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Macht: Kommunikative Konstruktion von Beziehungen
Macht als Beschreibung einer Fuhrungsbeziehung

Verhaltenstheorien: Fuhrung im Einfluss-Prozessmodell

Angestrebtes Ziel /
erwunschtes
Verhalten

Einflusspotenziale
Legitimation
Belohnung
Bestrafung -
Expertenwissen
Personlichkeitswirkung
Informationsmacht

o wbdN =
Beeinflusser

\ 4

Einflussversuch

A

Die Einfluss-
Adressaten

Die Einfluss- E
widersetzen sich dem E

Adressaten zeigen
das gewulnschte
Verhalten

Einflussversuch

Bedurfnisse, Ziele,
Wertvorstellungen, ~---------------------
Gegenmacht

|
Einflussadressaten

Eigene Darstellung nach: Schreydgg, G. / Koch, J. (2010), S. 266.
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Macht: Kommunikative Konstruktion von Beziehungen
Macht als Beschreibung einer Fuhrungsbeziehung

Fuhrung als Ausubung von Macht

= Macht als Kontrolle von ,Unsicherheitszonen®:
= Kontrolle von etwas, was dem anderen wichtig ist und
= was der andere ggf. nicht wirklich beurteilen kann

Macht beschreibt die (Fuhrungs)Beziehung

= Macht ist nicht als Eigenschaft an die Person des Machtigen gebunden.

= Macht entsteht durch ,Einlassen” des Machtlosen auf den Einflussversuch
des Machtigen.

= Macht kennt (theoretisch denkbare) Alternativen in der Handlung des
Machtlosen (Machtausubung = Zwang).

Macht wird oft subtil, symbolisch vermittelt
= Uber Privilegien

= durch Raumlichkeiten, zur Verfugung stehende Ressourcen, Architektur ...
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Macht: Kommunikative Konstruktion von Beziehungen
Macht als Beschreibung einer Fuhrungsbeziehung

Verhaltenstheorien: Macht

,Macht bedeutet jede Chance, innerhalb einer sozialen Beziehung den eigenen
Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen, gleichviel worauf diese Chance
beruht.” (Max Weber)

= Macht ist nicht vornehmlich ein Wirken gegen moglichen Widerstand oder ein
Zwang, eine bestimmte Handlung zu vollziehen.

= Macht beruht haufig auf Einverstandnis.

= Funktion von Macht: Selektivitat einer anderen Person steuern und nicht die
Wahlmoglichkeiten — wie bei Zwang — ganzlich zu eliminieren

= Macht ist eine Voraussetzung fur die Ausubung von Zwang, aber nicht damit
gleichbedeutend.
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Macht: Kommunikative Konstruktion von Beziehungen
Macht als Beschreibung einer Fuhrungsbeziehung

Verhaltenstheorien: Macht als Beziehung

= Macht ist eine instrumentelle Beziehung. Dies meint, dass eine
Machtbeziehung kein Selbstzweck ist, sondern nur unter Bezugnahme auf ein
Ziel, das die Akteure erreichen wollen, seine Sinnhaftigkeit bekommt.

= Macht ist eine nicht-transitive Beziehung. Dies wiederum meint, dass Macht
nicht von einem Akteur auf den nachsten ubertragbar ist.

= Macht beruht auf Gegenseitigkeit und Unausgewogenheit. Verhandlungen
und Tausch sind immer etwas Gegenseitiges. Beide Parteien haben etwas in
die Beziehung einzubringen. Hatte die eine Partei der anderen nichts
anzubieten, ware sie uninteressant und es wurde zu keiner Beziehung
kommen.

Quelle: Blattel-Mink, B. (2014): Grundlagen der Industrie- und Organisationssoziologie - 10. Mikropolitik
http://www.fb03.uni-frankfurt.de/49209192/Mikropolitik.pdf; abgerufen am 23.05.2017
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Macht: Kommunikative Konstruktion von Beziehungen
Macht als Beschreibung einer Fuhrungsbeziehung

Verhaltenstheorien: Macht als mogliche Einwirkung

,Was auch immer ihr ,Typus’, das heil3t, ihre Quellen, ihre Legitimation, ihre
Ziele oder Methoden der Ausiibung sein mbgen, so beinhaltet Macht — auf
allgemeinster Ebene — immer die bestimmten Individuen oder Gruppen

verfiigbare Moglichkeit, auf andere Individuen oder Gruppen einzuwirken.
[...] Auf andere Einwirken, heil3t, in Beziehung zu ihnen treten; und erst in dieser
Beziehung kann sich die Macht einer Person A lber eine Person B entfalten.

Macht ist also eine Beziehung und nicht ein Attribut der Akteure."
(Crozier / Friedberg, S. 39)

,Macht ist also letztlich in dem Freiraum angesiedelt, lber den jeder der in eine
Machtbeziehung eingetretenen Gegenspieler verfiigt, das heildt, in seiner mehr
oder weniger grolen Moglichkeit, das zu verweigern, was der andere von
ihm verlangt. Und die Kraft, der Reichtum, das Prestige, die Autoritat, kurz, alle
Ressourcen, die beide besitzen, spielen dabei nur in dem Mal3e eine Rolle, wie

sie ihnen in der jeweiligen Beziehung eine grol3ere Handlungsfreiheit verleihen.”
(Crozier / Friedberg, S. 41)

Quelle: Blattel-Mink, B. (2014): Grundlagen der Industrie- und Organisationssoziologie - 10. Mikropolitik
http://www.fb03.uni-frankfurt.de/49209192/Mikropolitik.pdf; abgerufen am 23.05.2017

22.04.2021 Kommunikation 8



Macht: Kommunikative Konstruktion von Beziehungen
Macht als Beschreibung einer Fuhrungsbeziehung

Verhaltenstheorien: Fuhrung im Einfluss-Prozessmodell
Fuhrung als Ausubung von Macht

= Macht als Kontrolle von ,Unsicherheitszonen™:
= Kontrolle von etwas, was dem anderen wichtig ist und
= was der andere ggf. nicht wirklich beurteilen kann

Macht beschreibt die (Fuhrungs-)Beziehung
= Macht ist nicht als Eigenschaft an die Person des Machtigen gebunden.

= Macht entsteht durch ,Einlassen” des Machtlosen auf den Einflussversuch
des Machtigen.

= Macht kennt (theoretisch denkbare) Alternativen in der Handlung des
Machtlosen (Machtausubung = Zwang).

Macht wird oft subtil, symbolisch vermittelt
= Uber Privilegien

= durch Raumlichkeiten, zur Verfugung stehende Ressourcen, Architektur...
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Macht: Kommunikative Konstruktion von Beziehungen
Macht als Beschreibung einer Fuhrungsbeziehung

Verhaltenstheorien: Machtquellen nach Crozier / Friedberg

Crozier und Friedberg machen vier grol3e Machtquellen aus, die den fur eine
Organisation relevanten Ungewissheitsquellen entsprechen:

1. Expertenwissen: der Besitz einer nur schwer ersetzbaren funktionalen
Fahigkeit, also von Kenntnissen, die fur die Organisation von entscheidender
Bedeutung sind. Aus diesem ,Monopol® lassen sich Vorteile und Privilegien
aushandeln

2. Umweltbeziehungen: Jede Organisation braucht als Input Material und
Personen aus ihrer Umwelt und muss ihren Output wieder in dieser
platzieren. Deshalb kommt der Kontrolle dieser Umweltbeziehungen durch
Vermittler und Ubersetzer der z. T. unterschiedlichen Handlungslogiken eine
zentrale Machtposition in der Organisation zu.
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Macht: Kommunikative Konstruktion von Beziehungen
Macht als Beschreibung einer Fuhrungsbeziehung

3. Kontrolle von Informations- und Kommunikationskanalen: Schafft in
einer Organisation ebenfalls Macht, da eine angemessene
Aufgabenerledigung ohne die richtigen Informationen kaum zu gewahrleisten
ist. Die Weitergabe wichtiger Informationen ist vor allem ein zentrales
Machtmittel von ,Untergebenen”.

4. Benutzung organisatorischer Regeln: Sie kann als Antwort der
Organisationsleitung auf das durch die drei anderen Machtquellen gestellte
Problem angesehen werden. Im Prinzip sollen die Organisationsregeln die
Ungewissheitsquellen ausschalten, aber das gelingt innen nie vollstandig und
damit schaffen sie neue Ungewissheitszonen.
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Macht: Kommunikative Konstruktion von Beziehungen
Macht als Beschreibung einer Fuhrungsbeziehung

Nicht die ,,objektive Gute* eines Arguments zahlt

= sondern der Wert, den die Gegenpartei ihm zubilligt.
= |nformationsasymmetrie ist namlich Grundlage jeder Verhandlungsposition.

= Die Asymmetrie kann offensichtlich und tUberprufbar sein, um zu wirken, sie
Kann aber auch (nicht uberprufbar!) ,konstruiert” werden.

= Je starker das Argument eine Unsicherheitszone kontrolliert,
desto schwieriger die Zuruckweisung des Arguments.

= Eigentlich schwache (oder falsche!) Argumente konnen so den Ausschlag
geben.
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Management by Objectives (MbO) — Zielvereinbarungsgesprache
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Kommunikation: Management by Objectives (MbO) — Zielvereinbarungsgesprache
Grundlagen

MbO beruht auf dem Fuhren durch Zielvereinbarung. Das heildt, die
FUhrungskraft vereinbart gemeinsam mit ihren Mitarbeitern in regelmaldigen

Abstanden (z.B. immer Anfang des Jahres) Aufgabenziele und Ziele zur
personlichen Entwicklung.

Diese Vereinbarungen werden auch wieder in regelmalligem Abstand (z.B.
immer Ende des Jahres) auf ihre Erreichung Uberpruft.

Beispiel einer Zielkaskade im Unternehmen: [ Oberste Ziele des Unternehmens ]

[ Unternehmensziel A] Unternehmensziel B

T~

[ Abteilungsziel 2 ]

[ Gruppenziel 2.2 ][ Gruppenziel 2.3 ]
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Kommunikation: Management by Objectives (MbO) — Zielvereinbarungsgesprache
Anforderungen an Zielsysteme

= Motivationsfunktion
= Realitatsbezug

=  Widerspruchsfreiheit
= Verstandlichkeit

= Kontrollierbarkeit
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Kommunikation: Management by Objectives (MbO) — Zielvereinbarungsgesprache
Zielsetzungstheorie (Locke und Latham 1995)

Annahmen

= Ziele sind die unmittelbaren Regulatoren menschlichen Handelns
= Sie ermoglichen Ruckschlusse auf leistungsorientierte Handlungen

= Die bewusste Berucksichtigung von Rahmenbedingungen beeinflusst das
Leistungshandeln (Locke & Latham 1995).

Grundlegende Form

Anstrengung
Ausdauer
Aufmerksamkeit
Strategie
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Kommunikation: Management by Objectives (MbO) — Zielvereinbarungsgesprache
Zielsetzungstheorie (Locke und Latham 1995)

Wirkung von Zielen
Schwierige Ziele:

= Je schwieriger das Ziel, desto hoher die Leistungsbereitschaft / Anstrengung
(bis zur Grenze der individuell wahrgenommenen ,Schaffbarkeit”)

= Zufriedenheit steigt mit dem Ergebnis schwer erreichbarer Ziele an
= Leichte Ziele werden schneller aus dem Auge verloren
Spezifische Ziele:

= Fester Orientierungsrahmen fuhrt zu geringerer Leistungsvarianz

= Starkere Planung und Vorsatzbildung
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Kommunikation: Management by Objectives (MbO) — Zielvereinbarungsgesprache
SMART-Ziele

Ziele mussen...

a Spezifisch = konkret formuliert sein

@ Messbar = genau, uberprufbar sein

° Aktionsorientiert = motivierend, positiv sein

e Realistisch = erreichbar sein

G Terminiert = konkret umsetzbar sein
...OMART sein!

22.04.2021 Kommunikation
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Kommunikation: Management by Objectives (MbO) — Zielvereinbarungsgesprache
Smarte Ziele: Beispiele aus der Praxis

Falsch Richtig
Herr Muller, Sie mussen sich verbessern! Im Gegensatz zu lhren Kollegen erledigen Sie
S wesentlich weniger Telefonate. Frau
Schwartz, |hr Ziel ist es ebenso viele
Kundentelefonate zu fuhren wie lhre Kollegen.
Frau Schwartz, Sie mussen wesentlich Herr Muller, Ihr Ziel ist es, drei Versicherungen
M mehr Gerate verkaufen. mehr im Monat zu verkaufen
Frau Schwartz, Sie sind unsere beste Frau, | Herr Muller, sie sind neu im Vertrieb.
daher werden Sie im kommenden Monat Ubernehmen Sie zunachst in
A zehn neue Projekte abwickeln. Zusammenarbeit mit Herrn Dachs zwei
Altkunden, bevor Sie die Neukundenaquise
angehen.
Herr Muller, bis morgen mochte ich eine Frau Schwartz, bitte prasentieren Sie mir bis
R Aufstellung Uber alle Vorlieben und Mitte nachster Woche den aktuellen
Extrawunsche unserer 20.000 Kunden. Projektstand.
Herr Muller, lernen Sie so schnell wie Frau Schwartz, verkaufen Sie bis zum
T moglich Englisch. Monatsende (31.01.2014) drei Staubsauger
des Modells ,Clean®.
Quelle: Bartgcher / Stockl / Trager (2012): 279

22.04.2021
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Kommunikation: Management by Objectives (MbO) — Zielvereinbarungsgesprache
Zielsetzungstheorie (Locke und Latham 1995)

Moderatoren
Personlichkeitsmerkmale
Fahigkeiten der Person
Zielbindung
Ruckmeldung
Aufgabenkomplexitat

\ 4

Mediatoren
VA[:] Anstrengung
schwierig & Ausdauer
spezifisch Aufmerksamkeit
Strategie
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Kommunikation: Management by Objectives (MbO) — Zielvereinbarungsgesprache
Zielsetzungstheorie (Locke und Latham 1995)

Personlichkeitsmerkmale

= Fahigkeiten der Mitarbeiter

= Zielbindung
= Attraktivitat des Ziels
= Wichtigkeit des Erreichens
= Selbstwirksamkeit (,Self-Efficacy”)
= Bekanntheit der Aufgabe
=  Finanzieller Anreiz

= Zielquellen (,absteigend” nach ,Bindungsqualitat®):
,personal goals” = selbst gesetzte Ziele (+)
Jell goals” = durch Vorgesetzten angewiesene Ziele (++)
Jell and sell goals® = erklarende Zielvorgabe durch Vorgesetzten (+++)
Jparticipatively set goals” = partizipativ entwickelte Ziele (++++)

= Ruckmeldung

=  Aufgabenkomplexitat
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Kommunikation: Management by Objectives (MbO) — Zielvereinbarungsgesprache
Zielvereinbarung

Beispielformular zur Zielvereinbarung:

Zielvereinbarung zwischen: und Datum:
Ziel | Teilziel MaRnahmen — Welche Bis wann? Wie kann der
Was ist zu tun? Unterstutzung Erfolg gemessen werden?
ist notig?
Unterschrift des Vorgesetzten: Unterschrift des Mitarbeiters:
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Kommunikation: Management by Objectives (MbO) — Zielvereinbarungsgesprache
Qualitative Ziele

= Ziele lassen sich nicht immer entsprechend der empfohlenen Zielkriterien
festlegen.

= Bei der Vereinbarung von qualitativen Zielen ist die Erfullung des
Messbarkeitskriteriums haufig schwierig.

= Das liegt daran, dass qualitative Ziele zunachst eine nicht quantifizierbare
Veranderung zwischen Ist- und Sollzustand beschreiben.

Beispiele fur qualitative bzw. schwer messbare Ziele:
o Moglichst hohe Kundenzufriedenheit

o Mehr Teamarbeit

g Mehr Effizienz

g Erfolgreicher Projektabschluss

= Um eine erfolgreiche Zielerreichung zu gewahrleisten, sollten qualitative Ziele
messbar gemacht werden.

g Beispiel Kundenzufriedenheit: z. B. Einfuhrung von hierfur
geeigneten Kennzahlen wie dem
Kundenzufriedenheitsindex oder einer Reklamationsquote

Quelle: Bartscher / Stockl / Trager (2012)

22.04.2021 Kommunikation 23



Kommunikation: Management by Objectives (MbO) — Zielvereinbarungsgesprache
Sechs Phasen des Zielvereinbarungsprozesses

‘ Vorbereitung

a

‘ Zielvereinbarungsgesprach

‘ Datenerhebung

a

‘ Statusgesprach

‘ Zielerreichungsgesprach

\/ | Konsequenzen

Quelle: Bartscher / Stockl / Trager (2012)

Zielvere
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Kommunikation: Management by Objectives (MbO) — Zielvereinbarungsgesprache
Kritik am MbO

Vorteile
= modernes, umfassendes und am weitesten entwickeltes Fuhrungsinstrument

= berucksichtigt den Stand moderner Fuhrungstheorie und die zentrale Rolle der Ziele fur
die Steuerung sozialer Systeme

= gut organisiertes, leistungsfahiges Planungs-, Informations- und Kontrollsystem
Kritik

= partizipativer Planungs- und Zielbildungsprozess ist zeitaufwendig

= relativ hohe Einfuhrungskosten

= Zielidentifikation nicht ohne weiteres erreichbar

= Tendenz zur Konzentration auf messbare Ziele (Leistungsstandards), obwohl
qualitative Ziele unter Umstanden wichtiger sind

=  Schwierigkeiten bei Zielabhangigkeiten uber Abteilungsgrenzen hinweg nicht immer
|Oosbar

= bei unsachgemalier Anwendung: Gefahr uberhohten Leistungsdrucks
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Klassische Beurteilungsgesprache
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Kommunikation: Klassische Beurteilungsgesprache
Definition, Ziele und Grenzen

Definition

Verfahren mit dem die Beschaftigten anhand festgelegter Kriterien systematisch
bewertet werden. Damit soll festgestellt werden, wie gut die Mitarbeiter die
Aufgaben an ihrem derzeitigen Arbeitsplatz erfullen und wer in der Lage ist,
weitergehende Aufgaben zu ubernehmen.

Ziele

= QObjektivierung des HRM (Steigerung der wahrgenommenen Gerechtigkeit)
= Steigerung / Erhalt der Leistung

= Verbesserung der Fuhrungsqualitat

= Potentialerkennung

Grenzen

= Unterschiedlichkeit der Mal3stabe

= Konflikte zwischen Beurteiler und Beurteiltem
= hohe Arbeitsbelastung
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Kommunikation: Klassische Beurteilungsgesprache
Gliederung der Personalbeurteilung

(stark vereinfachte) schematische Gliederung der Personalbeurteilung

Personal-
beurteilung
[ Leistungs- W

Potential-
beurteilung beurteilung

Quelle: Jung, S. 738.

Leistungsbeurteilung
= vergangenheitsbezogenes Instrument

= Qrientierung am Output: Leistungsergebnis und Leistungsverhalten

Potenzialbeurteilung
= Uberwiegend zukunftsbezogenes Instrument

= Verfahren zur Feststellung der Qualifikation und Eignung
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Kommunikation: Klassische Beurteilungsgesprache
Gliederung der Personalbeurteilung)

Klassisches Beurteilungssystem 270 / 360 Grad Feedback

Top down

Leistungsergebnis wird immer
beurteilt

Leistungsverhalten optional

Beurteilungen Gegenstand der
Beobachtung durch die
FUhrungskraft, ggf. erganzt durch
Mitarbeitersicht (feste Kopplung
Beurteilung / Maldnahme)

haufig eingesetzt fur Bestimmung
von Bonuszahlungen

Mehrere Input-Richtungen

Leistungsergebnis als Input, um
uber Leistungsverhalten zu
sprechen

Beurteilungen Gegenstand von
gemeinsamen Reflektionen und
individuellen Schlussfolgerungen /
Malnahmen (lockere Kopplung
Beurteilung / Malinahme)

I. d. R. eingesetzt als Input fur
Personalentwicklung

22.04.2021
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Kommunikation: Klassische Beurteilungsgesprache
Mogliche Differenzierungskriterien von Beurteilungen

= Ziel der Beurteilung

= (Gegenstand der Beurteilung

= Methode der Beurteilung

=  Kiriterien der Beurteilung

=  Verfahren der Beurteilung

=  Zeithorizont bzw. Regelmaldigkeit

=  Systematik: Beurteilungssystem vs. systemunabhangige Beurteilung

= Differenzierungsgrad: Summarische Beurteilung vs. analytische Beurteilung

=  Durchfuhrende: singulare (durch Vorgesetzten) vs. multiple (z. B. 360°
Feedback) Beurteilung
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Kommunikation: Klassische Beurteilungsgesprache
Ziele von Personalbeurteilungen

= Entgeltentscheidungen

= Personalplanung / Personaleinsatz

= Fundierung von Personalentscheidungen
= Uberpriifung personeller MaRnahmen

= Zeugniserstellung

= Personalfuhrung & -forderung

= Planung, Auswahl & Gestaltung von Maldnahmen der Personalentwicklung
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Kommunikation: Klassische Beurteilungsgesprache
Beurteilungsmethoden

freie Beurteilung / Eindrucksschilderungen

= merkmalsorientierte Einstufungsverfahren

= Kennzeichnungs- & Auswahlverfahren

= Rangordnungsverfahren / Rankings

= Zielsetzungsverfahren / zielorientierte Verfahren

= Assessment Center

22.04.2021 Kommunikation 32



Kommunikation: Klassische Beurteilungsgesprache
Beispiele fur Beurteilungskriterien

Geistige Anlagen: Ggf. Fuhrungsverhalten:
= Auffassungsstarke = Delegation
= Kreativitat = Durchsetzungsvermogen
= Logisches Denken = QObjektivitat

Arbeitsverhalten:
= Arbeitsqualitat
= Arbeitstempo
= Belastbarkeit
= Ausdauer

= Selbstandigkeit

Verhalten gegenuber Kollegen und Vorgesetzten:
= Hilfsbereitschaft
= Toleranz

Personliches Auftreten:
= Ausdrucksvermogen
= Selbstbewusstsein
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Kommunikation: Klassische Beurteilungsgesprache
Beurteilungsfehler

Bewertungsfehler

= Haloeffekt

= Einseitigkeitsfehler

= Kontakt-Effekt

= Nikolaus-Effekt” / Recency-Effekt

Konstanzfehler

= Tendenz zur Milde

= Tendenz zur Strenge
= Tendenz zur Mitte

= Tendenz zu Extremwerten
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360-Grad-Feedback

DH||DUALE
SHI'HOCHSCHULE SH

Staatlich anerkannte Hochschule fiir angewandte Wissenschaften
in Tragerschaft der Wirtschaftsakademie Schleswig-Holstein GmbH




Kommunikation: 360-Grad-Feedback
Grundsystematik

Methodik
{ Kollegen J Mitarbeiter }
S l
Management Fuhrung
Kernkompetenzen
Interpersonale Personale
Fahigkeiten Fahigkeiten
0 AR /
‘ [ Fachliche Expertise ‘
ESersteinschétzung} Vorgesetzter }

22.04.2021 Kommunikation 36




Kommunikation: 360-Grad-Feedback
Beispiel Fragebogen

Skala: Haufigkeit des Verhaltens

1 2 3 4 5 6
nie fast nie  eher selten eher hdufig meistens immer

z.B. Kundenorientierung 123456

Nicht

z.B. Umgang mit anderen Kulturen 123456 | .antwortbar

| + Begegnet anderen Nationalitdten unvoreingenommen

|« Ist tolerant gegeniiber anderen kulturellen Gewohnheiten

-1« Weil}, wo...

* |st in der Lage angespannte Situationen ...

+ Hat ein Gespir dafir, in ihm fremden Situationen/
—__Umstanden angemessen zu reagieren

+ Kann sich auf neue, ihm fremde Situationen/ Umstande
ohne Mihe einstellen

Profilbeispiel (Legende) Profilbeispiel (Auszug) 1234567 ? 9 10
Kommunikation K
Fremdeinschatzung L )
Mitarbeiter e———e Ergebnisorientierung 7
Selbstbild Kundenorientierung ;’/
Umgang mit anderen Kulturen | (]

Eigene Darstellung
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Kommunikation: 360-Grad-Feedback
Grundmodell

A
o
®
Q
®
S

Vorgesetzte

Self-
Assessment

Mitarbeiter

Reflexion anhand der Vergleiche:
. Soll-Profil

Se
Se
Se
Se
Se
Se

bstbi
bstbi
bstbi
bstbi
bstbi
bstbi

d vs

d vs

d vs.
d vs.
d vs.

d vs.

. Gesamt-

~Fremdbi
~Fremdbi

~Fremdbi

~Fremdbi

Feedback

d der Vorgesetzten
d der Mitarbeiter

d der Kollegen

d der internen Kunden

22.04.2021
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Kommunikation: 360-Grad-Feedback
Ziele

Personalentwicklungsziele

=  Selbstwahrnehmung des Managers verbessern

= Fremdwahrnehmungen und Erwartungen transparent machen

= Starken / Schwachenprofil des einzelnen Managers herausarbeiten
= (aus der sozialen Interaktion heraus)

= Definition von personlichen Entwicklungsplanen

= Eignungsgerechten Einsatz ermoglichen (Neupositionierung)

Organisationsentwicklungsziele

= Erkennen des gesamten Fuhrungspotenzials der Organisation
(auch fur zukunftsrelevante Tatigkeiten)

= |nitiative zu Organisationsentwicklungs-Malinahmen
(Stichwort: Kulturveranderung)
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Kommunikation: 360-Grad-Feedback
Verfahren

Feedbackbefragung

Kurzbericht

Beratung
Abgleich zwischen
Selbst- und Fremdbild

Auswertung:

Was wollen wir gemeinsam verbessern im Dialog / Team?

FolgemalRnahmen:
Steuerung eines OE-Prozesses
Einschatzung aller Fuhrungskrafte
Coaching
Weiterbildungsbedart
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Kommunikation: 360-Grad-Feedback
Methodik

Das 270° / 360° Feedback

= liefert eine umfassende, am realen Verhalten orientierte Beschreibung
von Starken und Schwachen der Fuhrungskrafte aus unterschiedlichen
Perspektiven

= erfasst relevante Situationen und sozialen Beziehungen im beruflichen
Kontext und thematisiert sie mit ihren Unterschieden und Widerspruchen

= Desitzt hohe inhaltliche Gute (Validitat), da es direkt am Verhalten ansetzt und
nicht auf theoretische Dispositionen abstrahiert (,psychologisiert”)

= hat eine hohe Akzeptanz durch seine Erfahrungsnahe, seine hohe
methodische Transparenz und die Dialog-Moglichkeit
besitzt eine hohe Kompatibilitat zu anderen Verfahren zur Erarbeitung
personlicher Entwicklungsplane
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Kommunikation: 360-Grad-Feedback
Theoretische Grundlage: Johari-Fenster

Mir bekannt Mir unbekannt

Anderen bekannt Offentliche Person Blinder Fleck

Im Vergleich mit den anderen Teilen » Gegenstand von Feedback
meist eher klein

Hierzu zahlen auch innere Merkmale

(z. B. Wut, Angste, etc.) soweit diese

nach aufRen sichtbar werden

Anderen unbekannt Mein Geheimnis = Unbekanntes

= Anderen nicht zuganglich oder aktiv
verborgen

Ziel ist, in einer Gruppendynamik den gemeinsamen Handlungsspielraum transparenter zu
gestalten. Das Feld der 6ffentlichen Person soll dabei immer grof3er und die drei anderen
Felder immer kleiner werden. Dies kann auf zwei sich erganzenden Wegen erreicht
werden:

= Sich preisgeben - Mitteilen personlicher Geheimnisse (verringert den Aufwand fur die
Geheimhaltung und vergrofRert so Freiheit und Handlungsspielraum)

= Beobachtungen mitteilen — Mitteilen von Beobachtungen uber blinde Flecken direkt an
den Betroffenen > FEEDBACK (Betroffener gewinnt Erkenntnisse Uber sich selbst und
kann so seinen Handlungsspielraum bewusster gestalten)
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Kommunikation: 360-Grad-Feedback
Feedback

Hat als Personalentwicklungsinstrument und als Teil der Unternenmenskultur
in den meisten Unternehmen eine GrolRe Bedeutung. Feedback bietet einen
Ausgangspunkt fur die personliche Entwicklung.

,Reaktion, die jemandem anzeigt, dass ein bestimmtes Verhalten, eine
AuBBerung o. A. vom Kommunikationspartner verstanden wird [und zu einer
bestimmten Verhaltensweise oder -anderung gefiihrt hat]; Rickkoppelung,
Ruckmeldung® (Duden, 2014)

= Gilt als Oberbegriff fur Lob und Kiritik.
= Ruckkopplung zwischen mindestens zwei Personen oder Systemen

= Hat eine verhaltenssteuernde oder verhaltensmodulierende Wirkung (es kann
das Verhalten von Personen beeinflussen)

= Wird von Individuen bendtigt, um selbst Bewertungsmaldstabe fur das eigene
Verhalten entwickeln zu konnen

Quelle: Hennlein & Jons (2008) S. 118. und
Bibliographisches Institut (2013): URL: http://www.duden.de/rechtschreibung/Feedback, Abruf am 26.01.2014.
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Kommunikation: 360-Grad-Feedback
Ziel von Feedback

Feedbacktechniken sind Methoden, die in der Personalentwicklung eingesetzt
werden, um Personen Ruckmeldung uber ihr Verhalten und dessen Wirkung zu
liefern. Feedback wird hauptsachlich mit zwei Zielsetzungen eingesetzt:

1. Verstarkung erwunschten Verhaltens:

= Auftretenswahrscheinlichkeit von erwunschtem Verhalten steigt, wenn es
positive Folgen hat

= durch positive Ruckmeldungen werden erwunschte Verhaltensweisen
verstarkt und stabilisiert

2. Korrektur unerwunschten Verhaltens:
= Feedback dient dazu, Abweichungen von Wunschverhalten zu verdeutlichen

= negatives Feedback fuhrt leicht zu negativen emotionalen Reaktionen, hat
aber eher eine leistungssteigernde Wirkung als positives Feedback

Vgl. Demmerle, C. / Schmidt, J. M. / Hess, M. / Solga, M. / Ryschka, J. (2011), S. 282.
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Kommunikation: 360-Grad-Feedback
Nutzen von Feedback

Feedback kann positives Handeln verstarken und zur Beseitigung negativen
Handelns beitragen. Positive Effekte konnen z. B. sein:

= Bewirken von Verhaltensanderungen

= Konstruktive Hilfe zur Verbesserung der eigenen Leistung /
Leistungssteigerung

= Verstehen der eigenen Aullenwirkung
=  Ausraumen von Missverstandnissen
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Kommunikation: 360-Grad-Feedback
Schwierigkeiten in Bezug auf Feedback

= In der Praxis wird Feedback zu selten oder falsch angewendet.

= Die Herausforderung beim Feedback: Kaum jemand lasst sich gerne
Kritisieren.

= Mitarbeiter lassen sich an ihrer Leistung messen, ungern horen sie, dass etwas an
Ihrem Verhalten nicht stimmt.

= Kritik am eigenen Verhalten beinhaltet immer, dass man etwas falsch gemacht hat
oder etwas besser tun konnte.

= Klares und wertschatzendes Feedback ist jedoch Grundvoraussetzung, um
Zusammenarbeit zu verbessern und Konflikte zu [osen.
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Kommunikation: 360-Grad-Feedback
Grundsatzliche Verhaltensregeln in Feedbacksituationen

Feedback geben Feedback empfangen
= Nur dann Feedback geben, wenn dies = Ruhig zuhoren

auch erwunscht ist - Nachfragen, wenn etwas unklar ist
= Auf der Wahrnehmungsebene bleiben, - Nicht rechtfertigend oder

statt zu interpretieren und zu bewerten verteidigend reagieren

= Klar und konkret formulieren, ohne zu - Feedback Uberprifen und

verallgemeinern entscheiden, was annehmbar ist
= Feedback ausschliel3lich auf konkrete

Beobachtungen und veranderbares

Verhalten beziehen

= Angemessen und positiv formulieren
= Feedback einfUhlsam vermitteln

= Sandwich-Taktik: Negatives Feedback
zwischen positivem Feedback platzieren.

In Anlehnung an: Strass, U. (0. J.) Abrufbar unter: http://www.uwestrass.de/feedback.qif, Abruf am 01.02.2014.
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Kommunikation: 360-Grad-Feedback
Checkliste: Feedback geben

Motivation und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter hangen u. a. auch von der Quantitat
und Qualitat der Ruckmeldungen durch die Fuhrungskraft ab. Welche erfolgskritische
Aspekte beim Feedback-Geben erfullt sein mussen, fasst nachfolgende Checkliste
Zusammen:

Nichts Unabanderliches ansprechen

Ich-Botschaften verwenden

= Beschreibend, nicht wertend * Keine Anderung fordern

= Am richtigen Ort = Erbeten, nicht aufzwingen

= Zur richtigen Zeit = Klar und genau formuliert

= Passend / bezogen auf die Situation *  Sachlich richtig

= Konkret, nicht allgemein " Nicht zu viel aut einmal

= Neue Informationen geben
= Angemessen J

= Bereitschaft des Empfangers sollte

= Wertschatzend .
vorhanden sein

= Umkehrbar = Nicht zu / nur negativ formulieren
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Kommunikation: 360-Grad-Feedback
Rechtliche Beurteilung von Beurteilungen

Rechtsgrundlagen |

Ist der Arbeitnehmer verpflichtet, am Beurteilungsgesprach teilzunehmen?
Verpflichtung besteht

= aus arbeitsvertraglicher Nebenpflicht
(Treuepflicht, Direktionsrecht)

= aus Betriebsvereinbarung, sofern eine solche besteht

= aus Tarifvertrag, sofern darin eine Regelung enthalten ist & Arbeithehmer
sowie Arbeitgeber tarifgebunden sind
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Kommunikation: 360-Grad-Feedback
Rechtliche Beurteilung von Beurteilungen

Rechtsgrundlagen li

Ist der Arbeitgeber verpflichtet, auf Wunsch des Arbeitnehmers ein
Beurteilungsgesprach durchzufuhren?

Verpflichtung besteht
= aus § 82 Abs. 2 BetrVG
= aus Betriebsvereinbarung, falls vorhanden

= aus Tarifvertrag, falls Regelung enthalten
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Kommunikation: 360-Grad-Feedback
Rechtliche Beurteilung von Beurteilungen

Mitbestimmungsrechte |

= Ziele des Systems (Personalplanung, -entwicklung, -abbau)
= Verfahren (Beurteiler, Anlasse)

= Beurteilungskriterien (Gewichtung, Definition)

= Beurteilungsmethoden (Test, Beobachtung)

= Beurteilungsmalistabe (Skalierung)

= Beurteilungsgesprach (Durchfihrung, Gestaltung)
= Aufbewahrung (Dauer, Personalakte, Personalinformationssystem)

= Konfliktlosungsmechanismen (paritatischer Ausschuss)
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Kommunikation: 360-Grad-Feedback
Rechtliche Beurteilung von Beurteilungen

Mitbestimmungsrechte I

= EinfUuhrungsentscheidung (kein Initiativrecht) ist mitbestimmungsfrei

= konkrete Beurteilung des einzelnen Mitarbeiters ist mitbestimmungsfrei

= Bestimmung der Arbeitsanforderungen (z. B. Stellenbeschreibung) ist
mitbestimmungsfrei
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Kommunikation: 360-Grad-Feedback
Rechtliche Beurteilung

= Erfolgsbeteiligungssysteme konnen freiwillig und einmalig angeboten werden,
Zusage unter Vorbehalt (,Betriebliche Ubung*)

= Wenn Bestandteil des individuellen Arbeitsvertrages: Anderung nur mit
Zustimmung des MA oder Anderungskiindigung

= Haufig: Betriebsvereinbarung zwischen Geschaftsleitung und Betriebsrat (§
77 BetrVG)
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Kommunikation: Mitarbeitergesprache
Das Mitarbeitergesprach

Mitarbeitergesprache erfullen unter anderem folgende Funktionen:

1. Ruckmeldung des Vorgesetzten uber das gezeigte Leistungsverhalten geben
2. Entwicklungserfordernisse und -moglichkeiten aufzeigen

3. verbindliche Zielsetzungen fur den nachsten Beurteilungszeitraum
vereinbaren

4. Beratung und Orientierung des Mitarbeiters in Karrierefragen
5. Ermoglichung von Partizipation
6. Schaffung von Transparenz in Leistungsbeurteilungs- und Entlohnungsfragen

Quelle: Berthel / Becker (2010), S. 415.
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Kommunikation: Mitarbeitergesprache
Das Mitarbeitergesprach in funf Phasen

Inhalte & Ziele ]"[ Gesprachstechniken ]’

BegrufRung, Anwarmen, etwas
personliches

,omall Talk® — kurz und knapp
Ziel: moglichst freundliche
Atmosphare schaffen

= |ch-Botschaften
= Blickkontakt

1. Gesprachs-
eroffnung

Uberblick iber Themen, Sinn und
Zweck und Dauer des Gesprachs
Wie wird vorgegangen?
Spielregeln, Vertraulichkeit

Ziel: Konzentration auf das
Wesentliche

= Strukturierter kurzer Uberblick,
evil. mit kleiner Skizze oder
schriftlichen Stichworten

= Offene Fragen nach Erganzungen

= Evtl. Verstandnisfragen stellen

2. Orientierung

Arbeitsziele und Aufgaben:
Besonderheiten / Veranderungen? |= Offene und geschlossene Fragen

3.a Riickblick auf Erfolge_ und Abweichungen = Aktiv zuhoren |
d Umfeld analysieren = |ch-Botschaften, Feedback mit 4-
255 IS Allgemeine Erwartungen darstellen W-Modell, Sachliche Darstellung
Ziel: Sach- und von Beobachtungen, Beispiele

Aufgabenorientierung als Basis

Eigene Darstellung nach Bartscher / Stockl / Trager (2012): S. 296.
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Kommunikation: Mitarbeitergesprache
Das Mitarbeitergesprach in funf Phasen

3.b Feedback mit
Vorschlagen

Inhalte & Ziele §

"[ Gesprachstechniken ]’

Moglichst mit positiven Ruckblick
beginnen

Gute Ergebnisse und Starken
hervorheben

Verhalten mit negativen Folgen
ruhig und sachlich ansprechen
Verbesserungsvorschlage
erarbeiten
Unterstutzungsmoglichkeiten
erarbeiten oder anbieten
Feedback fur die FUhrungskraft
erbitten

Ziel: konstruktives, ermutigendes
Feedback

Offene und geschlossene Fragen
Aktiv zuhoren

Ich-Botschaften, Feedback mit 4-
W-Modell

Sachliche Darstellung von
Beobachtungen, Beispiel

Entwicklungspotenziale und
personliche Zielvorstellungen
Leistungskriterien erstellen
Fortbildungsmoglichkeiten erortern
Erwartungen und allgemeine
Zielvorstellung erarbeiten

Ziel: Gemeinsame Zielvorstellung
entwickeln

Anschauliche, bildliche Darstellung
des Zielzustandes
Verstandnisfragen, offene und
geschlossene Fragen
Fokussierung und
Zusammenfassung

Eigene Darstellung nach Bartscher / Stockl / Trager (2012): S. 296.
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Kommunikation: Mitarbeitergesprache
Das Mitarbeitergesprach in funf Phasen

Inhalte & Ziele ]"[ Gesprachstechniken ]‘
;/!a{&nahr?]enplanu’?% Zurd ) = MaRnahmenplanung durch
lelerreichung erstelien, a. n. Selbstdarstellung und aktives
4. Vom Reden Meilensteine definieren, evtl. Zuhdren ersteuegrj]
und Tun Fortbildungsmoglichkeiten, neue |, Verstandnisfragen
Arbeitsfelder = Offene und geschlossene Fragen

Ziel: gemeinsam erarbeitete
Vereinbarung

= Frage nach Zufriedenheit mit

5. Gesprachs- Ergebnis, Abschied, Dank = Fokussierung und
abschluss = Zijel: erfreulicher Zusammenfassung

Gesprachsabschluss

Eigene Darstellung nach Bartscher / Stockl / Trager (2012): S. 296.
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Kommunikation: Mitarbeitergesprache
Diskussion

Welche Schwierigkeiten sehen Sie, wenn Zielvereinbarungen und
Beurteilungen in einem universalen Mitarbeitergesprach
zusammengefasst werden?

Wie beurteilen Sie es, wenn in einem Mitarbeitergesprach sowohi
uber variable Lohnbestandteile als auch
PersonalentwicklungsmaBnahmen zugleich besprochen werden?
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