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1 Einleitung

Autor: Mag. Roswitha Mayr, Prof. (FH) Dr. Irene Hiebinger, Roswitha H6lzl, MSc

1.1 Allgemeines

Diese Methodensammlung ist in einzelne Module unterteilt. Jedes Modul bietet ein reichhaltiges Repertoire an
bewahrten Methoden und kann als ,Nachschlagewerk® zu den einzelnen Themenbereichen gentzt werden.
Die einzelnen Methoden- und Ubungsvorschlage miissen jedoch jeweils auf die entsprechende Zielgruppe,
den spezifischen Arbeitskontext und an das spezifische Anliegen sowie an die konkreten Erwartungen der
Teilnehmer/innen angepasst werden. Der Einsatz einer Methode und die Durchfiihrung einer Ubung soll nicht
aus gruppendynamischen Zwecken erfolgen sondern den Teilnehmer/innen konkrete Unterstlitzung anbieten,
wie eine konkrete Situation, ein Problem oder ein Anliegen aus der Berufswelt konstruktiv bearbeitet und
geldst werden kann.

Ziel ist eine bedarfsgerechte Erweiterung Sozialer Kompetenzen, die den Bedarf, der durch die berufliche
Téatigkeit entsteht, entsprechend berticksichtigt.

Ein Wiederholen gelernter Verhaltensmuster genigt nicht, wichtig ist der situationsspezifische Einsatz des
Gelernten als auch der Transfer, die Ubertragung auf analoge Situationen. Reflexion findet dabei auf zwei
Ebenen statt, auf der Ebene der Selbstreflexion und auf der Ebene der gemeinsamen Reflexion, dadurch wird
die Transferleistung geférdert. Soziale Kompetenzen implizieren auch die Reflexion der Werthaltungen und
soziale Verantwortung. So sind kommunikative Fertigkeiten noch nicht gleichzusetzen mit Sozialen Kompe-
tenzen sondern erst im reflexiven Zusammenwirken mit anderen Fahigkeiten, wie z. B. Kooperations- Kon-
sens- Konflikt- und Teamféhigkeit entwickeln sich soziale Kompetenzen. Mitarbeiter/innen und Filhrungskrafte
sollen in den Seminaren lernen, mit den Anforderungen in der Praxis konstruktiver und sicherer umzugehen
und Konflikte konstruktiv zu bewaltigen. Sie sollen in ihrer Zusammenarbeit gestarkt werden und lernen,
Stress zu vermeiden bzw. zu bewéltigen. Die betrieblichen Weiterbildungselemente im Bereich sozialer Kom-
petenzen sind somit ein Potenzial, das ein gelingendes Handeln im Berufsalltag erh6ht.

1.2 Zu férdernde Kompetenzen

Folgende Kompetenzen sollen geférdert werden, wobei es fir jede Kompetenz eine eigene Publikation gibt:
+ Selbstkompetenz
+ Umgang mit Stress
+ Kommunikationsf&higkeit
+ Teamfahigkeit
Konfliktfahigkeit
Fuhrungskompetenz
Interkulturelle Kompetenz
Arbeitszufriedenheit

ad Selbstkompetenz
+ Wahrnehmung- und Wahrnehmungsfehler
+ Selbstwert und Selbstwirksamkeit
+ Gefiihle und Emotionen
+ Zeitmanagement

ad Umgang mit Stress
+ Individuelle, gruppenbedingte und organisatorische Stressoren
+ Bewaéltigung von Stress auf allen drei soeben genannten Ebenen
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ad Kommunikationsfahigkeit
+ Gesprachsfiihrung
+ Argumentieren und Diskutieren
+ Verbesserung der Verstandlichkeit
+ Feedback

ad Teamféhigkeit
+ Effizientes und effektives Arbeiten in Teams
* Rollenverhalten in Teams
+ MaBnahmen gegen Gruppendenken und gruppenpsychologische Prozesse
+ Umgang mit Gruppendruck
+ Stérkung der Teamfahigkeit

ad Konfliktfahigkeit
+ Pravention von Konflikten
+ Konstruktiver Umgang mit Konflikten
+ Konfliktkultur

ad Fihrungskompetenz
* Fuhrungsstile
+ Fuhrung als Coaching
+ Fuhrung und Rollenanforderung, Rollenkonflikte

ad Interkulturelle Kompetenz
+ Soziale Kompetenz am globalen Markt
* Interkulturelle Kommunikation

ad Arbeitszufriedenheit
+ Bedrfnisorientierte Konzeptionen
+ Anreiz orientierte Konzeptionen
+ Humanistische Konzeptionen

1.3 Modulbauweise und Kontextbezug

Das Modell ist aus acht Modulen aufgebaut, wobei jedes Modul einer der acht beschriebenen Kompetenzen
entspricht und fir jede — wie erwéhnt — eine eigene Publikation existiert. Dies hat mehrere Vorteile:

+ Fr jede zu erwerbende Kompetenz gibt es ein Modul, das sich schwerpunktmaRig mit dieser beschaftigt.

+ Die Module nehmen aufeinander Bezug, kénnen jedoch auch unabhéngig voneinander eingesetzt wer-
den. Sollten die Teilnehmer/innen eines Kurses eine besondere Stérkung ihrer kommunikativen Fahig-
keiten wlnschen, so kann darauf Bedacht genommen werden. Ebenso wenn eine Institution nur eine
Forderung der Teamfahigkeit méchte.

+ Jedes Modul kann auf einem unterschiedlichen Level beginnen. Wenn Teilnehmer/innen im Bereich
Selbstkompetenz bereits gefordert worden sind, im Bereich Teamféhigkeit hingegen noch nicht, so kann
durch den modularen Aufbau des Modells darauf Bedacht genommen werden. Inhalte einzelner Module
kénnen auch miteinander kombiniert werden.
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Bei der Umsetzung muss speziell auf den betrieblichen Kontext Riicksicht genommen werden. Alle Methoden
und Ubungsbei-spiele, die zum Einsatz kommen, sind grundsétzlich an das betriebliche Lebensumfeld anzu-
passen. Dieses Ankniipfen an den betrieblichen Alltag hat zweierlei Sinn: Erstens sollen die zu vermittelnden
Inhalte unmittelbar anschaulich werden und zweitens sollen die in Folge neu erworbenen Fahigkeiten direkt
im Betrieb einsetzbar sein.

1.4 Wissenschaftlichkeit

Alle Inhalte und Ubungen leiten sich aus wissenschaftlichen Konzepten ab. Diese stammen aus den Be-
reichen Kommunikationspsychologie, Sozialpsychologie, Persdnlichkeitspsychologie, Pddagogik, Soziologie,
Betriebswirtschaft und Volkswirtschaft. Beim Zitieren wurde so verfahren, wie es bei solchen Methoden- und
Ubungssammlungen allgemein (iblich ist:
+ Ubungen, die keinem Autor eindeutig zuordenbar sind, weil sie in vielen Biichern zu finden sind und nicht
feststellbar ist, wer sie sich urspriinglich ausgedacht hat, wurden mit eigenen Worten beschrieben.
+ Dasselbe gilt fiir Ubungen, die der Autor bei Weiterbildungsseminaren kennen gelernt hat.
+ Dennoch wurde im Literaturverzeichnis (zu finden im ,Uberblick) stets angegeben, welche Biicher als
Basis gedient haben.

1.5 Padagogisches Konzept

Das Modell verfolgt eine erfahrungsorientiert-didaktische Vorgangsweise: Bei den Ubungen werden kognitive,
emotionale und verhaltensorientierte Schwerpunkte gesetzt. Gleichzeitig werden theoretische Impulse gege-
ben und deren Hintergrinde geklart.

1.6 Hinweise fiir Trainer/innen

1. Die Forderung sozialer Kompetenz im Rahmen der betrieblichen Weiterbildung erfordert vor der Durchfiih-
rung einer spezifischen MalRnahme eine Bedarfserhebung im Betrieb. Ein Beratungsgesprach im Vorfeld
mit Geschéftsflihrung oder Personalverantwortlichen dient der Kldrung der Besonderheiten im Betrieb.
Es sollen spezielle Anforderungen, Starken und Entwicklungspotenziale besprochen und geklart werden.
Gleichzeitig sollen auch die Interessen und Bedirfnisse der TN erhoben werden. Eine bedarfsgerechte
Fordermafindhme muss auf aktuelle Vorkommnisse und Wiinsche der Teilnehmer/innen eingehen. Im
Modul ,Weiter Methoden und Ubungen sind ergénzende Ubungen zu den einzelnen Modulen dargestellt.
Die Ubungen stellen ein zusétzliches Angebot dar, wie ein spezifisches Thema eingebracht und bearbeitet
werden kann. Der Einsatz aller Ubungen erfordert viel Erfahrung von den Trainer/innen. Die Methoden
missen nicht nur dem jeweiligen Arbeitskontext und einer spezifischen Problem- und Auftragslage ge-
recht werden, sondern dirfen auch flir eine spezifische Zielgruppe nicht zu ,fremd* und ,abgehoben®
sein und die Teilnehmer/innen nicht tberfordern. Die Praxisrelevanz und der Transfer jeder Methode und
Ubung in den Arbeitsalltag miissen gewahrleistet sein.

2.Die exemplarischen Seminarabléufe zu den einzelnen Modulen sollen den Trainer/innen als Orientie-
rungsleitfaden dienen und die Praxisrelevanz verdeutlichen.

3.Die Module enthalten auch Entspannungs- und Aktivierungstibungen. Es kann sinnvoll sein, solche
Ubungen von Zeit zu Zeit einzuschieben.
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4.Wenn Trainer/innen die einzelnen Methoden und Ubungen einsetzen, {ibernehmen sie die volle Verant-
wortung fiir eine effiziente Bearbeitung eines Themas. Andern bzw. adaptieren Sie als Trainer/in die In-
halte der einzelnen Ubungen auf die Bediirfnisse und Problemlagen der Teilnehmer/innen ab. Je hoher
die strukturelle Ahnlichkeit der erfahrenen Ubung mit der realen Situation der Teilnehmer/innen ist, desto
héher ist das Transferpotenzial.

5. Ein Arbeiten mit konkreten Fallbeispielen und eine Reflexion gemeinsam mit den Teilnehmer/innen am
Ende einer durchgefiihrten Ubung und eines Seminartages (iber den Transfer sind sinnvoll und notwen-
dig.

6. Die Integration neuer Verhaltensweisen braucht Zeit; Riickfalle sind am Anfang ,normal“. Besprechen
Sie mit den Teilneh-mer/innen, wie sie Rickfalle vermeiden oder damit umgehen kénnen und wodurch
erfolgreiches Verhalten wahrscheinlicher wird.

7. Der Follow Up-Tag dient der Reflexion der Transferleistung bzw. Praxisrelevanz des Gelernten. Je alltags-
tauglicher und praxisrelevanter ein Thema bearbeitet wurde, desto attraktiver wird die Umsetzung neuer
Verhaltensweisen.

8. Aufbau des Modells: Fiir jede der zu Beginn genannten Kompetenzen gibt es ein eigenes Modul. Darin
finden Sie

+ einen Uberblick iiber das jeweilige Modul,
+ den didaktischen Ablauf der einzelnen Kapitel des Moduls,
+ alle Handouts und Folien, die Sie fir das Modul bendtigen.
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2 Uberblick

Autor: Mag. Roswitha Mayr, Prof. (FH) Dr. Irene Hiebinger, Roswitha H6lzl, MSc

2.1 Inhalte von Modul ,,Arbeitszufriedenheit*

+ Einflihrung und Begriff der Arbeitszufriedenheit

+ Bedirfnisorientierte Konzeptionen der Arbeitszufriedenheit

+ Anreizorientierte Konzeptionen der Arbeitszufriedenheit

+ Kognitive Konzeptionen der Arbeitszufriedenheit

+ Humanistische Konzeptionen der Arbeitszufriedenheit

+ Facetten der Arbeitszufriedenheit

* Resiimee aus der Forschung und Implikationen fir die Praxis

2.2 Zu erwerbende Kompetenzen

Die Teilnehmer/innen kénnen lhre eigene Arbeitszufriedenheit differenziert einschatzen.
Sie sind in der Lage (iber Vor- und Nachteile einzelner Dimensionen der Arbeitszufriedenheit zu reflektieren.
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3 Ablauf des Moduls ,,Arbeitszufriedenheit*

Autor: Mag. Roswitha Mayr, Prof. (FH) Dr. Irene Hiebinger, Roswitha H6lzl, MSc
3.1 Einfilhrung und Begriff der Arbeitszufriedenheit

3.1.1 Ziele
+ Die TN erkennen die Bedeutung der Arbeitszufriedenheit fir Mitarbeiter/innen und Unternehmen.
+ Die TN kennen die Begriffsdefinition der Arbeitszufriedenheit.
+ Sie lernen eigene positive und negative Geflhle in Bezug auf ihren Arbeitsplatz zu reflektieren und zu
artikulieren.
+ Die TN lernen eine bewusste Einstellung zu ihrem Job zu entwickeln.

3.1.2 Zeit
+ 10 Minuten (Einfuhrung: Plenum und Input)
+ 15 Minuten (Ubung: ,Ich und mein Job*)
+ 50 Minuten (Ubung: ,Gefiihle ausdriicken®)
+ 10 Minuten (Ubung: ,Mein Job ist ...“
+ 10 Minuten (Tagebucheintrag)

3.1.3 Materialien
+ Handout ,Arbeitzufriedenheit*
* Handout ,Geflihle*
+ Flrjede/n TN ein weiles A4-Blatt und Buntstifte
+ Flrjede/n TN ein Plakat und Stifte

3.1.4 Ablauf

Input

Die Arbeitszufriedenheit interessiert die Forschung bereits seit etwa 100 Jahren. Der Ausgangspunkt, zu
diesen Arbeiten, waren meist die Betriebe und die dort arbeitenden Menschen, deren Zufriedenheit gute
Unternehmenszahlen bringen. Mittlerweile gibt es bereits Gber 4000 Arbeiten zum Thema Arbeitszufrieden-
heit. Im Zuge von Verénderungsprozessen haben sowohl die Arbeitszufriedenheit als auch die damit zusam-
menhangenden Begriffe, wie Involvement, Commitment und Arbeitsmoral, wieder an Aktualitat gewonnen.
Unternehmen fihren regelmaRige Mitarbeiter/innenbefragungen durch, um die Qualitat der Arbeit zu steigern.
Unternehmen sind aber auch an einer Verbesserung der Arbeitsbedingungen interessiert, sie wollen am Per-
sonalmarkt attraktiv sein, um auch ékonomisch den Wettbewerb besser zu bestehen. Subjektive Indikatoren
werden erhoben, um das Arbeitsklima zu verbessern.

Stellen Sie den TN die Frage, ,Was verstehen Sie unter Arbeitszufriedenheit?*, und schreiben Sie dies auf
einem Flip-Chart mit.

Leiten Sie sodann zu einer allgemeinen Definition, die von Weinert (2004) stammt, ber. Unter ,Arbeitszufrie-
denheit ver-stehen wir die positiven Gefiihle und Einstellungen eines Beschaftigten gegentiber seiner Arbeit.”
(siehe Folie)

Ubung ,Ich und mein Job®

Lassen Sie den TN ein Mind-Map zeichnen, in der Mitte soll jede/TN sich selbst skizzieren und ,Mein Job* als
Uberschrift stehen. Rundherum werden die positiven und negativen Gefiihle, die im Zusammenhang mit der
beruflichen Tatigkeit vorkommen, aufgeschrieben. Als Hilfestellung kann das Handout ,Gefiihle* verwendet
werden. Im néchsten Schritt sollen die positiven Geflihle mit der Lieblingsfarbe umrahmt werden - und zwar
s0, dass das stérkste positive Gefilhl groRer umrahmt wird, als das schwachste positive Geflhl. Die negativen
Gefihle erhalten eine andere Farbe, auch sie werden je nach Stérke der Présenz dieses Geflihls mehr oder
weniger stark umrahmt.
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Alternative: Die TN erstellen auf einem Flip-Chart zwei Kreisdiagramme: ein Kreisdiagramm mit einem Positiv-
Kuchen und ein Kreisdiagramm mit einem Negativ-Kuchen. Die GréRe der jeweiligen Kreissegmente soll die
Gefihle nach ihrer Stérke angeben.

Ubung: ,,Gefiihle ausdriicken®

Lassen Sie nun die TN fir das stérkste positive Geflihl eine Situation finden, in der es immer zu spliren ist.
Diese Situation kurz notieren und anschlie®end die Ubung beim starksten negativen Gefiihl wiederholen. Nun
gehen die TN zu zweit zusammen und setzen sich gegentiber. Eine Person beschreibt diese vorhin notierte
negative Situation kurz und erzahlt, was sie dabei wahrnimmt (kdrperliche Reaktionen wie Druck, Temperatur,
Herzklopfen, Spannungen, Kribbeln, feuchte Hande und vor allem das unangenehme Gefiihl dabei). Die an-
dere Person beobachtet und hért genau zu. Rollentausch!

Danach formt der/die Zuhdrer/in eine Statuenposition zum jeweiligen Gefiihl (ohne Worte). Die Statuenposi-
tion sollen sich die TN gut einprégen, dann folgt ein Rollentausch. Lassen Sie die TN einen Kreis bilden. Sie
sollen nun der Reihe nach ihre Statuen zeigen. Alle anderen nehmen diese Haltung ebenfalls ein. Fragen
Sie nach, wie sich die TN flhlen. Fragen Sie den/die ,Eigentimer/in“ dieser Haltung, wie zufrieden er/sie mit
der Position ist, ob diese fiir ihn/sie stimmig ist. Nun lassen Sie den TN eine/n neue/n Partner/in suchen und
fiihren Sie die Ubung noch einmal mit der positiven Situation durch. AnschlieRend lassen Sie die TN noch
einmal an das negative Geflihl denken, jedoch veranlassen Sie die TN in die positive Statuenposition zu ge-
hen. Fragen Sie nach, was sich jetzt verandert hat? Weisen Sie darauf hin, dass unsere Kdrperhaltung auch
Auswirkungen auf unser Befinden hat und umgekehrt. Deshalb ist es auch wichtig, sich seiner selbst bewusst
zu sein.

Ubung: ,Mein Job ist ...

Jede/r TN zeichnet ein Plakat mit der Uberschrift ,Mein Job ist ...“ und vervollstandigt den Satz mit méglichst
vielen Eigen-schaftswortern, die den Job mdglichst gut beschreiben sollen.

Die Plakate werden im Plenum vorgestellt.

3.1.5 Transfer

Tagebucheintrag

Wo kann ich als erster (iben, meine Kérperhaltung so einzusetzen, sodass sich diese positiv auf mein Empfin-
den auswirken kann? Aufschreiben und aufzeichnen, wie sich die TN dann sehen, es geht nicht darum schén
zu zeichnen, es kdnnen auch Strichménnchen angefertigt werden.
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3.2 Bediirfnisorientierte Konzeptionen

3.2.1 Ziele
+ Die TN lernen das Prinzip bedUrfnisorientierter Konzeptionen der Arbeitszufriedenheit kennen.
+ Sie ermitteln ihren eigenen Soll- und Ist-Wert der Arbeitszufriedenheit.
+ Die TN Uberlegen Mdglichkeiten, die im Rahmen ihres Einflussbereiches liegen, ihren Ist-Wert zu einem
Soll-Wert zu ma-chen.

3.2.2 Zeit
+ 10 Minuten (Input)
+ 20 Minuten (Ubung: Mein Soll-Wert und mein Ist-Wert der Bediirfnisbefriedigung®)
+ 10 Minuten (Tagebucheintrag)

3.2.3 Materialien
+ Foliensatz ,Arbeitzufriedenheit”
+ Handout ,Bedlrfnisse”

3.2.4 Ablauf

Input

Die bedirfnisorientierten Konzeptionen berufen sich auf das Homdostase-Prinzip. Diese theoretischen An-
sétze besagen, dass der Mensch nach einem inneren Gleichgewichtszustand strebt. Eine Person versucht
diesen Gleichgewichtszustand wiederherzustellen, wenn dieser durch unerfiilite oder kongruente Bedirfnisse
gestort wurde. Durch diese Optimierung soll das gestérte Gleichgewicht, welches mit Unzufriedenheit gleich-
zusetzen ist, in den inneren subjektiven Zustand der Zufriedenheit gebracht werden (vgl. Neuberger 1974).
Diese Ansétze gehen von einem Ist-Wert und dem Soll-Wert der Be-drfnisbefriedigung aus.

Ubung »Mein Soll-Wert und mein Ist-Wert der Bediirfnisbhefriedigung“

Teilen Sie das Handout ,Bedirfnisse” aus. Die TN tragen zuerst ein, welche Bedirfnisse ihnen im Arbeitsleben
besonders wichtig sind. Jedem Bediirfnis wird ein Wert von 0 bis 3 zugewiesen. 0 bedeutet dieses Bedrfnis
ist mir im Arbeitsleben kein Anliegen und drei bedeutet, es ist mir besonders wichtig. Anschliefend wird in
einer anderen Farbe die Einschatzung des Ist-Wertes eingetragen und ebenfalls von 0 bis 3 angegeben. So
kann verglichen werden, welche Soll-Ist-Differenzen vorliegen.

Plenum: Fragen Sie die TN, wie viele solcher Differenzen da sind und wie stark diese sind.

3.2.5 Transfer

Tagebucheintrag

Was kann ich persénlich daflir tun, um an meinem Arbeitsplatz meine Bediirfnisse besser zu erfillen? Wo
liegt der Einfluss in meinem Bereich und wo aulRerhalb meines Einflussbereiches? Bei welchem Bediirfnis ist
es mir wert proaktiv zu gestalten? Was werde ich selbst andern?
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3.3 Anreizorientierte Konzeptionen

3.3.1 Ziele
+ Die TN lernen das Prinzip der anreizorientierten Konzeptionen der Arbeitszufriedenheit kennen.
+ Sie erfahren etwas Uber ihre eigene berufliche Verfihrbarkeit.

3.3.2 Zeit
+ 10 Minuten (Input)
+ 10 Minuten (Ubung: ,Bermuda-Sechseck")
+ 5 Minuten (Tagebucheintrag)

3.3.3 Materialien
+ Handout ,Bermuda-Sechseck_1*
+ Handout ,Bermuda-Sechseck_2*
+ Foliensatz ,Arbeitzufriedenheit”

3.3.4 Ablauf

Input

Die anreizorientierten Konzeptionen beruhen auf dem hedonistischen Prinzip. Es besteht die Auffassung,
dass der Mensch danach trachtet, Lust zu vermehren und Unlust zu vermeiden. Im Unterschied zu den be-
durfnisorientierten Konzeptionen besteht eine Maximierungstendenz von Lustgefiihlen - auerdem steht der
Aufforderungscharakter von Umweltreizen im Mittelpunkt (vgl. Neuberger 1974). In Form von spezifischen
Anreizen kann also der Arbeitnehmer gezielt beeinflusst werden.

Ubung , Bermuda-Sechseck® (vgl. Klutmann, 2006)
Einzelarbeit, Handout ,Bermuda-Sechseck_1* enthalt die Anleitung flir den/die Trainer/in, das Handout ,Ber-
muda-Sechseck_2“ ist fur die TN gedacht.

3.3.5 Transfer

Tagebucheintrag

Was kann ich persénlich dafir tun, um an meinem Arbeitsplatz meine berufliche Verfuhrbarkeit regelmaRiger
zu reflektieren?
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3.4 Kognitive Konzeptionen

3.4.1 Ziele
+ Die Teilnehmer/innen lernen das Prinzip der kognitiven Konzeptionen der Arbeitszufriedenheit kennen.
+ Sie werden sich eigener Dissonanzen bewusst und leiten aus dem Mechanismus der Dissonanzreduktion
wichtige Erkenntnisse fiir die Personalarbeit ab.

3.4.2 Zeit
+ 10 Minuten (Input)
+ 45 Minuten (Plenum/Gruppenarbeit: ,Sich eigene Dissonanzen bewusst machen®)
+ 10 Minuten (Plenum: ,Dissonanz und Einstellung®)
+ 5 Minuten (Tagebucheintrag)

3.4.3 Materialien
+ Handout ,Dissonanztheorie*
+ Foliensatz ,Arbeitzufriedenheit”

3.4.4 Ablauf

Input

Kognitive Konzeptionen der Arbeitszufriedenheit betonen die komplexen Informationsverarbeitungsprozesse,
die an Umweltsituationen orientiert sind. Die rationalen Komponenten des Verhaltens werden verstérkt in den
Vordergrund gehoben. Ein Mensch versucht kiinftige Entwicklungen gedanklich vorwegzunehmen und plant
,richtige” Verhaltensweisen.

Verschiedene Kognitionen (Auffassungen, Meinungen) sollen miteinander vereinbar und stimmig sein. Wer-
den die Kogni-tionen gestort, wird Spannung erlebt (kognitive Dissonanz entsteht) und Prozesse, die diesen
Spannungszustand auszugleichen versuchen, werden aktiviert.

Ubung: ,,Sich eigene Dissonanzen bewusst machen®
Die TN beantworten zunachst in Einzelarbeit folgende Fragen:

a) Was haben Sie schon einmal getan (tun missen), das nicht Ihren persénlichen Werten entsprach?*

b) Wird beruflich etwas von lhnen verlangt, das Sie privat nie gutheien wiirden?

c) Welche Geflihle erzeugt diese Diskrepanz bei lhnen?

d) Wie gehen Sie damit um?
Die TN bilden Gruppen zu vier Personen und tauschen sich hinsichtlich der Fragen aus. Auf einem Flip-Chart
sollen die Strategien der Dissonanzreduktion notiert werden.
Erldutern Sie sodann die Theorie der kognitiven Dissonanz von Leon Festinger (s. Handout ,Kognitive Disso-
nanz‘). Gehen Sie insbesondere auf die Strategien ein, die angewandt werden kénnen, um kognitive Disso-
nanz zu reduzieren und geben Sie Beispiele aus der Arbeitswelt der TN.
Erarbeiten Sie gemeinsam mit den TN Mdglichkeiten, wie man eine Einstellungsénderung bei anderen errei-
chen kann. [Bei Versuchen hat sich gezeigt, dass Menschen Ihre Einstellung besonders schnell andern, wenn
sie selbst eine dissonante Handlung ausflihren.
Bsp.: Eine/n Mitarbeiter/in bitten, in der Firma Unterschriften fir den geplanten Parkplatzumbau zu sammeln,
damit wird bewirkt, dass der/die Mitarbeiter/in diesem Umbau ebenfalls zustimmt, selbst dann, wenn er/sie
vorher einer anderen Meinung war.]
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3.4.5 Transfer
Tagebucheintrag

Fir Fihrungskrafte: Was kdnnen Sie sich vorstellen in Zukunft hinsichtlich Mitarbeiter/innenbeurteilungen zu
veréndern

Uberlegen Sie, wie Sie zukiinftig mit Diskrepanzen umgehen kénnten und entstehende Spannungen konkret
abbauen.
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3.5 Humanistische Konzeptionen

3.5.1 Ziele
+ Die Teilnehmer/innen lernen das Prinzip der humanistischen Konzeptionen der Arbeitszufriedenheit ken-
nen.
+ Fur Fuhrungskrafte: Sie erstellen ein Konzept zur Verbesserung der Arbeitszufriedenheit ihrer Mitarbeiter/
innen auf Basis des ,Zwei-Faktoren-Modells“ nach Herzberg.

3.5.2 Zeit
+ 10 Minuten (Input)
+ 10 Minuten (Plenum: ,Was motiviert mich zu arbeiten?”)
+ 10 Minuten (Input: ,Zwei-Faktoren-Modell nach Herzberg®)
+ 60 Minuten (Gruppenarbeit fiir Fihrungskrafte: ,Arbeitszufriedenheitskonzept)
+ 10 Minuten (Tagebucheintrag)

3.5.3 Materialien
+ Handout ,Zwei-Faktoren-Modell von Herzberg*
+ Foliensatz ,Arbeitzufriedenheit*

3.5.4 Ablauf

Input

Humanistische Konzeptionen, wie die Theorien von Maslow, Herzberg und Alderfer, riicken das Streben des
Menschen nach Selbstverwirklichung und Sinnerfiillung in den Mittelpunkt — menschliches Handeln wird ganz-
heitlich verstanden und erklért. Zufriedenheit wird nicht durch einen Gleichgewichtszustand, sondern durch
Suchen nach Anforderungen, die eine persénliche Weiterentwicklung gewahrleisten, erreicht. Daraus resul-
tierend entsteht aus einem Mangel an Entwicklungsmdglichkeiten Unzufriedenheit (vgl. Neuberger 1974).
Frage an das Plenum: ,, Uberlegen Sie einmal, was Sie in der Arbeit zufrieden macht. Rufen Sie mir Ihre
Gedanken einfach zu, ich schreibe sie am Flip-Chart mit.“

Sie versuchen die Zurufe am Flip-Chart gleich hinsichtlich Hygienefaktoren und Motivatoren zu ordnen.
Stellen Sie dann das Zwei-Faktoren-Modell von Herzberg in einem Lehrgesprach vor (siehe Handout ,Zwei-
Faktoren-Modell von Herzberg) und stellen Sie die Frage, inwieweit sich eigene Erfahrungen mit der Theorie
Herzbergs decken. Weisen Sie, wenn Sie mit Flihrungskraften arbeiten, insbesondere auf den Faktor Gehalt
hin.

Ubung fiir Fiihrungskrafte: , Arbeitszufriedenheitskonzept*

Die TN bilden Kleingruppen zu vier Personen. Die Gruppe hat den Auftrag, fir ihre Mitarbeiter/innen, ein Ar-
beitszufriedenheitskonzept, auf Basis des Zwei-Faktoren-Modells nach Herzberg, zu erstellen. Das Konzept
sollte so konkret wie mdglich ausgestaltet sein und vor allem die Einflussméglichkeiten der Flihrungskréfte
bertcksichtigen. Treten Punkte auf, die zwar wichtig waren fir die Arbeitszufriedenheit, deren Einflussmog-
lichkeiten aber auBerhalb der Fiihrungskraft liegen, so werden diese Punkte getrennt gesammelt. Zur Aufga-
benstellung gehort die Berticksichtigung von Hygienefaktoren und Motivatoren, um nachhaltige Wirkungen bei
den Mitarbeiter/innen zu erzeugen.

Die Gruppen préasentieren ihre Ergebnisse im Plenum.

Fragen, die nach der Prasentation im Plenum beantwortet werden:

Wie umsetzbar ist Ihr Konzept?

Worauf haben Sie den meisten Einfluss?

Was davon haben Sie selbst als motivierend erlebt?
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An welchen Stellen erwarten Sie Widerstande?
Wie kénnen Sie diesen Widerstanden begegnen?
Was konnen Sie zuallererst umsetzen?

3.5.5 Transfer
Tagebucheintrag

Fir Fuhrungskrafte: Was werden Sie in Zukunft, auf Basis dieser neuen Eindriicke, fiir die Zufriedenheit lhrer
Mitarbeiter/innen verandern?

Uberlegen Sie, welche Motivatoren und Hygienefaktoren fiir Sie persénlich an lhrem Arbeitsplatz derzeit be-
sonders stark wirken.

18
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3.6 Facetten der Arbeitszufriedenheit

3.6.1 Ziele
+ Die TN leren verschiedene Facetten der Arbeitszufriedenheit kennen.
+ Sie reflektieren die Realitat der Arbeitspraxis. Sie bekommen Impulse und Anregungen fir kreative Ideen
hinsichtlich eines realistischen Umgangs mit der Arbeitswirklichkeit.

3.6.2 Zeit
+ 10 Minuten (Input)
+ 90 Minuten (Ubung: ,Kldrung des Kontextes der Arbeitszufriedenheit‘)
+ 10 Minuten (Tagebucheintrag)

3.6.3 Materialien
+ Handout ,Ressourcenorientierte Fragen*

3.6.4 Ablauf

Input

Arbeitszufriedenheit umfasst nach Neuberger und Allerbeck (1978) nicht nur die spezielle Zufriedenheit mit
der Tatigkeit als solcher oder mit dem Arbeitsplatz und seiner Umgebung, sondern auch mit sozio-organisa-
tionalen Faktoren wie Gruppeninteraktionen oder monetare Faktoren. Der Begriff der Arbeitszufriedenheit
[asst sich in Einzelzufriedenheiten aufspalten (vgl. Neuberger 1974), die in ihrer Gesamtheit den Arbeits-
zufriedenheitsbegriff ergeben. Neuberger & Allerbeck (1978) verstehen Arbeitszufriedenheit als Einstellung
zu verschiedenen Facetten der Arbeitssituation. Sie unterscheiden in voneinander differente Bestandteile
der Arbeit, die in folgende Kategorien untergliedert werden kénnen: die Firma insgesamt, der Arbeitsinhalt,
die Arbeitsumgebung, der/die Vorgesetzte, die Kolleg/innen, die innerbetriebliche Information und Kommuni-
kation, die Organisation und Verwaltung, die Interessenvertretung, die Bezahlung, die Sozialleistungen, die
Arbeitsplatzsicherheit, die Aus- und Weiterbildungsméglichkeiten, die Aufstiegs- und Karrierechancen, die
Arbeitszeitregelung (vgl. Neuberger, 1978)

Ubung: ,Klaren des Kontextes der Arbeitszufriedenheit“ (vgl. Besser, 2004).

Die Ubung wird in Dreiergruppen durchgefiihrt. Pro Person stehen Karten fiir alle Facetten der Arbeitszufrie-
denheit und weitere leere Karten zur Verfiigung.

Die beschrifteten Karten werden dann um die leeren Karten herum aufgelegt. Jede/r TN geht nun der Reihe
nach zu den aufgelegten Karten. Zu jeder Karte tberlegt er/sie, was hinderlich und férderlich a) fiir die eigene
Zufriedenheit ist und b) was hinderlich und férderlich fiir die Zufriedenheit der Mitarbeiter/innen sein kénnte.
Die TN unterstiitzen durch Nachfra-gen, insbesondere werden durch die ressourcenorientierten Fragen (siehe
Handout ,Ressourcenorientierte Fragen) Mdglichkeiten der Veranderung angeregt. Diese Veranderungsmaég-
lichkeiten bzw. anderen Sichtweisen aber auch transferhindernde Punkte notieren die Partner/innen auf den
leeren Kértchen mit und legen das beschriftete Kértchen zu der jeweils bearbeiteten Facette der Arbeitszu-
friedenheit.

Nachdem alle durch sind, werden die transferhindernden Fragen noch gemeinsam bearbeitet. Sie werden zu-
erst in zwei Gruppen aufgeteilt: a) welche kann die Flihrungskraft selbst &ndern und b) welche nicht. Bei den
veranderbaren werden MaBnahmen andiskutiert, was konkret getan werden kann. Bei den nicht verander-
baren werden Strategien Uberlegt, wie damit umgegangen werden kann. Alle nicht geldsten Fragen werden
gemeinsam im Plenum bearbeitet.

Variante: Bei den hinderlichen Faktoren kdnnen zusétzlich die mdglichen (verdeckten) positiven Absichten
aufgedeckt und in die Mainahmen integriert werden.
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Hinweis: Falls die Zahl der Karten explosionsartig anwachst, empfiehlt sich eine Reduktion der Karten auf drei
bis vier férderliche und drei bis vier hinderliche Einfliisse.

3.6.5 Transfer

Tagebucheintrag

Fir Fuhrungskrafte: Was werden Sie in Zukunft, auf Basis dieser neuen Eindriicke, fiir die Zufriedenheit lhrer
Mitarbeiter/innen verandern?
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3.7 Resiimee aus der Forschung und Implikationen fiir die Praxis

3.7.1 Ziele
+ Die TN lernen fiir die Praxis neue und relevante Forschungsergebnisse zum Thema Arbeitszufriedenheit
kennen.
+ Sie erarbeiten auf Basis von Forschungsergebnissen Umsetzungsstrategien fir die Praxis, insbesondere
werden Fihrungskrafte gestarkt, ihre individuellen Handlungsspielrdume zu erweitern.

3.7.2 Zeit
+ 15 Minuten (Input)
+ 30 Minuten (Input
+ 10 Minuten (Tagebucheintrag)
+ 10 Minuten (Austausch)
* 45 Minuten (Ressourcenschaukel)
+ 10 Minuten (Austausch)
+ 80 Minuten (Komfortzonenstretching)

3.7.3 Materialien
+ Handout ,Arbeitszufriedenheit nach Bruggemann®
+ Foliensatz ,Handlungsspielrdume* (nur als Hinweis fir Trainer/innen zur Flip-Chartgestaltung)

3.7.4 Ablauf
Input
Siehe Folien 4 und 5 Arbeitszufriedenheit und Handout ,Arbeitszufriedenheit nach Bruggemann®.

Ubung: ,Handlungsspielriume erweitern®

Ubung: ,Ressourcenschaukel”

Die in der Voriibung notierten noch benétigten Ressourcen werden verankert.

Eine Person (A) stehtin der Mitte, des eng gebildeten Kreises, und verteilt an jede/n im Kreis symbolisch eine
Ressource, die er/sie sich fiir eine schwierige Situation wiinscht oder die ihm/ihr besonders wichtig ist. A lasst
sich nun leicht hin und her, vor und zurtick kippen. Die Gruppe stiitzt A mit den Handen, bringt ihn/sie wieder
zur Mitte. Die Fénger flistern A jeweils ihre zugeteilte Ressource zu. Ansonsten ist es ganz still.

Austausch: Wie kann ich mich im Alltag an die Erfahrungen in der Ressourcenschaukel erinnern? Wie kann
ich die Erkenntnisse im Alltag umsetzen?

Tipp: Sich vor schwierigen Situationen bewusst an die Ressourcenschaukel erinnern. Nehmen Sie die Hal-
tung ein, schlieBen Sie dann die Augen und rufen Sie sich alle Eindriicke und vor allem die Ressourcen ins
Gedéchtnis. Ankern (Knoten im Taschentuch, Kdrperhaltung, Duft, Symbole usw.), um sich im Alltag bewusst
an die Ressourcen zu erinnern. (Zeit: 10 Minuten)

Ubung: ,,Komfortzonenstretching*

Diese Ubung soll ohne NLP-Erfahrung auf keinen Fall durchgefiihrt werden!

Gruppen zu drei Personen bilden, jede/r wahlt eine Situation, in der sie ihre Komfortzone erweitern méchte.
(Beispiel aus dem Berufsalltag, insbesondere hinsichtlich der Arbeitszufriedenheit). Dann machen Sie einen
Durchlauf mit einer freiwilligen Person.
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Verankern Sie am Boden Orte fir verschiedene Situationen:

Komfortzone: sehr ressourcenvolle Situation aus dem Berufs- oder Alltagsleben,

Stretchzone: sehr herausfordernde Situation aus dem Berufsleben,

Panikzone: Uberfordernde Situation aus dem Berufsleben,

Metaposition: der Sitz der Weisheit ,Adlerposition®

Anweisung Komfortposition an TN: Stellen Sie sich diese Situation genau vor, in der Sie in der Komfortzone
in einem sehr ressourcenvollen Zustand sind. Nehmen Sie genau wahr, was Sie hdren, schmecken, riechen,
empfinden, tasten. Nehmen Sie alle jetzt vorhandenen Ressourcen wahr. Nehmen Sie lhre Kérperhaltung im
ressourcenvollen Zustand war.

Meta: Betrachten Sie sich selbst von aulen in der Komfortzone. Welche Kdrperhaltung ist sichtbar? Stellen
Sie sich vor, wie Hologramme in Originalgrofie von lhnen selbst in der Stretchzone und in der Panikzone
entstehen. Die Hologramme bilden ab, wie Sie jetzt sehr ressourcenvoll in der jeweiligen Situation agieren.
Welche Kdrperhaltung ist sichtbar? Was ist dartiber hinaus noch wahrnehmbar?

Stretchzone: Begeben Sie sich mit all Ihren Ressourcen in die herausfordernde gewéhlte Situation. Schlip-
fen Sie in das ressourcenvolle Hologramm und fiillen Sie es ganz aus. Steigen Sie in die Kérperhaltung Ihres
ressourcenvollen Abbildes ein. Nehmen Sie wahr, was Sie sehen, horen, schmecken, riechen, empfinden,
tasten. Wie nehmen Sie lhre Ressourcen hier war? Was verandert sich dadurch?

Panikzone: Begeben Sie sich mit all Ihren Ressourcen in die dberfordernde gewahlite Situation. Schlipfen
sie in das ressourcenvolle Hologramm und fiillen Sie es ganz aus. Steigen Sie in die Kérperhaltung lhres
ressourcenvollen Abbildes ein. Nehmen Sie wahr, was Sie sehen, horen, schmecken, riechen, empfinden,
tasten. Wie nehmen Sie lhre Ressourcen hier wahr? Was verandert sich dadurch?

Meta: Begeben Sie sich wieder zum Sitz der Weisheit. Betrachten Sie nun von hier die jeweils gewahlte
herausfordernde und Uberfordernde Situation. Was hat sich verandert? Was ist wahrehmbar? Was ist be-
merkenswert?

Austausch im Plenum bzw. Einzelcoaching bei aufgetretenen Schwierigkeiten.

3.7.5 Transfer
Tagebucheintrag
Finden Sie Beispielsituationen in Bezug auf notwendige Verédnderungen zur Verbesserung der Arbeitszufrie-
denheit (ihrer Mitarbeiter/innen)

a) in der Komfortzone,

b) in der Stretchzone,

¢) in der Panikzone.
Welche Ressourcen haben Sie in der Komfortzone zur Verfiigung?
Welche Ressourcen haben Sie in der Stretchzone zur Verfiigung?
Welche Ressourcen brduchten Sie dariiber hinaus in der Stretchzone?
Welche Ressourcen brduchten Sie in der Panikzone?

Anweisung: Gehen Sie zu zweit zusammen und tauschen Sie Ihre Ergebnisse aus. Ergénzen Sie gegenseitig
die bendtigten und vorhandenen Ressourcen.

Lerntagebuch

Fur Fihrungskréfte: Was werden Sie in Zukunft, auf Basis dieser neuen Eindrlcke, fir die Zufriedenheit lhrer
Mitarbeiter/innen verandern?

In welchen Bereichen mdchten Sie lhren Handlungsspielraum erweitern?

Wer oder was kann Sie darin unterstlitzen?



Soziale Kompetenz

4 Handouts

Autor: Mag. Roswitha Mayr, Prof. (FH) Dr. Irene Hiebinger, Roswitha H6lzl, MSc
4.1 Handout: Arbeitszufriedenheit

Im Allgemeinen verstehen wir unter Arbeitszufriedenheit die ,positiven Geflihle und Einstellungen eines Be-
schéftigten gegentiber seiner Arbeit* (Weinert, 2004).
Diese Gefilhle und Einstellungen sind interindividuell (vgl. Schuler, 2001).
Von Ausnahmen abgesehen, kann man annehmen, dass jemand der mit einem fir ihn/sie wichtigen Aspekt
seinerfihrer Arbeit sehr zufrieden ist, auch mit den anderen nur selten unzufrieden sein wird (vgl. Comelliivon
Rosenstiel, 2001).
Die Forschung beschéftigt sich damit, welche Bedingungen Arbeitszufriedenheit begtinstigen - je nach Blick-
winkel werden unterschiedliche Erklarungsversuche unternommen. Neuberger (1974) geht wie Weinert (vgl.
2004) davon aus, dass Arbeitszufriedenheit als ein motivationaler Begriff aufzufassen ist, und sieht diese als
kognitivevaluative Einstellung zur Arbeitssituation. Unterschiedliche Arbeitszufriedenheitsbegriffe kénnen in
vier Kategorien von Arbeitszufriedenheitsdefinitionen gegliedert werden (vgl. Neuberger, 1974):

+ Bedirfnisorientierte Konzeptionen

* Anreizorientierte Konzeptionen

+ Kognitive Konzeptionen

+ Humanistische Konzeptionen
Die bedirfnisorientierten Konzeptionen berufen sich auf das Homdostase-Prinzip. Diese theoretischen An-
sétze besagen, dass der Mensch nach einem inneren Gleichgewichtszustand strebt. Eine Person versucht
diesen Gleichgewichtszustand wiederherzustellen, wenn dieser durch unerfiillte Bedurfnisse gestort wurde.
Durch diese Optimierung soll das gestorte Gleichgewicht, welches mit Unzufriedenheit gleichzusetzen ist, in
den inneren subjektiven Zustand der Zufriedenheit gebracht werden (vgl. Neuberger, 1974).
Anreizorientierte Konzeptionen beruhen auf dem hedonistischen Prinzip. Dieser Auffassung liegt zugrunde,
dass der Mensch danach trachtet, Lust zu vermehren und Unlust zu vermeiden. Im Unterschied zu den be-
durfnisorientierten Konzeptionen besteht eine Maximierungstendenz von Lustgefiihlen - auRerdem steht der
Aufforderungscharakter von Umweltreizen im Mittelpunkt (vgl. Neuberger, 1974). In Form von spezifischen
Anreizen kdnnen demnach Arbeitnehmer/innen gezielt beeinflusst werden.
Kognitive Konzeptionen betonen die komplexen Informationsverarbeitungsprozesse, die an Umweltsituati-
onen orientiert sind. Die rationalen Komponenten des Verhaltens werden verstarkt in den Vordergrund geho-
ben. Ein Mensch versucht kiinftige Entwicklungen gedanklich vorwegzunehmen und plant ,richtige” Verhal-
tensweisen. Verschiedene Kognitionen (Auffassungen, Meinungen) sollen miteinander vereinbar und stimmig
sein. Werden die Kognitionen gestdrt, wird Spannung erlebt (kognitive Dissonanz entsteht) und Prozesse, die
diesen Spannungszustand auszugleichen versuchen, werden aktiviert.
Humanistische Konzeptionen wie die Theorien von Maslow (1954), Herzberg (1967) und Alderfer (1969) ri-
cken das Streben des Menschen nach Selbstverwirklichung und Sinnerflillung in den Mittelpunkt — mensch-
liches Handeln wird ganzheitlich verstanden und erklért. Zufriedenheit wird nicht durch einen Gleichgewichts-
zustand, sondern durch Suchen nach Anforderungen, die eine persénliche Weiterentwicklung gewéahrleisten,
erreicht. Daraus resultierend entsteht aus einem Mangel an Entwicklungsmdglichkeiten Unzufriedenheit (vgl.
Neuberger, 1974).
Weiters umfasst Arbeitszufriedenheit nach Neuberger und Allerbeck (1978) nicht nur die spezielle Zufrieden-
heit mit der T&tigkeit als solcher oder mit dem Arbeitsplatz und seiner Umgebung, sondern auch mit sozioor-
ganisationalen Faktoren wie z.B. Gruppen-interaktionen.
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Neuberger und Allerbeck (1978) verstehen somit Arbeitszufriedenheit als Einstellung zu verschiedenen Facet-
ten der Arbeitssituation. Sie unterscheiden in voneinander differente Bestandteile der Arbeit, die in folgende
kategorial untergliederte Einzelzufriedenheit aufgespaltet werden kdnnen: die Firma insgesamt, der Arbeitsin-
halt, die Arbeitsumgebung, der/die Vorgesetzte, die Kolleg/innen, die innerbetriebliche Information und Kom-
munikation, die Organisation und Verwaltung, die Interessenvertretung, die Bezahlung, die Sozialleistungen,
die Arbeitsplatzsicherheit, die Aus- und Weiterbildungsmdglichkeiten, die Aufstiegs- und Karrierechancen, die
Arbeitszeitregelung.

Langfristig gesehen, hangt die Arbeitszufriedenheit von der Bediirfnisbefriedigung ab (vgl. Comelli/von Ro-
senstiel, 2001). Von jenen Dingen oder Menschen, von denen wir annehmen, dass sie im Dienste unserer
Bediirfnisbefriedigung stehen, entwickeln wir positive Einstellungen. Negative Einstellungen werden dann
entwickelt, wenn wir zu recht — oder unrecht der Auffassung sind, dass jemand unserer Bediirfnisbefriedigung
im Weg steht (vgl. von Rosenstiel/Comelli, 2001).

© Fachhochschule Oberdsterreich



4.2 Handout: Bediirfnisse'

Bediirfniswortschatz
... weil ich
... weil mir

Abwechslung
Aktivitat
Anerkennung
Akzeptanz
Aufrichtigkeit
Austausch
Authentizitat
Autonomie

Balance von

- Arbeit und Freizeit

- Geben und Nehmen
- Sprechen und Zuhéren
- aktiv sein und ausruhen
USW.

Bewusstheit
Bestandigkeit
Bildung

Disziplin

Effektivitat

Ehrlichkeit
Einfachheit
Einflihlsamkeit
Engagement
Entspannung
Entwicklung

Erfolg

ernst genommen werden
Feiern

Flexibilitat

Freiheit

Freizeit

1 Entnommen aus: Sandra Eisenmann (2007): Soziale Kompetenz. managerSeminare.

(Bediirfnis) brauche.
(Beddrfnis) wichtig ist.

Gesundheit
Gemeinschaftssinn
Gleichwertigkeit
Gliick
GroRziigigkeit
Harmonie
Herausforderung
Hilfsbereitschaft
Humor

Identitat
Initiative

Innerer Friede
Integritat
Inspiration
Kompetenz
Konfliktfahigkeit
Kongruenz
Kontakt
Konzentration
Kraft

Kreativitat
Lebensfreude
Lebenserhalt
Liebe
Menschlichkeit
Mitgefiihl

Méglichkeit zum Mitgestalten

Mut
Nahe
Natur
Offenheit

Soziale Kompetenz

Selbstbestimmung
Selbstachtung
Selbstverantwortung
Selbstvertrauen
Selbstverwirklichung
Sicherheit
Sinnhaftigkeit
Schutz

Sport
Umweltschutz
Umweltbewusstsein
soziales Engagement
Spiritualitat

Stérke

Struktur

Schwéche

Tiefe

Toleranz
Unterstiitzung
Verantwortlichkeit
Verbundenheit
Vergniigen
Vertrauen
Verstandigung
Verlasslichkeit
Vielfalt
Vorwartskommen
personliches Wachstum
wahrgenommen werden
Warme

Weitblick



Modul Arbeitszufriedenheit

Freude bereiten Optimismus Wertschatzung
Freundlicher Umgang Originalitat Wirtschaftliche Sicherheit
Freundschaft Ordnung wissen, woran ich bin
Frieden partnerschaftlicher Umgang Zeit sinnvoll nutzen
Gastfreundschaft Privatsphare Zeit effektiv nutzen
Geborgenheit Pinktlichkeit Zentriertheit

gehért werden Raum fiir personlichen Ausdruck  Zielstrebigkeit

gesehen werden Respekt Zugehorigkeit
Gelassenheit Ruhe

GenieRen Rucksichtnahme

26
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4.3 Handout: ,,Bermuda-Sechseck” - Anleitung fiir den/die Trainer/in?

Jede/r Teilnehmer/in erhélt ein Ubungsblatt und soll zuerst filr sich selbst die Fragen beantworten. Dabei muss
zu jedem Begriff etwas gesagt werden, damit die Bedeutung klarer wird. Die Fragen lauten:
a) Verfihrbarkeit: In welcher Ecke bin ich beruflich wie stark verfihrbar?
b) Zufriedenheit: Wo bekomme ich in meinem Beruf in meiner Funktion, in meiner Rolle etwas von meinem
Unternehmen?
Nun wird jede Ecke erldutert, und nach jeder Erlduterung tragen die Teilnehmer/innen ihre Werte entspre-
chend dem vorgegebenen Muster (s. Beispiel) in die Ecken ein: Je ndher der Wert ins Zentrum riickt, desto
groRer ist die Verfuhrbarkeit.
Bei der Zufriedenheit ist es genau umgekehrt. Je ndher der kennzeichnende Punkt am Zentrum gesetzt wird,
umso mehr wird dieser Wert des Beschaftigten vom Unternehmen ,bedient".
,Macht* bedeutet
+ sowohl ,Macht* im bekannten Wortsinn als auch Herrschaft(-sanspruch), Entscheidungsgewalt und Karri-
ere,
+ ,Einfluss* (im Fall externer Berater geliehener Einfluss), ebenso Mitbestimmung und Gestaltungsméglich-
keiten, sowie
+ auch ,Freiraum®, Gestaltungsfreiraume und —mdglichkeiten, Selbstbestimmtheit und Autonomie.

,Geld* heilit
+ zum einen ,Existenzsicherung®, Sicherheit und Absicherung und Reproduktionsmdglichkeit(en),
+ zum anderen ein in gewisser Hinsicht ,siichtiges” Streben nach immer mehr Geld und
* zum dritten, Geld im Sinne von ,Hdhe der Summe* als Mittel fiir Reputation und ,Status®.

Liebe (im Sinne von Emotion, starkes Gefiihl) teilt sich auf in:

+ selbstbezogene Gefilhle, gewissermalien das ,Kreisen um sich selbst* mit Hilfe von (egoistischer) Wert-
schétzung (seiner selbst), Anerkennung, Zuwendung, Liebe (im Fall externer Berater: ,gekaufte Liebe®),
Erotik, Rum und Ehre, Applaus, Be-riihmtheit oder Reputation, Prestige und Image,

+ fremdbezogene Geflihle, gewissermaflen das ,Kreisen um andere® mit Hilfe altruistischer Wertschatzung
des anderen, wie zum Beispiel Dankbarkeit, auch Schuldgefiihle, Menschlichkeit, Erfbarmen und Mitgeftihl
(als Haltung), Freude (z.B. strahlende Augen des Gegenibers),

+ sonst wie, in der Regel eher negativ konnotierte Gefilhle wie Neid, Missgunst, Rache, Konkurrenz, Hass,
Wetthewerb etc.

Im Kern aber geht es immer um die institutionelle Anerkennung und - wichtigster Begriff im Unternehmen
- ,Wertschatzung®. Dies kann sich explizit z.B. Uber ,(Rang-)Abzeichen® und die Hohe des Gehaltes manife-
stieren, wirkt aber auch implizit z.B. durch Rituale und Symbole.

Genuss meint
+ zum einen SpaR und Hedonismus, Asthetik, Stil
+ zum zweiten Bequemlichkeit in jeder Form bis hin zur Faulheit und extensivem Ausnutzen von Nischen
und Freirdumen und
+ zum dritten Entlastung, Erholung, MuRe und Rast.

2 Entnommen aus: Kiutmann, Beate (2006): Fiihrung: Ubungen fiir das Training mit Fiihrungskraften. Windmiihle, Hamburg.
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Reifung (Change, Veranderung, Wechsel) bedeutet sowohl
* (personliche) Reifung, Entwicklung, Wachstum und Lernen
+ als auch Erkenntnis(-zuwachs) und Horizonterweiterung und
+ ebenso (formale) Qualifikation.

Pflicht meint
* zum einen Moral, Ethik, Werte
+ zum anderen Vernunft und Sinnhaftigkeit, Verstand und Einsicht und
+ zum dritten Selbst- und Fremdverpflichtung, Pflicht, Disziplin, Ubereinkunft, Commitment, Bodenstandig-
keit und Sesshaf-tigkeit bis hin zur Erfillung von (subtil vermittelten) Auftragen und Delegationen (z.B.
,Was man versprochen hat, hélt man ein!*)

Weitere Interpretationsfragen lauten
+ Wie sehr stimmt mein Erwartungsprofil mit meiner beruflichen Realitét Gberein und welche Schllisse ziehe
ich daraus? Also: Was gebe und bekomme ich im Arbeitsleben? Bin ich damit zufrieden?
+ Auf welchen Gegenwert fiir meine Arbeitsleistung kann oder will ich nicht verzichten? Was bedeutet dies,
bezogen auf meine Leidens- und Kompromissfahigkeit?

4.3.1 Auswertung fiir den/die Trainer/in

Das Bermuda-Sechseck gibt erste Hinweise im Sinne erhellender Antworten auf die oben genannten Fragen,
wenn die Fragen richtig gestellt und die Antworten ehrlich gemeint sind.

Entsprechend I4sst sich die Methode auch recht gut auf Leitungs- und Fihrungsfunktionen und -rollen an-
wenden: Leitung ist ein einsamer Job. Anerkennung (,Liebe®) ist in diesem Job eher selten und wenn, dann
nur von auflen zu bekommen. Mitarbeiter/innen neigen nicht unbedingt dazu, ihre/n Leiter/in wertzuschatzen
— allenfalls heimlich (gegentiber AuBenstehenden) oder hinter vorgehaltener Hand. Die Griinde fir dieses
Verhalten sind vielfaltig und Uberwiegend auch aus anderen Lebenskontexten bekannt: Neid und Missgunst,
Angst, Gruppendruck, die Beflirchtung einer Begrenzung der eigenen Autonomie und Selbstverantwortung,
der drohende Verlust von Bequemlichkeit, Ubertragungen und Gegeniibertragungen aus friiheren Sozialisati-
onsphasen, Delegation und Auftrége anderer ...

Wer also in erster Linie (zudem ,geschwisterliche®) Anerkennung will, sollte nicht unbedingt leiten. Den auch
die eher bei Mannern zu findenden Strategie (Frauen neigen nach alter Rollensitte zur Doppelbelastung:
Leiten und Harmonie), sich die Anerkennung von aulen auf Foren, Sitzungen, Symposien und durch Publi-
kationen zu verschaffen, hilft wenig im harten Alltagsgeschaft der Auseinandersetzung mit Mitarbeiter/innen,
Kolleg/innen und — auch dem Personalbetriebsrat.

Ein von Mitarbeiter/innen immer wieder und/oder dauernd als defizitdr empfundener Gegenwert (alle Ecken
des Sechseckes) fir lhre tagliche Arbeitsleistung wird zu einer offenen (alle Formen der Auseinanderset-
zung und Verhandlung) oder verdeckten (sog. Autonormative Wertschétzung) Form der Kompensation flihren
(mUssen): Der/die Mitarbeiter/in ,holt* sich das, von dem er/sie glaubt, dass es ihm/ihr vorenthalten wird. Sei
es (Arbeits-)Zeit (durch Zeitbetrug), sei es Anerkennung (durch z.B. Nebentatigkeiten), sei es Ruhe (durch
,strategische® Krankheiten oder schwere psychosomatische Stérungen), sei es Geld (z.B. durch Unterschla-
gungen).

Musterhafte ,Kompensationsgeschéfte” dieser Art sind immer ein Indiz fir eine mangelhafte Organisationskul-
tur (oder fir eine absurde Personalpolitik, die schon bei der Personalauswahl jede Sorgfalt missen I&sst). In
Unternehmen mit einer durchdachten Leitungskultur werden die Wertschatzungssysteme differenzieren und
auf die unterschiedlichen Mitarbeiter/innen individuell zugeschnitten werden, weil bekannt ist, wem womit die
notwendige Anerkennung auszusprechen ist.
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Leitung impliziert aus Sicht der Leiter und Geleiteten oftmals die ,Pflicht", letztlich alles selbst machen zu
missen. Nicht zuletzt wird dies wegen des héheren Gehaltes so gesehen. Dem ist eindeutig nicht so. Die
Entscheidung darlber, was zur Leitung (noch) gehdrt und was nicht (mehr), ist zum einen Sache der Stellen-
beschreibung und des Geschaftsverteilungsplanes (Regelung der Rechte und Pflichten, Differenzierung der
Leitungsaufgaben auf allen Ebenen sowie im Verhaltnis zu Vorstdnden und Aufsichtsgremien), zum anderen
aber sicher auch eine Frage der Haltung der Leitenden und ihrer Bereitschaft, Verantwortung (wahrhaftig im
Sinne einer ,echten Delegation®) abzugeben.

Durch folgendes Beispiel soll deutlich werden, wie ein Sechseck interpretiert werden kann. Eine sich in einem
Coaching-Prozess befindende Flhrungsperson hat das Sechseck unter dem Aspekt der eigenen Berufszu-
friedenheit ausgefiillt (siehe Abbildung): Die Quadrate stehen fiir die Verfihrbarkeit des Protagonisten an
dieser Ecke (je weiter in der Mitte, umso mehr), die Kreise fiir die Mdglichkeiten und Chancen, die dessen
Arbeitsplatz im Einzelnen (aus Sicht des Coachee) momentan bietet.

Macht
Pllicht ¢ Geld
= &
|
Ca
||
&
® ®
. L
Reifung Liebe
|
Genuss

Abbildung: Bermuda-Sechseck (Klutmann, 2006)

Das Ergebnis ist eher niederschmetternd: An keiner Stelle werden die Bedarfe und BedUrfnisse des Coachees
ausreichend befriedigt, lediglich seine Auffassung von Pflichtgefiihl oder auch Berufsehre etc. decken sich of-
fenbar mit den Gegebenheiten und Erwartungen, die der/die Arbeitgeber/in an den/die Arbeitnehmer/in stellt.
In diesen Fallen droht grundsétzlich die Gefahr der ,Inneren Kiindigung®, und dies bedeutet in der Regel nichts
anderes, als dass die Erwartungen des/der Arbeitnehmer/s/in auRerhalb des beruflichen Kontextes gesucht
und gefunden werden und lediglich der (faule) Kompromiss eingegangen wird, ,des Geldes wegen*® in einer
Beschaftigungsposition zu bleiben, deren (Gegen-)Wert fiir den/die Arbeitnehmer/in in keiner Weise mehr
erkennbar ist.

Bleibt eine Kompensation (entweder ,innen“ durch einen anderen Wert des Sechseckes oder auch ,aulen*
durch eine Verlagerung z.B. in die Freizeit, in ehrenamtliches Engagement oder auch eine kinstlerische
Betatigung etc.) aus, ist mittel- bis langfristig sogar mit psychosomatischen Stérungen zu rechnen (Burnout).
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4.4 Handout: ,,Bermuda-Sechseck® - Ubungsblatt®

Sehen Sie sich das unten abgebildete Sechseck an und beantworten Sie fiir sich selber die Fragen:

a) Verfiihrbarkeit: In welcher Ecke bin ich beruflich wie stark verfiihrbar? Dazu wird zu jedem der sechs
Begriffe ein Zeichen (z.B. ein Viereck) in das Bermuda-Sechseck gesetzt: Ein Zeichen nahe der Mitte
bedeutet ,stark verfiihrbar®, ein Zeichen naher zum Rand heiflt weniger stark verfihrbar. Dadurch sehen
Sie in welchem Bereich Sie wie stark verfiihrbar sind. ,Wodurch bin ich am Arbeitsplatz zu kddern? Was
treibt mich zu neuen Herausforderungen? Was lasst mich an alten Ge-wohnheiten festhalten?*

b) Zufriedenheit: Wo bekomme ich in meinem Beruf in meiner Funktion, in meiner Rolle etwas von meinem
Unternehmen? Jetzt wird ein zweites Zeichen eingesetzt (z.B. ein Kreis), um fiir jeden Begriff deutlich zu
machen, wie viel man von seinem Unter-nehmen bekommt. Dadurch entsteht ein Bild der Arbeitszufrie-
denheit. ,Wie viel von dem, was ich gerne hatte, bekomme ich und wo erhalte ich zu wenig?*

2 Geld

5 Retlung,
Wechsal
Abbildung: Bermuda-Sechseck, Klutmann (2006)

Sie kénnen hinterher erkennen, in welchen Punkten Sie zufrieden sind in welchen nicht.

30 3 Entnommen aus: Kiutmann, Beate (2006): Fiihrung: Ubungen fiir das Training mit Fiihrungskraften. Windmiihle, Hamburg.
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4.5 Handout: Gefiihle*

Bilden Sie einen Satz mit dem neuen Vookabular, der in diesem Moment fiir Sie stimmig ist. Zum Beispiel: Ich
bin zufrieden, weil mir Struktur wichtig ist.

Ich bin (Gefiihl)

Ich fiihle mich (Gefiihl)

Gefiihlewortschatz

Gefiihle, die Sie splren kdnnen, wenn sich Ihre Bedirfnisse erfiillen
wohl entspannt inspiriert zufrieden
gliicklich erleichtert klar erstaunt
froh erfrischt liebevoll leicht
begeistert gespannt lustig ruhig
berlihrt gut gelaunt neugierig lebendig
gelassen zuversichtlich hoffnungsvoll wach

Gefiihle, die Sie spiiren kdnnen, wenn sich Ihre Bediirfnisse nicht erfiillen

irritiert bedriickt herabgesetzt ungeduldig
frustriert aufgeregt gelangweilt unglticklich
gestresst besorgt genervt unwohl
liberrascht einsam hilflos verstort
argerlich mude traurig wiitend
angstlich enttauscht nervos verzweifelt
Am Eisenmann (2007): Soziale Kompetenz. managerSeminare. 31
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4.6 Handout: Kognitive Dissonanz®

Nach der kognitiven Dissonanztheorie, von Leon Festinger (1954, 1968), entstehen unangenehme psycho-
logische Spannungen immer dann, wenn sich Kognitionen nicht miteinander vereinbaren lassen und das
kognitive System ins Ungleichgewicht schwankt. Der Begriff der Kognition steht in der Psychologie fir geistige
Prozesse (Gedanken, Meinungen, Einstellungen, Wiinsche oder Absichten) einer Person.

Ein Ungleichgewicht entsteht dann, wenn zwei dieser Elemente nicht miteinander tbereinstimmen, oder mit
dem gezeigten Verhalten nicht zusammenstimmen.

Wenn Sie als Teilnehmer/in an einem Seminar neue Information (Kognitionen) bekommen, so missen diese
in die vorhandene Gedankenwelt integriert werden. Es kann dann zu Widerstanden kommen, wenn Sie bspw.
beim Seminar erfahren, dass Ihr bisheriges Vorgehen an einem Punkt sehr fragw(irdig ist.

Einstellung

#

Verhalten

Abbildung: Kognitive Dissonanz (vgl. GroRe Boes, Kaseric, 2008)

Das Erleben von kognitiver Dissonanz wird als unangenehm empfunden, sodass der Wunsch entsteht, diese
Spannungen maglichst schnell abzubauen.
Strategien, die zum Abbau von Spannungen eingesetzt werden kdénnen sind:

+ Die eigene Uberzeugung andem.

+ Das eigene Verhalten andern.

+ Das eigene Verhalten neu einschétzen.

* Neue Kognitionen (Wahrnehmungen) hinzunehmen.

5 Literatur: Festinger, Leon (1978): Theorie der kognitiven Dissonanz. Huber, Bern. )
GroRe Boes, Stefanie/Kaseric, Tanja (2008): Trainer-Kit. Die wichtigsten Trainings-Theorien, ihre Anwendung im Seminar und Ubungen fiir den Praxistrans-
fer. 2. Uiberarbeitete Auflage, managerSeminare, Bonn.
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Einstellung

Verhalten

Abbildung: Kognitive Dissonanz (vgl. GroRe Boes, Kaseric, 2008)

In dieser Abbildung wird ersichtlich, dass Kognition und Verhalten Gbereinstimmen.

Der Wunsch eines Menschen eine Ubereinstimmung von Kognition und Verhalten zu haben, hat weitrei-
chende Folgen fiir die Wahrnehmung und Informationsverarbeitung. Urteilsbildung und Entscheidungsfindung
sind Themen, die mit der Theorie der kognitiven Dissonanz bearbeitet werden kénnen.

Fir Fihrungskrafte ist dieses Thema vor allem hinsichtlich Mitarbeiter/innenbeurteilungen bedeutsam.

33
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4.7 Handout: Zwei-Faktoren-Modell von Herzberg®

Die humanistischen Psychologen, wie z.B. Maslow (1954), Mc. Gregor (1960), Argyris (1965), Alderfer (1969,
1972), Likert (1961, 1967) und Herzberg, fuhren die Unzufriedenheit der Mitarbeiter/innen darauf zurlick, dass
zu wenige Fahigkeiten angesprochen werden.

Nach Herzbergs Uberzeugung kénnen sich Menschen nur dann in ihrer Arbeit voll entfalten, wenn sie diese
auch selbst planen und kontrollieren kénnen.

Herzberg et al. (1959) flihrten eine Studie zur Arbeitszufriedenheit (,Pittsburghstudien) durch. Die Berufstati-
gen, aus unterschiedlichen Branchen und hierarchischen Ebenen, wurden mittels teilstrukturierter Interviews
nach der Methode der kritischen Ereignisse befragt. Aus den Ergebnissen wurde die Zwei-Faktoren-Theorie
entwickelt, wobei die Motivation zur Arbeit im Mittelpunkt der Uberlegungen zur Arbeitszufriedenheit steht.
Fur Herzberg kommen Zufriedenheit und Unzufriedenheit in der Arbeit aus verschiedenen Quellen. Er brachte
dies dadurch zum Ausdruck, dass er nur die Zufrieden-Macher als Motivatoren bezeichnete, alle anderen
Faktoren als Unzufriedenmacher = Hygienefaktoren.

* Hygienefaktoren beziehen sich nicht direkt auf die Arbeit sondern auf Bedingungen, welche die Arbeit
umgeben: Unternehmenspolitik, interne Organisation, Fihrungsstil, physikalische Arbeitsbedingungen,
zwischenmenschliche Beziehungen zu Vorgesetzten und Kolleg/innen, Beziehung zu Untergebenen, Ent-
lohnung, Status, Arbeitsplatzsicherheit und mit der Arbeit zusammenh&ngende persénliche Lebensum-
stdnde. Wenn diese Faktoren nicht ein akzeptables Niveau fir den Menschen am Arbeitsplatz erreichen,
resultiert daraus Arbeitsunzufriedenheit. Liegen diese Faktoren vor, so resultiert daraus keine zusétzliche
Zufriedenheit.

+ Motivatoren sind Faktoren, die darauf spezialisiert sind, Zufriedenheit herzustellen. Sie sind eng mit Ar-
beitszufriedenheit verbunden. Diese Faktoren beinhalten: Anerkennung, Leistung, Verantwortung tber-
nehmen, Eigenstandigkeit, Entlohnung und Arbeitsinhalt.

Die Konzentration auf das Beseitigen der Hygienefaktoren allein reicht nicht aus, um die Arbeitszufriedenheit
zu erhohen. Herzberg schlug vor, die Unternehmensfilhrung sollte sich auf die ,Stérkung der Motivatoren*
(Herzberg, 1959) konzentrieren. Werden die Motivatoren nicht erflillt, so werden sie zu zusatzlichen Unzufrie-
denheitsfaktoren. Herzberg (1959) schldgt das ,Job enlargement, das ,Job enrichment* und ,Job rotation®
vor.

4.7.1 ,Job enlargement*
Die Aufgabenerweiterung besteht darin, innerhalb des Arbeitsplatzes verschiedene Tatigkeiten auszutben,
die bislang von mehreren stérker spezialisierten Kréften ausgeflhrt wurden.

4.7.2 ,Job enrichment*

Die bisherige Tatigkeit wird auf ein hdheres Anforderungsniveau hin erweitert. Damit geht in der Regel auch
ein Weiterbildungsbedarf der/des Mitarbeiter/in/s einher. Der/die Mitarbeiter/in wird in die Lage versetzt, in
einem héheren Ausmaf eigenverantwortlich zu arbeiten.

4.7.3 ,Job rotation”

Darunter wird ein systematischer Arbeitsplatz- bzw. Aufgabenwechsel innerhalb einer Organisation verstan-
den. Wechselt der/die Mitarbeiter/in innerhalb ihres Anforderungsniveaus, so spricht man auch von Tatig-
keitserweiterung (horizontale Umstrukturierung, job enlargement). Handelt es sich um Tétigkeiten auf einem
unterschiedlich hohen Anforderungsniveaus, so sprechen wir von Arbeitsbereicherung (vertikale Umstruktu-
rierung, job enrichment).

6 Literatur: Herzberg, Frederik (1968): One more time: How do you motivate employees? In: Harvard Business Review, January 2003.
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Job rotation bezeichnet somit eine Mischform aus Tatigkeitserweiterung und Arbeitsbereicherung. Bei einer
job rotation wird jeweils hoher qualifiziertes Personal bendtigt, als bei einer reinen Arbeitsteilung. Die Tatigkeit
erscheint somit fiir Mitarbeiter/innen interessanter, steigert die Identifikation mit Arbeitsinhalten und -zielen.
Hinsichtlich der Umsetzung seiner Ergebnisse in den Arbeitsalltag meint Herzberg (1968) knappe zehn Jahre
nach der Publikation seines Modells: ,Kamen jedoch nur Bruchteile des Aufwandes und der Zeit, die heute in
HygienemaRnahmen flieRen, der Arbeitsbereicherung zugute, wiirde der Nutzen im menschlichen wie auch
im 6konomischen Bereich weit hoher sein, als bei jeder anderen Malnahme des Personalmanagements, die
je unternommen wurde.

© Fachhochschule Oberdsterreich
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4.8 Handout: Ressourcenorientierte Fragen’

+ Wie wirden lhre Freunde feststellen, dass Sie Ihr Ziel erreicht haben?

+ Waren Sie schon einmal in einer ahnlichen Situation?

+ Wie haben Sie die Situation geldst?

+ Beschreiben Sie Situationen, in denen Sie sich wohl gefihlt haben.

+ Wie kénnten Sie es schaffen, diese Situationen zu wiederholen?

+ Stellen Sie sich vor, dass Sie heute Abend wie gewdhnlich zu Bett gehen und gentisslich einschlafen. In
der Nacht passiert ein Wunder und alle die Themen, die Sie jetzt noch beschéftigen, sind einfach so gel6st
und alles wird so, wie Sie sich dies winschen.

+ Was wirden Sie am Morgen danach anders machen?

+ Wie schaffen Sie es, die jetzige Situation auszuhalten?

+ Bitte beschreiben Sie detailliert, was fir Fahigkeiten und Ressourcen andere in lhnen sehen. Wie kénnten
diese in Ihrer Situation niitzlich sein?

+ Stellen Sie sich eine Skala vor, bei der 1 fiir das Schlimmste steht, was passieren kdnnte und 10 fiir das,
was Sie sich wln-schen.

+ Wo stehen Sie im Moment? Und wo méchten Sie heute Abend stehen?

+ Was ist dann passiert?

+ Von welchen positiven Veranderungen werden Sie mir im ndchsten Gesprach bestimmt erzéhlen?

+ Wie zuversichtlich sind Sie, dass Sie Ihr Ziel erreichen werden?

+ Nennen Sie finf persénliche Eigenschaften, die Ihnen Zuversicht geben, dass Sie die Fahigkeit haben lhr
Ziel zu errei-chen.

+ Was mdchten Sie bis Ende des Monats erreicht haben?

+ Was wird dann besser sein als jetzt?

+ Was kdnnten Sie (wir) noch machen, damit dieses Gesprach noch nitzlicher wird?

+ Bitte beschreiben Sie Ihr Ziel so detailliert wie moglich.

+ Was wirden Sie sich wiinschen, wenn Sie einen Wunsch frei hatten?

+ Bitte beschreiben Sie detailliert, was fur Fahigkeiten und Ressourcen andere in lhnen sehen. Wie kénnten
diese in Ihrer Situation niitzlich sein?

+ Was tun Sie bereits um lhr Ziel zu erreichen?

+ Und wie nitzlich ist dies?

+ Stellen Sie sich vor, Sie wiirden einen Tag so tun, als ob Ihre Situation geldst wére.

+ Wie wirden Sie sich dann verhalten?

+ Was wére nach dem Beratungsgespréch ein erstes kleines Zeichen dafir, dass lhnen zeigt, dass Sie
einen kleinen Schritt weiter sind?

+ Stellen Sie sich vor, dass Ihre Fragestellung geldst ist.

+ Was wirden andere Personen anders tun?

+ Nennen Sie mir einen Tag der letzten Woche, an welchem es ein bisschen besser war als an den anderen
Tagen.

+ Was haben Sie an diesem Tag anders gemacht als Gblich?

+ Wie werden Sie feststellen, dass Sie lhr Ziel erreicht haben?

+ Was mdchten Sie im Moment erreichen?

+ Auf welche Verénderungen werden Sie beim nachsten Gespréch besonders stolz sein?

+ Was machen Sie in lhrem Leben besonders gerne?

+ Und wie kédnnte dies in der jetzigen Situation hilfreich sein?

7 Hiebinger Irene (2008): Unveréffentlichtes Lehrveranstaltungsmaterial.
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Was sollte in diesem Beratungsgespréch passieren, damit sich dieses fiir Sie gelohnt hat?

Kennen Sie Personen, die vergleichbare Situationen (iberstanden haben?

Wie haben die dies geschafft?

Und wie kdnnte dies fiir Sie hilfreich sein?

Was ware fir Sie ein kleiner Schritt in die richtige Richtung?

Wie sinnvoll war dieses Gespréch flir Sie auf einer Skala von 1 (gar nicht sinnvoll) bis 10 (sinnvoller geht
es nicht mehr)?

Und was msste fir Sie noch geschehen, dass das Gespréach noch sinnvoller wird?

Stellen Sie sich eine Skala vor, bei der 10 fir das steht, was Sie sich wiinschen, und 1 fiir das Gegenteil.
Wo stehen Sie im Moment?

Welche personlichen Eigenschaften sind fir Sie in der jetzigen Situation niitzlich?

Und wie?

Welche Personen missten an einer Lésung optimalerweise beteiligt sein?

Stellen Sie sich vor Ihre jetzige Situation ist nur ein Spiel.

Was ware dann Ihr ndchster Schritt?

Bitte beschreiben Sie, was Ihnen normalerweise in solchen Situationen hilft.

Gibt es etwas von dem, was fiir Sie jetzt nltzlich sein kdnnte?

Was ware aus lhrer Sicht ein erster kleiner Schritt in die gewlinschte Richtung?

Was ware ein sinnvoller néchster Schritt, den andere bestimmt bemerken wiirden?

Wie werden Sie merken, dass Sie Ihr Ziel erreicht haben?

Was kdnnten Sie machen, damit die Situation noch schlimmer wird?

Gibt es Momente, in denen es lhnen besser geht?

Was ist in diesen Momenten anders?

Erzahlen Sie mir, was anders ware, wenn Sie einen Schritt weiter waren.

Stellen Sie sich vor, dass |hre Fragestellung geldst ist. Was wiirden Sie anders tun?

Was hat sich in der Zwischenzeit (z.B. seit Sie wissen, dass Sie zu diesem Beratungsgesprach kommen)
verbessert?

Wie werden die Leute in lhrem Umfeld merken, dass Sie lhr Ziel erreicht haben?

Beschreiben Sie detailliert, wie es sich anflihlen wiirde, wenn lhre Situation geldst wére.

Welche neuen Spielregeln wéren fir Sie hilfreich?

Gab es in der Vergangenheit ahnliche Situationen?

Was war dort Ihr erster Schritt?

Welsche persdnlichen Eigenschaften und/oder Verhaltensweisen von Ihnen halten die schwierige Situati-
on aufrecht?

durch welche Stérken und/oder neue Verhaltensweisen kdnnten diese ersetzt werden?

Was haben Sie bis anhin gemacht, was nutzlich war?

Erinnern Sie sich an einen Zeitpunkt, an dem lhre Situation besser war?

Was haben Sie dort anders gemacht?

Was funktioniert in der momentanen Situation gut?

Was méchten Sie beibehalten?

Nennen Sie mir einen Tag der letzten Woche, an welchem es ein bisschen besser war als an den anderen
Tagen.

Wie erkldren Sie sich dies und was haben Sie dazu beigetragen?

Welche Frage kénnte fir Sie jetzt noch hilfreich sein, um noch einen kleinen Schritt weiter zu kommen?
Was ist besser als zuvor?

Was kennen Sie in Zukunft achten, um noch sicherer und zuversichtlicherer zu werden?

Stellen Sie sich vor, dass lhre Fragestellung geldst ist.
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+ Was wére dann besser?

+ Wie zuversichtlich sind Sie jetzt, dass Sie Ihr Ziel erreichen werden?

+ Was hat Ihnen bei ahnlichen Situationen in der Vergangenheit weiter geholfen?

+ Stellen Sie sich eine Skala vor, bei der 10 fiir das steht, was Sie sich wiinschen, und 1 fiir das Schlimmste,
was passieren konnte. Wo stehen Sie im Moment? Was haben Sie getan, um bereits dort zu sein?

+ Was muss in den né&chsten Tagen geschehen, damit Ihre Zuversicht wachst?

+ Welchen Ratschlag wiirden Sie sich selber erteilen, wenn Sie lhre beste Freundin wéren?

+ Was wirden Sie als lhre Starke bezeichnen?

+ Und wie kénnte diese in der momentanen Situation hilfreich sein?

+ Stellen Sie sich eine Skala vor, bei der 1 fiir das Schlimmste steht, was passieren kdnnte und 10 fiir das,
was Sie sich wiin-schen. Wo stehen Sie im Moment?

+ Und wo méchten Sie in einem Monat stehen?

+ Was wird dann anders sein?

* Bitte beschreiben Sie detailliert, wie ein perfekter Tag aussehen wiirde und was Sie dann machen wirden.

+ Nennen Sie mir drei kleine Veranderungen, die Sie in der nachsten Woche ausprobieren mdchten.

+ In welchen Situationen fiihlen sie sich besonders wohl? Und wie unterscheiden sich diese Situationen von
der jetzigen?

+ Wer hat Ihnen bei dhnlichen Situationen in der Vergangenheit weiter geholfen?

+ Stellen Sie sich vor, Sie wiirden die Situation als unbeteiligte Person von auflen betrachten.

+ Welchen Ratschlag wiirden Sie sich geben?

+ Wie kénnten andere Sie bei Ihrer Zielerreichung unterstiitzen?

+ Was fiir Starken, Fahigkeiten und Ressourcen haben Sie.

+ Und wie kénnten Sie diese nutzen, um lhre Situation zu verbessern?

+ Erzahlen Sie mir von einer Person, die Ihnen in lhrer Situation geholfen hat. Wie ntzlich war dies fir Sie?

+ Bitte beschreiben Sie Ihr Ziel so detailliert wie moglich.

+ Wie wirden andere reagieren, wenn sie von lhrer Fragestellung wiissten?

+ Beschreiben Sie, wie Sie normalerweise schwierige Situationen losen.

+ Bitte beschreiben Sie detailliert, wie ein perfekter Tag aussehen wiirde und was dann besser wére als
jetzt.

+ Stellen Sie sich eine Skala vor, bei der 1 fiir das Schlimmste steht, was passieren kdnnte und 10 fiir das,
was Sie sich wiin-schen. Wo stehen Sie im Moment?

+ Woran werden andere Personen merken, dass Sie einen Schritt weiter sind?

+ Was ist sonst noch besser als zuvor?

+ Stellen Sie sich vor, dass Sie Ihre Starken frei wahlen kdnnten. Welche Starken hatten Sie in Ihrer momen-
tanen Situation gerne, um méglichst rasch Fortschritte zu erzielen?



Modul Arbeitszufriedenheit

4.9 Handout: Arbeitszufriedenheit nach Bruggemann?®
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(vgl. Bruggemann, 1975)

Menschen haben mehr oder weniger bewusste Soll-Vorstellungen von dem, was sie am Arbeitsplatz erwartet.
Bruggemann (1975) entwickelte ein Modell verschiedener Formen der Arbeitszufriedenheit, ausgehend von
den 3 Kernvariablen: Soll-Ist-Vergleich, Anspruchsniveauveranderung, Problembewaltigungsverhalten.

Bei diesem Bewertungsvorgang wird ein auf Bediirfnissen und Erwartungen gegriindeter Soll-Zustand mit
dem konkreten Ist-Zustand der Arbeitssituation verglichen.

8 Literatur: Bruggemann, Agnes (1975): Messung der Arbeitszufriedenheit. Psychologie heute, 2 (8), S. 47-51.

Bissing, André/Herbig, Britta/Bissels, Thomas/Kriisken, Jan (2006): Formen der Arbeitszufriedenheit und Handlungsqualitat in Arbeits- und Nicht-Arbeits-
kontexten. In: Fischer, Lorenz [Hrsg.]: Arbeitszufriedenheit. Konzepte und empirische Befunde. 2. vollstandig iiberarbeitete und erweiterte Auflage. Hogrefe,
Gottingen u. a.
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Liegt keine Differenz vor, kommt es zu einer stabilisierten Zufriedenheit. Bei einer Soll/lst-Differenz wird eine
diffuse Unzufriedenheit sichtbar. Die Form der Arbeitszufriedenheit ist von der Aufrechterhaltung, Senkung
oder Erhdhung des Anspruchsniveaus abhangig. Wird das Anspruchsniveau bei Unzufriedenheit aufrechter-
halten, ist die Verarbeitungsstrategie des Individuums ausschlaggebend fiir die jeweilige Form der Arbeitszu-
friedenheit.

Dies ist im Einzelnen die stabilisierte, progressive und resignative Zufriedenheit. Im Bereich der Arbeitsunzu-
friedenheit wird zwischen fixierter und konstruktiver Arbeitsunzufriedenheit unterschieden.

Progressive Arbeitszufriedenheit Ich bin mit meiner Stelle zufrieden, weil es hier die Méglichkeit
gibt, mich Schritt fiir Schritt zu verbessern.

Stabilisierte Arbeitszufriedenheit Ich bin mit meiner Stelle wirklich zufrieden und wiinsche mir fiir
die nachste Zeit nur, dass alles so bleibt.

Resignative Arbeitszufriedenheit Ich bin mit meiner Stelle zufrieden — ich sage mirimmer, es
kénnte viel schlimmer sein.

Fixierte Arbeitsunzufriedenheit Ich bin mit meiner Stelle nicht zufrieden, ich weil aber nicht, was

ich dagegen tun soll.

Konstruktive Arbeitsunzufriedenheit Ich bin jetzt mit meiner Stelle nicht zufrieden, weil mich wichtige
Punkte &rgern. Wenn sich da nichts andern lasst, suche ich mir
eine andere Stelle.

(vgl. Bruggemann, 1975)

Bruggemann macht deutlich, dass quantitativ gleichen Zufriedenheitswerten durchaus unterschiedliche Be-
findlichkeiten zugrunde liegen kdnnen. Arbeitszufriedenheit wird im Modell als Prozess (nicht als Zustand)
verstanden.

Progressive Arbeitszufriedenheit und konstruktive Arbeitsunzufriedenheit gehen mit gesteigerter Leistungs-
bereitschaft einher, fixierte Arbeitsunzufriedenhett, stabilisierte, resignative und Pseudo-Arbeitszufriedenheit
dagegen nicht.

Bissing et al. (2006) griffen das mittlerweile in die Jahre gekommene Modell von Bruggemann auf und er-
weiterten dieses um eine weitere Variable, die der wahrgenommenen Kontrollierbarkeit der Arbeitssituation.
Sie bezieht sich auf die Wahrnehmung einer Person hinsichtlich der Beeinflussbarkeit der eigenen Arbeits-
situation. Wenn eine Person den Eindruck gewinnt, dass Handlungsergebnisse unabhéngig vom eigenen
Verhalten und BemUhen sind, verliert diese die Leistungsbereitschaft (vgl. Blssing, 2006). Demnach sollten
hohere Tétigkeitsspielrdume zu mehr Leistung fiihren, insofern die Kompetenzen vorhanden sind, die damit
verbundenen Aufgaben zu bewéltigen.



