muss auch
wissen, wie schaut
denn das Fremdbild
aus? Und das glaube
ich zum letzten, ist fur
einen, schon ein, ein
Kenntnisgewinn, sage
ich.”

I 632 - 635

,und ich glaube, das ist
schon ganz wichtig,
diesen Gedanken als,
ahm, einerseits (....) als
Team auch zu starken,
glaube ich, dass man
einfach gemeinsam fur
Dinge einsteht und
Sachen weiterbringt,
(..) ja und das Ver-
standnis fireinander,
glaube ich. Das ist
auch schon wichtig. Ich
meine, das merken die
ja auch, ahm, dass
bestimmte (.) Rahmen-
bedingungen vorliegen,
die einfach so sind und
dementsprechend jetzt
diese Aufgaben erfiillt
werden muissen.”

B ist davon Uberzeugt,
dass die Starkung des
Teamgeistes wesentlich
ist und ein grundsatzli-
ches Verstandnis firei-
nander vorhanden sein
muss. Er ist Uberzeugt,
dass die Mitarbeiter wis-
sen, welche Aufgaben
weshalb zu erledigen
sind, da sie mitdenken.

.Das Team starken*

Lésungsfokussierte
Kommunikationstools
und -methoden

I 679 — 685

() Also was mir wich-
tig ist, ich glaube, mei-
ne Mitarbeiter sind
recht offen zu mir. Ich
glaube, da wird nicht

| fragt B, welche Aus-
wirkungen funktionie-
rende Fiihrungstools

auf seine Mitarbeiter

haben.

B sieht eine grof3e Of-
fenheit bei seinen Mitar-
beitern und dadurch
auch motiviert.

.Nicht hinterm Berg
halten.”

Wahrgenommene
Auswirkungen auf Mit-
arbeitern
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irgendwas vor, vor den
Berg halten. Also das
ist glaube ich, das
Schlimmste was je-
mandem passieren
kann. (..) Ahm, dass
man halt zum Beispiel
sagt, da habt ihr mir
einfach Dinge verheim-
licht, keine Ahnung
was. Also jetzt drinnen
passiert, das ist glaube
ich, bei uns Gberhaupt
nicht der Fall. Die sind
da sehr offen miteinan-
der, aber ich glaube,
dass die Mitarbeiter da
sehr offen mit der
Kommunikation sind.
Und ich glaube vor
allem, dass man die
dementsprechende
Motivation hat eigent-
lich mit ihm.“

I 716 - 721

~Aber es ist ganz cool,
bei uns, dass sich die
neuen Mitarbeiter un-
tereinander so ein
bisschen vernetzen.
Also d.h. du dirftest
zum Beispiel sagen,
okay, ahm, (.) ich weil3
der eine ist da in dem
Gebiet besser und jetzt
gehe ich zu dem hin
und ah, rede mit ihm
einmal kurz Uber das
Thema, was mich jetzt
selber beschéftigt ge-

| fragt B nach Mustern
des Gelingens.

Eine interne Wissens-
vernetzung und ein reger
Austausch sind fir B
ausschlaggebend fir ein
erfolgreiches Zusam-
menarbeiten.

Muster des Gelingens
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rade. Und das finde ich
schon ganz toll, dass
da auch ein bestimmter
Wissensaustausch
stattfindet unter dem
Inhalt des Teams."

I 729 - 735

» Ja, was wir jetzt auch
noch einmal versuchen
zu starken, wenn man
jetzt mit dem (.), und
ich kann das im Ver-
trauen sagen, ahm,
einen Workshop ma-
chen fir die Abteilung,
wo man eigentlich ganz
ahm, (.) also wo wir
auch eine Landkarte fur
unsere Abteilung dar-
stellen werden. D.h.
ahm, ganz klar abgelei-
tet aus unseren Zielen,
die auch im Mitarbei-
tergesprach definiert
worden sind, gibt es
ahm, die einzelnen
Personen als Wolken
sozusagen und dann
gibt es diverse, sozu-
sagen Kernkompeten-
zen und Kernthemen,
die den Personen zu-
geordnet sind.”

B erklart, dass es einen
Workshop fiir seine Ab-
teilung gebe, bei dem
eine ,Landkarte" Uber die
Aufgaben der Abteilung
und die jeweiligen Ziele
erarbeitet werde. Den
Aufgaben sind jeweils
Kernkompetenzen von
Mitarbeitern zugeordnet.

Visuelle Form der Auf-
gabenzuweisung; Mitar-
beiter als ,Wolken* mit
Kernkompetenzen.

Lésungsfokussierte
Kommunikationsformen
und -tools

I 801 — 806

.Man braucht eine
Standardisierung,
glaube ich. Ich meine,
das klingt jetzt immer
so lustig, aber ich glau-
be, es braucht einfach
auch so Rituale, die am

B spricht weiter Uber
Muster des Gelingens.

B ist Uberzeugt, dass es
immer wiederkehrende
Rituale brauche, die
anfangs zwar als Belas-
tung wahrgenommen
werden, sie erfillen aber
zweifellos ihren Sinn. Es

~Standardisierung”
.Rituale”

Muster des Gelingens




Barbara Holas-Gallop

Anfang, glaube ich,
schwer ein/ schwer
sind einzufihren, weil
sie jeder vielleicht auch
als (.) lastig empfindet
oder keine Ahnung, als
ah, (..) auf den ersten
Blick unndétig. Weil man
das dann/ Bestimmt ist
das auch eine Aufgabe
von der Fuhrungskraft,
aber bestimmte Dinge
einfach zu probieren,
das habe ich ihr gesagt
und dann nach zu hal-
ten.”

sei wichtig, Ergebnisse
spater ,nachzuhalten®.

I 1039 —
1049

»Ich glaube, man muss
auch als Fuhrungskratft,
glaube ich wahrschein-
lich auch schauen,
dass man (......... ) Also
was mir schon wichtig
ist, man muss auch
Vorbild fir seine Mitar-
beiter sein. Also es ist
fiir mich ganz ein wich-
tiger Punkt, das verste-
he ich auch so, ich
glaube, das ist das
Schlimmste was man
machen kann, als Fiih-
rungskraft ein schlech-
tes Vorbild zu sein.
Weil dann zerstdrt man
dementsprechend die,
die, die &hm, Motivati-
on bei den Mitarbeitern.
Also wenn die mitbe-
kommen, dass einer

B definiert sein Ver-
standnis einer Fih-
rungskraft.

Fir B ist die Vorbildwir-
kung als Fihrungskraft
entscheidend. Es sei fiir
ihn das Schlimmste, kein
gutes Vorbild zu sein,
denn das wiirde man mit
schwacher Motivation
seitens der Mitarbeiter
.bezahlen“.

.Vorbild sein®
Werte vorleben”

Eigene Rolle als Fih-
rungskraft definieren
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halt, ahm, sich auf
seiner (..) Chefposition,
sage ich einmal, wenig,
mehr oder weniger
ausruht, und alles
sozusagen nur seine
Leute rotieren lasst
mehr oder weniger und
das relativ wenig dann
zuriickkommt, das ist,
glaube ich das
Schlimmste Uberhaupt.
(.) Also ich glaube, es
muss schon auch eine
bestimmte Vorbildfunk-
tion in der Fihrungs-
kraft fir die Mitarbeiter
da sein. Also ich glau-
be, da muss man
schon bestimmte Werte
auch vorleben.”
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Interview-Auswertung J

Interview | Zeilennr. | Inhalt Interaktion Syntaktik Semantik Kategorien

J 7-20 .(...) Grundsatzlich &h, gehe | | fragt B nach seinen | B geht davon aus, dass B verwendet eine sehr Grundannahmen uber
ich davon aus, dass die Grundannahmen Mitarbeiter motiviert sind. technische Sprache: Fihrung
Mitarbeiterinnen und Mitar- | vom Fihren. Daher gebuhre ihnen ein .die Fehlerkalkile sind

beiter von sich aus, also
(unv. #00:00:26-8#) zu
sagen, motiviert sind. Und
alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter haben einen
hohen Vertrauensvor-
schuss. Ahm, man setzt
dabei voraus dass Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter ah,
von sich aus das Unter-
nehmen férdern wollen,
dass sie sich in das Ab/ ah,
Laufgeschehen einbringen
wollen und &h, Positives
zum Gelingen des Unter-
nehmens zumindest beitra-
gen wollen, das ist einmal
die Grundvoraussetzung.
Ahm, die Fehlerkalkiile sind
im Vorhinein bestmdglich
bekanntzugeben, d.h. ah,
die moglichen Abweichun-
gen vom Soll &h, sind ihm
Voraus durchaus auch ah,
zu besprechen, vorauszu-
setzen ist, dass es eine
bestimmte Bandbreite &h,
der Fehler oder der Abwei-
chungen geben darf, dass
es auch kreatives, eigen-

hoher Vertrauensvor-
schuss. Er nehme an, dass
jeder seiner Mitarbeiter
Positives zum Unterneh-
men beitragen wolle und
selbstverantwortlich han-
deln kbnnen musse. Dies
sei die Grundlage fur ein
gutes Arbeitsklima.

im Vorhinein bestmdg-
lich bekannt zu geben,
d.h., die moglichen Ab-
weichungen vom Saoll...*




Barbara Holas-Gallop

standiges, selbstverant-
wortliches Handeln geben
muss. Und das ist meiner
Erinnerungen, meiner Er-
fahrung nach &h, die Vo-
raussetzung dafur, dass ah,
eine hohe Anzahl an Mitar-
beiterinnen und Mitarbei-
tern 4hm, ein gutes Ar-
beitsklima, ein erfolgver-
sprechendes Handeln zu-
mutbar ist.”

J 27-40

» Okay. Also ahm, meiner
Erfahrung nach ist es
durchaus erfolgverspre-
chend ah, Mitarbeitern ei-
nen gewissen Handlungs-
rahmen vorzugeben, ihnen
eine Anleitung im Sinne von
Coaching anzubieten, aber
letztendlich geht es darum,
dass ein zu erreichendes
Ziel bestmdoglich, d.h. in der
Fachsprache Smart &hm,
zu formulieren ist. Und die
Zielerreichung sollte man
weitgehend &h, den Fach-
leuten, den Mitarbeitern
Uberlassen. Die Art der
Zielerreichung, d.h. das wie
ist die Aufgabenstellung ah,
der Mitarbeiterinnen und
Fuhrungskrafte. Das was ist
die Vorgabe, die tatséchlich
von oben kommen muss, in
Form von Zielvorgaben,
Zielvereinbarungen &h,
eben Dingen die man fiur
das Unternehmen als es-

| fragt B nach funkti-
onierenden Fuh-
rungstools und —
methoden.

B ist es wichtig, Mitarbei-
tern einen gewissen Frei-
raum zuzugestehen, sie
dabei aber auch zu coa-
chen und Ziele SMART zu
formulieren. Die Erreichung
eines Ziels sollte man dem
jeweiligen Mitarbeiter tber-
lassen.

Essenziell sei dabei, eine
mdoglichst breite Gruppe
von Mitarbeitern auf ein
gemeinsames Ziel hin aus-
zurichten und dieses mdg-
lichst effizient zu erreichen.
Seiner Erfahrung nach sei
dies hochst erfolgverspre-
chend.

~SMART*

»Coaching"“

~.gewisser Handlungs-
rahmen*

~Fokussierung auf moég-
lichst breite Gruppe*

Funktionierende Fiih-
rungstools und -
methoden
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senziell erachtet. Und ah,
es geht dabei hauptséachlich
um eine Fokussierung einer
mdglichst breiten Gruppe
der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter auf dieses The-
ma. Die Kunst besteht also
darin, dass es gelingt &h, in
einem effizienten &hm,
Arbeitsprozess maglichst
viele Mitarbeiterinnen und
vor allem die Fuhrungskréaf-
te auf ein gemeinsames
ausrichten, auf ein gemein-
sames Ziel hin zu orientie-
ren. Und wenn das gelingt,
dann ist h, erstaunlicher-
weise ein kreativer Prozess
ah, und ein breites Erfolgs-
spektrum ah, zu erwarten
und es zeigt auch die Er-
fahrung, dass es so ist.”

J 49 — 64

.Die Rolle der Fuhrungs-
kraft ist meiner Meinung
nach die, dass ah, die Ziele
() die das Unternehmen (.)
férdern und voranbringen,
durch die obersten Fiih-
rungskrafte formuliert geho-
ren. Und zwar so verbind-
lich und so allgemein ver-
standlich, dass sogar eben
ah, auch an der Basis, die
Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter diese Ziele gut ver-
stehen. Ahm, die Rolle der
Flhrungskraft ist ah, die
des Vermittlers, die des
Erklarenden, des

| bittet B, seine Rolle
als Fuhrungskraft zu
definieren.

Fir B ist die Rolle der Fuh-
rungskraft in erster Linie,
die Zielformulierung und -
vermittlung fur alle Mitarbei-
ter vorzunehmen. Die Fih-
rungskraft sei dabei Erkla-
render, Coach und sollte
eine open door policy pfle-
gen. Es sei notwendig, fur
Ruckfragen zur Verfigung
zu stehen.

Fur B gilt ,Management by
objectives”, dabei sind lau-
fende Evaluierungsgespra-
che notwendig.

~open door policy*
.Management by objec-
tives"

»Coaching"“
.Evaluierungsgespra-
che”

Eigene Rolle als Fuh-
rungskraft definieren
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Coachingpartners und &h,
dabei ist besonders wert-
voll, wenn es mdoglich ist
ah, eine sogenannte open
door policy aufrecht zu
erhalten. D.h., dass nicht
ein fir alle Mal, sozusagen
als Befehlsausgabe das
Mitarbeitergesprach, das
Fuhrungskréfte Gesprach
ah, durchgefihrt wird. Und
alles weitere &h, bleibt dann
in der Verantwortung der
Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter, sondern bei allfélli-
gen Unklarheiten und &h,
Rickfragen ist es ein be-
wahrter Ansatz, wenn man
jederzeit nach Mdglichkeit
ah, fur kurze Rickinter-
views zur Verfligung steht.
(...) Eine erfolgreiche Mitar-
beiterfihrung und Fih-
rungskréfte ah, Coaching
mittels &h, Management by
Objektivs bzw. im Rahmen
von Mitarbeiter- und Fih-
rungskréaftegesprachen und
Zielvereinbarungen in dem
Zusammenhang ist dann
maoglich, wenn man &bh,
mehrere &hm, Evaluie-
rungsgesprache wahrend
des laufenden Zeithorizonts
einplant.”

J 71-75

() Ich habe von 2009
erstmalig wieder fiir unsere
Mitarbeiterinnen ein fla-
chendeckendes Mitarbeiter-

| fragt B nach be-
wahrten Fih-
rungstools

B erklart, er habe als obers-
te FUhrungskraft seit 2009

flachendeckend Mitarbeiter-
und Fihrungskraftegespra-

.entgegen der herr-
schenden Meinung“
.Zeit* und ,Okonomie*

Funktionierende Fiih-
rungsmethoden und -
tools
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und Fuhrungskréaftege-
sprach organisiert. Und
dabei entgegen der herr-
schenden Meinung ah,
dass man Fihrungskrafte-
und Mitarbeitergespréache
getrennt von den Zielver-
einbarungsgesprachen
fuhren sollte. Aus &h, ein-
fach 6konomischen Grin-
den und aus &h, Zeit Oko-
nomie heraus, diese Ge-
sprache ah, gemeinsam
angebahnt, seit diesem
Zeitpunkt.”

che organisiert. Dabei soll-
ten die Zielvereinbarungs-
gesprache aus dkonomi-
schen und zeitlichen Grin-
den mit einflieBen.

J 144 - 154

»(..) Es ist ahm, nie die
Absicht gewesen ahm,
mangelhafte Zielerreichung
in irgendeiner Art und Wei-
se dienstrechtlich oder
arbeitsrechtlich zu ahnden.
Im Gegenteil, man probiert
bei solchen Ergebnissen
nattrlich zu hinterfragen,
was die Ursachen waren,
warum etwas nicht geklappt
hat. Aber bewertet das
Erreichte nicht néher. (.)
Umgekehrt ah, ist es aber
Ublich, dass besonders
herausragende Zielerrei-
chung und besonders nitz-
liche MaRnahmen, die das
Unternehmen also weiter-
gebringt, gebracht haben
ah, mittels einmaliger Be-
lohnungen oder eben be-
sonderer Erwahnungen in
verschiedenen Aussendun-

| fragt B nach sei-
nem Umgang mit

Fehlern von Mitar-
beitern.

B betont sofort, dass es
ihm nicht darum gehe, ver-
fehlte Ziele in irgendeiner
Weise zu ahnden. Es soll-
ten lediglich die Ursachen
hinterfragt werden. Sofort
geht er auch auf Erfolge
und erreichte Ziele ein, die
sehr wohl belohnt bzw.
gewdrdigt werden.

.keine Absicht, mangel-
hafte Zielerreichung in
irgendeiner Art und
Weise dienstrechtlich
oder arbeitsrechtlich zu
ahnden.”

Umgang mit Fehlern
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gen, dann auch entspre-
chend gewdrdigt werden.
Diese einmaligen Beloh-
nungen sind besorgungs-
rechtlich bei uns vorgese-
hen ah, bei besonders her-
ausragenden Leistungen.
Und &h, bis jetzt hat es
eigentlich jedes Jahr &h,
durchaus eine gré3ere
Anzahl an entsprechend
ah, zu bewertenden Leis-
tungen gegeben, sodass
diese auch mit einmaligen
Belohnungen ausgestattet
werden konnten."

J 158 — 161 | ,Das kdnnen Geldpramien, | B spricht weiter Uber | Belohnt werden gute Leis- B erwahnt hier aus- Umgang mit Erfolgen
missen es aber nicht. Es Umgang mit Erfol- tungen u.a. mit Geldpra- schlieRRlich monetére
gibt dann eben auch die gen. mien oder Einkaufsmuin- Vergitungen.
Mdglichkeit mit Einkaufs- zen, aber auch Veranstal-
minzen &h, zu operieren tungen aller Art.
oder aber auch mit &h,
Einladungen zu &h, Gala
Diners oder mit Kulturpro-
grammen, wie zum Beispiel
eine Einladung ins Lan-
destheater oder in Sym-
phoniekonzerte.”
J 203 - 213 | ,Unmittelbare Mitarbeiter | fragt B nach funkti- | B organisiert wéchentliche | ,best practise” Funktionierende Fih-

sind bei uns die obersten
Fuhrungskrafte und meine
Biiroangestellten. Ah, bei
den Fuhrungskréften ist es
Ublich, dass ich wochentli-
che Jour-Fix-Termine ahm,
stattfinden lasse. Bei de-
nen, in einer losen Runde
zu der alle eingeladen sind
ah, alle Dienststellen, die

onierenden Fuh-
rungsmethoden.

Jours Fix, bei denen die
oberste Flihrungsebene
zusammenkommt und Ge-
legenheit hat, sich reihum
Uber aktuelle Themen aus-
zutauschen. Er erwahnt
.Best Practise“-Beispiele,
die diskutiert werden oder
Ratschlage zum bestmdogli-
chen Umgang mit Problem-

.bestmdglicher Umgang
mit Problemstellungen*”

rungsmethoden und -
tools
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dann ihre vertreten sind ah,
Gelegenheit haben ihre
aktuellen Themen auf den
Tisch zu legen und bei &ah,
gemeinsamer Interessenla-
ge auch mit den Kollegen
zu diskutieren. Ah, sozusa-
gen Best-Practice, Beispie-
le abzufragen &h, und &hm,
durchaus auch Ratschlage
fur den bestmdglichen Um-
gang mit bestimmten Prob-
lemstellungen. Ah, das &h,
ist in der Natur der Sache
gelegen, dass sich da re-
gelmalig Themen wieder-
holen, aber auch véllig
neue Themen abzuhandeln
sind. So dass diese Be-
sprechungen zwar relativ
kurz (.) etwa 1 Stunde an-
dauern, aber sehr viele
Themen abgehandelt wer-
den kénnen, wenn man das
im Reih-um-System abwi-
ckeln lasst.”

stellungen.

J 264 - 274

»#Also Mitarbeiter-und Fuh-
rungskréaftegesprache sind
strukturiert &h, vorzuneh-
men. Es gibt auch durchaus
einen Leitfaden als Emp-
fehlung fur den Aufbau des
Gespraches. Ahm, (.) wich-
tig ist auch, dass der zeitli-
che und der ortliche Rah-
men ganz klar vorgegeben
sind. Ah, wir gehen von ein
bis 2 Stunden dauert zu-
mindest aus ah, pro Ge-

| fragt B, wie er an
Mitarbeitergespra-
che herangeht.

B ist Uberzeugt, Mitarbei-
tergesprache seien struktu-
riert und leitfadengestitzt
vorzunehmen. Der zeitliche
und ortliche Rahmen sind
klar zu definieren. Die Vor-
bereitungszeit liegt bei
mindestens einer Woche.
Dabei ist die Rolle der Fiih-
rungskraft eher eine zuho-
rende und moderierende.

Mitarbeitergesprach
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sprach. Und &h, es gibt
auch eine Vorbereitungszeit
fur dieses Gesprach von
zumindest einer Woche.
Ah, in diesem Rahmen &h,
werden Vorbereitungshand-
lungen erwartet, sodass
man nicht ungesichert,
sozusagen und ohne kon-
krete Inhalte in das Ge-
spréch startet. Ahm, (.) die
Gesprachsfuhrung ist in der
Regel so angelegt (.), dass
nach einer ganz kurzen
Einfihrung &h, der Fih-
rungskraft &h, in der Regel
die a&h, Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter gefordert, ge-
fragt sind und ihre Meinun-
gen &h, im Vordergrund
stehen. Die Rolle der Fih-
rungskraft ist eher die des
Zuhoérenden, des &h, Mode-
rierenden ah, Des Erfah-
rungssammelnden und des
nicht Widersprechenden.”

J 303 -314

.(..) Ahm, da bin ich sehr (\)
eingeschrankt sozusagen,
wenn es um die Bewahrung
von Fihrungsmethoden
geht. Ich habe festgestellt,
dass Uber die personliche
Beziehung, Uber den Auf-
bau eines unmittelbaren
persénlichen Kontaktes &h,
die Erfolge der Fuhrung (.)
ahm, fast immer eintreten.”

(..)

,D.h. &h, es ist natirlich der

| fragt B, welche
Fuhrungsmethoden
sich fur ihn bewahrt
haben.

B hat festgestellt, dass eine
personliche Beziehung und
der personliche Kontakt
fast immer Erfolg in der
Fuhrung versprechen. Viele
Einzelgesprache seien
zwar muhsam, damit ge-
winne man aber nachhalti-
gen Einfluss auf das Ver-
halten und die durchaus
.wandelbaren charakterli-
chen Eigenschaften von
Mitarbeitern“. Der Aufwand

»nachhaltigen Einfluss
auf das Verhalten und
die durchaus auch wan-
delbaren charakterli-
chen Eigenschaften von
Mitarbeitern*

Lésungsfokussierte
Kommunikationsfor-
men und -tools
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steinige, der milhsame
Weg. Ah, mit vielen, vielen
Einzelgesprachen hier zu
arbeiten, aber &h, tber
diese Methode ah, gewinnt
man am ehesten den nach-
haltigen Einfluss auf das
Verhalten und auf die
durchaus auch ah, wandel-
baren charakterlichen Ei-
genschaften von Mitarbei-
tern und Fuhrungskréaften.
Und wenn es um den &h,
Unternehmenserfolg geht,
ist dieser Aufwand auch
immer gerechtfertigt.”

dann gerechtfertigt, wenn
der Unternehmenserfolg
dadurch gesichert sei.

J 337 - 348

» Ja. () Das ist richtig. Und
ahm, die (.) ah, Verfeine-
rung dieser, dieses Ansat-
zes besteht fir mich darin
ah, dass man bei allem was
man tut, im Rahmen der
Fuhrungsaufgabe (.) ah,
darauf zu achten hat, ob
dieses Tun und Handeln
langfristig auch vertretbar
bleibt. D.h. ich kann nicht
heute so und morgen an-
ders argumentieren. Und
ich kann mit Sicherheit ah,
Fihrungskrafte und Mitar-
beiterinnen &h, nur dann
stabil und gut ausgewogen,
ausgependelt halten ahm,
wenn sie das Empfinden
bekommen. (.) Es gibt ei-
nen roten Faden, der zieht
sich in der gesamten Fih-
rung, im gesamten Fih-

| fragt B nach Mus-
tern des Gelingens
in seinem Fih-
rungsalltag.

Es sei von Fuhrungskraften
stets darauf zu achten,
dass alles Tun und Han-
deln auch langfristig ver-
tretbar bleibt. Mitarbeiter
und Fuhrungskréafte seien
nur dann stabil und ausge-
wogen zu halten, wenn sie
sich sicher fiihlen und ei-
nen ,roten Faden“ vorfan-
den. Wesentlich sei das
Vertrauen auf Grundwerte
im Unternehmen, eine
sinnvolle Zielvorgabe und

Ausrichtung der Mitarbeiter.

Mitarbeiter missten sowohl
Sinn fir das Unternehmen
als auch fir sich selbst
erkennen kénnen.

Werte*

»Stabilitat”

,Roter Faden"
»sinnvolle Zielvorgabe*
»Sinnvermittlung*

Muster des Gelingens
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rungsverhalten durch. (.) S
gibt das Vertrauen auf be-
stimmte Werte, auf Grund-
werte im Unternehmen. Ah,
das halte ich tGberhaupt fir
das allerwichtigste. Ah, die
() sinnvolle Zielvorgabe
und die sinnvolle ah, Aus-
richtung von Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern ah,
zeigt sich darin, dass diese
betroffenen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter einen
Sinn fur das Unternehmen,
aber auch fur sich selber
erkennen kdnnen. Und
diese Sinnvermittlung ist
eigentlich die Kunst bei
einem Fuhrungsverhalten.”

J 358 — 369

~Stabilitat ist ein ganz ein
wichtiger Faktor. Wobei &h,
auch der stetige Wandel
eine gewisse Stabilitat ver-
mittelt. Ah, das ist zwar ein
Widerspruch in sich, glaubt
man, ist es aber nicht. Ahm,
fur meine Begriffe ist Stabi-
litét nicht gleichzusetzen
mit keine Veranderungen
im Unternehmen. Sondern
ah, ich bin der Meinung ah,
dass ein Unternehmen nur
dann erfolgreich arbeiten
und wirtschaften kann,
wenn es sich standig ver-
andert. (.) Es ist &h, den,
den aufReren Umsténden,
den gesellschaftspoliti-
schen Verhaltnissen ange-

B spricht weiter Uber
Muster des Gelin-
gens.

B sieht auch im stetigen
Wandel eine Form von
Stabilitat. Stillstand sei
hingegen meist ein Schritt
zurtick. Das heif3t, Mitarbei-
ter missten darauf einge-
stellt werden, dass nichts
gleich bleibe, sondern sich
entwickelt.

LStabilitat”
.Steter Wandel*
~Anpassungsprozess*

Muster des Gelingens
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messen, wenn sich Grof3-
unternehmen auf einem
standigen Anpassungspro-
zess unterwerfen. Und
auch daraus kann man
Stabilitat ableiten. Die Mit-
arbeiterschaft muss darauf
eingestellt werden, dass
nichts (.) &h, in den Abl&u-
fen, in den Prozessen
gleichbleibend sein muss,
sondern sich sténdig ah,
entwickeln muss, dass man
dann wenn man nichts tut,
nicht stehen bleibt und
gleich gut wirtschaftet.
Sondern es geht bei Nichts-
tun, bei nicht Veranderung
automatisch und auch un-
ten, nach hinten. Und das
ist nicht wiinschenswert."
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	Führen mit Lösungsfokus
	1 Einleitung
	Durch den Übergang von der Industrie- zur Informationsgesellschaft ändern sich nicht nur der Charakter und die Inhalte der Arbeit, sondern auch die Führungsbeziehungen im Unternehmen. Welche Herausforderungen dieser Umstand für Unternehmen mit sich br...
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	In der heutigen Arbeitswelt geht es überwiegend darum, Wissen und Kreativität zu nutzen. Beides hängt vor allem vom „Good Will“ der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ab. Gemeinsame Visionen, Identifikation, Partizipation und Freiräume sind dafür grundl...
	Doch wie können diese Grundlagen in einem Unternehmen geschaffen werden? Zum einen können sich Führungskräfte mit dem Konzept des Lösungsfokus vertraut machen, dessen Nutzen primär darin besteht, effektivere und raschere Veränderungen, verbesserte Koo...
	„Lösungsfokus ist ein mächtiger, praktischer und erprobter Zugang zu positiver Veränderung von Menschen, Teams und Organisationen“ und „eine neue Change-Technologie“ (Jackson / McKergow, 2007, S. XV).
	Das lösungsfokussierte Führungsverständnis wurde ursprünglich Anfang der Achtziger Jahre von Insoo Kim Berg und Steve de Shazer für den Bereich der Familientherapie entwickelt. Nach und nach hat es sich auch als Coaching- und Beratungsansatz in Organi...
	Führen mit Lösungsfokus umgeht Problemanalysen und steuert direkt auf die „Lösung“ zu. Dies führt zu raschem, pragmatischem und als positiv erlebtem Fortschritt. Der „Lösungsfokus“ zeichnet sich durch drei zentrale Grundelemente aus:
	 möglichst große Klarheit über die erwünschte Zukunft (= „die Lösung“),
	 Funktionierendes in der Gegenwart erkennen und für die Zukunftsgestaltung nutzen,
	 sowie das Funktionierende direkt ansteuern und sich nicht mit dem Problem auseinandersetzen (Burgstaller, 2015, S. 14).
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