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Diagnose von Fithrungsproblemen

Aus Personalwirtschaftliche Instrumente

Der Begriff Fiihrungsproblem kann auf zwei unterschiedliche Arten interpretiert werden. Zum einen kann das
Problem darin bestehen, dass die Mitarbeiter den Anweisungen der Fithrungskraft nicht Folge leisten. Zum
anderen kann der Begriff auch fiir durch das Fiihrungsverhalten verursachte Probleme verwendet werden. Im
weiteren Artikel soll immer dann von Fiihrungsproblemen gesprochen werden, wenn das Fiithrungsverhalten fiir
unerwiinschtes oder problematisches Mitarbeiterverhalten verantwortlich ist.

Es ist zu beachten, dass es schwierig ist, Fiihrungsprobleme objektiv und situationsunabhéngig zu
diagnostizieren. Dies liegt daran, dass "Fiithrung" nicht an einer einzelnen Person festzumachen ist, sondern erst
durch eine wechselseitige Beziehung zwischen mehreren Akteuren und ihrer Umwelt entsteht.
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Indikatoren fiur Fithrungsprobleme

Ahnlich dem Klimawandel sind Fiihrungsprobleme abstrakter Natur und lassen sich schwierig identifizieren. Im
Allgemeinen geht man davon aus, dass schmelzende Gletscher, lange Diirreperioden oder monsunartige
Regenfille Indikatoren fiir den Klimawandel sind. Da der Sachverhalt "Klimawandel" sehr komplex ist, kdnnen
diese Indikatoren aber auch auf einen anderen Sachverhalt hinweisen. Sie miissen somit nicht zwingend auf den
Klimawandel hindeuten. Gleiches gilt fiir im Unternehmen beobachtete Indikatoren, wie z.B. eine hohe Anzahl
von Krankheitstagen, Diebstahl am Arbeitsplatz oder Unzuverlédssigkeit. Diese konnen, miissen aber nicht, auf
ein Flihrungsproblem hinweisen. Um jedoch eine klare Aussage dariiber treffen zu konnen, muss die
Arbeitssituation mit den passenden Instrumenten ndher untersucht werden. Im Unterschied zum Klimawandel
lassen sich bei Fiithrungsproblemen nicht nur die Auswirkungen (Wirkungsindikatoren), sondern teilweise auch
direkt das fehlerhafte Fiihrungsverhalten (Ursachenindikatoren) beobachten.
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Arten von Fithrungsproblemen

Nach Merchant und Van der Stedel!] kénnen Fiihrungsprobleme in der Regel in folgende drei Hauptkategorien
einsortiert werden:

Mangel an Ausrichtung ist eines der grundlegendsten Fiihrungsprobleme. Dieses Problem driickt sich darin
aus, dass die Mitarbeiter nicht die Erwartungen des Managements erfiillen. Entstehen kann ein Mangel an
Ausrichtung durch ein Verstdndnis- oder Kommunikationsproblem zwischen Angestellten und Vorgesetztem.
Ziele und Aufgabenstellungen werden nicht ausreichend vermittelt und dadurch bleiben die erwiinschten
Ergebnisse aus. Wenn sich Fiihrungskraft und Mitarbeiter z.B. selten zum "Jour-fix" treffen und sie wenig direkt
miteinander kommunizieren (Ursachenindikatoren), kann dies zu Problemen in der Zielbestimmung und
Abstimmung flihren und verdient daher Beachtung. Dieses Fiihrungsproblem ldsst sich auch anhand seiner
Auswirkungen erkennen: Mitarbeiter wissen nicht, was von ihnen erwartet wird und kénnen somit den
Anweisungen nicht Folge leisten (Wirkungsindikatoren).

Mangel an Motivation: Wenn es den Fiihrungskréften gelungen ist die Ziele ausreichend gut zu vermitteln, die
gewlinschten Ergebnisse dennoch nicht eintreten, dann kann es daran liegen, dass die Mitarbeiter nicht auf den
Firmenerfolg hinarbeiten. Wirkungsindikatoren sind zum Beispiel Verschwendung (Buchen von First-Class
Fliigen), Féalschung von Dokumenten oder Diebstahl (Firmenwissen an die Konkurrenz verkaufen). Mangelnde
Motivation kann einerseits durch Fiihrungsverhalten (hoher Leistungsdruck am Arbeitsplatz, unfreundliches
Auftreten des Vorgesetzten, wenig Lob oder Vertrauen) verursacht werden. Andererseits spielen auch
personliche Faktoren eine Rolle. Ob diese Indikatoren wirklich auf ein Fiihrungsproblem hinweisen kann erst
durch den Einsatz verschiedener Diagnoseinstrumente geklart werden.

Personliche Grenzen: Wenn Motivation vorhanden und die Zielsetzung bekannt ist, kann es dennoch passieren,
dass die Umsetzung der Ziele nicht erreicht wird. Wenn ein Mitarbeiter oft krank oder nervds ist oder sehr viel
mehr Zeit fiir eine Aufgabe benétigt als seine Kollegen, kann dies darauf hindeuten, dass seine personlichen
Grenzen erreicht sind. Zeigt sich im Mitarbeitergesprich, dass die personliche Situation des Mitarbeiters keinen
negativen Einfluss auf das Berufsleben hat, sind die Ursachen im Fiihrungsverhalten zu suchen. Méglicherweise
hat eine Fiihrungskraft die falsche Personalentscheidung getroffen oder legt keinen Wert auf
FortbildungsmafBnahmen fiir ihre Mitarbeiter.

Beurteilung der Instrumente

Um eine Aussage dariiber treffen zu konnen, ob ein Instrument zur Problemidentifikation in der jeweiligen
Situation und fiir das betreffende Unternehmen geeignet ist, gibt es verschiedene Kriterien, die vor der
Durchfiihrung tiberpriift werden sollten. Ein mdgliches Beispiel fiir einen solchen Kriterienkatalog ist bei

Martin [2] zu finden. Der Autor teilt die Kriterien in drei verschiedene Bereiche auf: Die formale Rationalitiit,
die materiale Rationalitit und die Wissensbasis.

Durch die Kriterien der formalen Rationalitit (Zweckeignung, Realisierbarkeit, Okonomie, Neben- und
Spétfolgen) wird das Instrument z.B. daraufthin untersucht, ob und inwiefern das Instrument {iberhaupt geeignet
ist, um bestimmte Fiihrungsprobleme zu identifizieren (Zweckeignung).

Mittels der Kriterien der materialen Rationalitiit (Zielbewertung, Mittelbewertung, Kontrollierbarkeit,
Reversibilitat) wird gepriift, ob die Anwendung des Instrumentes ethisch und nach den allgemeinen
Wertvorstellungen vertretbar ist. Das Kriterium der Kontrollierbarkeit soll aufzeigen, ob es moglich ist,
unerwiinschte Entwicklungen zu analysieren, einzuddmmen oder zu stoppen.
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Durch die Wissensbasis-Kriterien (Theoretische Fundierung, Theoretischer Pluralismus, Empirische Priifung,
Diskurs) wird gepriift, ob sich das Instrument auf Theorien stiitzt. Es wird hier z.B. davon ausgegangen, dass
die Wirksamkeit des Instruments besser ist, je besser die Theorie ist, auf die es sich stiitzt. Somit ist es wichtig,
dass es sich hier nicht nur um eine einzelne Theorie handelt, sondern dass ein so genannter ,,theoretischer
Pluralismus* gegeben ist, so dass verschiedene Instrumente und Theorien in Betracht gezogen werden.

Ausgewihlte Instrumente zur Identifikation von Fiuhrungsproblemen

Im Folgenden werden nun vier Instrumente vorgestellt, mit deren Hilfe Fiihrungsprobleme identifiziert werden
konnen. Diese werden zusdtzlich unterschieden in Instrumente, die durch den Vorgesetzten selbst durchgefiihrt
werden und Instrumente, die durch einen externen Experten durchgefiihrt werden. Nicht jedes Instrument ist in
jeder Situation geeignet. Der Einsatz einiger Instrumente setzt beispielsweise ein hohes Mal3 an Vertrauen
zwischen Mitarbeitern und Fiihrungskraft voraus. Es wird unterschieden zwischen Diagnoseinstrumenten, die
die Fiihrungskraft selbst einsetzen kann und Instrumenten, die externe Unterstiitzung erfordern. Jedes
Instrument wird hinsichtlich seiner formalen (Zweckeignung, Realisierbarkeit, Okonomie) und materialen

Rationalitit (Kontrollierbarkeit, Reversibilitit)[] beurteilt.
Problemdiagnose durch die Fiihrungskraft
Aktives Zuhoren

Effektive Fiihrung erfordert effektive Kommunikation. Das aktive Zuhdren ist ein wichtiger Bestandteil der
effektiven Kommunikation. Fiihrungskrifte, die gut zuhoren konnen, zeigen nicht nur Einfiihlungsvermogen,
sondern sie schaffen auch eine Atmosphire, die Mitarbeiter dazu ermuntert, Probleme von selbst anzusprechen

[4]. Der GroBteil eines Gesprichs wird vom Mitarbeiter gefiihrt, wihrend die Fithrungskraft das Gesagte
spiegelt, in wenigen Worten zusammenfasst und den Mitarbeiter zur Reflexion anregt.

Folgendes Beispiel zeigt, wie man als Fiihrungskraft durch aktives Zuhoren herausfinden kann, ob personliche
Grenzen erreicht sind.

= Mitarbeiter: Kurz vor Fertigstellung haben uns die Jungs aus Abteilung X noch mal richtig viel Arbeit
vorbei gebracht!

= Fiihrungskraft: Der Zeitpunkt ist also denkbar ungeeignet?

= Mitarbeiter: Selbst mit Uberstunden werden wir es bis Freitag nicht schaffen.

= Fiihrungskraft: Was denken Sie ist der Grund dafiir, dass wir unser Arbeitspensum nicht erfiillen
konnen? [Fiihrungskraft erfragt Ungesagtes]

= Mitarbeiter: Wir haben einfach nicht die passenden Leute. Zwei erfahrene Kréfte sind im Urlaub.

= Fiihrungskraft: Konnen nicht andere diese Aufgabe iibernehmen? [Fiihrungskraft regt den Mitarbeiter
zur Reflexion an]

= Mitarbeiter: Ja, das wire moglich. Aber die beiden Azubis briduchten erst eine Schulung, bevor sie die
Software bedienen konnen.

Das aktive Zuhoren ist eine non-direktive Gesprachsfithrungstechnik. Somit kann man als Zuhorer den
Gesprachsverlauf nicht genau vorgeben und es kann sein, dass der Mitarbeiter iiber Dinge redet, die die
Diagnose von Fiihrungsproblemen nicht ermdglicht. Spricht der Mitarbeiter Fiihrungsprobleme an, ldsst sich
das Thema jedoch durch gezieltes Nachfragen vertiefen. Folglich ist die Zweckeignung bei diesem Instrument
abhéngig von: Gesprachsthema, Gespriachsverlauf, sowie Verhéltnis zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter.
Zwar libernimmt die Fiihrungskraft den eher passiveren Teil des Zuhorens, trotzdem gilt es darauf zu achten,
dass das Gespréch nicht in eine unpassende Richtung lduft. Ein schlechter Gesprachsverlauf kann dem
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Arbeitsverhiltnis schaden. Daher gilt es darauf zu achten, dass es nicht zu ungewollten Spannungen kommt
(z.B.: der Mitarbeiter fiihlt sich ausgehorcht; der Mitarbeiter denkt, dass die Fiihrungskraft die Informationen
nicht vertraulich behandelt; der Mitarbeiter fiihlt sich manipuliert). Gegebenenfalls muss das Gesprach
abgebrochen werden. Das Instrument "Aktives Zuhoren" basiert auf mehreren theoretischen Grundlagen. Es hat

seinen Ursprung in der Psychotherapie und wurde von Carl Rogers begriindet [3]. Beschiftigt man sich mit der

allgemeinen Kommunikationstheorie (Sender, Empfinger, Feedback!®l) wird klar, dass auch das Zuhéren ein
Prozess ist. Dieser wurde in vier Stufen (Wahrnehmung, Interpretation, Bewertung, Reaktion) von Steil

beschrieben [7].
Feedback-Gespriich

Klassischer Weise beurteilt der Mitarbeiter wéhrend eines Feedback-Gespréaches das Fiithrungsverhalten seines
Vorgesetzten. Feedback-Gesprache konnen unter verschiedenen Rahmenbedingungen gefiihrt werden. Zum
einen lésst sich in einem Vier-Augen-Gesprich Feedback geben, zum anderen kann das Feedback-Gespriach
auch in einer grofBeren Runde gefiihrt werden. Durch ein offenes und ehrlich gefiihrtes Feedback-Gespréach
erhélt die Fiihrungskraft die Moglichkeit, ihr Verhalten und ihre Wirkung auf andere besser einzuschétzen (siehe
auch: Selbstbild-Fremdbild-Analyse).

Das Feedback-Gesprich erfiillt seinen Zweck zur Diagnose von Fithrungsproblemen, wenn eine hohe

Vertrauensbasis besteht und Kritik und Anerkennung sachlich geduBert werden konnen [8]. Ob das
Feedbackgesprich kontrollierbar ist, hingt von der Gesprachsfiihrungskompetenz der Fiihrungskraft ab. Die
Methode des Feedbackgesprachs wird unter anderem durch das Prinzip der Riickkopplung von Watzlawick et al

[, das Vier-Seiten-Modell von Schulz von Thun oder das Sender-Empfinger-Modell von Stuart Hall gestiitzt.
Theoretischer Pluralismus ist somit gegeben.

Problemdiagnose durch einen Experten
Arbeitssituationsanalyse

Mit Hilfe der Arbeitssituationsanalyse werden Informationen iiber den IST-Zustand von Arbeitssystemen
gesammelt. Diese Informationen sind sehr vielschichtig und kénnen u.a. Unzufriedenheitspotentiale,
Schulungsbedarf oder auch technische Mingel betreffen. Bei der Analyse werden zwei Ebenen untersucht: die
vorgegebene (u.a. Arbeitsaufgabe, Umgebungseinfliisse, betriebliche Rahmenbedingungen, arbeitsrelevante
Beziehungen, physische Anforderungen, kognitive Fahigkeiten) und die subjektiv wahrgenommene

Arbeitssituation[19]. Die Datenerhebung fiir die vorgegebene Arbeitssituation erfolgt in der Regel iiber eine
Dokumentenanalyse und Begehung vor Ort. Um herauszufinden, wie das Individuum die Arbeitssituation
wahrnimmt, werden Befragungen durchgefiihrt.

Fiir die Befragung der Mitarbeiter schligt Nieder die Methode der Gruppendiskussion vor 1], Insgesamt
diirfen maximal 15 Personen aus einer homogenen Gruppe (gleiche Hierarchieebene, gleiche
Organisationseinheit) an einer solchen Diskussion teilnehmen. Die Leitung iibernimmt nach Moglichkeit ein
externer Moderator. Nach den Erfahrungen von Nieder hat sich die Durchfiihrung der Diskussion nach

folgendem Muster bewihrt [12];

= Teil 1: Einstieg Jeder Mitarbeiter gibt an, fiir wie wichtig er eine Verdnderung seiner Arbeitssituation
hélt.

= Teil 2: Hitliste der Kritik Jeder Mitarbeiter gibt an, in welchen Bereichen (z.B.: Organisation,
Vorgesetztenverhalten, Gruppenklima) eine Verdnderung der Arbeitssituation stattfinden soll (hdchstens
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zwei Punkte pro Mitarbeiter).
= Teil 3: Gruppenarbeit Jeweils 4-5 Mitarbeiter erarbeiten konkrete Vorschlidge zur Verbesserung der
Arbeitssituation.

Nach der Diskussion werden die Ergebnisse aufbereitet. Es ist besonders darauf zu achten, dass kritische
Aussagen nicht einzelnen Mitarbeitern zugeordnet werden konnen.

Die Zweckeignung ist gegeben, da die Gruppendiskussion die Identifikation der Fiihrungsprobleme aus Sicht
der Mitarbeiter ermdglicht. Durch die gemeinsame Analyse der objektiven und subjektiven Arbeitssituation
konnen vielschichtige Probleme erkannt und dargestellt werden. Wenn die Datenerhebung und Aufbereitung der
Ergebnisse von externen Personen realisiert werden, kann sichergestellt werden, dass Probleme nicht aufgrund
von ,,Betriebsblindheit™ iibersehen werden. Je mehr Personen an der Gruppendiskussion beteiligt sind, desto
geringer die Kontrollierbarkeit. Des Weiteren besteht die Gefahr, dass einige Mitarbeiter wenig selbstkritisch
sind und die Griinde fiir Probleme prinzipiell bei anderen (z.B. beim Vorgesetzten, bei Kollegen, usw.) suchen.
Die Urspriinge der Arbeitssituationsanalyse liegen in der Soziologie. Als Griindungsviter gelten die Forscher
Heinrich Popitz und Hans Paul Bahrdt, welche wiederum von den Forschungen Max Webers beeinflusst wurden

[13]. Die Arbeitssituationsanalyse wurde stetig weiterentwickelt, bei Durchfithrung einer Analyse kann man sich

beispielsweise an der dualen Arbeitssituationsanalye [14] oder den Diskussionsverfahren nach dem Berliner
Modell / Dortmunder Modell [15] orientieren. Folglich ist theoretischer Pluralismus gegeben.

Selbstbild-/Fremdbild-Analyse

Oftmals unterscheiden sich Selbstbild (eigene Wahrnehmung) und Fremdbild (Wahrnehmung der anderen).

Langfristig betrachtet kann die fehlende Selbstkritik der Vorgesetzten zu Autoritétsverlusten fithren [16]. Mit
Hilfe der Selbstbild-Fremdbild-Analyse ldsst sich beispielsweise diagnostizieren, ob ein Mangel an Ausrichtung
(Fihrungskraft denkt, dass sie die Unternehmensstrategie ausfiihrlich kommuniziert; Mitarbeiter geben jedoch
an, dass die Fiihrungskraft nur wenig iiber die Unternehmensstrategie informiert) oder ein Mangel an
Motivation (Fiihrungskraft denkt, dass ihr Verhalten die Mitarbeiter motiviert; Mitarbeiter fithlen sich nicht
motiviert) vorliegt. AuBlerdem kann die Analyse fiir die Personalentwicklung (u.a. zur Einschitzung des
Fiihrungspotentials von Nachwuchskriften) eingesetzt werden.

Die Analyse kann mittels eines Fragebogens durchgefiihrt werden. Dieser wird zum einen von der
Fiihrungskraft selbst (Selbstbild), und zum anderen von deren Mitmenschen, bspw. Mitarbeitern, Kollegen,
Vorgesetzten (Fremdbild), ausgefiillt. Merkmale des Fithrungsverhaltens konnen anhand von
Fragenclustern(beispielsweise "Zeigt sich hilfsbereit", "Geht auf andere zu", "Achtet auf kleine Signale" fiir das
Cluster "Geht mit anderen positiv um") oder einzelnen Attributen (beispielsweise "hilfsbereit", "engagiert",
"kiihl") abgefragt werden. Beim Fragebogen sollte darauf geachtet werden, dass die verwendete Skala (z.B.
5-Punkte Likert) durchgehend die gleiche ist, um die Ergebnisse besser vergleichen zu konnen.

Eine Zweckeignung ist nur gegeben, wenn die Fragen ehrlich beantwortet werden und anschlieBend die
Ergebnisse der Analyse diskutiert werden. Der ausschlieBliche Vergleich von Selbstbild-Fremdbild geniigt
nicht, um Fiihrungsprobleme ausreichend zu identifizieren. Sofern man fiir die Selbstbild-Fremdbild-Analyse
einen standardisierten Fragebogen verwendet, ist Kontrollierbarkeit in hohem Mafle gegeben. Sollte es zu
unerwiinschten Entwicklungen kommen, kann die Analyse abgebrochen werden. Die Selbstbild-Fremdbild-

Analyse beruht auf psychologischen Erkenntnissen [17] und wird in der Personalentwicklung, welche zur
Personalwirtschaft und zur Organisationssoziologie gehort, als Instrument verwendet. Verglichen mit den
anderen drei Instrumenten, kann man bei der Selbstbild-/Fremdbild-Analyse nicht unbedingt von theoretischem
Pluralismus sprechen.
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