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Personalpolitik Definition

Die Personalpolitik umfasst alle Grundsatze
und Entscheidungen, die folgende
wechselseitige Beziehungen betreffen:

% zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiterinnen/Mitarbeitern
«» zwischen Mitarbeiterinnen/Mitarbeitern untereinander
+» zwischen den Mitarbeiterinnen/Mitarbeitern und ihrer Arbeit




Personalpolitik Definition

% zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiterinnen/Mitarbeitern
Beispiele:

%+ zwischen Mitarbeiterinnen/Mitarbeitern untereinander
Beispiele:

%+ zwischen den Mitarbeiterinnen/Mitarbeitern und ihrer Arbeit
Beispiele:




Ziele der Personalpolitik

Steigerung der
Leistungsmaoglichkeit der
Mitarbeitenden
z. B. durch Arbeitsplatzgestaltung

Steigerung der
Leistungsbereitschaft der
Mitarbeitenden
z. B. durch kooperative Flhrung

Steigerung der Leistungsfahigkeit
der Mitarbeitenden
z. B. durch Personalentwicklung




Instrumente der Personalpolitik

Arbeitszeitpolitik
Entgeltpolitik Einsatzpolitik

Entwicklungspolitik o
Personalpolitik Beschaffungspolitik

Sozialpolitik -
Verwaltungspolitik

Anpassungspolitik

Quelle:  https://lwww.betriebswirtschaft-lernen.net/erklaerung/personalpolitik/#Ziele_der_Personalpolitik



Fihrung als Instrument der Personalpolitik- Definition

Fuhrung wird allg. als psychologische und soziale Fahigkeit einer Person
iIm Umgang mit Menschen betrachtet.

Neben Personlichkeitseigenschaften des Vorgesetzten haben
weitere Faktoren eine entscheidende Bedeutung:

die fachliche Autoritat
die situativen Bedingungen
der Einsatz von Fuhrungstechniken

= die sozialen Beziehungen
(Gabler, Wirtschaftslexikon)

Menschen werden zur Erfullung einer gemeinsamen Aufgabe ziel- und
ergebnisorientiert, aktivierend und wechselseitig beeinflusst.



Personale und strukturelle Fihrung

Flihrung

direkt indirekt

personal-interaktiv strukturell-systematisch

Einflussnahme durch Interaktion Einflussnahme durch Kontextgestaltung

Quelle: Wunderer (2011)



Personale Fihrung

direkt
personal-interaktiv

o

Einflussnahme durch Interaktion

wahrnehmen, analysieren, reflektieren
informieren, kommunizieren, konsultieren
motivieren, identifizieren

entscheiden, koordinieren, kooperieren, delegieren, Ziele festlegen

entwickeln, evaluieren

Quelle: Wunderer (2011)



Personale Fihrung

Die Fihrungskraft hat Einfluss auf:

Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Arbeitsklima, Vertrauen und Kooperation

Aufteilung der Arbeitsaufgaben und Zustandigkeiten

Wahl der Ziele und Handlungsstrategien

Entwicklung von fachlichen Kompetenzen, Wissen und Einstellungen
Gehalt

Gestaltung Beschaftigungsverhéltnis

Personalplanung

Arbeitsplatzgestaltung

Gesundheit der Beschéftigten z. B. durch Angebote zur Bewegung —
betriebliches Gesundheitsmanagement

gesamte Personalentwicklung

Erkennen, Fordern und Nutzen von Potenzial der Beschaftigten
Leistungssicherung der Beschaftigten (z.B. personliche Probleme erkennen —
handeln)

Kommunikation

Fehlerkultur
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Quelle: Wunderer (2011)

Von der Fihrung hangt ein grof3er Teil des organisatorischen Erfolges ab!



Strukturelle Fihrung

indirekt
strukturell-systemisch

!

Einflussnahme durch Kontextgestaltung

!

Kultur==) Strategie=s) Organisation == Qualitative Personalstruktur

Quelle: Wunderer (2011)



Strukturelle Fihrung

!

*» Menschenbilder aller Beteiligten
* Unternehmens — und Fihrungsphilosophie
s Umgang mit Konflikten

Quelle: Wunderer (2011)




Strukturelle Fihrung

Strategie

+ verbindet die auf den Werteentscheidungen basierende Zielentscheidungen zu

einer moglichst konsistenten Fuhrungspolitik mit den daflir geeigneten
Flhrungsinstrumenten

+ z.B. delegativer FUuhrungsstil als Rahmenkonzept, wenn eine hohe
Selbststandigkeit und Selbstverantwortung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Bestandteil der Fiihrungskultur sein soll

Quelle: Wunderer (2011)



Strukturelle Fihrung

Organisation

!

» Gestaltung von Arbeitsprozessen und —aufgaben
» Festlegung von Kompetenzen, Verantwortlichkeiten und Handlungsspielrdumen

*

D)

CAR)

D)

L)

Quelle: Wunderer (2011)



Strukturelle Fihrung

Qualitative Personalstruktur

!

Gestaltung der qualitativen Personalstruktur durch Personalauswahl, -entwicklung
und -einsatz

Quelle: Wunderer (2011)



Strukturelle Fihrung

Die FUhrungskraft hat Einfluss auf:

Stellenbesetzung/-nachbesetzung

Altersstruktur im Unternehmen

Unternehmenskultur, Konflikt- und Fehlerkultur

Umsetzung der Unternehmensziele

Prozessgestaltung

Sicherung der Leistungsfahigkeit

Geschlechtsstruktur

Internationalitat

Arbeitsplatzgestaltung zur Work Life Balance(Homeoffice, Telearbeit,
Satellitenarbeitsplatz)

/ / / / / / / / /
0.0 0.0 0.0 0’0 0‘0 0‘0 0‘0 0‘0 0‘0

Von der Fihrung hangt auch ein grof3er Teil des organisatorischen Erfolges ab!



Menschenbilder

Vorstellung eines Menschen uber grundlegende

Wesensmerkmale des Menschen.
Diese Vorstellung tragt jeder Mensch in sich.

Quelle: Schreyogg (2003)



Menschenbilder

Douglas McGregor stellte 1960 fest, dass Fuhrungskrafte ihrem Flihrungsverhalten
verschiedene Menschenbilder zu Grunde legen. Die beiden haufigsten
Personlichkeitsbilder und die daraus entstehenden Fuhrungsstile nannte er Theorie
X und Theorie Y.

Theorie Y

Theorie X

Freude an
anspruchsvoller Arbeit
und jeder verfligt Uber
Selbstdisziplin,
Verantwortung und
Verstandeskraft

angeborene Abneigung
gegen Arbeit, keinen Antrieb
und keinen Ehrgeiz — es muss
Strafe angedroht werden, damit
Mensch arbeitet

Quelle: Schreyogg (2003)



Menschenbilder

,LComplex Man“ — Der
Mensch ist ein flexibles und
lernfahiges Lebewesen mit

vielfaltigen Bedurfnissen,
die sich situationsbezogen
verandern konnen

Quelle: Schreyodgg (2003)



Flihrungsstile

Verhalten der Fuhrungskraft ihren

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gegenuber

Viele Jahre wurde im Management die Ansicht vertreten, dass Fihrung und
Gefiihle nicht zusammenpassen. Die Berticksichtigung von Geflihlen wurde zum
Teil als ,Gefuhlsduselei” und ,Verweichlichung® bezeichnet. Diese Auffassung von
Flhrung bringt jedoch Organisationen in der heutigen globalisierten
Unternehmenswelt keinen Wettbewerbsvorteil mehr und schwacht diese eher.

Um den Anforderungen der heutigen Organisationswelt gerecht zu werden, musste
sich ein neues Fihrungsverstandnis entwickeln. ,,Flihrung bedeutet nicht
Herrschaft, sondern die Kunst, Menschen dazu zu bringen, dass sie fur ein
gemeinsames Ziel arbeiten.” (Goleman)



Fihrungsstile nach Kurt Lewin (Soziologe)

autoritarer Fihrungsstil - Fihrung in unumschrankter Selbstherrschaft
ohne Berucksichtigung der Geflihrten

demokratische Flhrungsstil - die Geflihrten werden aktiv in
Entscheidungen mit einbezogen

laissez-faire-Fluhrungsstil - Gefihrten kdnnen weitgehend frei sowie
selbstbestimmt arbeiten und die Fuhrungskraft halt sich zurtck



FlUhrungsstile nach Max Weber
(Soziologe und Nationalokonom)

autokratische/patriarchalische Flihrungsstil — unumschrankte
Alleinherrschaft ohne Beteiligung der Gefuhrten, streng hierarchisch,
unbedingter Gehorsam und Disziplin

charismatischer Flihrungsstil — starke personliche Ausstrahlung, in
Krisenzeiten kann Zuversicht vermittelt und das Geschaft nach vorne
gebracht werden

burokratischer Fuhrungsstil — der FUhrungsanspruch leitet sich aus
blUrokratischen Regeln ab und ist nur auf Zeit und nicht an eine Person
gebunden



Moderne Fihrungsstile

delegativer Fuhrungsstil - Geflihrte entscheiden, nachdem die Fuhrungskraft die
Probleme dargelegt und die Grenzen der Entscheidungsspielraume festgelegt hat

kooperativer Fliihrungsstil - Das Verhaltnis von Beschaftigten und Chef beruht
auf einem partnerschaftlichen und respektvollen Miteinander. Abteilungen und
Fuhrungskréfte arbeiten eng zusammen, wobei der Fokus deutlich auf Teamwork
liegt. Konstruktives Feedback — das gegenseitig erteilt werden darf — ist gewtinscht
und hat einen positiven Einfluss auf die Motivation der Mitarbeiter sowie den Output
einer Abteilung oder einer ganzen Firma. Eines der wesentlichen Merkmale ist die
Mitbestimmung jedes Mitarbeiters und die hohe Eigeninitiative.

situativer FUhrungsstil — situative Fihrung durch Abholung des Beschaftigten an
seinen Starken und Schwéachen mit Blick auf die Zieles des Unternehmens

karitativer Fihrungsstil — Fihrungskréafte sehen vor allem das menschliche
Element, setzten auf Zusammenarbeit und Vertrauen (unter anderem in die
Fahigkeiten der Beschaftigten). Es erfolgt wenig Einfluss auf das Erreichen des
Sachzieles, aber starker Einfluss auf zwischenmenschliche Beziehungen.



Entwicklung der Fihrungsstile

Fokus auf erlernbare Fahigkeiten (Skills)

Fokus auf Selbstfihrung und
Fokus auf angeborene D lisi
Eigenschaften, u.a. Slfuatlve ezentralisierung
Mann (,,Great Man“) Fuhrung
Aufgaben- Heirsey und
und Blanchard Hohepunkt:
s 2 Mensche 1969 Trans-
Fahrungsstile norientier formationale
von Lewin 1930 Weg.Ziel- " o
% - ung z.B. S Fihrung Agilitat
Zurtckzufihren Theorie mit = )
i 4 Blake und Motsakion Betont verlasst  Holokratie
oA PN et Mouton Kommunikation gehtin die nach Brain
Hefrachatt von 60er der (Bass/Avolio) Fuhrung  Richard
Max Weber Gefiihrten icharason
(1974)

Antike-> 1930 1040 1950 1960 1970 1980 1990 1995 2000 2005 2010 2015



Was braucht Fihrung?

J / X/ J X/ J / / / / / / / / / /
0’0 0’0 0’0 0’0 0’0 0’0 0.0 0’0 0’0 0’0 0’0 0’0 0’0 0’0 0’0 0’0

Vertrauen

Respekt

Empathie

Durchsetzungsvermoégen an die Situation angepasst
sich in Arbeitsablaufe eindenken zu kdnnen
Toleranz

Flexibilitat

arbeitsrechtliches Wissen

die Bereitschaft zur Weiterbildung in Flihrungsfragen
Reflexion der eigenen Tatigkeit (FUhrungsverhalten)
Kritikfahigkeit (konstruktive Kritik)

Fairness

Kommunikationsfahigkeit

Trennung von privaten und beruflichen

Umgang mit Konflikten

Berechenbarkeit der Handlungen flur die Beschéftigten




Ubung

Test FUhrungsverhalten (aus Kalin und Muri: Sich und andere fiihren)
Verhalten beim Ziele setzen

A: Ich stecke das Ziel mdglichst hoch und achte auf kurze Termine. Nur bei starker
Herausforderung der Mitarbeitenden entsteht eine gute Leistung.

B: Die Mitarbeitenden sollen sich die Ziele mdglichst selbst setzen, da sie sich bei
selbstgesetzten Zielen mehr anstrengen. Ich gebe hochstens Richtwerte und sehr
grobe Ziele vor.

C: Wichtiger als eine Zielsetzung durch mich ist es, dass die Mitarbeitenden ihre
Aufgaben gemal} Stellenbeschreibung pflichtgemal erflillen. Ziele, die von der
Geschaftsleitung kommen, gebe ich selbstverstandlich nach unten weiter.

D: Ich vereinbare mit meinen Mitarbeitenden regelmafig Ziele, so dass sich
Unternehmensziele und individuelle Ziele der Mitarbeitenden erganzen. Die
Mitarbeitenden sollen die Ziele verstehen und akzeptieren, aber auch gleichzeitig
durch sie herausgefordert werden.



Ubung

Verhalten beim Planen

A: Ich mache Plane, wo es die Situation erfordert. Alle Mitarbeitenden sollten sich
auf ihre eigene Weise ,durchbeilden”.

B: Ich stelle die Plane so auf, dass eine langfristige Entwicklung gesichert und jeder
Abschnitt klar umrissen ist. Plane sollen gut durchdacht sein und den
Mitarbeitenden aktivieren.

C: Ich mache Vorschlage, tUberlasse aber die Feinplanung den Mitarbeitenden. Ich
vertraue den Fahigkeiten den Mitarbeitenden. Zudem sollen die Mitarbeitenden
einen grolRen Handlungsspielraum haben.

D: In meinen Planen stehen Gewinn- und Kostendenken im Vordergrund. Ich plane
nur so weit, als ich es auf Grund meiner Erfahrung fir nétig erachte, sorge aber
dafir, dass die Plane konsequent eingehalten werden.



Ubung

Verhalten bei der Ideensuche

A: Bringen andere ldeen vor, so versuche ich, mdglichst neutral zu bleiben und
nicht Partei zu ergreifen.

B: Ich hére zu und suche neue Ideen und Meinungen. Ich habe zwar klare

Vorstellungen, bin aber jederzeit bereit, bei guten Vorschlagen meine Meinung zu
andern.

C: Ich ziehe es vor, Ideen anderer Personen zu tbernehmen und nicht die eigenen
in den Vordergrund zu stellen oder gar durchzusetzen.

D: Ich stehe fiir meine Ideen auch dann ein, wenn nicht alle mit mir einig sind und
ich gezwungen bin, andere dadurch zu enttauschen.



Ubung

Verhalten beim Entscheiden

A: Ich gehe auf alle Vorschlage ein und komme mit meinen Entscheidungen
den Mitarbeitenden moglichst entgegen. So vermeide ich Widerstande, und die
Mitarbeitenden reagieren positiv.

B: Ich schlie3e mich wenn mdglich den Entscheidungen anderer an, trage jedoch
meinen Teil zum Entscheid bei, wenn man dies verlangt.

C: Ich entscheide soviel wie moglich in eigener Instanz auf Grund meiner
Erfahrungen, denn ich trage fur die Folgen auch die Verantwortung. Ich lege
grofRen Wert darauf, Entscheidungen durchzusetzen.

D: Entscheidungen sollen begriindet und vernlnftig sein, deshalb
arbeite ich mit meinen Mitarbeitenden an der Entscheidungsfindung,
bis die beste Entscheidung gefunden ist.



Ubung

Verhalten beim Realisieren

A: Ich setze mich selber unter Druck, da nur mit Selbstdisziplin schnelle Erfolge
maoglich sind. Bei Schwierigkeiten verstarke ich meinen Einsatz und versuche,
mich durchzusetzen.

B: Ich ermutige und unterstiitze meine Mitarbeitenden, wann immer es mdglich ist.
Meine Tur ist immer offen. Oft erledige ich eine Arbeit selbst, um die
Mitarbeitenden nicht zu Uberlasten.

C: Ich Gberlege mir vor der Durchfiihrung, wie ich mit dem geringsten Aufwand am
schnellsten vorankomme.

D: Ich bin Gber die laufende Entwicklung stets informiert und setze jeweils
Prioritaten. Auftretende Schwierigkeiten untersuche ich, um daraus fur den
Fortgang der Arbeit zu lernen.



Ubung

Verhalten beim Kontrollieren

A: Ich kontrolliere das, was der Mitarbeiter / die Mitarbeiterin nicht selbst
kontrollieren kann. Mehrheitlich konzentriere ich mich dabei auf das Ergebnis.
Abweichungen sind Anlass zur Analyse und zu Verbesserungsmafinahmen.

B: Meine direkten Stichprobenkontrollen sind streng, aber gerecht.
Ich will damit feststellen, ob ich eingreifen oder korrigieren muss oder ob neue
Anweisungen erforderlich sind.

C: Ich kontrolliere auf unauffallige Art. Bei Fehlern hebe ich das Positive hervor.
Kritikgesprache sind stets konstruktiv und ermunternd.

D: Meine Aufgabe ist es, ein Kontrollsystem einzurichten, das ,automatisch®
funktioniert, d.h. mir die personliche Kontrolle weitgehend abnimmt.



Ubung

Verhalten bei Konflikten

A: Ich mdchte von Anfang an verhindern, dass Konflikte entstehen.
Treten sie aber trotzdem auf, versuche ich, die Mitarbeitenden zu beruhigen und
wieder ein gutes, freundliches Klima herzustellen.

B: Wenn Meinungsverschiedenheiten oder Konflikte entstehen, versuche ich,
neutral zu bleiben und mich aus der Diskussion herauszuhalten. Meist wachst dann
ohnehin Gras dartber.

C: Wenn Konflikte und Schwierigkeiten entstehen, versuche ich, die Griinde
herauszufinden und die Ursachen mit allen Beteiligten zu klaren.

D: Konflikte und Meinungsverschiedenheiten sind meistens nur so zu beseitigen,
indem man klar die eigene Meinung durchsetzt.



Ubung

Auswertung
Verhaltenselement  Stil | Stil Il Stil Il Stil IV
Zielsetzung C B A D
Planung A C D B
|ldeensuche A C D B
Entscheidung B A C D
Realisierung C B A D
Kontrolle D C B A

Konfliktldsung B A D C



Ubung

Auswertung

Flhrungsstil | — ,laissez-faire”
Fuhrungsstil Il —  karitativ®
Fuhrungsstil Il — ,autoritar®

Fuhrungsstil IV — ,kooperativ®



Fihrungsaufgaben

Delegieren
Kontrollleren

-A

Beglelten



Fihrungsaufgaben

Delegieren

Leitfragen

1. Wer kann es machen?

2. Was soll er / sie machen?

3. Warum soll es gemacht werden?

4. Wie soll es gemacht werden?

5. Mit welchem Material — Technik — Software soll es gemacht werden?
6. Bis wann soll es erledigt sein?



Motivation als Flihrungsaufgabe- und instrument

Motivation

/ \

extrinsisch Intrinsisch



Motivation als Fihrungsaufgabe- und instrument

Extrinsische Motivation




Motivation als Fihrungsaufgabe- und instrument

Intrinsische Motivation

Wer intrinsisch motiviert ist fuhrt eine Handlung aus um der
Handlung selbst willen.

Die Tatigkeit macht ihm entweder einfach Spal3, er nimmt sie als sinnvoll
wahr oder sie stellt fir ihn eine interessante Herausforderung dar.

Ein intrinsisch motivierter Mitarbeiter sagt sich:

,lch tue es, weil ich es tun will!*



Motivation als Flihrungsaufgabe- und instrument

Zusatzpramien, Gehaltsern6hungen, die Auszeichnung ,Mitarbeiter
des Monats” oder ahnliche Belohnungssysteme greifen — wenn tberhaupt
— nur kurzfristig.

Autonomie, Anerkennung und Vertrauen und haufiges Feedback auf
geleistete Arbeit: So erleben sich Mitarbeiter als kompetent, ernst
genommen. ,Ein positives Menschenbild, Respekt vor Menschen und
Leistung sind Voraussetzung, damit immaterielle Anreize funktionieren®,
sagt Marco de Micheli, Autor des Buches ,Nachhaltige und wirksame
Mitarbeitermotivation®.

Zusammen mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Ziele setzen.
Aufgaben Ubertragen, die ihn herausfordern, aber nicht Gberfordern.
Diese sollten gemeinsam vereinbart und in regelmaldigen Abstanden
Uberprift werden. Wichtig ist, dass Sie den Mitarbeitern zur Erreichung
ihrer Ziele schrittweise mehr Verantwortung und Freiraum geben. Dabei
begleitet die FUhrungskraft.



Motivation als Flihrungsaufgabe- und instrument

Nur informierte Mitarbeiter sind motiviert.

Wissen und Information mussen innerhalb des Betriebs verteilt und den
Mitarbeitern auf eine Weise zugéanglich gemacht werden, dass sie
organisatorische Prozesse nachvollziehen und sich mit eigenen Anliegen
und Vorschlagen einbringen kdnnen.

Motivation ist ein aktiver, langfristiger Prozess und sollte eine
Daueraufgabe in der Fihrungs- und Unternehmenskultur sein.
Nur ein Vorgesetzter, der seine Mitarbeiter permanent fordert, an deren
Fahigkeiten glaubt und sie aktiv mit Schulungen und herausfordernden
Aufgaben weiterentwickeln hilft, motiviert nachhaltig.



Flihrungsinstrumente

Entscheidung
Kommunikation
Konfliktlosung

Zielvereinbarung

Moderation
Uberwachung
Fiihrungsinstrumente sl
Projektteams
Delegation
Coaching

Anleitung und

Einarbeitun
) Mitarbeitergesprache

Feedback Motivation



Konfliktlésung als Fihrungsinstrument

Konfliktkompetenz ist fur FUhrungskrafte unverzichtbar.

Wenn ein Konflikt droht, lohnt es sich flr Flihrungs-
krafte genauer hinzuschauen, um Maéglichkeiten
zur Konfliktlésung zu finden.

Konflikt ist nicht gleich Konflikt — die Konfliktkompetenz entscheidet Uber
die zutreffende Analyse des Konflikttyps.

Hier spielen die eigene Wahrnehmung und die Art und Weise der
Kommunikation eine entscheidende Rolle.



Konfliktldsung als Fihrungsinstrument - Konfliktmanagement

Unter Konfliktmanagement wird der systematische, bewusste und
zielgerichtete Umgang mit Konflikten verstanden.

Ein Konfliktmanagement besteht typischerweise aus einer Anzahl
verschiedener Elemente:

= Konfliktberatung

= Mediation

= Coaching

= zentrale Konfliktanlaufstellen

= externe Konflikt-Hotlines

= interne Mediatoren-Pools

= petriebliche Konfliktlotsen



Konfliktldsung als Fihrungsinstrument - Konfliktarten

Organisations-
konflikte

Rollen-
konflikte

Ziel-
konflikte

Konflikt-
arten

Verteilungs-
konflikte

Personliche
Konflikte

Zwischen-
menschliche
Konflikte

Team-
konflikte




Konfliktlosung als Fihrungsinstrument - Wahrnehmung

andere psychische Prozesse |

Erwartungen, Wissen, Motivation
Uberzeugungen Gedachtnis,
Sprache
I _
~Bottom-up- I

Prozesse* i
(datengeleitet)
o Zerlegung
T Organisation I Tiefe X in einzelne Teile

Empfindung |
\

T Sensorische Prozesse

Perzeption - Gesamtheit der Vorgange des Wahrnehmens

» 1 op-down-

Prozesse*
(konzeptgeleitet)



Konfliktlosung als Fihrungsinstrument - Wahrnehmung

Prozess der Rezeption und die Weiterleitung an das Gehirn sowie die dortige
Verarbeitung und Datengewinnung werden als ,, Bottom-up-Verarbeitung (,,von
unten nach oben”) bezeichnet

In diesem zunachst daten-geleiteten Prozess flielSen zusatzlich individuelle
Erwartungen, Uberzeugungen und Wissen sowie Erfahrungen mit ein, und auch
die Motivation der jeweiligen Person spielt eine Rolle. (konzeptgeleitete Teil des
Wahrnehmungsprozesses - Top-down-Verarbeitung (oben nach unten))

Jeder Mensch hat seinen eigenen Schatz von Erfahrungen, Wissen,
Uberzeugungen und Erwartungen - Prozess subjektiv und einzigartig

Menschen sind in der Aufnahme und in der Verarbeitung von Reizen sehr
unterschiedlich. Deshalb nehmen sie eine vermeintlich gleiche Situation zum
Teil anders wahr und generieren andere Informationen.



Konfliktlosung als Fihrungsinstrument - Wahrnehmung

Zusatzlich unterscheiden sich die Menschen in der Funktionalitat ihrer Sinne.
Zum Beispiel bestehen individuelle Unterschiede in der Schnelligkeit der Sinne,
dem Hor-, Seh- und Tastvermogen und Geruchssinn, die einen Einfluss auf die
Wahrnehmung haben.

Wahrnehmung ist auch abhangig von:
** Beddirfnissen
+* Kombination aus Anlage- und Umweltfaktoren

L4

L4

So wird ein Teil der Wahrnehmung durch das Innere des Menschen, der andere
Teil von der Umwelt gepragt.

Der Wahrnehmungsprozess ist dynamisch und von standigen Veranderungen
gekennzeichnet.

vgl. Zimbardo, Gerrig (1999), S. 112 -143



Konfliktlosung als Fihrungsinstrument - Wahrnehmung

Wie entsteht ein Konflikt?

Im Wahrnehmungsprozess erstellt ein Mensch ein inneres Bild
dartiber, wie er und die Welt oder ein anderer Mensch sein sollte.

Vorstellungen davon, wie die Welt sein sollte oder Menschen sein sollten, werden dem
Menschen in seiner Erziehung durch seine Eltern, Erzieherlnnen und Lehrerinnen vermittelt.

Die Vermittlung des Wissens Uiber die Welt erfolgt in den ersten Lebensjahren und bleibt im
Erwachsenenalter weiter in Form von Glaubensatzen vorhanden. (Glaubenssatze sind
Uberzeugungen (ber die Welt, uns selbst oder andere Menschen)

Das so entstandene Bild Gber die Welt gleicht er standig mit der wahrgenommenen Realitat
ab.

Ein Konflikt entsteht, wenn das wahrgenommene Bild von der Umwelt (einem Menschen)
nicht mit dem Bild, das sich der Mensch von sich und der Umwelt (einem Menschen)
gemacht hat, Gibereinstimmt.



Konfliktlosung als FUhrungsinstrument - Konfliktgesprache

1. Bereiten Sie das Gesprach vor Bo &
Dauer - Gesprachsinhalt - Ziel 'Y@ ;
2. Priifen Sie lhre innere Haltung /\C o

Was denke ich tUber die Kollegin? - Nehme ich Sie als gleichberechtigte Gesprachspartner
wahr und ernst? - Kenne ich ihre Werte, ihre Geschichte, ihre Probleme und vor allem:
Erkenne ich das an?

Nicht seinem Gegeniiber die eigenen Werte und Glaubenssatze aufdriicken!

Jeder Mensch hat eigene Werte und Glaubenssatze. Ich muss die Kolleginnen als
Personlichkeit annehmen und respektvoll behandeln.

3. Nehmen Sie sich geniligend Zeit fiir das Gesprach und stellen sie Stérungen ab

4. BegriiBen Sie die lhre Gesprachspartnerin freundlich und zugewandt
Sie sollen sich willkommen fiihlen.

5. Teilen Sie die Gesprachsdauer, die Gesprachsinhalte und das Gesprachsziel mit
Fragen Sie nach, ob ihr Gegenliber damit einverstanden ist. So 6ffnet sie die Tiir zur Mitarbeit.
Die Kollegln fiihlt sich dadurch wertschatzt, da sie das Gefiuihl der Wahl haben.



Konfliktlosung als FUhrungsinstrument - Konfliktgesprache

6. Geben lhrem Gegeniiber die Moglichkeit, ihre Sicht zum Problem ausfiihrlich
darzulegen

wichtige Aussagen wiederholen - nachfragen, ob Sie dies Aussage richtig verstanden haben
Das signalisiert ihrem Gegenuber, dass ihnen jemand gut zuhort und Interesse zeigt.
Beispiel: Habe ich Sie richtig verstanden, ...?

7. Formulieren Sie Vorschlage zu Veranderungen als Fragen

8. Loben und wertschatzen Sie die Kollegin
Das hebt das Selbstwertgefihl. Diese werden es Ihnen mit leuchtenden Augen, einem
Lacheln oder mit Worten danken. Das wiederum hebt Ihr Selbstwertgefiihl.

9. Sorgen Sie fiir eine Win-win-Situation

Formulieren Sie Ihr Anliegen so, dass eine positive Aussage entsteht. Achten Sie darauf,
sachliche Informationen zu vermitteln. Greifen Sie Ihren Gesprachspartner/-partnerin nicht
auf personlicher Ebene an, denn Beziehungsbotschaften sind kontraproduktiv. Beispiel: Sie
haben versagt. Wenn ein Konsens zum Ziel nicht moglich ist, schlieRen Sie Kompromisse!
Dann haben beide Seiten trotzdem einen Erfolg zu verzeichnen.

10. Protokollieren Sie das Gesprach



Kommunikation als FUhrungsinstrument

Vier Ohrenmodell nach Schulz von Thun

4-Ohren-Modell 4-Schnabel-Modell

Kommunikation ist ein Wechselspiel zwischen dem Senden und Empfangen
von Botschaften. Gerade hier liegt die Gefahr von Missverstandnissen. Oft
werden Aussagen nicht klar formuliert und daher falsch verstanden oder

fehlinterpretiert.



Kommunikation als FUhrungsinstrument

Sachebene

\

Sachinformation steht im Vordergrund. Es geht darum,
Zahlen, Daten, Fakten und Sachinformationen zu vermitteln.

Die Sachinformationen sind auf folgende Attribute prufbar:

1) Wahrheit (Ist die Aussage wahr oder unwahr?)

2) Relevanz (Sind die Sachverhalte wichtig oder unwichtig?)

3) Hinlanglichkeit (Sind die Sachhinweise flir das Thema ausreichend oder
nicht?)



Kommunikation als FUhrungsinstrument

Beziehungsebene

e Art der Formulierung
e Tonfall

e Mimik und Gestik

e Korperhaltung

Die Art und Weise, wie ich mit jemanden spreche, zeigt mir auf, in welcher
Beziehung ich zu dieser Person stehe. In jeder AuRerung steckt also ein
Beziehungshinweis.

Besonders die Menschen, die Ihr Beziehungsohr sehr stark nutzen, fangen hier
sehr viele Signale auf.

Der Empfanger kann sich auf dieser Ebene z. B. folgende Fragen stellen:
e ,Wie fiihle ich mich durch die Art, wie der andere mit mir spricht / mich

behandelt?”
e Was halt der andere von mir? Wie steht er zu mir?”



Kommunikation als FUhrungsinstrument

Selbstoffenbarungsebene

Aus der Selbstoffenbarung kann ein gelbter Zuhorer oder
Empfanger ableiten, was in mir vorgeht (meine Gedanken
und Geflihle), woflr ich stehe oder wie ich mich selbst
sehe.

Der Empfanger erfahrt auf dieser Ebene mehr iiber den
Sender:

e Was ist der fur einer?
e Wie ist er gestimmt?
e Was denkt er?



Kommunikation als FUhrungsinstrument

Appellebene

Hierbei geht es um:

e Winsche

e Appelle

e Ratschlage

e Handlungsanweisungen

All diese Dinge kdnnen entweder direkt (offen) oder indirekt (verdeckt)
kommuniziert werden. Bei jeder Kommunikation mochten wir mit dem
Gesagten etwas erreichen oder einen Einfluss auf den / die Gesprachspartner
nehmen.



Feedback als FUhrungsinstrument

Positives Feedback - Loben

Anerkennung da zollen, wo sie ndtig ist. Streben Sie stets danach,
Anerkennung fur Erfolge so weit wie moglich auf Ihre Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter zu verteilen.

Ubernehmen Sie die professionelle Verantwortung fuir Fehler. So fuihlen
sich die Mitarbeiter sicher, aulRerdem schweil3t diese Mallhahme das
Team zusammen.



Feedback als FUhrungsinstrument

Kritikgesprache

,»Kritik“ bedeutet ,Urteilen” und sollte moglichst wertfrei sein. Es sollte beachtet
werden, dass niemand gerne Kritik hort.

Bleiben Sie positiv — Kritik soll einen Veranderungsanreiz geben und
konstruktiv sein!

Nur motivierte Mitarbeiterinnen sind bereit zur personlichen Veranderung.

Kritikgesprache

Struktur Grundhaltung definieren
1. Vorbereitung 1. ,Brucken bauen®
2. roter Faden 2. ,Den Ball spielen®

3. Verantwortlichkeit einfordern



Feedback als FUhrungsinstrument

Konstruktiver Umgang mit Kritik

Was ist Kritik?

Kritik ist eine Beurteilung und subjektive Sichtweise einer Person.

Positive (Lob) und negative Kritik sagt aus, ob etwas oder jemand gut oder schlecht
bewertet wird.

Kritik kann in folgende Unterformen gegliedert werden:

> Positive Kritik

» Negative Kritik

- Konstruktive Kritik
» Destruktive Kritik
> Selbstkritik



Feedback als FUhrungsinstrument

Was ist konstruktive Kritik?

Konstruktive Kritik = Bewertung was gut und weniger gut war + Vorschlage
zur Verbesserung

Konstruktive Kritik zeichnet sich durch ihre Formulierung aus und sollte wie
folgt sein:

hoflich und respektvoll

auf den Punkt gebracht (nicht unnoétig ausschweifend)
reflektierend

um die optimale Losung bemuht

forderlich, fruchtbar, nutzbringend, nitzlich, sachdienlich und hilfreich



Feedback als FUhrungsinstrument

So formulieren Sie konstruktive Kritik

Das Formulieren forderlicher Kritik ist schwierig und gelingt nicht immer.
Beispiele:

,Beim Lesen ist mir aufgefallen, dass Sie.... An diesem Punkt fande ich es
besser, wenn wir..."

,Meine Recherchen haben ergeben, dass XY nicht moglich ist. Was halten Sie
davon, wenn wir stattdessen..”

,Mit dem Aspekt XY bin ich nicht einverstanden. Ich habe mir dazu bereits
Gedanken gemacht und mochte gern vorschlagen, dass wir..."

Konstruktive Kritik ist immer ,,on point“. Es werden konkrete Fehler benannt
und anhand von diesen Verbesserungsvorschlage gemacht.



Feedback als FUhrungsinstrument

Beispiel 360-Grad-Feedback

Eine Methode zur Einschatzung der Kompetenzen und Leistungen von Fach- und
Fuhrungskréaften aus unterschiedlichen Perspektiven. Es erfolgt eine rundum
Einschatzung, daher kommt der Name 360 Grad.

Maogliche Blickwinkel:

- aus Sicht der Mitarbeiter

- aus Sicht der Vorgesetzten
- aus Sicht der Kollegen

- aus Sicht Teammitglieder

- aus Sicht Kunden



Coaching als Fihrungsinstrument

Die Mitarbeiterin/der Mitarbeiter werden professionell beraten oder begleitet von
einer Person, die ihr Wissen und ihre Erfahrung weiter gibt. Dies kann die
Fuhrungskraft oder ein professioneller Coach sein.

Die Zielsetzung von Coaching ist die Weiterentwicklung von individuellen oder
kollektiven Lern- und Leistungsprozessen.



Mitarbeiterinnengesprache als Fuhrungsinstrument

Anlassbezogene Mitarbeiterinnengesprache

R

% In Bezug zu einem aktuellen Ereignis
% konnen durch eine Fihrungskraft als auch durch einen Mitarbeiter bzw. eine
Mitarbeiterin initiiert werden

Maoglichen Anlasse:

notwendige und regelnde Eingriffe in Arbeitsablaufe

Veranderungen in der Arbeitsgrundlage

Fehlverhalten von Beschéftigten oder Nichteinhalten von Bestimmungen —
Abmahnung

besonders herausragende oder schlechte Leistungen von Beschaftigten
Optimierung von Arbeitsergebnissen

Konflikte

haufige oder langere Krankheit von Beschéftigten

R/ R/ X/
0‘0 0‘0 0’0

R/ R/ R/ R/
0‘0 0’0 0‘0 0‘0



Mitarbeiterinnengesprache als Fuhrungsinstrument

Institutionalisierte Mitarbeitergesprache

o%

* in der Regel auf die Betrachtung eines langeren zurlckliegenden Zeitraums (Jahr)
+» finden wiederholt in einem festen Rhythmus statt
* Verwendung eines einheitlichen Leitfadens im Unternehmen

* meist finden institutionalisierte Mitarbeitergesprache auf Basis einer betrieblichen
Regelung oder Vereinbarung statt

Inhalte von institutionalisierten Mitarbeitergesprachen konnen sein:
Kommunikation von tGbergeordneten Zielen

Vereinbarung personlicher Ziele

Vereinbarung von MalRnahmen zur Zielerreichung

Beurteilung von Leistung und Verhalten

Vereinbarung von MalRnahmen der Personalentwicklung

Systematisches Feedback

Zielgerichtete Verbesserung der Kommunikation und Zusammenarbeit zwischen
Fuhrungskraft und Beschaftigten

s Systematisches Aufgreifen von Ideen und Kritik der Beschaftigten

R/ R/ R/ R/ R/ X/ X/
0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0‘0 0.0

4



Mitarbeiterinnengesprache als Fuhrungsinstrument

Gute Atmosphare herstellen

% guten und lockeren Einstieg schaffen und so eine positive Stimmung herstellen
% Gegeniber 6ffnen und dessen Kritikfahigkeit wecken

/7

% auch selbst offen und Kritikfahig sein

Themen eingrenzen

/

%+ Fokussieren Sie sich auf die wesentlichen Inhalte

/

% sachbezogene Diskussion fihren und konkrete MalRhahmen beschliel3en

Wahrnehmungen wiedergeben

% wie in jeder zwischenmenschlichen Beziehung lohnt es sich immer, lhre
personlichen Wahrnehmungen mitzuteilen

% bei Satzen wie: ,Ich empfinde etwas so und so“ oder ,Auf mich macht das diesen

oder jenen Eindruck®, fuhlen sich Menschen haufig nicht direkt angegriffen



Mitarbeiterinnengesprache als Fuhrungsinstrument

Probleme ansprechen

% Abstellen von Fehlern kann langfristig zu einem besseren Arbeitsklima und zu
einer hoheren Produktivitat fihren

% Mut haben, Probleme anzusprechen. Lob und Kritik missen sich die Waage
halten. Ein goldener Mittelweg und Fingerspitzengeftihl haben langfristig die
besseren Effekte.

Fairness zeigen

% positive Dinge und die Starken ansprechen und erst danach auf die Fehler
eingehen. Wenn Sie ein Gleichgewicht zwischen Lob und Kritik finden, wird sich
Ihr Gegentber fair behandelt fuhlen.

Anregungen liefern

s beim Ansprechen von kritikwlrdigen Punkten gleichzeitig auch Anregungen zur
Besserung liefern

+ auch Hinweise bei einem Lob geben



Mitarbeiterinnengesprache als Fuhrungsinstrument

Transparenz herstellen

% zeigen Sie auf, wie Sie zu lhrer Meinung oder einem Urteil gekommen sind - bei
der Beurteilung von Menschen von besonderer Bedeutung

% Gegenuber muss Weg der Meinungsbildung nachvollziehen kbnnen, um Urteil zu
verstehen und zu akzeptieren

Sozialkompetenz ansprechen

konkret werden

Was wurde bis wann eingehalten und was nicht?

Welches Ziel wurde wie hoch erfiillt oder auch nicht?

aufgabenbezogene Ziele und Sozialkompetenz ansprechen

Sind Sie z. B. zufrieden mit der Teamfahigkeit? Indem Sie auf die Sozialkompetenz
eingehen, zeigen Sie, dass Sie die Person ganzheitlich betrachten

R/ R/ R/ R/ R/
0‘0 0‘0 0‘0 0‘0 0‘0

Ziele definieren
s im Gesprach sollten Ziele definiert werden
+ SMART — Methode beachten (spezifisch, messbar, attraktiv, realistisch, terminiert)



Mitarbeiterinnengesprache als Fuhrungsinstrument

Ergebnisse des Gespraches protokollieren und
beim nachsten Gesprach als Grundlage verwenden!



Ideale Personlichkeitseigenschaften einer Fuhrungskraft

1. Eine Fuhrungskraft sollte Visionen haben

Eine FUhrungskraft sollte ein klares Bild haben, wo es hingehen soll und wie
dieses Ziel erreicht werden kann. Diese Vorstellungen missen Fuhrungskrafte mit
anderen teilen.

2. Agieren statt Analysieren
Als Fuhrungskraft missen Sie in der Lage sein, Ihre Mitstreiter zu inspirieren und
zu mobilisieren. Seien Sie der Motor, der neue Ideen vorantreibt.

3. Integritat und Fairness

Eine integre Person vertritt privat und 6ffentlich die gleichen Werte. Vermitteln Sie
Vertrauenswirdigkeit und lassen Sie bei Ihren Mitstreitern keinen Zweifel dartber
entstehen, dass Ihr Wort gilt. Das bedeutet: Ehrliches Handeln, vorhersehbare
Reaktionen, kontrollierte Emotionen und jegliches Fehlen von etwaigen
Wautanféllen.



Ideale Personlichkeitseigenschaften einer Fuhrungskraft

4. Loben

Anerkennung da zollen, wo sie noétig ist. Streben Sie stets danach, Anerkennung
fur Erfolge so weit wie moglich auf Ihre Mitarbeiter zu verteilen. Ubernehmen Sie
die professionelle Verantwortung flr Fehler. So fiihlen sich die Mitarbeiter sicher,
aulRerdem schweil3t diese MalRhahme das Team zusammen.

5. Offen sein

Eine FUhrungskraft sollte zuhoren kénnen und offen flir neue Ideen sein — auch
wenn dies nicht unbedingt den gangigen Denkweisen entsprechen. Gute Leader
sind in der Lage, Ideen der Mitarbeiter zu akzeptieren, aufzugreifen und
anzuwenden.



Ideale Personlichkeitseigenschaften einer Fuhrungskraft

5. Kreativ sein

Die Fahigkeit zum ,Querdenken® ist als Chef wichtig, da oft findige Losungen fur
ein Problem gefragt sind.

Kreativitat erlaubt Fihrungskraften Dinge zu sehen, die die anderen nicht sehen.
So kann das Team in neue Richtungen gelenkt werden.

6. Sich durchsetzen kénnen

Durchsetzungsvermadgen ist nicht gleichbedeutend mit Aggressivitat.

Es ist die Fahigkeit klar auszudrticken was man erwartet, um Missverstandnisse
zu vermeiden. Eine FUhrungskraft muss Durchsetzungsvermogen an den Tag
legen, um die gewiinschten Ergebnisse zu erhalten. Genauso gilt es zu verstehen,
was die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von inrem Chef erwarten. Dazu ist
reflektiertes Selbstbewusstsein und Selbstbeherrschung enorm wichtig.



Ideale Personlichkeitseigenschaften einer Fuhrungskraft

7. Sinn far Humor

Humor ist wichtig, um Spannungen zu l6sen, Feindseligkeiten zu entscharfen oder
Langeweile zu durchbrechen. Effektive Leader wissen, wie sie Humor benutzen
konnen, um die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu motivieren.

Humor steht nicht im Widerspruch zum pflichtbewussten Arbeiten. Ganz im
Gegenteil. Die Arbeit unter einer humorvollen Fuhrungskraft ist deutlich
entspannter und wird bei den Mitarbeitern zu mehr Identifikation fihren,

da dadurch Menschlichkeit vermittelt wird.

8. Emotionale Intelligenz
Emotionale Intelligenz ...



Umgang mit schwierigen Mitarbeiterlnnen

Wenn ich eine Person als schwierige einschatze, sollte > "
. . L

ich mir bewusst machen: I ;*{
s Was ist schwierig? Arbeitsergebnisse oder Verhalten -

+* Das ist meine personliche Meinung Uber
den Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin

Prinzipiell gilt — nicht nur im Beruflichen — Wenn Sie jemanden als schwierig
empfinden, hat das vor allem mit lhnen selbst zu tun.

Hinterfragen und analysieren, was mich stort:
1. Was genau stort mich?
2. Wann stort es mich?
2. Ist es das Verhalten? Beispielsweise die Art, wie kommuniziert wird,
wie er/sie mit lhnen, mit Kolleginnen oder mit Kunden umgeht?
3. Oder bringt er/sie nicht die geforderte Leistung?
4. Erreicht er/sie nicht die geforderten Ziele? Werden Regeln nicht eingehalten?
5. Tritt das Fehlverhalten immer auf oder nur in bestimmten Situationen?



Umgang mit schwierigen Mitarbeiterlnnen

Beispiel: MitarbeiterIn nimmt keine Kritik an! Lo v

Wenn bei ihm oder ihr Einsicht erreicht werden soll, dann darf
er/sie keine Angst vor der Fuhrungskraft haben.

Folgendes sollte beachtet werden!

geringes Selbstwertgefihl nicht angreifen — Person verschliel3t sich automatisch
alles vermeiden, was das Selbstwertgeflhl unnétig untergraben konnte

keine Kritik in der Offentlichkeit

Person und Arbeit wertschatzen

Fehler genau benennen, keine Pauschalkritik

erklaren, dass Fehler gemacht werden dtrfen

erklaren, dass es entscheidend ist, fUr die eigenen Fehler einzustehen und die
Verantwortung zu tibernehmen sowie daraus zu lernen

% Erwartung mitteilen, dass die Person dariiber nachdenken soll

J J @, ) ) ) )
0‘0 0‘0 0’0 0‘0 0‘0 0‘0 0‘0

>



Umgang mit schwierigen Mitarbeiterlnnen

Es geht um Vertrauen!

). Ek A
Der Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin missen der Fuhrungs- j_\‘:
kraft vertrauen. Nur dann wird Uber die Kritik auch nachgedacht ’
und irgendwann kann das fehlerhafte Verhalten vielleicht
zugegeben werden.,

Die Person kann ohne Vertrauen nicht wirklich zuh6dren, weil sie sich in einer
Verteidigungsposition befindet.

AulRerdem muss die Fiuhrungskraft sich selbst reflektieren und den Mut haben,
auch eigene Fehler zuzugeben. - Vorbildwirkung

Wenn die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter merkt, dass Fehler zu zugeben nicht
automatisch zu negativen Konsequenzen fuhrt, bestehen gute Chance, dass sich
mit der Zeit das Verhalten der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters andert und
diese/dieser kritikfahiger wird.



Fehlerkultur in der Organisation

Als Fehlerkultur bezeichnet man den Umgang mit Fehlern.

In unserer Gesellschaft ist es haufig, dass Fehler negativ behaftet sind. Fehler sind
»schlecht” und werden bestraft, Fehlerlosigkeit wird belohnt.

Dass Fehler durchaus positiv sind, wird meist unbewusst oder auch bewusst
ubersehen.

Fehler zeigen uns, dass noch etwas fehlt. Denn in jedem Fehler birgt sich die
Chance auf Weiterentwicklung und damit Fortschritt. Und Fortschritt fihrt in der
Regel zu Erfolg.

Es kommt auch immer auf die Folgen eines Fehlers an. Resultieren fiir ein
Unternehmen aus einem Fehler teure Konsequenzen, dann geht der positiv
Aspekt vielleicht verloren.



Fehlerkultur in der Organisation

Jede Organisation sollte eine positive Fehlerkultur entwickeln.

1. Jeder darf Fehler machen
Dieses Zugestandnis muss immer wieder wiederholt werden. Sonst werden
Fehler unter den Tisch gekehrt und ziehen neue Fehler nach.

2. Nach Losungen suchen

Ist ein Fehler passiert, sollte der Schuldige nicht an den Pranger gestellt werden.
Es sollte nach den Ursachen des Fehlers gesucht werden, um gleiche Fehler in
der Zukunft zu vermeiden.

3. Vorbildwirkung

Auch die Fuhrungskraft sollte kommunizieren, dass ihr Fehler passieren.
Gleichzeitig sollte das Weiterentwicklungspotenzial im Fehler weiter entwickelt
werden.



Fehlerkultur in der Organisation

4. Fehlerzugestandnis

Auch wenn es nicht immer leicht fallt, so sollte jeder zu seinen Fehlern stehen
und sie eingestehen. Hier ist auch die Fihrungskraft gefordert. Es gilt, eine
offene Kommunikation zu fordern. Fehlereingestandnisse sollten mit Respekt
honoriert werden.

5. Feedback geben

Ist ein Fehler passiert und dem ,,Schuldigen” ist dieser nicht bewusst, sollte
sachlich darauf hingewiesen werden. Hier ist sachliches und faires Feedback
wichtig. Dies ist eine gute Basis fur die Weiterentwicklung. Eine ,,scharfere”
Kritik ist bei Wiederholungsfehlern angebracht.



Modell vom Haus der Arbeitsfahigkeit

Freunde Personliches Umfeld

Familie Gesellschaft

Kompetenz
Kenntnisse und Fahigkeiten
1 Das Haus der
Gesundhelt Arbeitsfahigkeit
und Leistungsfahigkeit (nach Juhanilimarinen)
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