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Vorwort

Das vorliegende Arbeitsbuch hat das Ziel, Thnen grundlegende Werkzeuge zur
Erfiillung Threr Fiithrungsaufgabe zu vermitteln. Tagtiglich sehen Sie sich der He-
rausforderung ausgesetzt, Aufgabenstellungen aufzubereiten und zu prisentieren,
Gruppen zu leiten, Entscheidungen vorzubereiten, gruppendynamische Prozesse zu
steuern, dabei jedoch Ihre eigentlichen Arbeiten nicht aufler Acht zu lassen und

dariiber hinaus noch kreativ und innovativ Ihre Aufgaben zu erledigen.

Um dies in der Praxis leisten zu kdnnen, scheint die Beherrschung von mehreren

Bereichen zwingend erforderlich zu sein. Es sind dies:

Wertorientiertes .
Handeln Theoretische

Grundlagen

Innovations- und Teamarbeit,

Kreavtivititstechniken Meetings und
Besprechungen

Moderations-
techniken

Abbildung 1 - Ubersicht Aufbau
Quelle: Eigene Darstellung

Diese Teilbereiche sind jedoch nicht als untrennbare, sondern sich gegenseitig er-
geg g
ginzende Elemente eines grofien Ganzen zu sehen. Zusammengesetzt fiihren sie zu

einer qualitativ héherwertigen Problemlssung bzw. Aufgabenerfiillung.

Da das vorliegende Arbeitsbuch in erster Linie der Vermittlung von Fihigkeiten

und Fertigkeiten dient, wurde mit wissenschaftlichen Zitierungen ,sehr sparsam®
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umgegangen, zumal bei vielen dieser Techniken die Urspriinge und die Weiterent-
wicklungen nicht einzelnen Autoren eindeutig zugeordnet werden kénnen. So steht
es auch Thnen zu, solche Techniken anzuwenden und sie ggf. auf Ihre Bediirfnisse

anzupassen.

Zur Anwendungsverdeutlichung sind fiir jedes Kapitel Praxisbeispiele im Text zu
finden. Am Ende jedes Teilbereiches finden Sie Literacurempfehlungen zu den be-
handelten Themen.

Unser herzlicher Dank gilt Herrn Prof. Thomas Triger, der uns Praxisbeispiele fiir
dieses Arbeitsbuch zur Verfiigung stellte.

Die Autoren
im Juli 2015



Inhaltsverzeichnis
AbbildungsverzeiChnis .....cuceeenreceesienensiinensnisnessissiesesssessesssessesssessessessaens
TabelleNVerZeiChnis coeeeeeeunneeeeeeeeeeeeeeeeeeesssssssneeeeeeesessssssssssssssssesssssssssssssssnssnnns
Teil I Theoretische Grundlagen..........coceieeeneniecieniiinsenineneseiessesisnesnne
1 Management und Verantwortung
L1 TREOIIEN ettt e e e eaae e e saaeessaaeeenns
1.2 Zusammenfassung und Reflexion.......c.ccooveiiniiiinniciincee,
2 KOomMMUNIKAtION . uuureeeeeeeeeeeeeerrrssssssnneeeeeeeessssssssssssssesseesesssssssssssssssssssssses
2.1 Kommunikation im Unternehmen.........coooovveieeieiieieeeeeeeeeeeee e
2.2 Grundlagen der Kommunikation ........cccecevveeneiineincinccnccinicicieienns
Literatur zum Thema Macht und Verantwortung........ceeeeveeernescsnssesnssenssenes
Teil II Praktische TIipps coccevcereeseisniiseisncssenseisenseissessnnssssensssssessessssssessssssessees
3 Teamarbeit, Meetings und Besprechungen
3.1 Teamarbeit und Themenzentrierte Interaktion ..........ccoevvvevviiiiiveeeiiieens
3.2 Meetings und Besprechungen...........c.cccoevvueveieininccoinniecineneccceeeenee
Literatur zum Thema Teamarbeit, Meetings und Besprechungen.:.................
4 ModerationSteChnik c...cceeeeerrreeeecssrreeeecsssneeecssssseeecsssnseeesssssseeesssnsasessssnans
4.1 Zentrale Elemente einer Moderation, Fallbeispiel ,, Workshop®.................
4.2 DEr MOA@IATOT ettt e e et e e e eae e e e eeeeaaeesaeeeas
4.3 Eignung der Moderation.........ccceeeveuerieinieinieinieinicinicnneeeeeeeeneeenenenes
4.4 Der Gruppen-/ BeziehungSprozess ..........c.cccoecucinininciiinncciniiccneens
4.5 Der ProblemlBsungsprozess..........c.cccvrieueueiriniereenineeieeineeeseesessesesennnes

4.6 Problemldsungsmethoden .......cccoueevviiiiiniiinieinieinciccceceee

10
11
12
12
13
22
23
23
26

32

34



8

Literatur zum Thema Moderationstechnik 69
5 KreativitatSteChnIKen .uueeeeeeeeeeeerirrrrrnneeeeeeeeeeeiesssssssnneeeeeesessssssssssssssssssesenes 70
5.1 BrainStorming.......ccoucoueiiiiiiiiiiiiiii st 70
5.2D1i€ 6-3-5-Methode......ccouviiiiiiieeic s 72
5.3 Interventionstechnik eines Konfliktmoderators .........ccoveeeuivivcueeevcnneennee. 75
Literatur zum Thema Kreativititstechniken ......cccceeerrrrrrrrneeeeeeeeeecccessssssnnnenes 81
Teil III Modelle wertorientierten Handelns 82
6 Interkulturelle KommuniKation.....cccccceeeeeeeeeeessssssnneeeeeeeesssssssssnssnseseesenes 82
6.1 Interkulturelle Kompetenz und Diversity Management..........c.cccccvervnenee. 82
6.2 Kultur als Bedeutungsgewebe ..., 85
6.3 Dichte vs. Diinne Beschreibung.........ccccoooeiiniiiiiiniice, 87
6.4 Dialogische Methoden des interkulturellen Managements..........c.coceue.... 89
6.5 Leitfragen fiir die konkrete Anwendung...........ccociiiiiiinniiciinnnnne. 98
Literatur zum Thema Interkulturelle Kompetenz.........cccoeeucrncrucecenecnennes 101

7 Implementierung ethischer Fallbesprechungen

mit Fihrungskraften .....ccvieiiiinincnncnineininenenenenenncnninieseneeenes 104
7.1 Warum Ethik in einem Unternehmen?.........cccccovieviiiiiniiiiiiiices 104
7.2 Die Bedeutung des zugrundeliegenden

Menschenbildes fiir ethische Entscheidungen.......c.cccovevccinnecinnnnnnee 107
7.3 Stirken und Schwichen geldufiger Ethik-Konzepte ..., 110
7.4 Kriterien einer dialogischen Ethik — ethisch denken und handeln im

Management-Alltag. .......c.ccvvueuiirnieeirnieieiireeeeenee e 113
7.5 Fiinf Schritte zum ethischen Urteil.........coooovveviieiiniieiiiicieceec e, 118
7.6 Umsetzung in die Praxis — Aufgabe zur Selbstkontrolle ............c.cccc....... 123

Literatur zum Thema Implementierung ethischer Fallbesprechungen
mit Fithrungskraften.....uiienenicnieiiniiinininiiicicicncnceeesescscsenenns 124



8 Losungshinweise

Literaturliste....

Internetquellen



10

Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1 — Ubersicht AUDAU. .......cvveeeieeirieeieieieeeeieeeee s 5
Abbildung 2 — Hegels Herrschaft und Knechtschaft..........cccoociiiiinnn, 17
Abbildung 3 — Sun Tzu bingfa.......ccoeueioiniiciinieciecreec e 19
Abbildung 4 — Idealer Kommunikationsfluss.........ccccoevvieveinnniconnccnnenene. 24
Abbildung 5 — Ursache / Wirkung einer Kommunikation ...........ccccoociinane. 27
Abbildung 6 — Kommunikationsquadrat.........ccoeueeinniecinnineccinnecennenene, 29
Abbildung 7 — Beispiel Kommunikationsquadrat.........cccceeevveineineinecnennnnn, 30
Abbildung 8 — Ebenen im Modell der TZI........c.ccciiiiiiiiiiiiiiiccccn, 35
Abbildung 9 — Konventionelle Besprechungen und ihre Probleme....................... 42
Abbildung 10 — Phasen einer DisKUSSION. ........ccuvecirieeiiirieinieineineineeneeneeens 43
Abbildung 11 — Innenkreis - AufSenkreis .........ccoieiiniiiiiiiiiiiiiccce, 45
Abbildung 12 — Kleeblatt ...c..cvoveueiriiieiiiiieiciirnieciccceeeeeeeee e 45
Abbildung 13 — Interessenkreis..........cccoviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiicc 46
Abbildung 14 — Grobstruktur fiir eine Moderation ...........ccccceciiniccinnicnnne. 56
Abbildung 15 — Eignung einer Moderation ..........cccccevvvueveeinininieccinnneeinennenenen, 58
Abbildung 16 — Sachprozess und Gruppen-/ Bezichungsprozess.........c.cccvveueneee. 59
Abbildung 17 — Probleml3sungsprozess...........ccovueueininicciniincciiiceciecee 61
Abbildung 18 — SWOT-Analyse.........cccceeiririeiinieeireciereeee e, 64
Abbildung 19 — 6-3-5-Formular.......c.cccccvevinecineciniiiniiiiciceneeneeeens 73
Abbildung 21 — Dichte und diinne Beschreibung im Eisbergmodell.................... 89
Abbildung 22 — Im Dialog nach Sinn und Bedeutung fragen ..........ccccccvnuneneeee. 91
Abbildung 23 — Die Zirkularitit menschlicher Kommunikation ......ccccccceveueneee. 95
Abbildung 24 — Entscheidungsdreieck...........coccooiiiiiiiiiiiiiiiiiccie 105
Abbildung 25 — Pflichtethik Kants .......ccccoovvieueininiieinieccreccnecceen 111
Abbildung 26 — Positives Spannungsverhiltnis: Sollen und Nicht-Kénnen........ 121
Abbildung 27 — Idealer Kommunikationsfluss..........c.ccoociiiiiiiniinn 127
Abbildung 28 — Kommunikationsquadrat.........c.ceeeeeinieeeininnccinneceeens 128
Abbildung 29 — Ebenen im Modell der TZI....c..ccovvueiiinininiicincncincee 129
Abbildung 30 — SWOT-Analyse.........cccooiiiiiiiiiiiiiiicrcccce 136

Abbildung 31 — 6-3-5-Formular.........ccccccoouvieiiinnieininecirecceneeeeene 139



Tabellenverzeichnis

Tabelle 1 — Axiome der Kommunikation.........cccvevevieeieniisienieeienesieseeiesieenns 26
Tabelle 2 — Moderationsablauf............ccccveeuiiiieiiiiieiicicccece e 57
Tabelle 3 — Brainstorming ......c.coeueueuieiririeucininieeieneieeeeeee et es 71
Tabelle 4 — Vorteile und Nachteile: Brainstorming .........coveeevecvnenvncnncneennes 72
Tabelle 5 — Vorteile und Nachteile: 6-3-5-Methode........c.cceevuiiieiriiieiiiieiine, 74
Tabelle 6 — Moderationsablauf.............ccoeveriiriinienieieieieieeee e 134
Tabelle 7 — Brainstorming ..........coeeiiiniiiiiiiniiiiiiccse s 138
Tabelle 8 — Vorteile und Nachteile: Brainstorming ..........ccoocvciiniicioincnn. 138

Tabelle 9 — Vorteile und Nachteile: 6-3-5 Methode .........cccoevvvevuiieieecieiieeneen, 140



12

Theoretische
Grundlagen

Teill Theoretische Grundlagen

1 Management und Verantwortung

Fithrung und Macht sind eng miteinander verkniipft, jedoch unterscheiden sie sich
in einigen wesentlichen Punkten. Unter Macht wird die Méglichkeit oder auch
Chance verstanden, zu Gunsten des Machtausiibendens, das Verhalten anderer
Personen auf beliebige Ziele zu steuern. Fithrung hingegen ist ein Prozess, der das
Verhalten andere Personen, mit dem Fokus Gruppenziele zu erreichen, beeinflusst.
Macht kann dazu eingesetzt werden, um Fiihrungsaufgaben zu tibernehmen. Der
eintretende Fiihrungserfolg kann als Ergebnis der ausgeiibten Macht positiv wahr-
genommen werden. Es ist aber auch mdglich, dass ab einem gewissen Punkt die
Machtausiibung und das Machtgefiihl in einen negativen Bereich umschlagen. So-

mit ist jede Ubernahme von Fithrung auch eine Ubernahme von Verantwortung.'

Nach French und Raven (1968) lassen sich sechs verschiedene Machtmotive zu-
sammenfassen, auf denen die Legitimation eines Machtinhabers, andere zu beein-

flussen, basieren kann.

1. Legitime Macht: Das Recht Macht auszuiiben basiert auf der Position des

Machtinhabers und wird demzufolge von den Mitarbeitern akzeptiert.

2. Macht durch Identifikation: Die Macht durch Identifikation beruht auf be-
stimmten Personlichkeitsziigen, Charisma und herausragenden Eigenschaften,
aufgrund derer die Mitarbeiter / Kollegen die Machtausiibung akzeptieren; diese
Macht ist nicht auf Vorgesetzte beschrinkt.

3. Macht durch Belohnung: Die Fiihrungsperson hat die Moglichkeit Belohnun-
gen zu verteilen, die von den Mitarbeitern als erstrebenswert angesehen werden

und die Machtausiibung akzeptieren.

1 Vgl. Neubauer, Rosemann, 2006, S. 47 f.



