Zusammenfassung: Betriebspsychologie Heft 1-3 (1)

Heft 1. Der Betrieb als soziales System

Das zusammenwirken von Menschen geschieht durch I nteraktionen, welche innerhalb
verschiedener Organisationsstrukturen (Aufbauor ganisationsfor men) stattfinden.

Eine Organisationen ist auf ein gemeinsames Ziel ausgerichtet
Organisationsmodellesind:  Ein—und Mehrliniensysteme
Sparten-, Projekt- und Matrixorganisationen

Welches dieser Modelle fir den Betrieb am besten ist, richtet sich nach seiner Funktion,
das Betriebsziel (Leistungserstellung und Kapitalverwertung) optimal zu erreichen .

Interaktionen - sind alle Handlungen die zwischen Menschen stattfinden
(die bewussten und unbewussten, die erlaubten und unerlaubten
sowie die einmaligen und standig wiederkehrenden)

Auf Dauer stattfindende Interaktionen bilden eine Struktur, welche immer eine Funktion hat.

Eine Vorschrift hat z.B. folgende Funktionen :

—> Die offizielle Funktion : Sie dient der technischen Sicherheit

(z.B. Vorschriften wie Schrauben zu montieren sind, welche
aber erhebliche Mehrarbeit bedeuten wirden)

—> Dietatséchliche Funktion : Sieist die Reaktion auf die offizielle Funktion
( der MA wirde aus Protest streng nach Vorschrift handeln)

—> Die verborgene (latente) Funktion: Sie dient der rechtlichen Absicherung des Betriebs.
( durch den erlass der Vorschrift — fallig ware AN)

2> -Se-ist-also-die- eigentliche— Funktion - <

Beispiele fur Interaktionen:

Yeranlagung
Aushildung

Wachstum

Erziehung Reifung

Bildung Lernen
Urmrelt

(Umgebungseinflisse)



Der Betrieb als soziales System ist im engeren Sinne eine Organisation, also ein soziales System,
dass auf ein Ziel hin ausgerichtet ist (wie auch jede andere Institution, Kirche, Parteien etc.)

Der Betrieb ist eine Einrichtung in der Arbeit verrichtet wird, in lhm geht es um soziale Probleme,
die aus der Arbeit unter industriellen Bedingungen entstehen.

- Arbeit ist das nitzliche und planvolle handeln des M enschen

- Niutzliches Handeln ist es, wenn dadurch Gebrauchswerte entstehen (Giter und Dienstleistungen
die Bedurfnisse befriedigen.)

- Dasplanvolle Handeln ist, wenn der Mensch das wirtschaftliche (6konomische) Prinzip befolgt.

Zwischenmenschliche (soziale) Probleme werden durch kommunikatives handeln (zwischenmenschliche
Verstandigung nach Wertorientierung, Sinne, Glaube etc.) gel6st,
die technischen Probleme hingegen dur ch zweckmafiiges (I nstrumentelles) handeln.

Diese Doppelbeziehung menschlichen Handelns (niitzliches — planvolles) findet man im Arbeitsprozess
wieder, inden Begriffen Arbeitstechnik und Arbeitsorganisation.
—> Arbeitsorganisation ist die betriebliche Arbeitsteilung und Kooperation.

So wie zweckmaldiges (planvolles) Handeln immer in zwischenmenschliches Handeln eingebettet ist,
ist auch das technische Handeln im Arbeitsprozess eingebunden (im organisatorischen Rahmen des Betr.)

Die Doppel beziehung bei der Arbeit Die Doppel beziehung des Handel s Uiberhaupt
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Von F.Taylor wurde das Prinzip des klir zesten W eges konsequent zur Arbeitsorganisation genutzt !
- Ergebnis = Produktivitétssteigerung <

Diese Form der Arbeitsorganisation ist der Taylorismus o. For dismus (angetrieben von dem Streben nach
Rationalisierung)

und besteht aus der Zerlegung eines Arbeitsprozesses in kleinste Bewegungseinheiten (hinlangen-greifen-bringen).

Der Arbeitnehmer spielt hier eine untergeordnete Rolle, ist Mittel zum Zweck.

Berticksichtigt man aber menschlicher Bedurfnisse in der Arbeitsorganisation, kann dies produktivitatssteigernd

wirken.



Diese Erkenntnis den Arbeitnehmer als Mitarbeiter zu sehen und Thm in einem Demokratischen Fuhrungsstiel
Zu begegnen wurde im ,,Har zbur ger-M odell* zu Philosophie der Mitarbeiterfiihrung, was zur V erbesserung

der Arbeitsbedingungen unter folgenden Gesichtspunkten fihrt : - hdhere Qualitatsanforderungen
-> Verringerung der Arbeitbel astung

- Verbesserung der Entscheidungsspielraume

In den 70er"n forderten die Gewerkschaften eine Humanisierung der Arbeitswelt durch folgende Mal3nahmen:
- Job rotation = Aufgaben- und Arbeitsplatzwechsel
- Job enlargement = horizontale Aufgabenerweiterung — auf gleichem Qualitatsniveau
- (z.B.statt immer nur M20 schneiden auch mal M 16)
- job enrichment = vertikale Aufgabenbereicherung — durch unterschiedlich
anspruchsvolle Aufgaben (z.B.statt immer Drehen auch Frésen)

L ean Management und L ean Production - wortlich Gber setzt VVer schlankung der Arbeitsor ganisation

Diewichtigsten Kennzeichensind: - Abbau von Hierachistufen in Verwaltung, Delegation von
Verantwortung auf Arbeiterebene.

- Entspezialiesierung und Riicknahme von Arbeitsteilung (jeder macht
wieder alles).

- Teamarbeit und Kooperation.

- Systematische Prozesskontrolle und Forderung der Qualitétsverbesserung.

- Justin Time - Lieferung.

Die positiven Auswirkungen sind : - Kostenersparnis durch reduzierte Verwaltung.

- Hohere Qualifikationsanspriiche an produktive Arbeiter.

- Produktivitétssteigerung und geringere Fehlerquote.

- sténdige V erbesserung des Produktionsprozesses.

- Mehr Selbststéndigkeit erhdht Arbeitszufriedenheit und Motivation.

Die negativen Auswirkungen sind : - Der entstehende Druck wird auf die Zulieferer abgewdlzt.
- Die Arbeitsbelastung wird nicht verringert, ,,Lean Production* bringt

sogar Arbeitsverdichtung mit sich. )
- Just in Time Lieferungen bleiben meistens, auf Kosten der Okologie,

im Stau stecken.

Beim Prozess standiger Verbesserung sind Mitarbeiter oft konservativer as lhre Vorgesetzten, well

- Jeder macht sich Routine zunutze(schafft gewisse Bequemlichkeit)
- Nach Jahrelanger Arbeit kann auf Spezialwissen zurtickgegriffen werden.

Aber bei Rationalisierung muss mit Statusseinbul3en, Dequalifizierung oder sog. Arbeitslosigkeit gerechnet werden.
Die Alternative dazu heil3t Anpassen an Arbeitsanforderungen und die Bereitschaft zur Fortbildung 0. Umschulung.
Man kann aber verstehen, dass der Mitarbeiter Verénderungen straubt,da er Verunsichert ist !

Gegen diese Verunsicherung kann man : - die Mitarbeiter umfassend Informieren (damit Sie in die Notwendigkeit
der Mal3nahme einsehen konnen).

die Mitarbeiter in den Entschei dungsprozess einbeziehen.

den Mitarbeitern echte Wahimoglichkeiten (Alternativen) lassen.

den Mitarbeitern Bedenkzeit fir neue Situation geben.

den Mitarbeitern Hilfen, wie Einarbeitung, finanziell oder personlich

anbieten.



Die Flexibilitat zur Verbesserung der Wettbewer bsfahigkeit fordert flexible Arbeitszeitmodelle, z.B.

- Variable Arbeitszeit zu Kapazitétsorientierung.
- Arbeitszeitkonten abhéngig der Nachfrage

- Tellzeitarbeit und Formen der Altersteilzeit.

- Sonderform-> Computerheimarbeit.

- Schichtarbeit

Gruppen im Betrieb
Wesentliche Merkmale einer Gruppe sind :

Anzahl der Personen (optimum 7)

Gruppenbewusstsein (Zusammengehorigkeitsgeftihl)

Gruppennormen- und Werte (Normen sind Pflichten, Werte sind Ehrensache)
Gruppenziele ( Gruppenziele sind nicht immer definiert)

pODRE

Die sozidlisation ist u.a. eine individuelle Entfaltung der Personlichkeit, die sich auf drei Ebenen
vollzieht :

1. der emotionalen Entwicklung (Regulierung der Triebimpulse Gefiihle und Bedurfnisse)
2. der kognitiven (geistig intellektuellen) Ebene (logisches Denken, und sich selbst mitzuteilen)
3. der normativen Ebene ( lernen, das eigene Verhalten und das von anderen moralisch zu beurteilen)

Diese drei Fahigkeiten werden zusammen als soziale Kompetenz bezeichnet.

Primargruppe: Familie (entscheidende Pragungen, bietet dem Kleinkind die Notwendige emotionale
Geborgenheit..

Sekundargruppe: Alle spateren Gruppen z.B. Schule Sport, Betrieb.

Primérgruppe Sekundérgruppe

- pers.Beziehung - unpers. Beziehung

- emotionale Beziehung - sachbezogene Beziehung
- haufige Interaktion - seltene Interaktion

- spontane Begegnungen - formliche Begegnung

Formelle Gruppe: Wird von der Betriebsleitung unter dem Aspekt der optimalen Zweckerfillung
zusammengestelt.

Informelle Gruppe: Bildet sich spontan nach Zuneigung und Sympathie.



Bedeutung der Informellen Gruppen

Warum so wichtiq fir den Einzelnen :

Verhaltenssicher heit: Vertrauenspersonen die man um Rat fragen kann, psychischer Riickhalt.
Informeller Status: Jeder hat seinen erreichten Statusin der Gruppe, wird respektiert

Schutz vor Ausbeutung: Ein mittleres L eistungsniveau schiitzt den einzelnen vor standigen steigenden
Arbeitsanforderungen, und den Streber vor sich selbst. (Uberarbeitung).

Wider stand: Gruppen sind resistenter gegen Angriffe von aufen, einzeln Betroffene werden von den anderen in
Schutz genommen.

Wel che Funktionen haben formelle Gruppen fir den Betrieb?

Sozialisationsfunktion: Die Einarbeitung neuer MA wird erleichtert. Man kann von Erfahrenen abschauen,
Tricks und Handgriffe erlernen

Motivationsfunktion: Ein Gruppenmitglied wird selten die anderen im Stich lassen und weniger arbeiten bzw.
blaumachen. Gemeinsamer Erfolg spornt den einzelnen an.

| dentifikationsfunktion: Betriebsloyalitéat, man redet tGber den Betrieb von ,,WIR*, man fuhlt sich als Teil des
Betriebs.

I nformationsfunktion: Wenn sich informelle Gruppen tber mehrere Abteilungen hinweg zusammensetzen,
kommt es automatisch zu einem besseren I nformati onsaustausch.

Informelle Gruppen muissen nicht kontraproduktiv sein, sie kbnnen aber den VG in Schwierigkeiten bringen wenn
er diese emotionale Schutzzone nicht respektiert.

Esgibt 2 Arten des Informationsflussesim Betrieb : Den Dienstweg (von unten nach oben) , und den
Instanzenweg (von oben nach unten).

Rolle, Rollenverhalten des einzelnen Mitarbeiters
I dentifikationskonflikt

Die Wahrung der beruflichen Identitét bzw. der Ich Identitét ist ein Balanceakt zwischen Uberanpassung und
Verweigerung.

Grundtypen zur Bewaltigung von | dentitdtskonflikten:

1.Typ: Der eigensinnige Verweiger er
Varianten: Alternativer Aussteiger, der Totalverweigerer, der Bocklose, der bockige Jugendliche,Neinsager
Motive: Angst vor |dentitatsverlust, Angst vor Verrat der eigenen Ideale, Selbstbehauptungsbediirfnisse




2. Typ: Das gewiefte Schlitzohr

Varianten: Der zielstrebige Karrieremacher, braver Soldat Schweljk, der Schleimer

Motive: Angst vor Unahnnehmlichkeiten, verdecktes Eigeninteresse, nur arbeiten wenn nétig,tue Gutes
Und sprich davon.

3. Typ: Der Sture Burokrat
Varianten: Der angstliche Buchhalter, der Radfahrer, dar autoritére Fihrer, der selbstgerechte Phariséer.
Motive: Einhalten von Vorschriften ist doppelt befriedigend. Er braucht keine Angst vor den
V orgesetzten zu haben und kann damit Macht austiben, nicht nur seinen Untergebenen
gegenuber.
Die Angst vor Regelverletzungen ist bei Ihm so grof3, dass er den eigentlichen Sinn der
Vorschriften leicht aus dem Auge verliert

4.Typ: Der_treue Gefolgsmann

Varianten: Der Linientreue Parteisoldat, der im vorauseilend Gehorsame, der selbstlose Kollege,
der rastlose Manager

Motive: Wunsch nach Anerkennung, Geltungssucht, Die Uberangepasstheit ohne Riicksicht auf eigene
Bedlrfnisse,

5. Typ: Berufliche Identitat (der seine Berufsrolle spielende)

Wer seine berufliche Rolle spielen kann ohne sich dabei zu verleugnen, der wird in seiner familigren
Sozialisation bestimmte Fahigkeiten des Rollenverhaltens erlernt haben.

Bereits erwahnt:

Emotionale Ebene: Einflihlungsvermégen und Ambivalenztoleranz - Die Fahigkeit zwiespaltige (ambivalente)
Geflihle auszuhalten ohne die eine oder andere Seite
davon zu verdrangen, ist eine Vorraussetzung fur die
Aufrechterhaltung zwischenmenschlicher

Beziehungen im Konfliktfall.
Normative (moralische Ebene): Rallendistanz - darunter versteht man die Fahigkeit, soziale Normen so
verinnerlicht zu haben ,das man sie nach moralischen
Prinzipien flexibel Anwenden kann.
Kognitive (geistige) Ebene : Rolleninterpretation - dazu gehéren sprachliche und kommunikative
Fahigkeiten.

Strukturmerkmale menschlicher Kommunikation

1.Merkmal: Jede Kommunikation hat eine | nhalts- und Beziehungsaspekt

I nhaltsaspekt bezieht sich auf die Botschaft die in dem Gesprochenen steckt, der  Beziehungsaspekt
bezieht sich auf die Art und Weise wie es gesagt wird. Auf der Beziehungsebene kommen Gefiihle zum
tragen, genau genommen werden 3 Arten von Botschaften Ubermittelt. Eine emotionale
Selbstoffenbarung, ein Appell, und eine

Beziehungsdefinition.

2.Merkmal: Beziehungsbotschaften werden durch Art und Umstdnde der Kommunikation
vermittelt
Es gibt min. 3 Arten eine sachliche Information zu qualifizieren, das heif3t in bestimmter Art und Weise
emotional einzufarben.




1. Der Ton macht die Musik: Gestik, Mimik und Tonfall unterstreichen den Sinn einer
Aussage. Eine schnelle Mitteilung erfolgt manchmal auf diesem ,,Analogen* Weg.
Ein kurzer Blick gentigt um eine alarmierende Situation zu verdeutlichen
Anaoge Kommunikation findet immer statt, man kann nicht nicht kommunizieren.
Selbst Schweigen driickt irgendwas aus.

2. Die Art der Formulierung: z.B. ironische Bemerkungen oder Ubertriebene oder
Untertriebene machen deutlich das dass Inhaltliche an zweiter Stelle steht.
Die Ironie wird genutzt im Fall das der Angegriffene sich wehrt, man kann dann sagen: “Was
witt denn? Hab doch gesagt Du bist Supergeil!!*.
Es kommt nicht nur auf das was sondern auch auf das wie an, die eigentliche Botschaft ist
zwischen den Zeilen zu lesen.

3. Eskommt immer_auf die Situation an: Nicht nur wie es gesagt wird ist wichtig, sondern
auch wann. Die Situation ist entscheidend.

3.Merkmal: Ausder kommunikativen Wechsalwirkung entstehen Beziehungsstrukturen

Hierbei versteht man die Art und Weise wie jemand auf Dauer mit seinem Gegenlber kommuniziert.
Beziehungsstrukturen kdnnen komplementar oder symmetrisch sein.

Komplementér: Dem Gesprachspartner wird recht gegeben und zugesprochen, fast schon unterwdirfig.

Symmetrisch: Keiner steckt zuriick, Vorwirfe werden mit Gegenvorwirfen gekontert.

Der Betrieb als Spannungsfeld

Entstehung und M erkmale von K onflikt

: Konflikt ist gekennzeichnet durch (Merkmale): ¢ vorhandene Gegensdtze
e Konfliktpartner sind emotional betroffen
e Befriedigende Losung fur ale nicht in Sicht

Aus versteckten (latenten) Konflikten entstehen oft offene Konflikte, daher sollte man auf folgende
Zwischentdne wie Ironische Bemerkungen, wortkarge Reaktionen, gereizte Zwischenbemer kung
und Uble Nachrede

sowie

auf typische Verhatensweisen wie Dienst nach Vorschrift, Produktionsfehler, Unptnktlichkeit, Krankmeldungen,
oder Leistungszurlickhaltung

achten.



Ansétze zur KonfliktlGsung:

Abgesehen von Rollen- und I dentitatskonflikten (personliche Konflikte) unterscheidet man noch die
zwischenmenschlichen Konflikte.

Rollenkonflikt : Widersprichliche Erwartungen an eine Person (in einer best. Position)

I dentitatskonflikt (Gewissenskonflikt) : Wenn gesellschaftliche Erwartungen nicht mit den personlichen
Beduirfnissen zu vereinbaren sind.
(kann bei jeder Rollentbernahme auftreten)

Um Rollenkonflikte zu vermeiden,gibt es zwei Moglichkeiten : - Gleichzeitigkeit vermeiden
(personliche Arbeitsorganisation)

—> Prioritéten setzen (Entscheidungsfrage)

Konflikte haben meistens einen Inhaltlichen und einen Beziehungsaspekt.

Folgende zwischenmenschliche Konflikte lassen sich unter scheiden:

Konfliktfreie Kommunikation : Kaum vorstellbar !!

Sachliche Meinungsverschiedenheit: Gepflegtes diskutieren tiber eine L ésungs eines sachlichen Problems.

Reiner Beziehungskonflikt: Am ende eines Streitgesprachs stellt sich heraus das es in der sachlichen Frage gar
keine Meinungsverschiedenheiten gibt.

Konfusion (Vermischung der Ebenen) : Offener Streit, bei dem im Eifer sachliche Meinungsverschiedenheit und
Beziehungskonflikt munter durcheinander gehen.

Vier Empfehlungen zur Konfliktlosung:

1. Gib dem Gegner eine Chance = Einen Konflikt, mit der Person man Ihn hat, zur Sprache bringen.
2. Beziehungskonflikte haben Vorrang = Notfalls Konfliktpartner provozeren, seine Emotionen
rauslassen.

3. AmFall bleiben = Auf den konkret ablaufenden Konflikt konzentrieren, Konfliktherd eingrenzen
und Konflikt nicht durch Verallgemeinerung ausweiten (z.B. Vorwiirfe).

4. Den Nullsummenkonflikt in einen Nicht-Nullsummenkonflikt umwandeln = Verstandigung auf ein
gemeinsames Fernziel fordern, wenn unmdglich dann Unterlegenen die Chance geben
sein Gesicht zu wahren.



Zusammenfassung: Betriebspsychologie Heft 1-3 (2)

Zieleder Mitarbeiterfiihrung (Optimale Effizienz)

Die Ziele einer Mitarbeiterfihrung ergeben sich aus der doppelten Verpflichtung des V orgesetzten seinem
Betrieb und dem Mitarbeiter gegentber.

Das Zidl ist es, die Leistung jedes Mitarbeiters so zu fordern, dass das Betriebsziel planméal3ig erreicht wird.
Der Vorgesetzte ist verantwortlich fur Leib und Leben des Mitarbeiters (keine gefahrl. Arbeiten,nicht
Uberfordern...)
Berufliche Sozialisation seiner Mitarbeiter.
Weiterhin hat der V orgesetzte die personliche und berufliche Entwicklung des Mitarbeiters zu fordern.

Der Vorgesetzte der nur betriebliche Ziele verfolgt demotiviert seine Mitarbeiter,
der der nur seine Mitarbeiter fordert ist fehl am Platz.

Aufgaben der Mitarbeiterfuhrung:

Die mittlere Fihrungskraft (der V orgesetzte) hat technische und Soziale Probleme zu |6sen.

Sachliche Aufgaben im Regelkreis:

1.Zid setzen = 2. Planen = 3. Entscheiden = 4. Redlisieren = 5. Kontrollieren = 1. Ziel setzen .....

- Zid setzen: Wird vom VG so formuliert, dass betrieblicher Zweck erreicht wird.
-  Planen: Vorbereiten der erforderlichen Mittel und Mafdnahmen um Zidl zu erreichen.

- Entscheiden: Unter den von der Planung zur Verfliigung gestellten Alternativen muss die Beste zur
Zielerreichung gewahlt werden.

- Redisieren: Organisatorische Vorraussetzung schaffen um gest. Ziele zu erreichen.

- Kontrollieren : Feststellung ob Ziele erreicht wurden, evtl. Fehler in der Durchfihrung korrigieren.
Unter Umstanden auch Kurskorrektur oder Revision der Zielsetzung.

Einfuhrung neuer Mitarbeiter:

Wie kann ein Vorgesetzter z. B. dem (neu eingestellten) Mitarbeiter gegen Verunsicherung helfen ??

Wesentliche Punkte zur I nfo des neuen Mitar beiters:

Raumliche Umgebung: Parkplétze Pfortner Toiletten, Pausenraum, Umkleide, Sani, Werkzeugausgabe usw.

Arbeitszeit: Stempeluhr, Verhalten bei Krankheit, Urlaubsregelung, Arbeitszeiten, Pausenregelungen

Arbeitsentgelt: Zusammensetzung des Lohns (speziell bei Akkordiohn) sollte nachvollziehbar sein

Unfall- und Feuerverhiitung: Hinweisen auf Gefahrenquellen, Unfallverhitungsvorschriften ...

Betriebliche Einrichtungen: Betriebsrat, V orschlagswesen fir Verbesserungen und Anregungen,
Werksverkauf, Betriebsfirsorge, Beschwerderecht



Ablauf des ersten Arbeitstages des neuen Mitarbeiters:

1. Der neue MA wird erwartet:
Man nimmt sich Zeit - seine kunftigen Kollegen werden vorher informiert - mit bedachten
Aul¥erungen, damit keine negativen Vorurteile aufkommen.

2. Einfuhrungsgespréch:
Der neue MA wird Uber Stand der Firma und Geschichte informiert, Marktstellung und
Produktionsprogramm.
Aufgabengebiet und Kompetenzen werden erlautert.
Wichtige Mitteilungen am besten schriftlich mitgeben.

3. Rundgang und Vorstellung:
Komplette Firmengelande zeigen (wenn moglich), Entweder gleich oder dann gar nicht mehr!!
Vorstellung seiner Arbeitsgruppe, sowie allen Mitarbeitern mit denen er kuinftig zu tun haben
wird.

4. Ansprechpartner:
Einen erfahrenen MA zur Seite stellen um um Rat fragen zu kénnen, dader VG nicht immer zur
Seite steht und erste Vertraulichkeiten aufkommen.

5. Einarbeitung: Einarbeitungsplan erklaren, um neuen Mitarbeiter einen Uberblick zu verschaffen.

Einarbeitung nach Einarbeitungsplan erfolgt in vier Schritten!

Im Arbeitsplan wird festgelegt, wann und in welchem Zeitraum was auf welche Weise zu vermitteln ist.
Schritte der Einarbeitung :

1. Uberblick geben: Den MA (iber die komplette Aufgabe informieren, um deren Sinn
verstandlich zu machen.

2. Schrittweise heranfuhren: Gesamtaufgabe in einzelne Teilgebiete zerlegen. Man beginnt
mit den leichtesten Tétigkeiten und steigert den Schwierigkeitsgrad.

3. Anspruchesteigern: Die einzelnen Teilaufgaben werden miteinander Verknupft. Ihre
genaue Ausfuhrung wird sténdig Uberpriift, um evtl. falsche Gewohnheiten frihzeitig
auszuschliefden.

4. Beurteilungskriterien vermitteln: Der MA soll die Beurteilungskriterien kennen um seine
Arbeit selbstandig zu kontrollieren.

Die notwendigen Informationen sollen moglichst einfach, kurz, gut gegliedert und anschaulich
Ubermittelt werden.

M otivation von Mitarbeitern:

Motivation ist der Antrieb eines Menschen zu handeln!

Es gibt 2 Arten von Motivationsstrategien:
1. Anrezstrategie: (Wunschdynamik)
MA werden durch Leistungszulagen Motiviert

2. Verbindlichkeitsstrategie:
Die MA werden an der Ehre gepackt, sie sollen sich mit dem Betrieb identifizieren, das Wir-
Gefuhl soll verstarkt werden.




Anreizstr ategien:

A.Maslow (Betriebspsychologe) geht davon aus, dass jeder Mensch mehrere Bedirfnisse hat,
die seine Handlungen und auch seine Arbeitsbereitschaft bestimmen.

Diese Bediirfnisse lassen sich nach Dringlichkeit in eine Reihenfolge (Stufen) bringen :

(Maslowsche Bedurfnispyramide v.U n.O.)

1. Selbsterhatungsbedirfnis - (Essen, Trinken, Schlafen, Schutz, Sex, Ruhe)

2. Sicherheitsbedurfnis = (sicherer Arbeitsplatz, Alters- Kranken Arbeitsl osenversicherung)

3. Kontakt- Sozialbedirfnis > (soziale Integration, In-sein, Geborgenheit, Gruppenbildung ,
regel maldige I nformationen)

4. Bedirfnis nach Anerkennung, Wertschéatzung, Respekt, Status

5. Bedurfnis nach Selbstverwirklichung und Personlichkeitsentfaltung (eigenes Potential zeigen)

Das 5. sind humane Bedurfnissee, ale anderen animalische Bedurfnisse.

Nach dieser Theorie muss man um einen Mitarbeiter zu motivieren nur seinen aktuellen Bedirfnisstand erkennen,
um ihm dann den Anreiz zur néchst hoheren Stufe zu bieten.

Aber auch diese Theorie hat Schwachpunkte (Nachteile):

1.

2.

Demotivierende Wirkung: Wenn Leistungen im Betrieb unterschiedlich honoriert werden,
( Motivierender Effekt der Pramienzahlung verpufft schnell )
In allen Schichten 16st das Geld die grofite Motivation aus (Chefetage wie Werkstatt).
Bel Maslow kommt diese alles beherrschende Funktion des Geldes zu kurz
Bonussysteme erwecken in Mitarbeitern Gefiihle des Misstrauens der V orgesetzten.
Man ist der Meinung, die Vorgesetzten denken, Mitarbeiter wirden nur 100% L eistung bringen
wenn man sie kodert.
Anreizsysteme lenken von der Sache ab. Sie erzeugen nur aul3engel eitete Motivation.
Sie Uberlagern und verdrangen das Interesse an der Arbeit selbst.

Verbindlichkeitsstrategien:

Man braucht Leute auf die man sich verlassen kann, die sich mit dem Betrieb identifizieren und sich fiir das Produkt
verantwortlich fuhlen.
Es gibt viele Wege seinen Mitarbeiter geistig zu beeinflussen und moralisch einzubinden, wobel die wichtigsten

Methoden :

L ob bring Erfolgsmeldungen mit sich, moralische Appelle, Lob und Tadel sind weniger taugliche

M ethoden, besonders wenn dahinter keine Personlichkeit steht.

Vertrauensbildende Mal3nahmen - Sich mit dem MA auf eine Stufe stellen, &hnlich dem Verhdtnis

Verkaufer- Kunde. Sich unter Leute mischen verschafft Akzeptanz
Vorbild sein = Nur das von den Mitarbeitern erwarten, was man auch selber tun wirde.
Ein unpinktlicher kann keine Plnktlichkeit predigen.

Selbstregulierende Anreizsysteme

Beeinflussung der Gruppenmoral. > Sich eine bestehende informelle Gruppe zu Eigen machen.
Versuchen zwischen versch. Gruppen Wettkampfsituationen
Herzustellen, dadurch regelt es sich von allein (intern),dass
Auch der letzte ales gibt.

Visionen entwickeln
Beziehungsfallen stellen




Der Vorgesetzte sollte bei der Motivation des Mitarbeiters folgendes beachten :
1. diesubjektive Arbeitseinstellung seiner Mitarbeiter

2. die objektiven Arbeitsbedingungen
3. diefreiwillige innengeleitete Motivation

Subjektive Arbeitsainstellungen:

Typische Arbeitseinstellungen im 6ffentlichen Bewusstsain :

- Traditionelles Arbeitsethos: Ursprung vom Christentum, die Arbeit erféhrt zwiespéatige Bewertung.
Einerseits Strafe fur den Stindenfall, anderseits Teilhabe am Schdpfungsakt Gottes.

- Kollektiv solidarische Arbeitseinstellung: Arbeit unter kapitalistischen Bedingungen ist Ausbeutung,
gegen die wir uns gemeinsam wehren kénnen. Entstehung der Gewerkschaften.

- Individuelle Arbeitsorientierung: Wir leben in einer Leistungsgesellschaft, ist meistens von denen zu
horen die es zu etwas gebracht haben. Hilf Dir selbst sonst hilft Dir keiner, fihrt zur Abkehr der kollektiv
solidarischen Arbeitseinstellung.

- Instrumentelle Arbeitseinstellung: Arbeit ist Mittel zum Zweck, zur Sicherung des L ebensuntehaltes.

- Burokratische Arbeitseinstellung: Dasist die Arbeitsweise bei der man vor lauter Einhalten der
Burokratischen Vorschriften, denn Sinn, némlich die Arbeit effektiver zu machen verliert.

- Escapatische Arbeitseinstellung (Null Bock): Sehr gut in Arbeitsvermeidung Strategien. Langes
Nichtstun entwohnt von der Arbeit.

L ebensalter und Ber ufserfahrunag:

Im Laufe des Arbeitslebens findet man sich schrittwelse mit den beruflichen Gegebenheiten ab und entwickelt
gewisse Abwehrmechanismen:

Phase:  Aufbegehren - Aufmucken und Motzen Uber héaufige Jobwechsel, bewusstes Krankfeiern
Phase: Stillhalten > Aufsteigen als Mittel zum Zweck, sich Einfligen an die gegebenen Verhdtnisse
Phase: Anpassung —> Im gewissen Alter an Situation anpassen, nur noch wenig Widerstand

Phase: Verdréngung = Geistige und Emotionale Ktindigung durch verdrangte Unzufriedenheit

pODRE

Wodurch kann man motivierte Arbeiter erwarten ???

1. Wenn's Geld stimmt —> Befreiung von Existenzsorgen

2. Wenn das Betriebsklima stimmt - gute Arbeitsatmosphéare

3. Wenn es ‘gute’ Arbeit gibt - unter Gut sind folgende Faktoren gemeint (enthalten) :
1. Qualifikationsanforderung
2. Autonomie (Entschei dungsspi el raum)
3. Arbeitsbelastung

Die kognitive Dissonanz (innerer Widerspruch) muss reduziert werden, niemand kann sich auf Dauer in seiner
Arbeitssituation ungltcklich fihlen 1!
Wenn man eine Situation nicht &ndern kann, muss man seine Einstellung zu Ihr andern.

Wenn sich ein Vorgesetzter fir seine Mitarbeiter einsetzt, aber alle Mdglichkeiten ausgeschdpft sind ist auch er
gezwungen die Umstande zu akzeptieren.



Gute Arbeitsbedingungen sind notwendig, aber nicht Bedingung fir innere L eistungsmotivation.

Von motivierten Mitarbeitern kann man sprechen,  wenn sie sich - fur die Arbeit interresieren
- mit der Arbeit identifizieren
- in der Arbeit engangieren

Nocheinmal die wichtigsten Vorraussetzungen fir_innere Arbeitsmotivation :

Einfairer Vertrag

Gutes Betriebsklima

Humane Arbeitsbedingungen
Aufgaben, die auch geistig fordern

Einflussdes L ebensalter s auf Arbeitswelise/ L eistuna:

Junge Arbeitnehmer : Vorteile > Kreativ
-> Flexibel
- Nicht Betriebsblind

Nachteile -> Sprunghaft
- Unerfahren
- Sehr wechselfreudig

Altere Arbeitnehmer: Vorteile - Erfahren
- Betriebstreu
Nachteile - Unkreativ
- Unflexibel
- Betriebsblind

Problem der unmotivierten Gruppe:

Die mangelnde Motivation einer Gruppe |asst sich nur schwierig kléren,
komischerweise liegt das grofite Kosten- und Zeitersparnis darin,
sich gentigend Zeit fur ein Gruppengesprach nach folgendem Muster zu nehmen :

Verstehen — Verschieben - Vereinbaren

1. Verstehen: Wasliegt vor 7? > Meistensist die fehlende Motivation kein Problem sondern ein
Konflikt zwischen Vorgesetzten und den Mitarbeitern.

Folgende Verhalten bieten eine gewisse Sicherheit :
¢ Nie eine Verhandlung beginnen ohne sich vorher Uber die Ziele klar zu sein

e Zuerst durch Anhdren und Nachfragen die Grinde fur das Verhalten der Gruppe
verstehen



¢ Nicht spontan reagieren, immer genugend Zeit zur Motivationsanalyse nehmen:

0 Welche Bedurfnisse stehen hinter dem Anliegen der Gruppe?
Werden die eigentliche Wiinsche durch die Gruppendynamik oder
Hetze einzelner Uberdeckt?

o0 Gibt es Arbeitsbedingungen die ,,wirklich* nicht tragbar sind?
Kann bei Terminnot eventuell anders organisiert werden?

0 Werist fur die Einstellung verantwortlich. Wer ist Wortfthrer?
Werden Andersdenkende unterdriickt?

2. Verschieben: Zuné&chst fir die momentane emotionale Verfassung der Mitarbeiter Versténdnis zeigen!
Erst Beziehungskonflikte [6sen, nur dann kénnen sachliche Probleme gelGst werden!
Von Sich aus Kompromisse vorschlagen, keine Zugestandnisse abhandeln lassen.

,,Verschieben“ steht fir eine flexible Verhandlungsstrategie :

1. Zeitliche (Verschiebung) - Wenn Ihr heute keine Lust habt,
musst Ihr morgen langer arbeiten.
2. Personelle (Verschiebung)—> Warum immer wir ?? — sollte geprift werden
3. Sachliche (Verschiebung) > Beide Seiten kommen sich schrittweise
entgegen.

Besteht bei einzelnen Mitarbeitern nicht die Bereitschaft einer fairen L 6sung,
muss man sie die Konsequenzen spuren lassen.

3. Vereinbaren:  Am Ende wird eine Vereinbarung getroffen, wobei die Mitarbeiter dabel mit einzu-
beziehen sind.
Konsequenzen bei Nichteinhaltung der Vereinbarung sollten bekannt gegeben werden.

Rhetorik, Kommunikation, K ooper ation:

Rhetorik ist nichts anderes als die Kunst der freien Rede — Sie will Uberzeugen und argumentieren !!

Die Qualitét der Vorbereitung entscheidet Uber die Qualitéat der Ergebnisse.
Man muss nicht im Verkauf téatig sein um zu Verhandeln, bei Mitarbeiterbesprechungen wird verhandelt und
Anweisungen wortlich gegeben.

Wann kommt man als Vorgesetzter in die Lage eine Rede halten zu miissen ??

- Auftrage erteilen

- Bericht erstatten

- Motivieren

- Kompromisse vorschlagen
- Interessen vertreten

- Probleme l6sen

- Informieren

In allen Fallen muR die mittlere Fiihrungskraft Uberzeugungsarbeit leisten, bei Untergebenen, Kollegen oder VG.



Ein Grundschema fur kurze Reden mit appelativer (Uberzeugender) Zielrichtung :
Man beginnt mit dem Ende der Rede (Was will ich erreichen ?)
Aufbau einer Kurz-Rede:

3.Planungsschritt : Situationshezogener Einstieq:

- Den Zuhorern erkléren, was das Themamit Ihnen zu tun hat. ( Warum rede ich 7?)

2.Planungsschritt : Begr indung

a) Aktuelle Situation beschreiben, wie es dazu gekommen ist, wer schuld ist. (Wieist die Situation ?)
b) Erkléren der Zielsetzung (Was soll erreicht werden ?)
c) Erklarung der Mal3nahmen zum erreichen der Zielsetzung (Wie kann es erreicht werden ?)

1.Planungsschritt : Zwecksatz:

- Erkléren was die Zuhorer zum erreichen der Zielsetzung tun konnen (Was will ich von euch ?)

Dieses Grundmodell einer Rede 1asst sich je nach Anlass, Zielgruppe und Absicht leicht variieren.

Wichtig ist es einen ,.situationsbezogenen“ Einstieg zu finden und einen wirkungsvollen Zwecksatz.

Mit dem Einstieg will man den Zuhohrern klarmachen dass das Themawichtig fir Sieist.
Man mochte Sie neugierig machen und Sie wachrditteln.

Mit dem Zweck satz wendet man sich noch mal direkt an die Zuhohrer und nimmt Sie in Pflicht aktiv zu werden.

Die haufigsten Fehler bei einer freien Rede :

Man ist nervos, verkrampft man zittert und die Hande schwitzen.

Die entspannte Position muf3 wohl eingelibt werden:

Leicht gegrétschte Beine
Locker in den Knien
Schultern leicht fallen lassen
Arme leicht anwinkeln

Tief durchatmen

Blickkontakt fehlt: Redner ist zu sehr auf sein Stichwortkonzept, oder auf nur eine Person fixiert.
- Ursache kann untibersichtliches Stichwortkonzept sein. (zuviel zu klein geschrieben)
Vor Beginn sollte man sich einige sympathische Personen im Raum aussuchen und
diese wahrend der Rede abwechselnd anblicken.

Gestik fehlt: Héande nicht vor den Mund, in die Taschen oder vor der Brust verschrénken, damit man
sie as natirliches Hilfsmittel einsetzen kann.

Redner wirkt unruhig: Lockere Kdrperhaltung ist wichtig, muss aber nicht in Wippbewegungen ausarten



Redner spricht zu schnell:  Um nicht zu schnell zu sprechen die Zuhérer bewusst ansehen.
Gestik fuhrt automatisch zu pausen im Redeflul3.
Der notwendige Blick zum Konzept ist nicht schlimm, sondern erlaubt auch den
Zuhorern Verdauung I hrer Gedanken..

Redner leiert im Tonfall:  Gestik, Mimik und Tonfall sind das A & O einer Rede, wer sich mit dem waser zu
Sagen hat identifiziert wird automatisch schneller und langsamer, lauter und leiser.

Benutzung von Verlegenheitslauten und Begriffe: Immer ,,Ah“, , nicht wahr und ,,also* sollten vermieden
werden, bevor man deshalb ausgezahlt wird.

Wastun beim stecken bleiben? - Letzten Punkt mit anderen Worten noch mal wiederholen.
- Nach einer Pause zum nachsten Hauptpunkt tbergehen.

Eine Sonderform der freien Rede ist die Prdsentation.
Mit dieser Sonderform der Finf-Satz-M ethode sollte der Techniker vertraut sein:

Interresse wecken - Problembewusstsein wecken - Alltegserfahrung wachrufen
Scheinlsung anbieten

Ideall 6sung vorstellen - Beschreibung und Handhabung - Vorteile herausheben.
Einwande vorwegnehmen

Hohepunkt: Leistungsvergleich

SUE SN .

Verhandeln — Die Kunst der Gesprachsfiihrung

Genau genommen ist ein Mitarbeitergesprach (Verkaufs-, Vorstellungsgesprach etc.) immer eine Verhandlung.
Der Vorgesetzte mul3 versuchen seinen Redeteil gegen die Interessen der anderen durchzusetzen.

Vorbereitung :
Man sollte nie unvorbereitet zu Besprechungen gehen
Zuerst sollte man an die Gestaltung der Bedingungen denken:

e Zeitpunkt - Termine planen, dass jeder rechtzeitig kommen kann.
Verzogerungen bei vorigen Arbeiten einplanen

o Ort - Wegzeiten sparen und Heimvorteil nutzen.
Ist der Raum angenehm zu gestalten ?
Ist die Sitzordnung so gestalten, dass sich jeder am Gespréach beteiligen kann ?
Sind die nétigen Unterlagen vorbereitet ?7?

e Teilnehmer-> Wer soll Teilnehmen ? Verhandlungen kénnen nur effektiv sein, wenn Fach- und
Entscheidungskompetente L eute dabei sind.

Wahrscheinlich wird man seine Ziele nur durchsetzen kdnnen, wenn es gelingt die Zweck-Mittel-Planung
des Gespréchspartnersin die eilgene einzubauen.

Dazu mussen folgende Fragen klar sein: 1. Wassind meine Ziele ?
2. Wie kann ich sie begriinden ?
3. Mit welchen Griinden wird versucht meine Griinde zu widerlegen ?



Dann versetzt man sich in seine Lage: 4. Welche Ziele/Interessen verfolgt mein Gesprachspartner ?

5. Mit welchen Argumenten wird er seine Ziele begrinden ?
6. Mit welchen Gegenargumenten kannn ich sie widerlegen ?

Protokoll:  Jedes Gesprach protokollieren, zumindest ein Ergebnisprotokoll, auch wenn es zu keinem Ergebnis
gekommen ist, aus Griinden der Bewelssicherung,
Auch Arbeitsauftrage die aus einer Sitzung hervorgehen niederschreiben.

Ablaufschema einer Verhandlunag:

Aufwérmphase:
0 Lockerer Smalltalk
0 Dem Gast etwas anbieten ( trinken etc.)
0 Sinnist es Spannungen abzubauen und gel 6ste Atmosphére herstellen

Erkundungsphase: €
Ausgangslage darstellen |
0 Jeder stellt seine Sicht der Dinge dar |
o Evtl. Produkt prasentieren |
0 Infos geben/ erfragen |

o

Argumentationsphase:
0 Interessengegensétze werden deutlich
0 Jede Seite schiebt Infos und Argumente nach
0 Heil3e Phase mit personlichen Beleidigungen, taktische Verwirrspiele

Entscheidungsphase:
0 Kompromiss deutet sich an
0 Einigung der Parteien |
0 Beschliisse werden abgestimmt |
|
oder: - Verhandlungen sind festgefahren, Fronten verhartet |
- Versuch der Atmosphére zu entspannen, Alternativvorschldge machen --- |
- Teilergebnisse zusammenfassen
Schlussphase
0 DieThemen sind geklart, Beschlilisse gefasst, Vereinbarungen getroffen
0 Evt. Verfahrensfragen
0 Verabschiedungen

Grundsatze Partner zentrierter Gesprachsfihrung Beim Thema bleiben

Akzeptanz: Das Anliegen des Mitarbeiters ernst nehmen und sich gentigend Zeit nehmen.
Sich freimachen von Vorurteilen:

Zuhoren:  Das Zuhoren nimmt ab umso mehr man sich vom Gesprachspartner Uberrollt fuhlt.
Wenn man emotional getroffen ist, hdrt man nur noch halb hin und schmiedet an
Gegenargumenten.

Konkretisieren: Seine Vorwurfe behutsam formulieren, keine alten Kamellen ausgraben: ,, Du

hast noch nie, und Ubrigens...«

Transparenz: Seine Ziele und Motive offen legen, dann kann man dies auch vom Gegner

erwarten.

Warme/ Wertschatzung: Bel Kritik darf die Wertschétzung des Menschen nicht leiden.



Fragetechniken

Wer fragt fuhrt, der Frager bestimmt quasi schon die Art der Antwort.

Bei der Entscheidungsfrage (geschlossene Frage) muss der Befragte mit ja oder nein antworten, oder sich
Gut rausreden kénnen.

Die Erganzungsfr age (offene Frage) lasst dem Antwortenden mehr Freiheit. Sie beginnt immer mit einem
Fragewort ( z.B.Wer, Was, Wo, Wie, Warum, Weshalb etc.)

Nach dieser grundsétzlichen Unterscheidung die gebrauchlichsten Fragetechniken :

Kontaktfrage: Belanglos, dient der Gesprachsoffnung.
Infor mationsfrage: Erscheint sachbezogen, dient aber dazu den Betreffenden in eine
Bestimmte Richtung zu lenken.
| solationsfrage/Alternativiragen: z.B.:,,Was brauchen wir hier noch 7
Dient dazu Wichtiges von unwichtigem zu trennen.

Vorschlagsfrage: Vorschldge und Ideen in Frageform kleiden um dem Partner die Moglichkeit

Zu geben Stellung zu nehmen.
Bumerang- Frage: Ist eine Art Gegenfrage zum Zeitgewinn, der Inhalt der Frage wird zurtickgegeben.
Provozierende Frage: Mit Ihr wird ironisch Uberspitzt gefragt, um den Partner aus der Reserve zu

locken.

Suggestivfrage: Die Frage lautet so, das die Antwort schon klar ist.

(z.B. Sie stimmen mir sicher zu, oder ?)

Techniken der Einwandbegegnung

Sie sind dazu da, sich bei ausgebufften Gesprachspartnern nicht an die Wand reden zu lassen.
Folgende Techniken der Einwandbewegung sollte man kennen :

Ruckfrage: Dient zur Klarung des Einwands und gibt den Angesprochenen Zeitgewinn
Zur geistigen Atempause.

Sammeln von Einwéanden: Der Vorgesetzte kommt in eine aufgebrachte Arbeitsgruppe und sollte
erst mal nachfragen was losist und zu verstehen geben das man auf alles
antworten werde.

Den Zuhorern die Gelegenheit geben zu reden (das erleichtert), z.B.
Beschwerden anhtren um fir Beruhigung zu sorgen und Zeit zu gewinnen.
Vorwegnahme von Einwenden: Im Voraus Einwéande vorwegnehmen, um Glaubwirdigkeit zu
Erhohen und Einwénde hervorheben die man entkraftigen kann.

Wenden von Einwanden: Taktisches Zugestéandnis machen und dann wenn der Gesprachspartner ein
Gefuhl der Genugtuung hat zum Gegenschlag ausholen.
(Zwar-Aber-Methode)

Vor- und Nachteile gewichten: Eindeutige Nachteile nicht um jeden Preis leugnen,

sonder Vorteile besonders hervorheben.

Ablenken: Wenn die Gegenargumente ausgehen, ablenken und mit Beispielen daherkommen.

Annahme Methode: Man Ubernimmt — Versuchsweise — die Position des Gesprachspartners um fur Ihn

zu ende zu denken, um ihm vorzufihren wo man landet wenn man es so macht.

Autoritaten anfihren: Wenn sich das Gegenuber nicht mit Argumenten Uberzeugen |asst, versuche

Gewahrdeute ins Feld fuhren.
(Wissenschafts ung Gerichtsurteile > Im Gesetz steht. .., Forschungen haben
ergeben...,
Fakten und Zahlen etc.)



Offenbarungsmethode: Dient dazu um sog. Killerphrasen auszuschalten, das Problem auf die
Metakommunikation (Art und Weise wie man miteinander spricht) verschieben

Wassind Killerphrasen:  Killerphrasen sind Dialogtéter, es gibt verschiedene Angriffe die fur ein
Gesprach tadlich sein konnen: - Sind ausreden warum man gerade jetzt
nicht Diskutieren kann.

Es gibt verschiedene Angriffe (Angriffspunkte) :

Angriffspunkt :Eigene Person
- Ausweichen (,,Dafur hab ich jetzt keine Zeit®)
- Angriff auf eigene Person unterstellen (,,Denkste ich bin bl6d?)
- Eigene Kompetenz betonen (,,davon versteh ich jawohl mehr als sie!)

Angriffspunkt :Gesprachspartner
- Zustandigkeit bezweifeln (“Was gehts Dich an?<)
- Kompetenz bestreiten (,,Das kdnnen Sie doch gar nicht beurteilen)
- Gespréchspartner Streitsucht, unernsthafigkeit unterstellen (Reg dch nicht so auf)
- Gespréchspartner lacherlich machen (erst mal denken,dann reden)

Angriffspunkt :Gesprachsgegenstand
- Gegen Veranderung sein (,, das haben wir bisher immer so gemacht, warum éndern?°)
- Ubertreibungen (,,Wir konnen auch wieder bei Adam und Eva anfangen!“)
- Fragestellung beanstanden (Wieso fragen sie mich, fragen sie doch Ihre Leute)

Angriffspunkt :Rahmenbedingung des Gesprachs
- Stérungen bemangeln (,,.Bei diesem Larm kann sich ja keiner konzentrieren! <)
- Ausreichend Gesprachsgegenstande bezweifeln (,,Solange wir nicht gentigend Fakten
haben brauchen wir gar nicht erst zu diskutieren!*)

I nfor mation oder Desinfor mation als Flihr ungsinstr ument

Wenn ein VG Auftrége erteilt, hat er grof3ere Chancen das Interesse der Mitarbeiter zu erreichen als bel
Anweisungen oder Befehlserteilung

Der MA kann eigene Kresativitét oder Kompetenzen einsetzen.

dazu muli3 der Vorgesetzte dem Mitarbeiter aber gentigend Information zum Ziel geben.

Deshalb, gib deinen Leuten soviel Information wie mdglich.

Bei grundlicher Information hdrt man die Wichtigkeit auf was es ankommt von selber raus. Dieses
Vertrauen beruht auf dem psychol ogischen Mechanismus der kognitivenDissonanzr eaktion.

Kontrolle

Dajeder Betrieb zielorientiert arbeitet, muss von Zeit zu Zeit kontrolliert werden, sel es um rechtzeitig
umzuplanen oder der neuen Ziel setzung.
Kontrolle ist der Regelkreis zwischen Fertigung und Planung.

Voraussetzung: Die Ziele missen genau definiert sein.

Die Kontrolle dient im Einzelnen den Zielen
- Qualitétssicherung
- Auffindung fur Fehlerverursachenden
- Korrektur des L eistungsverhaltens
- Forderung der Arbeitsmotivation



Anerkennung Kritik und Beurteilung

Annerkennung und Beanstandung beziehen sich auf eine erbrachte Leistung, Lob und Tadel auf die Person.

Anerkennung : Anerkennung ist der verdiente Lohn flr gute Leistung.

Kritik (Gesprach):

Positives Feedback (Anerkennung) muf3 allerdings echt sein, denn nichtsist
Unglaubwirdiger als ein aufgesetztes L acheln.

1. Zielklarheit :

2.Kritik verlangt
Diskretion :

3.Unmittelbare
Reaktion :

4. Wirdigen der
Gesamtleistung:

5.ICH-Botschaften
statt DU-Botsch.:

6.Zuerst die
Tatsachen:

7.Fragen ist besser
als Behaupten:

8.Konkrete Schritte
vereinbaren:

9.Verbliffen:

Folgende Grundregeln sollten beachtet werden :

- Man sollte wissen, was will ich beanstanden ?? > Planungs-, Informations-,
oder Durchfuhrungsfehler.
- Was will ich erreichen um Fehler am Produkt zu vermeiden ?

- Je grundsétzlicher die Kritik, je weniger offentlich austragen.
- Gespréach unter 4 Augen, um Mitarbeiter nicht unnétig blof3 zu stellen.

- Fehlverhalten sollte sofort durch negative Sanktionen ausgel 6scht werden.
(z.B. Damiussen wir mal grundsétzlich driber reden...)

- nicht nur das negative sehen, die Unsauberkeit oder die Fehler.

- das positive nicht als selbstverstandlich sehen

- Etwas gut gemacht zu haben, ist nur glaubwirdig mitzuteilen, wenn man selbst
davon Uberzeugt ist.

- sage nicht ,,Du trinkst zuviel*, sondern ,,kann es sein, das du zuvid ...
GRUNDREGEL.: ,,Sage nicht DU wenn du ICH meinst.«

- genau Prifen was man dem Mitarbeiter vorhalten will.
(Sind es objektive Tatsachen, ein Vorfal, den man vom Horensagen kennt
oder schon personlich gewertet ?)

- Mitarbeiter neutral das Beobachtete schildern und fragen ob Sachverhalt
richtig ist.

Ein Fehler ist schon 6fter passiert:
- Nachfragen wie es dazu gekommen ist
- Nachfragen wie man den Fehler hétte vermeiden konnen

Die Losung des Problems und die zukinftige vermeidung eines Fehlers fragt
Man besser aus dem Mitarbeiter heraus.

- Was gedenken sie zu tun, das dass nicht mehr vorkommt ?

- Welche Sicherheitsvorkehrungen wollen sie treffen ??

Bel personlichen Problemen oder Verhaltensfehler im privaten Bereich Hilfe zur
Selbsthilfe geben.

- Was wére der erste Schritt um das Problem zu |6sen ?

- Wann werden sie das erledigt haben ?

- Wann berichten sie mir dartber ?

Gelingt es nicht zu motivieren(aktivieren) - dann provozieren, welches dazu
dienen soll die Eigeninitiative hervorzurufen.
(z.B.Tu das was du immer schon tust, obwohl du esjanicht willst.)



Beurteilung : Ein Vorgesetzter muf3 seine Mitarbeiter richtig beurteilen kdnnen um zu wissen,
wem er was in welcher Situation zumuten kann.
Dieses wiederum erfordert Menschenkenntnis.

M enschenkenntnis bedeutet Handlungskompetenz, darunter versteht man im einzelnen :

Die Fach- und Methodenkompetenz : wird gemessen an den Qualifikationsanforderungen der Berufes oder
Arbeitsplatzes.

Die soziale Kompetenz : d.h. die Fahigkeit zwischenmenschlich so handeln zu kdnnen, dass sowohl
gesellschaftliche Erwartungen wie auch personliche Bedirfnisse ausgeglichen sind.
Das setzt charakteristische Eigenschaften auf drei Ebenen vorraus :

e Auf emotionaer Ebene Geflihle zulassen und widersprtichliche
Gefuhle (Enttéduschung) aushalten

e Auf kognitiver (Geistiger) Ebene differenziert kommunizieren
zu koénnen, sowohl sachbezogen wie auch metakommunikativ.

e Auf normativer Ebene: Rollenverhalten, Regeln u. Vorschriften
Verinnerlicht zu haben, so dass man sie flexibel anwenden kann.

Die ethische Kompetenz : entwickelt sich schrittweise und hangt ab v. oben genannten Fahigkeiten (in soz.Komp)
-V orgesetzte haben eine gewisse Verantwortung fur die Personlichkeitsentwicklung
ihrer Mitarbeiter.

FUhrungsstile:

Macht ist die Moglichkeit anderen seinen Willen aufzuzwangen.
Es gibt 2 Wurzeln der Macht:

- die Verfugungsgewalt Uber Kapital
- den Einfluss auf andere Menschen

Die Macht wird unterschieden in Herrschaft und Gewalt

Herrschaft beruht auf den Eigenschaften eines charismatischen (begnadeten) Fuhrers. (Hidolf
Adler) oder auf Autoritét.

Autoritét ist der Respekt und die Annerkennung einer Person.

Siewird nochmalsin Amtsautoritat und funktionaler Autoritét unterschieden.

Ein Vorgesetzter besitzt noch lang keine Autoritét nur welil er eine Fiihrungsrolle gesteckt wird.

Autoritét und Verantwortung beeinflussen sich wechselseitig.
Wer Verantwortung tbernimmt mui3 fir sein Handeln Rechenschaft ablegen.

Ein VG hat Verantwortung fir:

- das Erreichen des Betriebsziels
- fir seineMA’s



Seine Autoritét leitet sich aus der Verantwortung ab, und Verantwortung wird I|hm Ubertragen weil er
Autoritét besitzt.

Eigenschaften einer Fhrungskraft mul3 sein: Handlungskompetenz! Diese beinhaltet:
- Fachkompetenz
- Methodenkompetenz
- Sozide Kompetenz
- Ethische Kompetenz

Kompetenz heil3 Fahigkeit, L eistungsvermogen.

1. FachlichesK6nnen und Wissen: Ein alteingesessener Handwerksmeister besitzt bel seinen
Gesellen und Lehrlingen uneingeschrankte Autoritét. Er kennt durch Langjahrige Erfahrung
Tricksund Kniffediein keinem Lehrbuch stehen. Er ist souveran, steht Gber den Dingen.
Im hochtenisierten Industriebetrieb kann man nicht alle Arbeitsgange und Abléufe perfekt
kennen. Hier ist es wichtig die gesamte Komplexitét von Informationen auf das jeweils
wesentliche zu beschrénken.

2. Menschenkenntnis: Das Verstandnis fir seine MA”s setzt eine Kenntnis von
Psychol ogischen und soziologischen Begriffen voraus.

3. Initiative: Ein VG darf nicht lahm sein, er muf3 Impulse geben und Ideen entwickeln.

4. Entschlussfreudig: Keine ewige Zweifler, lieber ne falsche Entscheidung als gar keine.

5. Verantwortungsbewusstsein: Der VG hat Verantwortung gegeniiber dem Betrieb, seinem

MA"sund sich selbst.

Vorbild: Verlang nie was was Du selbst nicht machst.

Kontaktfahigkeit: Auf MA Kollegen Kunden zugehen kénnen

Gerechtigkeit: Leber steng als ungerecht, durch Nachlassigkeiten I&sst man sich zum Spielball

informeller WortfUhrer machen.

9. Selbstbeherrschung: Wutausbriiche zeugen eher von Hilflosigkeit.

o N

Ein VG sollte eine Pesonlichkeit sain.

Situative Fihrung

Der VG soll nicht nur die Ziele der zu erledigten Arbeiten im Kopf haben, sondern auch den Reifegrad
in der Personlichkeitsentwicklung seiner MA.

Dementsprechend muf der Flhrungsstil sein, bel den einen mehr Mitarbeiterbezogen bei den anderen
mehr Aufgabenbezogen.

Unterweisen:
- wenig mitarbeiterbezogen
- mehr aufgabenbezogen

Uber zeugen:
- stark mitarbeiterbezogen

- stark aufgabenbezogen

Partizipieren:
- stark mitarbeiterbezogen
- wenig aufgabenbezogen

Delegieren:
- wenig mitarbeiterbezogen

- wenig aufgabenbezogen



Delegieren von Aufgaben

Delegation ist das Ubertragen von Aufgaben, den zur Erledigung Notwendigen Kompetenzen
(Befugnisse).

Delegieren ist die Fahigkeit Sachen aus der Hand zu geben.

Warum so wichtig?:

- Entlastung des Chefs
- Nachwuchsfiihrungskréfte heranziehen

Vorteile:
- Entlastung desVG
- Foérderung der MA
- Freisetzung Innengel eiteter Motivation
- Personalentwicklungsplanung

V orraussetzung um das Delegationsprinzip erfolgreich einzusetzen sind :

- Genaue Stellenbeschreibung

- Information als FUhrungsinstrument

- Der Unterschied zwischen Handlungs- und Fihrungsverantwortung darf nicht verwischt werden.
- Kontrolle



Zusammenfassung: Betriebspsychologie Heft 1-3 (3)

L ernziele : Was muss ver mittelt werden ??

Wer die Rolle eines Lehrenden Gbernimmt, sieht sich vor zwei Grundproblemen gestellt :
1. ,Waswill ich vermitteln ?¢ und 2. ,Wieerreiche ich das am besten 7
Erstes nennt man die didaktische Frage, zweites die methodische.

Didaktik ist die Lehre der inhaltlichen Planung, Organisation und Kontrolle des L ernens.
Methodik ist die Lehre von Verfahren, wie Lernprozesse herbeigefiihrt werden kénnen.

Ausbildung und L er nen:

Ausbilden darf nur, wer dazu per sonlich und fachlich geeignet ist.

Als personlich geeignet gilt der, der das 24.Lebengjahr vollendet hat und sich keine schweren Verstoliie
gegen das Gesetz hat zu Schulden kommen lassen.

Alsfachlich geeignet gilt der, der die erforderlichen beruflichen Fertigkeiten und Kenntnisse sowie die
arbeits- und berufspadagogi schen Kenntnisse besitzt.

Dem AZUBI soll die,,berufliche Handlungskompetenz vermittelt werden, darunter versteht man
Verschiedene Aspekte :

Fachliche
Methodische
Soziale

Ethische Kompetenz

Die Vermittlung beruflicher Handlungskompetenz setzt Lernféhigkeit und bereitschaft in drei verschiedenen
L ernbereichen vorraus.

e der kognitive (geistige) Lernbereich mit dem Ziel Kenntnisse und Wissen zu vermitteln,

e der psychomotorische (korperliche) Lernbereich mit dem Ziel Fertigkeiten zu vermitteln,

e der emotional-affektive Lernbereich mit dem Ziel Antriebsenergien, Wiinsche, Gefuihle, und
Wertvorstellungen zu kultivieeren und des weiteren Arbeitseinstellung und Motivation zu férdern.

Lernzielein der beruflichen Unterwe sung:

Fur die Beurteilung von Lernleistungen ist nicht nur der Schwierigkeitsgrad der Aufgabe oder die
Komplexen Stoffe die vermittelt werden sollen von Bedeutung, sondern auch das Anspruchsniveau.
Esist ein Unterschied ob gelernter Stoff hirnlos nachgeplappert wird, oder selbstandig weiterentwickelt
werden kann.

Daher werden Lernziele in Rangstufen eingeteilt, wobei das am besten fur die des kognitiven Bereichs
Moglichist. (Beispiele folgend)



L ernziel-Rangstufen fuir den Bereich ber uflichen Wissens

1. Reproduktion: Der Azubi kann das gelernte auf Abruf wiedergeben.(Abfragbares Faktenwissen ist
Unverzichtbar)
2. Reorganisation: Der Azubi kann das ermittelte Wissen neu ordnen und sel bstandig anwenden.

(Er kann mit gelernten Inhalten umgehen,mit eigenen Worten darstellen, von
anderen Inhalten unterscheiden und vergleichen.)

3. Transfer: Der Azubi kann das Gelernte auf dhnliche Arbeitsvorgange mit anderen Rand-
bedingungen anwenden.
4. Kreativitét: Der Azubi kann mit gelerntem selbsténdig Probleme L sen und neues Entwickeln.

L ernziel-Rangstufe fiir den psychomotorischen Bereich

1. Grundfertigkeiten: Der Azubi kann elementare Fertigkeiten wie Sagen, Feilen, Bohren etc.

2. Spezidfertigkeiten: Der Azubi kann spezielle Elemente der Fachausbildung wie Gewindeschneiden
an Drehmaschinen etc.

3. Komplexfertigkeiten: Der Azubi vereint el ementare und spezielle Fertigkeiten in einem Arbeitsabl auf.

L ernziel-Rangstufe im emotional-affektiven Bereich (bestimmte Grundqualifikationen)

1. Empathie: Die Fahigkeit sich in einen anderen hineinzuversetzen (Einfihlungsvermdgen)

2. Ambivaenztoleranz: Die Fahigkeit zwiespaltige Gefiihle auszuhalten ohne sie zu verdrangen,
sowie Enttauschungen im unvermeindlichen Umfang zu ertragen.

3. Sprachvermdgen: Die Fahigkeit sich selbst bewusst, und nicht nur sachbezogen differenziert,
mitzuteilen.

4. Rollendistanz: Die Fahigkeit soziale Normen verinnerlicht zu haben und diese flexibel
anwenden konnen.

Grundformen des L ernens:

Lernen durch Versuch und Irrtum: Durch Schaden wird man klug!
L ernen durch Nachahmung: Lernen durch beobachten und nachmachen

Lernen durch Identifikation: Wozu man Lust hat, lernt man leichter.

Sich mit Personen identifizieren welche diese Fahigkeiten beherrschen.
(so eine Art Vorbildfunktion)
L ernen durch Einsicht: Selbstandiges L ernen aus Biichern, wobel ein Ausbilder mit konkreter
Anschauung zur Seite steht.

Unterweaisung am Arbeitsplatz

Sie dient Hauptsachlich im gewerblich- technischen Bereich der Vermittlung von Fahigkeiten und Handgriffen,
wel che hauptsichlich durch abschauen sowie mit Ubungen erlernt und danach durchgefiinrt werden kénnen.

L ehr gespr ach

Praktische Erfahrungen am Arbeitsplatz noch mal aufrollen und theoretisch Vertiefen.



Unterricht

In der Schule : Einfihrung von neuen Stoffgebieten und neuen Themen.
Im Betrieb : Vermitteln von unternehmensspezifischen Kenntnissen
(z.B. Firmengeschi chte,Unternehmensauf bau,Waren-Werkstoffkenntnisse)

Selbstorganisiertes Lernen

-> Projektarbeit !!!

Ein komplexes Problem steht im Mittel punkt, nicht der Ausbilder.
Der Ausbilder stellt Lern- und Arbeitsmittel zur Verfigung und hat beratende Funktion.

Unterweisungstechniken

Das Vormachem (Nachmachen was beobachtet wurde)

Das Vorzeigen (Anschauung von Werkzeugen,Maschinen etc., danach beobachtung wiedergeben)
Vorfuhren (Dinge in Aktion zeigen—> Experiment. V organge versuchen zu deuten)

Die Besichtigung (In der Realitét steht die Masch. Nicht immer in der Werkstatt, also Besichtigen..)

Das Abbilden (Bildhafte darstellungen mit Skizzen,Folien,Bildschirmen—>as Erganzung zum gesprochenen)
Das Vortragen, Erzadhlen, Berichten

Das Erklaren (Eine sprachgebundene Form das Wissen zu vermitteln)

Das Fragen

Lernmethoden der beruflichen Unterweisung

Bevor wir entgultig entscheiden nach welcher Lehrmethode wir vorgehen,
mussen wir wissen - Welche Moglichkeiten haben wir Gberhaupt ??

Die wichtigsten Methoden, welche sich in der beruflichen Ausbildung bewahrt haben:

LDie Vier-Stufen-M ethode* (geeignet zum Erwerb von psychomotorischen Fahigkeiten)

1. Stufe: Das Vorbereiten:
0 Arbeitsplatz/Gesprachsraum muss geordnet/vorbereitet sein (nicht erst noch Hammer
suchen)
0 Der Stoff sollte wenigstensin Stichworten inhaltlich und schriftlich vorbereitet sein.
0 Dem Aushilder muf3 es gelingen (beim Azubi mit geilen Fantasien und Blédsinn im Kopf)
a.) Durch Kontaktaufnahme e ne sympathische soziale Beziehung herzustellen
b.) Durch gezielte Fragen den Kenntnisstand zu ermitteln

c.) Durch Aufbau kognitiver Dissonanzen fir das neue zu Interresieren
(z.B. dem Azubi ein Problem vorlegen,dessen Ldsung er nicht kennt.)

2. Stufe: Das Vormachen:
o Den Arbeitsvorgang Schritt fir Schritt vormachen, auf typische Fehler hinweisen und
dabei erléutern und erkléren:
a) Was soll getan werden ?
b.) Wie soll es getan werden ?
c.) Warum muss es so und nicht anderst getan werden ?



3. Stufe: Nachmachen:
0 Durch Selbertun sammelt man Erfahrung, also nicht sofort eingreifen, denn das

verunsichert nur.
0 Unsichere Azubis ermutigen, es so zu versuchen wie sie es fur richtig halten, aber

0 be Gefahr selbstverstandlich einschreiten

4. Stufe: Uben und kontrollieren:
0 Wenn ein Vorgang im Prinzip begriffen wurde, gentigend Zeit zum Uben geben (alein).

0 Ergebnis prifen und bewerten.
0 Abwechdung ist wichtig! Nicht immer nur Feilen, Feilen, Feilen.....

L eittextmethode (urspriinglich fiir Fertigungsaufgaben)
Sieist eine schriftliche Anleitung zum selbststandigen lernen.

Macht man sich die Miihe eigene L eittexte zu entwickeln, sollten sie folgende Teile enthalten:

a) Leitfragen, die zur Information anleiten und deren Information klarheit Uber Arbeitsaufgabe
verschaffen soll.

b) Arbeitsplan: Darunter versteht man Hilfen zur Planung des Arbeitsablaufs

c) Kontrollbogen als Hilfe zur Selbstkontrolle fir den Azubi, wérend und nach der Ausfihrung,
sowie a's Unterlage zur Kontrolle,Funktionsprifung, Schlussabnahme und Bewertung fur den

Ausbilder.
d) Leitsatze, die noch mal zusammenfassen welche Kenntnisse und Fertigkeiten erlernt wurden

oder erlernt werden sollten.



Vergleich der Vier-Sufen- und Leittextmethode zur praktischen Unterweisung

Vier-Stufen Leittext
L ehrmethode Lernmethode | Lehrmethode L ernmethode
Ausbilder/Fuhrungskraft | Mitarbeiter/Azubi | Ausbilder/Fuhrungskraft | Mitarbeiter/Azubi
lehrt durch : lernt durch : lehrt durch : lernt durch :
1.Erklaren Zuhodren Entwickeln von
Leitfragen
Selbststandiges
Besprechen von Informieren
Antworten
2.Vormachen Zuschauen Entwickeln von
Planungshilfen
Selbststandiges
Besprechen von Planen
Vorschlégen
3.Korrigieren Nachmachen Entwickeln von
Leitsétzen
Selbststandiges
Besprechen von Durchfuhren
Problemen
4.Bewerten Uben Entwickeln von
Kontrollbogen
Selbststandiges
Auswerten der Kontrollieren
Ergebnisse

Uberblick Uiber L ernzielbereiche und M ethoden der betrieblichen Unterweisung

Sozialform der Lernbereiche Lernzielbereiche M ethoden der
Unterweisung Unterweisung
Unterweisung am Psychomotorischer Fertigkeiten Vier-Stufen-Methode,
Arbeitsplatz Bereich L eittextmethode
Lehrgesprach Kognitiver und Wissen, Fragend- entwickelnde
Affektiver Bereich Arbeitseinteilung, Methode
Motivation

Unterricht Kognitiver Bereich Wissen L ehrvortrag mit audio-

visuellen Hilfsmitteln
Selbstorganisiertes K ognitiver und Berufliche Projektmethode,
Lernen affektifer Bereich Handlungskompetenz Simul ationsmethoden




Praktische Hinweise zur Vorbereitung der Unterweisunq

Die wichtigsten Schritte in Form eines Merkzettels:

1. Analyse der Ausbildungsgruppe:
* Entwicklungsstand der Azubis bewusst machen
* Beziehungen innerhalb der Gruppe wahrnehmen
* Informelle Gruppenfihrer kennenlernen

2. Anayse der Ausgangslage:
* Vorkenntnisse ermitteln
* Zusammenhange mit folgenden Ausbildungsabschnitten beachten
* Motivation und Sachinterresse wecken

3. Bestimmen der Unterweisungsinhalte:
* Stoff in Teiltiele gliedern

4. Festlegung der Unterweisungsinhalte (didaktische Analyse):
* Stoffsammlung anlegen
* Stoffauswahl treffen
* Lernziele formulieren

5. Auswahl der Unterweisungsmethoden und Techniken:
* Aktive Lehrmethoden bevorzugen
* Fragen fur entwickelnde Methode sorgféltig vorbereiten
* Fur Anschaulichkeit sorgen
* Unterweisungsmittel vorbereiten

6. Kontrolle der Unterweisungserfolge:
* Arbeit selbststéndig ausfihren lassen

* Stoffbeherrschung durch gezielte Fragen oder Tests ermitteln
* Eigene Unterwei sungsleistung sel bstkritisch prifen

Ende der Zusammenfassung,.




