Musterantworten auf die Priifungsfragen BEL-IZ

Frage 3.1: Theoretische Ansatzpunkte
Welche Ansatzpunkte werden aus theoretischer Sicht beriicksichtigt? Welche maBgeblichen
Konstrukte lassen sich diesen Ansatzpunkten zuordnen?

Im Metamodell der Personalpsychologie wird die Bandbreite personalpsychologischer Denk- und

Herangehensweisen deutlich, denn als Ansatzpunkte gelten Mensch, Arbeit, Organisation und Kultur.

Eine ganzheitliche Strategie ist dabei anzustreben.

Auf der individuellen Ebene wird v. a. das Leistungsverhalten fokussiert. Die Personalpsychologie
unterstiitzt Organisationen, das Leistungsverhalten positiv zu beeinflussen. Dazu sucht sie nach
den Schliisseldimensionen der Leistung, um das Leistungs- und Arbeitsverhalten vorherzusagen
und gestalterische Faktoren zur Leistungssteigerung zu identifizieren. So beeinflussen beispielswei-
se die Leistungsmotivation, Personlichkeitsmerkmale, aber auch Einstellungen und Werte das
Leistungsverhalten. Zusitzlich widmet sich die Personalpsychologie den Konstrukten Selbstwirk-
samkeit und Lernfahigkeit. Leistungsfihigkeit und Kompetenz reichen aber nicht aus, wenn es um
die nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit geht. Arbeitsfihigkeit und Gesundheit sind weitere zentra-
le Handlungsfelder der individuellen Ebene.

Auf der arbeitsbezogenen Ebene geht es v. a. um das ,,Empowerment® mit der und durch die Auf-
gabe. Autonomie und Ressourcen erméglichen Wachstum und Selbstverwirklichung. Die Aufgabe
und das Arbeitsumfeld sind nach gesundheits- und personlichkeitsforderlichen Kriterien zu ge-
stalten.

Auf der organisationsbezogenen Ebene wird der soziale Faktor fokussiert. Rollen als Erwartungs-
haltungen priagen das organisationale Verhalten in Unternehmen. Empathie kristallisiert sich als
Handlungsfeld heraus, um die Zusammenarbeit zu verbessern und Konflikte konstruktiv zu be-
waltigen. Fiihrungsqualitit, Teamorientierung und Konfliktfdhigkeit sind dezidierte Handlungs-
felder der organisationalen Ebene.

Auf der kulturellen Ebene erwartet man vom modernen Mitarbeiter mehr unternehmerisches
Denken und Handeln sowie Flexibilitiat (Entrepreneurship). Dies setzt aber Vertrauen und ein ho-
hes Maf§ an Commitment voraus, um diese Verantwortung angemessen schultern zu konnen.

Wertschatzung gilt hier als bindender kultureller Faktor.

© Treier: Personalpsychologie kompakt. Beltz, 2011



Musterantworten auf die Priifungsfragen BEL-IZ

Individuelle Ebene

Leistungsverhalten, Motivation, Selbstwirksamkeit,
Lernféhigkeit, Belastbarkeit, Arbeits- und
Beschéftigungsfdhigkeit

Organisationsbezogene Ebene
Rollenklarheit, Fliihrungsverhalten, Team-
orientierung, Empathie, Konfliktbewdltigung

Abbildung 1 Ansatzpunkte der Personalpsychologie
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Musterantworten auf die Priifungsfragen BEL-IZ

Frage 3.2: Motivationsmanagement
Was muss das Motivationsmanagement in Bezug auf die Eigenschaften der Motivation be-
achten?

Ein erfolgreiches Motivationsmanagement sollte folgende Eigenschaften beachten:

® Phasen der Motivation: Die wichtigste Eigenschaft der Motivation ist ihre Phasenabhédngigkeit.
Vor einer Entscheidung dominiert der suchende und abwigende Charakter der Motivation - di-
verse motivationale Handlungsalternativen werden reflektiert. Uberschreitet man dann bildlich
den Rubikon, wandelt sich das Gesicht der Motivation zu einer zielorientierten und fokussierten
Motivationssteuerung. Am Ende findet dann die Bewertung der Handlung aus motivationaler
Sicht statt.

¢ Richtung der Motivation: Grundlegend unterscheiden wir zwischen der intrinsischen (die Tétig-
keit ist selbstbelohnend) und der extrinsischen Motivation (von auflen kommend, extern beloh-
nend). Dabei gibt es keine gute oder schlechte Motivation - in Organisationen bendtigen wir beide
Auspragungen. Letztlich kommt es auf den Totaleffekt der Motivation an, also ein abgestimmtes
System an intrinsischen und extrinsischen Anreizen als motivationale Bezugsmenge. Eine Kor-
rumpierung der intrinsischen durch die extrinsische Motivation ist experimentell in kiinstlichen
Settings nachgewiesen, ldsst sich aber nicht in Feldstudien eindeutig nachweisen. So verdirbt Geld
nicht den Spaf3 an der Aufgabe, wenn eine Uberveranlassung vermieden wird.

* Dynamik der Motivation: Maf3geblich fiir ein funktionierendes Motivationsmanagement ist die
Dynamik im System. Motivationsmanagement impliziert, dass stets Ist-Soll-Spannungen vorliegen
(Gradienten). Motivation darf nicht zur Ruhe kommen. Diese Spannungen konnen auf kognitiver
und affektiver Ebene erzeugt werden. Aus motivationaler Sicht agiert der Mensch in der Organisa-
tion als Jongleur. Er ist imstande, aus unterschiedlichen Motivationsquellen Schubkraft zu generie-
ren und verfligt tiber eine motivationale Regenerationsfihigkeit. Um einen Motivationsinfarkt zu
vermeiden, darf es keine Deckeneffekte geben, d. h., dass keine motivationale Spannung mehr vor-
liegt, sondern sich die Motivation in einem geséttigten Zustand befindet. Im Bild des Jongleurs ge-
sprochen heif3t das, dass die Bélle an der Decke hingen oder am Boden liegen.

e Zielgerichtetheit der Motivation: Einer der elementaren Motivationsfaktoren in Organisationen ist
die Zielorientierung. Motivation darf nicht nur eine ungerichtete Energie darstellen, sondern muss
an die organisationalen Ziele ausgerichtet werden. Richtung, Intensitit und Ausdauer des Verhal-
tens in Organisationen werden durch Motivation bestimmt. Handlungstheoretische Modelle in
Verbindung mit Erwartungskonzepten erkldren zielgerichtetes Handeln. Ein wichtiges Instrument
ist das Zielvereinbarungsgesprach.

Zur Erklarung der Motivation differenziert die Motivationstheorie zwischen Inhalts- und Prozesstheo-
rien. Die Inhaltstheorien erkldren, was uns antreibt. Die Prozesstheorien erkliren, wie das Verhalten
energetisiert, gerichtet und beendet wird. Diese wichtige theoretische Unterscheidung ist im Kontext
des Motivationsmanagements vergleichsweise unbedeutsam, da sich die Inhaltstheorien auf eine Auf-
zéihlung von Motivationsfaktoren beschrinken und die Prozesstheorien durch ihren kognitiven Uber-
hang einen rational entscheidenden Menschen nach dem Bernoulli-Prinzip (Nutzen-mal-Wahrschein-
lichkeit) voraussetzen.
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[

BELIZ

Inhalte: Was motiviert mich?
Prozesse: Wie lauft Motivation ab?

( Intrinsisch: Tatigkeit ist selbstbelohnend

Extrinsisch: Extern belohnend

Inhalte und

Prozesse Ist-Soll-Spannungen 2> ]

Affektive und kognitive Ebene

Phasenabhéngigkeit
,Rubikon”

Impulsrichtung

Dynamik

Zielgerichtetheit

Vor Entscheidung: suchend
Nach Entscheidung: zielausrichtend

Richtung, Intensitat und Ausdauer des
Verhaltens, weg vom Triebansatz

Abbildung 2 Attribute der Motivation
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Frage 3.3: Kompetenz und Handlungsorientierung
Was versteht die Personalpsychologie unter Kompetenzen?
Warum ist der Anspruch nach Handlungsorientierung dabei maBgeblich?

Der Kompetenzbegriff ist schillernd, beliebt, vielfiltig besetzt und geradezu inflationdr verwendet. Der

Begrift selbst weist grofitenteils positive Konnotationen auf. Die Kompetenzférderung zielt auf eine

moderne Wissensgesellschaft und auf das Gebot des lebenslangen Lernens im Kontext des demografi-

schen Wandels. Aus personalpsychologischer Sicht unterscheidet man zwischen der Oberflichen- und

Tiefenstruktur der Kompetenz. Die Oberflachenstruktur enthilt die Fachkompetenzen als operative

Grof8en. Die Tiefenstruktur befasst sich mit der Identitit und Subjekthaftigkeit. Bei den Basiskompe-

tenzen unterscheiden wir ...

¢ Methodenkompetenzen: Problemlosung, Umgang mit Ressourcen, Kreativititsfertigkeiten oder
Beherrschung von Medien und Technologien usw.

e Sozialkompetenzen: Umgang und Verstindigung mit anderen, Verstdndnis fiir kooperative und
soziale Zusammenhidnge, Einfithlungsvermodgen, kulturelle Toleranz, Losung von sozialen Kon-
flikten usw.

e Personale Kompetenzen: Selbstreflexion, selbstkritische Fahigkeiten, Wertemodell, Bildung,
Selbstbild, Identitit, Selbstwirksamkeit und emotionale Stabilitat usw.

Deutlich wird, dass sich die Personalpsychologie von der Vorstellung der Kompetenzen als einfache

oder zusammengesetzte Wissensbestandteile verabschiedet. Kompetenzen werden als Selbstorganisa-

tionsdispositionen beschrieben, die handlungsorientiert ausgerichtet sind. Denn der personalpsycho-
logische Anspruch zielt auf die Kompetenzférderung, um Handlungssituationen in Organisationen
erfolgreich zu bewiltigen. Man konnte auch von regulatorischen Féahigkeiten sprechen. Diese Hand-
lungskompetenz kann als die verbindende Grofle in Bezug auf die klassischen Kompetenztaxonomien
fungieren. Sie verkniipft auch die Oberflichen- mit der Tiefenstruktur und ist stets aktivititsbezogen.

Aus Kompetenzsicht gilt es, Handlungen selbstverantwortlich, selbstkritisch und erfolgreich umzuset-

zen. Die Giite der Handlungen ist zu steigern.

T

Oberflachenstruktur
Methodenkompetenz
Fachkompetenzen

Effektoren

. menschlicher
Soziale Kompetenz

Handlungs-
orientierung

Tiefenstruktur

Identitdt, Bildung,
Subjekthaftigkeit Personale Kompetenz

-

Abbildung 3 Kompetenzen
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Frage 3.4: Paradigmenwechsel in Bezug auf Lernen und Lehren
Welcher theoretische Ansatz kennzeichnet den Paradigmenwechsel in Bezug auf das Lernen
und Lehren im Unternehmen? Was sind die Attribute dieses Ansatzes?

Der Paradigmenwechsel in Bezug auf das Lernen und Lehren im Unternehmen lisst sich als die Ab-
kehr von der passiven Rezeption und die Zuwendung zur aktiven Konstruktion umschreiben. Eine
erwachsenengerechte Didaktik bestimmt nicht, sondern ermdglicht. Damit wird expansives und
selbstreguliertes Lernen gestirkt. Um dieses zu verwirklichen, benétigen wir in der Praxis entspre-
chende flexible Lernmedien und Lernarrangements, die sich auf die Voraussetzungen der Lernenden
und deren Lernkompetenz anpassen konnen. Zudem ist es wichtig, die Lernkompetenz und die me-
takognitiven Strategien wie Selbstbeobachtung und -kontrolle zu steigern (Lernen lernen). Authenti-
sche, problemorientierte, multiple und soziale Lernkontexte erleichtern den Transfer. Sie simulieren
die Komplexitit der Realitdt. Das arbeitsorientierte Lernen integriert sogar das Lernen mit dem Arbei-
ten — Aufgaben werden zu Impulsgebern eines kontinuierlichen Lernprozesses. Der Lehrende unter-
stlitzt, begleitet und moderiert den Lernprozess, aber er dominiert nicht mehr das Lernen. Aus in-
struktionaler Sicht gewinnt damit der konstruktivistische Ansatz an Bedeutung. Der sich einldutende
Pendelschlag zur Erméglichungsdidaktik weg von der Erzeugung und Erzwingung bedarf eines Um-
denkens in der Personalentwicklung. EntwicklungsmaBnahmen miissen stiarker individualisiert, pro-
fessional begleitet und biografisch im Selbst verankert werden. Innovative Weiterbildungskonzepte
miissen sich primér mit dem situierten und problemorientierten Lernen befassen. Der Stellhebel der
konstruktivistischen Herangehensweise ist die gelebte, handlungsbezogene und aktivitatsfordernde
Verbindung des zu Erlernenden mit relevanten Kontexten. Damit wird trdges Wissen vermieden und
sogar verborgenes Wissen aktiviert.

Der Lernende im Mittelpunkt!

Lernkompetenz wird geférdert und gesteigert.

Lernende konstruieren ihr Wissen.

Wissen ist stets situationsgebunden.

Reflexion und Kontrolle des eigenen Lernens.

Wissen wird generiert, nicht zugefihrt.

Lehrende moderieren und begleiten.

Lernen ist problemorientiert.

Authentische Lernbedingungen dominieren.

Ermoéglichungsdidaktik
elbstreguliertes Lernen

Lernen wird ermoglicht.

S

Abbildung % Ermoglichungsdidaktik und selbstreguliertes Lernen als modernes Lernparadigma
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Frage 3.5: Konzept des arbeitsimmanenten Lernens

Welche Bedeutung hat das Konzept des arbeitsimmanenten Lernens fiir die Personalpsychologie?
Beschreiben Sie die wichtigsten Aussagen!

Die Dynamik und Komplexitit der Aufgaben erfordern ein Umdenken in Bezug auf die Personalent-
wicklung, die oft aufSerhalb des Handelns im Unternehmen abgebildet ist und bisweilen als Repara-
turwerkzeug fiir Defizite fungiert. Das Lernen sollte moglichst wihrend des Tatigkeitsvollzugs erfol-
gen, damit es zu keinen Transferbriichen kommt und das neue Wissen in der konkreten Handlung
tibersetzt wird. Das Konzept der qualifizierenden Arbeitsgestaltung bzw. des arbeitsimmanenten/-
orientierten Lernens zeigt Wege auf, wie die Lern- und Personlichkeitsforderlichkeit in Bezug auf die
Aufgabe gesteigert werden kann und wie sich aus der Aufgabe fortwihrend Lernepisoden gestalten
lassen. Dazu zidhlen v. a. das Schaffen von Handlungs- und Gestaltungsspielriumen und die aufga-
bennahe Riickmeldung zum Handlungserfolg. Dieses aufgabenbezogene Qualifizierungsangebot ver-
langt aber auch Menschen mit der entsprechenden Lernfihigkeit und Lernmotivation. Daher betrach-
tet man Arbeit und Person als eine Art Doppelhelix. Beide Stringe benétigen einander, um einen
nachhaltigen Lernerfolg zu gewdhrleisten. Merkmale eines nach dem arbeitsimmanenten Lernen kon-
zipierten Arbeitsplatzes sind u. a. Handlungsspielraum, Authentizitit und Problemorientierung, Ab-
wechslungsreichtum bzw. Anforderungsvielfalt, Vollstindigkeit der Handlung (Planung = Durchfiih-
rung > Kontrolle), qualifikatorischer Nutzwert und soziale Unterstiitzung. Zur Implementierung sind
vier psychologische Zugangsweisen zu beriicksichtigen:

(1) Arbeitspsychologische Sicht: Arbeitsinhalte und Arbeitsbedingungen sind die entscheidenden
Determinanten fiir das Lernen in und mit der Arbeit. Die Arbeitsbedingungen miissen Eigenver-
antwortung und Raum fiir Lernprozesse ermdglichen.

(2) organisationspsychologische Sicht: Lern- und Fehlerkultur, Wissensmanagement und lernende
Organisation gelten als Voraussetzungen fiir das Lernen in und mit der Arbeit.

(3) Instruktionspsychologische Sicht: Situiertes und problemorientiertes Lernen gewéhrleisten Hand-
lungs- und Transferorientierung, um trages Wissen zu vermeiden. Dabei ist auf der Personenebe-
ne zu gewihrleisten, dass entsprechende selbstregulatorische Fahigkeiten und Lernkompetenzen
ausgebildet sind.

(%) Personalpsychologische Sicht: In der Auseinandersetzung mit herausfordernden, aber nicht iiber-
fordernden Aufgaben entwickeln sich Selbstwirksamkeit und Identitét. V. a. sollten die Aufgaben
nicht nur die aktuelle Leistungsfihigkeit abbilden, sondern auch Potenziale abrufen kénnen. Die
Zielausrichtung ist dabei eine wichtige Steuerungsgrofle, die durch handlungsbezogenes und au-

thentisches Feedback unterstiitzt werden kann.
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Frage 3.6: Arbeitszufriedenheit als Indikator

Wie bewerten Sie den Indikator Arbeitszufriedenheit fiir den Erfolg einer arbeitsbezogenen Losungs-
strategie im Unternehmen?

Arbeitszufriedenheit zahlt zu den beliebtesten Erfolgsfaktoren aus personalpsychologischer Sicht. Aus
empirischer Sicht liegen Korrelationen zum Betriebsklima, zu den Arbeitsbedingungen, zur Produkti-
vitat und Leistung, zu den Fehlzeiten, zur Fluktuation und zur Lebensqualitdt vor. Allgemein postuliert
man, dass eine Steigerung der Arbeitszufriedenheit einen positiven globalen Effekt auf diverse Perso-
nen- und Organisationsfaktoren hat. Jedoch ist die einfache Theorie, dass zufriedenere Mitarbeiter
hohere Leistungen erzielen, aus empirischer Sicht zu hinterfragen. Hier gilt es, diverse Moderatoren
und Mediatoren als Einflussgrofien zu beachten. Zudem besteht keine Kausalitdt. Diese Beliebtheit
steht zudem im Widerspruch zur Konstruktunschérfe und zu den Problemen der Messbarkeit dieses
Indikators. Aus organisationaler Sicht empfiehlt es sich, Arbeitszufriedenheit als eine Erwartungshal-
tung auf kognitiver Ebene zu operationalisieren. In Abhédngigkeit vom Anspruchsniveau lassen sich
dann differenzielle Sichtweisen der Arbeitszufriedenheit bestimmen. V. a. gilt es, resignative Arbeits-
zufriedenheit zu vermeiden. Progressive Arbeitszufriedenheit und konstruktive Unzufriedenheit wir-
ken auf das System positiv, da sie zu einem angemessenen Handlungs- und Verdnderungsdruck fiih-
ren. Es bleibt trotz der Kritik unumstritten, dass Arbeitszufriedenheit als wichtiger Pradikator fiir Leis-
tung und Wohlbefinden fungiert. Die Erfassungsinstrumente wie Mitarbeiterbefragungen sollten aber
in Bezug auf die verschiedenen Gesichter der Arbeitszufriedenheit gescharft werden, um Fehlinterpre-

tationen zu vermeiden.
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Frage 3.7: Rollenkonzept

Welche Bedeutung hat das Rollenkonzept im Ansatzpunkt Organisation aus personalpsychologischer
Sicht?

Rollen sind die Basiselemente organisationalen Verhaltens und fungieren als Bindeglied zwischen den
Anforderungen der Organisation und der handelnden Personen. Rollen stellen ein Biindel von norma-
tiven Verhaltens- und Einstellungserwartungen dar, die an den Inhaber einer bestimmten Position
gerichtet sind. Damit definiert die Rolle den Verhaltenskorridor. Die Rollenpréagung erfolgt u. a. iiber
soziale Normen und Werte, iiber Symbole, iiber Kommunikation und Sozialisation. In der Praxis gibt
es aber viele Griinde, warum Rollen nicht einfach funktionieren. So konnen Widerspriiche durch in-
konsistente Erwartungshaltungen inner- und auflerhalb der Rolle und zwischen den Rollen vorliegen,
die zu Rollenkonflikten fithren. Oftmals sind Rollen auch unscharf formuliert, sodass der Rolleninha-
ber nicht genau weif3, wie er die Rolle erwartungskonform auszufiillen hat (Ambiguitdt). Bisweilen
liegen sogar Rollendilemmata vor, wenn beispielsweise zwei Rollen mit den vorhandenen Ressourcen
oder aufgrund von Wertvorstellungen keine Synthese erlauben. Hier spricht man von Ausweglosigkei-
ten. Komplexe Organisationsformen wie Matrixorganisationen fithren ferner zu Disparititen bzw.
Ungleichgewichten zwischen Rechten und Pflichten. Dies ist beispielsweise bei Projektaufgaben haufig
der Fall. Meistens kommt es aber zum Rollenstress durch qualitative und/oder quantitative Uberforde-
rung - zum Beispiel Zeitdruck. Die Personalpsychologie widmet sich v. a. der Ausgestaltung der Rolle,
den Konfliktfeldern und den Chancen, die Mehrfachrollen bieten. Multiple Rollen konnen Synergien
schaffen, bei der Aktivierung sozialer Netzwerke unterstiitzen, den Ressourcenpool erweitern oder
Gratifikationsvorteile bieten. Auch befasst sich die Personalpsychologie mit besonderen Rollen, bei-
spielsweise mit der Fiihrungsrolle, die zwischen Mitarbeiter- und Aufgaben- bzw. Organisationszielen
zu balancieren ist (Sandwichrolle).

—I Balance der Rollen |—

' ) ( )
Synergien Wertschatzung
\ J/ . J
f Aktivierung sozialer ) f Erweiterung des \
L Netzwerke ) ‘ L Ressourcenpools )
f ) f Kompensations )
Gratifikationsvorteile .. p' .
L ) L moglichkeiten )

—I Multiple Rollen |—

Abbildung 5 Vorteile von multiplen Rollen
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Frage 3.8: Fiihrungstheorien

Welche Antworten geben die Fiihrungstheorien zur Beschreibung und Erklarung der Landkarte Fiih-
rung im Unternehmen?

Eine umfassende Fithrungsforschung begegnet dem Mythos der Fiihrung. Fiihrungstheorien analysie-

ren Fiithrungsbedingungen, geben Hinweise auf erfolgreiche Struktur- und Prozessvariablen der Fiih-

rung und erldutern die Fithrungswirkungen. Fithrung ist ein grundlegendes Prinzip von Organisatio-

nen, denn sie gewahrleistet ein mit den Organisationszielen abgestimmtes kollektives Handeln. Aus

Organisationssicht interessiert v. a. der Filhrungserfolg, der sich an unterschiedlichen qualitativen und

quantitativen Indikatoren wie Commitment der Mitarbeiter oder Leistungserfolge festmacht. Die

Scheinwerfer der Fiihrungstheorien sind dabei auf unterschiedliche Aspekte der Fithrung fokussiert:

® Fiihrungseigenschaften: Man sucht nach den stabilen Eigenschaften von erfolgreichen Fiithrungs-
kriften (Great Man Theory, Cdsarismus). Die empirischen Belege fallen jedoch nicht eindeutig
aus. Zudem bleibt das Zusammenspiel zwischen Situation und konkretem Verhalten im Dunkeln.
Eine Renaissance erfihrt der Eigenschaftsansatz im Rahmen der werteverindernden Fithrung
(New Leader). Charismatische Personlichkeiten stehen im Fokus der Diskussion im Kontext
schwieriger Umgebungsbedingungen.

¢ Fithrungsverhalten: Gemaf; diesem Ansatz kristallisieren sich praktizierte Fihrungsstile als Er-
folgsparameter der Fithrung heraus. Aufgaben-, Mitarbeiter- und Partizipationsorientierung bil-
den die Hauptvektoren zur Identifikation der verschiedenen Fithrungsstile wie der autoritére, pat-
riarchalische, kooperative oder delegative Fiithrungsstil. Aus empirischer Sicht ergibt sich keine
prinzipielle Unter- oder Uberlegenheit bestimmter Fithrungsstile, da der situative Faktor hier
mafigeblich ist.

® Fiihrungssituationen: Der Fiithrungserfolg wird durch die Passung zwischen Situation und Fiih-
rungsstil bestimmt (Kontingenztheorien). So lasst sich die Situation beispielsweise durch die
Komplexitit der Aufgabe, durch die Positionsmacht des Fithrenden, durch die Beziehung zu den
Gefiihrten oder auch abhingig vom Reifegrad der Gefiihrten beschreiben. Problematisch ist hier,
dass es unklar ist, welche Situationsparameter zu betrachten sind und ob es eine Gewichtung zwi-
schen den Situationsparametern gibt.

Neue Wege der Fiihrungsforschung befassen sich mit der Substitution von Fithrung, indem man struk-

turelle Variablen wie Politik, Fithrungsgrundsétze oder Delegationsregeln identifiziert und gestaltet,

um die individuelle Fithrung ,,unnétig® werden zu lassen. Auch setzt man sich mit der Macht der

Symbole und mit dem Systemischen auseinander, um dem Mythos der Fithrung Herr zu werden. Die-

se theoretischen Scheinwerfer fithren aber haufig in der Praxis zu Verwirrungen.
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Frage 3.9: Gruppentheorien

Was unterscheidet die Arbeitsgruppe vom Team? Welche Herangehensweisen der Teamentwicklung
lassen sich unterscheiden?

Die klassischen Definitionen erlauben keine eindeutige Abgrenzung zwischen Arbeitsgruppe und

Team. Die wesentlichen Merkmale fiir beide Konstrukte sind Anzahl der Mitglieder, Dauer des Zu-

sammenschlusses, Konformitit (Sprache und Ziele), Kohasion (Wir-Gefiihl), Struktur (Rollendifferen-

zierung, Positionen, Status), Interaktion und Abgrenzung von anderen Gruppengebilden. Im Ver-
gleich zu Arbeitsgruppen nimmt aber das Anschlussbediirfnis bei Teams zu. Aus einem Neben- wird
ein Mit- und Fiireinander.

e Attribute des Teams: Die gegenseitige Unterstiitzung ist kennzeichnend fiir ein Team (Extrarol-
lenverhalten). Teams haben eine Identitdt und sind wissensorientiert. IThre Mitglieder sind abhén-
gig voneinander. Probleme und Konflikte werden offen ausgetragen. Die Zielsetzung ist Innovati-
on und Kreativitdt. Als Organisationskonzept dominiert die Selbstorganisation.

e Attribute der Arbeitsgruppe: Arbeitsgruppen achten auf Konformitdt und sind anweisungsorien-
tiert. IThre Mitglieder zeichnen sich durch die zugewiesenen Rollen aus. Probleme und Konflikte
werden reguliert und eher gemieden. Die Zielsetzung ist Effizienz und Effektivitit. Als Organisati-
onskonzept dominiert die funktionale Organisation.

An dieser Stelle ist wichtig, dass das Team nicht ein besseres, sondern ein anderes Konzept der Grup-

penarbeit darstellt. Im Unternehmen bendtigen wir beide Konzepte in Abhingigkeit von der Aufga-

benstellung und den situativen Rahmenbedingungen.

In Bezug auf die Teamentwicklung gewihrleistet eine phasenbezogene Sichtweise, dass man das Team

in seiner besonderen Entwicklungsgeschwindigkeit respektiert und nicht mit Anforderungen iber-

rannt. Man spricht daher oft auch von einer Teampersonlichkeit.

e Standortbestimmung: Am Anfang bendtigt man eine Art Teamdiagnostik, um festzustellen, in
welcher Phase sich das Team befindet, wo Stérungen vorliegen und wo man mit der Teament-
wicklung sinnvoll ansetzen kann, ohne das Team zu iiberfordern. Letztlich sollte man die Teamdi-
agnostik dann auch als formatives Evaluationskonzept einsetzen, also kontinuierlich die Tea-
mentwicklung ,,iiberpriifen.

e Aufwdrmphase: In dieser Phase geht es um Perspektivenwechsel, Distanzierung von vorhandenen
Rollen, vertrauensbildende Mafinahmen und Erleben des Teams, denn die Mitglieder des Teams
miissen lernen, dass kein Anforderungskatalog von Regeln und Strukturen ausreicht, um ein Team
zu formen. Aktionen, die verbinden, wie Outdoor- und Erlebnispddagogik sind gute Einstiegsfens-
ter fiir das Erleben im und mit dem Team.

® Visionen: Jedes Team bendtigt eine Identitdt. Visionen und gemeinsame Ziele sind starke Bin-
dungsfaktoren. Dabei ist wichtig, dass die Visionen nicht aufoktroyiert werden, sondern partizipa-
tivim Team ermittelt und formuliert werden.

e Teamfiihrung: In jedem Team wird es stdndig Stérungen und Irritationen in Abhangigkeit von der

Phase der Teamentwicklung und von den Organisationsbedingungen wie Ressourcenallokation
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geben. Teamfiihrung ist eine Unterstiitzungsleistung in Anlehnung an das Coachingkonzept. Es
dient zur Spiegelung und Starkung der Eigenkrifte im Team.

* Empowerment: Das Team besteht aus Teammitgliedern. Das Empowerment sieht nicht nur das
Team als Ganzes, sondern auch die einzelnen Mitglieder, deren Team-Skills und deren Kompeten-
zen zu starken sind. Im Gegensatz zum klassischen Empowerment ist die Verantwortungsfrage im
Team zu beantworten und darf nicht individualisiert werden.

e Systemische Sichtweise: Das Team lebt nicht im Vakuum, sondern in einem internen und exter-
nen Kontext. Der systemische Ansatz beriicksichtigt diese Kontextfaktoren und unterstiitzt das
Losungsvermogen des Teams bei komplexen Problemen. Systemische Konzepte befassen sich mit
subjektiven und gemeinsamen Deutungen, mit Verhaltensregeln, mit Interaktionsstrukturen und

mit der Systemumwelt.

Teamentwicklung so kurz wie moglich und so lange wie nétig!

Starkung der von der
Teamentwicklung
phasenabhangigen
Fihrungsrolle

Betrachtung der
Beziehungsmuster in
konkreten Situationen

Problembeschreibung
bestimmt den Losungs-
weg = keine Schubladen
und Rezepte!

Team im Diagnose-

prozess aktiv einbinden
(soziale Akzeptanz)

= A Spiegelung der

E(aEIsnT\eA;Ir(:wel:r)setialrr]\fegr(\a/iir—] 6 Funktionalitat der
sozialen Wirklichkeits-

tionen (Erméglichungsdidaktik) konstruktionen

Abbildung 6 Grundsatzregeln bei der Anwendung der Teamentwicklung
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