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Die in dieser Arbeit verwendeten Begriffe wie ,Mitarbeiter”, ,Fithrungskraft®,
,» Teammitglied®, u. 4. beziehen sich immer auf beide Geschlechter, auch wenn dies nicht
explizit angefiihrt wird. Um den Lesefluss nicht zu unterbrechen, habe ich darauf
verzichtet, die weibliche Form ,,...Innen* jedes Mal anzufiihren. Auch Pronomen wurden
immer nur in einer Form geschrieben. Dies soll keine Diskriminierung irgendeiner Art

sein, sondern ist nur ein Vereinfachungsprozess.

Da viele der verwendeten Biicher vor der deutschen Rechtschreibreform verdffentlicht
wurden, wurde bei den daraus entnommenen Zitaten die ,alte* Rechtschreibung

beibehalten.



1 Terminologische Einfithrung

Zu Beginn moéchte ich den Zweck und Aufbau einer Terminologiearbeit kurz erkléren.

1.1 Aufbau der Arbeit

Diese Arbeit soll einen allgemeinen Uberblick iiber das Fachgebiet des

Teammanagements im interkulturellen Vergleich geben.

Zu Beginn wird das Verhalten von Managern in deutschsprachigen bzw.
englischsprachigen Lindern verglichen. Als deutschsprachige Beispiele wurden
Osterreich, Deutschland und die Schweiz ausgewihlt, als englischsprachige England, die
USA und Australien. Der Vergleich soll Kulturunterschiede aufzeigen, die sich auf das
Managementverhalten auswirken bzw. dieses beeinflussen. Besonders zwischen Léandern
mit der gleichen Sprache werden kulturelle Unterschiede oft nicht vermutet, sie sind aber
durchaus vorhanden und kénnen zu Kommunikationsproblemen und Missverstindnissen

fiithren.

Im Anschluss wird ein Uberblick iiber das Fachgebiet Teammanagement gegeben. Da das
Themengebiet sehr umfangreich ist, werden nur die Grundlagen der Mitarbeiterfithrung

und des Teammanagements im Allgemeinen kurz dargestellt.

Im Glossar am Ende der Arbeit werden die verwendeten Fachtermini mittels Definitionen
und Textbeispielen erldutert und erkldrt. Die Gegeniiberstellung der deutschen und
englischen Bezeichnungen soll als ,,Nachschlagewerk®” dienen. Zielgruppe dafiir sind
besonders Personen, die international im Personalwesen bzw. als Fiihrungskraft titig
sind. Aber auch fiir Ubersetzer kann das Glossar hilfreich sein, wenn es gilt

themenbezogene Texte zu iibersetzen.



1.2 Anwendungsbereiche der Terminologiearbeit

Mit der Zunahme des Wissens in allen Bereichen ist auch der Umfang der
Fachwortbestinde gewachsen. Um fach(sprach)lich kommunizieren und Fachtexte
verstehen zu konnen, muss man diese Fachworter kennen. Eine systematische Erstellung

von Terminologien erleichtert die Abldufe in vielen Bereichen.

Qualitativ hochwertige Terminologiearbeit ist zeit- und kostenaufwendig. Je mehr
Personen die Ergebnisse der Terminologiearbeit nutzen, desto eher rentiert sich der

Aufwand. Terminologiearbeit wird in folgenden Arbeitsfeldern eingesetzt:

e Normung

e Verwaltung

e  Wirtschaft

¢ (Fach-) Worterbuchproduktion
o Ubersetzungswesen

e Dolmetscherbranche

e Software-Lokalisierung

1.3  Zielsetzung und Forschungsfragen

Im ersten Abschnitt wird ein interkultureller Vergleich zwischen dem deutsch- und dem
englischsprachigen Raum aufgestellt. Das Ziel dabei ist, die Unterschiede bzw.
Gemeinsamkeiten im Bereich des Managements aufzuzeigen. Im zweiten Teil werden

allgemeine Grundlagen der Mitarbeiterfithrung und des Teammanagements erldutert.
Die Arbeit behandelt folgende Forschungsfragen:

e @Gibt es interkulturelle Unterschiede zwischen deutsch- und englischsprachigem
Raum?

¢ Gibt es interkulturelle Unterschiede zwischen Landern desselben Sprachraums?

® (Wie) Wirken sich kulturelle Unterschiede auf die Managementpraxis aus?

® Wie spezifisch sind die Begriffsabgrenzungen in den einzelnen Sprachen?

e  Was versteht man unter Teammanagement?

¢  Wann ist Teamarbeit sinnvoll und was macht gute Teamarbeit aus?



2 Interkultureller Vergleich

2.1 Internationales Personalmanagement

,Das internationale Personalmanagement beinhaltet im Wesentlichen dieselben
Funktionen wie ein national ausgerichtetes Personalmanagement. Der signifikante
Unterschied ergibt sich jedoch aus der Komplexitit, die damit verbunden ist, in vielen
verschiedenen Lédndern zu operieren und Mitarbeiter verschiedener Nationalititen zu

beschiftigen* (vgl. Weber, 1998, S. 11).

,EBine grofle Rolle im internationalen Personalmanagement spielen die verdnderten
Rahmenbedingungen, die dadurch entstehen, dal eine Unternehmung nicht nur in einem
nationalen Kontext titig ist, sondern in verschiedenen Lindern und Kontinenten. Dies
erfordert in der Regel eine Umgestaltung der Organisationsstruktur und der
Unternehmensstrategie, um den Herausforderungen der  internationalen
Unternehmenstitigkeit gerecht zu werden. Diejenigen Mitarbeiter, die die internationale
Ausrichtung des Unternehmens umsetzen, sind gefordert, sich mit anderen Kulturen und
damit mit anderen Sitten, Briuchen, Traditionen und rechtlichen Rahmenbedingungen

auseinanderzusetzen‘ (vgl. Weber, 1998, S.1).

,Internationale Geschiftsaktivititen sind durch kulturell bedingte unterschiedliche
Verhaltensmuster und Erwartungen der aus verschiedenen Kulturen stammenden
Beteiligten in verstirktem MaBe Konflikten ausgesetzt* (vgl. Clermont, 1998, S. 351).
,»Wirtschaftlicher Erfolg ist eng damit verbunden, die Vorteile unterschiedlicher Kulturen

zu biindeln und zu verstdrken* (vgl. Raidl, 1997, S. 7).

,Jede Kultur besitzt gewisse Vorstellungen dariiber, was ein ,richtiges’ Verhalten in der
Fithrungssituation sei — sowohl auf Seiten des ,Fiihrers’ als auch auf Seiten des
,Gefiihrten’. Derartige Vorstellungen entwickeln normative Kraft und schlagen sich in
bestimmten stereotypen Erwartungen und Verhaltensweisen nieder” (Von Keller, 1982,

S.519).
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,Im Rahmen eines Cross-Cultural-Trainings sollen diejenigen Qualifikationen geschaffen
werden, die neben den fachlichen Voraussetzungen notwendig sind, um im Rahmen eines
Auslandseinsatzes oder in Zusammenarbeit mit Menschen aus anderen Kulturen die
gesetzten Ziele erreichen bzw. die vorgegebenen Aufgaben erfiillen zu konnen.
Notwendig ist hierbei, dass der Mitarbeiter mit den aktuellen politischen, wirtschaftlichen
und sozialen Verhiltnissen des Gastlands vertraut gemacht und iiber rechtliche und
soziale Fakten informiert wird“ (vgl. Scherm, 1995, S. 238-239 — siehe auch Artikel
»Auslandsvorbereitung* von Hanns-Georg Lober, in Burens 1984, S. 75-104).

Ein sehr bedeutender Faktor hierbei ist die Sprache. Die Bedeutung von sprachlichen
Féhigkeiten im internationalen Management ist weithin anerkannt. Sprachtraining ist zur
Vorbereitung auf eine Auslandstitigkeit oft notwendig, um einen erfolgreichen und

produktiven Einsatz sicherzustellen.

,Dieses Problemfeld wurde lange Zeit im angelsédchsischen Bereich unterschitzt. Es ist
problemlos méglich, Routinetitigkeiten auf der ganzen Welt nur in englischer Sprache
durchzufithren. Ein ausschlieBliches Vertrauen auf diese Sprache verringert jedoch den
Anreiz, die Kenntnisse von Mitarbeitern einer multinationalen Unternehmung in weiteren
Sprachen zu fordern. Damit wird auch die Fihigkeit, fremdsprachige Informationen
schnell zu verarbeiten, verringert. In der Folge kann es zu Kontrollproblemen in den
ausldndischen Niederlassungen kommen, da ohne Kenntnisse der Landessprache die
Aktivititen der lokalen Mitarbeiter nicht iiberwacht werden kdnnen. Zudem kann die
lokale Presse nicht verfolgt werden, wodurch auf wichtige Informationsquellen verzichtet

werden muss® (vgl. Weber, 1998, S. 179 + S. 180).
,Dieses Plddoyer fiir den Erwerb von Kenntnissen in der Sprache des Gastlandes steht

nicht im Widerspruch zu den Bestrebungen, die englische Sprache als die Welt-

wirtschaftssprache Nr. 1 zu pflegen® (vgl. Weber, 1998, S. 179 + S. 180).
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2.2 Kultur

Um einen interkulturellen Vergleich anstellen zu konnen, muss zuerst der Begriff

,,Kultur* definiert werden:

»Kultur... als komplexes ,Ganzes’ umfasst Wissen, Ansichten, Kunst, Moral,
Gesetze, Sitten und alle weiteren Fihigkeiten und Gewohnheiten, die der Mensch als
Mitglied der Gesellschaft erworben hat* (Eigeniibersetzung nach Encyclopaedia
Britannica 2000 aus Taylor: Primitive Culture 1871 — vgl. Holden, 2002, S. 21).

,Kultur besteht aus Verhaltensnormen und —mustern, welche sowohl explizit als auch
implizit durch Mitglieder einer sozialen Gruppe erworben und iiber Symbole
iibermittelt und weitergegeben werden. Daraus entstehen die unterschiedlichen
kulturellen Errungenschaften menschlicher Gruppen. Der essentielle Kern der Kultur
besteht aus traditionellen Ideen und vor allem vor allem aus den damit verbunden
Werten; Kultur kann einerseits als Ergebnis von Handlungen und andererseits als
grundlegendes Element fiir zukiinftige Handlungen gesehen werden*

(vgl. Kroeber/Kluckhohn, 1963 — vgl. Raidl, 1997, S.11 und Kroeber/Kluckhohn,
1952, S. 181 — vgl. Holden, 2002 S. 21).

Mit dem Wort ,,Kultur* werden in den verschiedenen Sprachen oft sehr unterschiedliche
Bedeutungen assoziiert. Im Deutschen und Finnischen wird ,Kultur“ meist in
Zusammenhang mit der ,,intellektuellen Seite der Zivilisation und Gesellschaft* gebracht,
jedoch ohne die negative Konnotation des fiir die englische Gesellschaft typischen
Snobismus. Das russische Wort ,,kultura‘ wird ebenfalls nicht mit Snobismus assoziiert.
Wie auch in anderen Sprachen bezieht sich das russische Wort auf die wissenschaftliche
Bedeutung, ndmlich auf ein soziales Umfeld, das Mikro-Organismen hervorbringt. Das
japanische Wort ,.bunka* hingegen steht vor allem fiir literarische oder musische Werke,
was auch die Erschaffung eines kiinstlerischen Objekts bzw. die Verbesserung eines

solchen beinhaltet (Eigeniibersetzung vgl. Holden, 2002, S. 23).
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2.2.1 Kontextualitit

,Da Hall von der Annahme ausgeht, dass die Art und Weise, wie Botschaften en- und
dekodiert werden, durch die Kultur beeinflusst wird, fithrt er den Vergleich
kulturbedingter Unterschiede anhand der Dimension Kontextualitit durch. Hierzu
entwickelt er ein Kontinuum, das verdeutlicht, wie der kulturbedingte Einfluss auf die
Kommunikation wirksam wird (siehe Abbildung 1). Die Extrema bildet Hall durch
die Auspriagung high- und low-context-Kulturen ab. In einer low-context Kultur ist
die Kommunikation durch explizite verbale Botschaften gekennzeichnet. Explizite
Botschaften und eine geringe Bedeutung des Kontextes zeichnen sich durch eine
groBe Prizision bei verbalen Aspekten der Kommunikation und hochste Genauigkeit
bei Zeitangaben aus. In high-context-Kulturen hingegen wird der non-verbalen
Kommunikation eine grofle Bedeutung eingeriumt. Betont wird die non-verbale
Kommunikation insbesondere durch indirekte Formulierungen, die von den
Kommunikationspartnern interpretiert werden miissen* (Gawlik, 2004, S. 63-64 nach

Hall/Hall, 1987 und Hall, E.T., 1977 und Hall, E.T., 1990)

Bedeutung
des Kontext

A

hoch
Japan

Arabische Lander

Lateinamerika

Italien / Spanien
Frankreich

England

USA
Skandinavien
Deutschland

niedrig
Schweiz

\

explizite Botschaften implizite Botschaften
(digital) (digital)

Abbildung 1: ,,Das Ausmaf} der Kontextualitit in ausgewéhlten Kulturen*
nach Gawlik, 2004 S. 64 in Anlehnung an Hall/Hall 1984, S. 38
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2.2.2 Kulturkategorie monochron vs. polychron

»Im Rahmen von internationalen und damit auch interkulturellen Beziehungen sind
Mitarbeiter mit unzdhligen kulturellen Ph@nomenen konfrontiert. Ein verbreitetes
Kulturmuster, auch , Kulturkategorie* genannt, unterscheidet beispielsweise zwischen
monochronen und polychronen Kulturen und beschreibt, wie diese Planungs- und

Organisationsstile tendenziell handhaben®.

,»Mittel- und Nordeuropa, sowie angelsichsische Kulturen sind eher von einem
monochronen Planungs- und Organisationsstil geprdgt, wihrend der romanische,
hispanische, russische und arabische Kulturraum mehr oder weniger dem polychronen

Arbeitsstil zuzuordnen sind.

In polychronen Systemen hat Personenbezug Prioritit gegeniiber dem Sachbezug, was
allerdings nicht bedeutet, dass die Sache nicht relevant ist. Dennoch wird man hier ohne
Personenbezug nicht zur eigentlichen Sache kommen konnen. Polychrone Kulturen
denken verstirkt in Netzwerken, die es zu begreifen und zu nutzen gilt. Aus der Sicht
eines Geschiftspartners aus einem polychronen Kulturkreis lédsst sich iiber ausgedehnte
Netzwerke — die aus seiner Sicht jeder besitzt — alles in kiirzester Zeit regeln® (vgl.

Gesteland 1999 S. 17 ff.).

,Die Signale, die zwischen monochron und polychron denkenden und handelnden
Kulturkreisen vermittelt werden, fithren oft zu Missinterpretationen. Der Vorwurf der
Unprofessionalitit und mangelnden Vorbereitung trifft auf die Unterstellung, keine gut

funktionierenden Netzwerke zu haben und nur auf die Sache fixiert zu sein.

Beide kulturellen Vorgehensweisen haben Vor- und Nachteile. Auf der zwischen-
menschlichen Ebene muss man erst lernen, diese zu verstehen und zu begreifen,
bevor man sich wechselseitig der Unprofessionalitit bezichtigt. Monochrone und
polychrone Herangehensweisen beeinflussen auch die Art und Weise, wie Meetings
abgehalten werden, wie kommuniziert und organisiert wird, wie Agenden gehandhabt
werden usw* (vgl. Interculture Online 08/2004
www.culture-contact.com/fileadmin/files/internat projektteams und globale roll outs.pdf

aus: Hall, Edward T. & Hall, Mildred: Understanding Cultural Differences. Yarmouth,
Maine 1990).
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Monochron

- bevorzugt es eins nach dem andern zu
machen

- ist fokussiert auf exakte Planung,
Unterbrechungen werden vermieden

- glaubt an Zahlen und Fakten

- Piinktlichkeit und Deadlines werden
ernst genommen

- Regeln werden beachtet

Polychron

- fiihlt sich gut, mehrere Projekte
gleichzeitig zu bearbeiten

- ist gut im Improvisieren mit stindigen
Unterbrechungen

- jongliert mit Zahlen und Fakten

- Piinktlichkeit und Deadlines werden
flexibel gehandhabt

- Regeln werden umgangen

- Beziechung vor Sache

Monochron Chancen
- zuverldssig in Bezug auf Sachverhalte
- reibungslose, durchschaubare Ablidufe
- gut im Erstellen und Durchfithren von
Pldnen
- Zeit kalkulierbar. Termine verlédsslich

- verbindlich, zuverldssig, berechenbar

Polychron Chancen
- zuverldssig in Bezug auf Beziehungen
- flexibles sich Einstellen auf verdnderte
Bedingungen und Stérfaktoren
- gut im Jonglieren von Unerwartetem
- nutzt ungeplante Gelegenheiten
- gut im Kontakt mit Person &
Information

- lebendig, locker, unverkrampft

Monochron Risiken
- wenig Kontakt zu einer sich vielleicht
verdndermnden Realitét
- stamr & inflexibel
- kann unmenschlich sein, durch Trenmung
von Subjekt und Objekt
- kann Vorschrifts-Mentalitit erzeugen

- unpersdnlich, kalt. eckig

Polychron Risiken
- kann chaotisch sein, durch stédndiges
Einbeziehen sich dndernder Umsténde
- Projekte zerflieBen, wenn mit Fakten zu
sehr jongliert wird
- Zeit und Termine schwer einkalkulierbar
- Abldufe wenig durchschaubar

- chaotisch, unzuverléssig, unberechenbar

Abbildung 2 ,,Chancen und Risiken monochroner bzw. polychroner Kulturen*
(vgl. Interculture Online 08/2004

www.culture-contact.com/fileadmin/files/internat_projektteams_und_globale_roll_outs.pdf)
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2.3 Management im deutschsprachigen Raum

Folgender interkultureller Vergleich in den Kapiteln 2.3 , 2.4 und 2.5 ist eine
Zusammenfassung aus mehreren Werken (vgl. Gesteland 1999 dt. und engl. Ausgabe /

Briick, 2002 / Preuss, 1986 / Fink, 2001 / Gawlik, 2004).
2.3.1 Osterreich

,,Obwohl Osterreicher und Deutsche die gleiche Sprache sprechen, kommt es hiufig zu
Kommunikationsproblemen beim Kontakt von Vertretern dieser beiden Kulturen.
Kulturelle Unterschiede zwischen Osterreichern und Deutschen werden zumindest
aufgrund der gemeinsamen Sprache eigentlich nicht erwartet und sind dadurch umso

problematischer* (vgl. Finkk 2001 S. 148).

,Osterreichischen Managern wird eine ausgepriigte Harmoniebereitschaft nachgesagt. Es
wird versucht, eventuelle Schwierigkeiten schon im Vorfeld auszurdumen und Konflikten
aus dem Weg zu gehen. ,Lieber verbiindet man sich mit dem Gegner, als Konfrontationen
offen auszutragen und sich richtige Feine zu schaffen.” Bei ausldndischen
Geschiftspartnern, besonders bei den sehr direkten Deutschen, stoft dieses Verhalten oft
auf Unverstidndnis und wird als Zeichen von Schwiche und Ungenauigkeit aufgefasst.
Wenn deutsche Direktheit auf den Osterreichischen Kulturstandard Konfliktvermeidung
trifft, fithrt dies oft zu Missinterpretationen und fordert das Entstehen von Stereotypen

und Vorurteilen® (vgl. Fink 2001 S. 147).

,Der Beziehungsaspekt nimmt meist einen hoheren Stellenwert ein als der Sachaspekt.
Osterreicher bevorzugen einen indirekten Kommunikationsstil bei dem Hoflichkeits-
formen eine wichtige Rolle spielen. Konfliktvermeidung ist oberstes Ziel der
Kommunikation. Den Kommunikationspartner verbal in die Ecke zu dréngen, ihn durch
harte Worte zu verletzen oder ihn ,das Gesicht verlieren lassen’, ist Osterreichern fremd
und unangenehm. Direkte Kritik wird nach Moglichkeit vermieden oder umgangen* (vgl.
Briick 2002 S. 155). ,,.Die soziale Komponente steht im Vordergrund gegeniiber
absolutem Leistungsstreben, das personliche Verhiltnis zu den Kollegen ist bedeutender
als das Erreichen eines Zieles. Auch bei dringend zu erzielenden Ergebnissen darf die
Beziehungsebene nicht vernachlédssigt werden. Eher wird riskiert, das Ziel nicht zu
erreichen, als die Beziehung zu gefihrden oder den Gesprichspartner vor den Kopf zu

stoBen. Fine gute Beziehung der kommunizierenden Personen, gegenseitiger Respekt

16



sowie gebotene Beachtung von Hierarchieebenen und gesellschaftlichen Rollen sind die
wichtigsten Elemente der Osterreichischen Kommunikation. Keine Sache kann so wichtig

sein, dass die Beziehungsebene vernachléssigt werden darf* (vgl. Fink S. 149).

,,Besonders im Bereich der Biirokratie macht sich die Osterreichische Konzentration auf
soziale Beziehungen bemerkbar. Vor allem Deutsche kritisieren mangelnde Effizienz und
Leistungsbereitschaft. Das Phinomen der ,,Freunderlwirtschaft* (Nepotismus), also die
ungerechtfertigte Bevorzugung einzelner Personen, stofit auf starke Ablehnung, da es mit

dem deutschen Leistungsdenken nicht vereinbar ist™ (vgl. Fink S. 150).

»Regeln werden in Osterreich oft als ,Leitlinie’ verstanden und nicht als in Stein
gemeif3elte, unverdnderbare Prinzipien. Wenn es die Situation erfordert, sind Osterreicher
gerne bereit, die Regeln zu umgehen oder sie an eigene Bediirfnisse oder Gegebenheiten
,anzupassen’. Anderen, speziell Kunden gegeniiber, wird oft eine ,gespielte Ohnmacht
gegeniiber der scheinbar iibermédchtigen Regel’ vorgeschoben, um personlichen
Entscheidungen auszuweichen. Der Satz ,Vorschrift ist Vorschrift” wird hierbei hdufig als
Vorwand verwendet, um potentielle Konflikte von der Beziehungsebene wegzuverlagern.
Wenn es allerdings aus verschiedensten Griinden wichtig erscheint, dieselbe Regel fiir
eigene Zwecke zu umgehen, wird sich sicher ein Weg dafiir finden. Meist wird spontan
entschieden, ob eine bestimmte Regel in der jeweiligen Situation beachtet wird oder
nicht. Regeltreue wird manchmal sogar als mangelnder Mut zur eigenstindigen

Entscheidung angesehen (vgl. Fink S. 151).

,Bines der wesentlichsten Merkmale fiir den kulturellen Unterschied zwischen
Osterreichern und Deutschen ist die Verwendung von akademischen und Amtstiteln. Titel
werden in Osterreich, wie selbstverstindlich, viel hiufiger verwendet, oft sogar ohne
Verbindung mit dem Namen* (vgl. Fink 2001 S. 153). ,,In Deutschland hingegen wird
Titeln und Hierarchien wesentlich weniger Bedeutung zugemessen, einzig ein Doktortitel
wird vor dem Namen der Person genannt* (vgl. Gesteland 1999 S. 232). ,In Osterreich
hilft die Verwendung von Titeln sich in der hierarchischen und gesellschaftlichen
Struktur zurechtzufinden und die Verteilung von Macht und Einfluss transparent zu
machen. Es werden klare Verhiltnisse geschaffen und Konfliktpotential, welches zum
Beispiel durch eine Verwechslung mit jemanden auf einer niedrigeren Hierarchiestufe

entstehen konnte, wird vermieden® (vgl. Fink 2001 S. 153).
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2.3.2 Deutschland

,Deutsche Geschiftsleute und Manager haben meist sehr gute Fremdsprachenkenntnisse.
Vor allem Englisch sprechen die meisten flieBend. Da jedoch der Kunde bei
Geschiftsverhandlungen einen sehr hohen Stellenwert hat, ist es fiir internationale
Unternehmen, die mit deutschen Partnern Geschifte abschlieBen mochten, empfehlens-
wert, einen deutsch sprechenden Mitarbeiter dabeizuhaben. Nichtdeutschsprachige sollten
bei intensiveren Vertragsverhandlungen einen Dolmetscher anbieten. Der deutsche
Geschiftspartner wird dieses Angebot wahrscheinlich als nicht nétig erachten und die

Gespriche werden auf Englisch gefiihrt™ (vgl. Gesteland S. 231).

,Deutsche legen groen Wert auf Hoflichkeit und Formlichkeit. Die formelle Anrede
zeigt Respekt gegeniiber dem Geschiftspartner. Etwa 40 % der deutschen Top-Manager
haben einen Doktortitel, den man zusammen mit dem Nachnamen auch nennen sollte
(bzw. Herr oder Frau Doktor). Alle weiteren Titel haben eher geringe Bedeutung und
werden meist nicht verwendet. Geschéftspartner bleiben oft jahrelang ,,per SIE“. Das
,DU-Wort* wird meist nur unter jiingeren Kollegen verwendet* (vgl. Gesteland 1999,

S.232-233).

,Der GroBteil der deutschen Geschéftsleute ist sehr reserviert und zeigt kaum Emotionen.
Beim Sprechen werden ausholende Gesten und iiberzogene Mimik meist vermieden. Ein

iibertriebenes Licheln gegeniiber einem Fremden ist uniiblich (vgl. Gesteland S. 233).

,Deutsche sind stolz darauf, dass sie sagen, was sie denken und gleich zum Punkt
kommen. Diese Direktheit ist nicht zwar nicht aggressiv gemeint, kann jedoch z.B. von
Asiaten so aufgefasst werden. Deutsche sind bestrebt, Losungen durch klare Aussagen
herbeizufiihren, auch auf die Gefahr hin, dass es zu Konflikten kommen konnte. Da
deutsche Geschiftsleute ganz klar zwischen Geschift und Person unterscheiden, vertreten
sie harte Verhandlungspositionen und erwarten dies auch von ihren Geschéftspartnern.
Um rasch zu einem klaren, deutlichen Ergebnis zu gelangen, werden zu viele Floskeln
und Wertschitzungsbeteuerungen in einer harten, sachlichen Diskussion vermieden, da
sie leicht missverstanden werden. Deutsche kehren erst zur Beziehungsebene zuriick,
wenn die ,Sache’ erledigt ist. Speziell von den ,konfliktscheuen’ Osterreichern wird diese
Position oft als arrogant und selbstherrlich eingestuft, was zur Bildung von Vorurteilen

fiihren kann* (vgl. Gesteland S. 233).
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,»Eine der wichtigsten Tugenden fiir einen Deutschen ist Piinktlichkeit. Unpiinktlichkeit
wird oft mit Unverldsslichkeit gleichgesetzt. Bei einer Verspédtung wird in Deutschland
erwartet, dass der Geschéftspartner anruft, um einen neuen Termin zu vereinbaren. Man

spricht von einer monochronen Gesellschaft* (vgl. Gesteland S. 232).

,Deutschland wird als eine Art ,Prototyp einer Leistungsgesellschaft’ gesehen. Deutsche
definieren sich selbst iiber Leistung. Leistung ist fiir Deutsche jener Wert, an dem die
Stellung im Arbeits- und Privatbereich gemessen wird, da gute Leistungen hoherer Wert-
schitzung entsprechen. Die Einhaltung von Regeln spielt dabei eine wichtige Rolle und

stellt eine wichtige Hilfe bei der Erbringung von Leistung dar* (vgl. Fink 2001 S. 149).

,Bine weitere Figenschaft, auf die deutsche Geschiftsleute groen Wert legen, ist die
akkurate Vorbereitung, mit der sie in eine Verhandlung gehen bzw. eine Prisentation
vortragen. Umfangreiche Fakten und Hintergrundinformationen sind wichtiger als bunte
Bilder und ,special effects’. Empfehlungen und Zeugnisse werden so oft als mdglich

eingebunden® (vgl. Gesteland 1999 S. 234).

,Beil Verhandlungen schitzen deutsche Geschiftsleute ein realistisches Einstiegsangebot,
das ohne viel zu feilschen erzielt wird. ,Bazar-Taktiken’ sind an einem deutschen Ver-
handlungstisch nicht gern gesehen. Der Deutsche plant nur einen geringen Verhandlungs-
spielraum ein und steht auch unter Druck zu seiner Verhandlungsposition. Fiir endgiiltige
Entscheidung iiber ein Geschift nehmen sich deutsche Geschiftsleute Zeit, um sich mit

anderen Verantwortlichen zu beraten und abzustimmen* (vgl. Gesteland 1999 S. 234ff).

»Nach Abschluss des Geschiftes sind der Wortlaut des Vertrages sowie das
Kleingedruckte fiir den deutschen Geschiftspartner von duBlerster Wichtigkeit.
Vertragsinhalte sind wie in Stein gemeifelt und Abdnderungen nach Unterzeichung sind
nicht erwiinscht und nur schwer umsetzbar. Bei Problemen sind die juristischen Aspekte

des Vertrages wichtiger als die personliche Geschéftsbeziehung* (vgl. Gawlik S. 132).

2.3.3 Schweiz

Da es in der Schweiz aufgrund der Viersprachigkeit sehr markante regionale
Unterschiede gibt, ist an dieser Stelle anzumerken, dass sich die folgende Beschreibung

auf die deutschsprachige Schweiz bezieht.
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»chweizer sind sehr zukunftsorientiert. Das Erkennen von Verdnderungsmoglichkeiten
reicht bereits aus, einen Planungsprozess in Gang zu setzen, der umfassende zukunftsge-
richtete Ansitze beinhaltet. Berufliche Zukunftsorientierung ist unerlésslich und die Ver-
dnderung des Status quo bietet immer die Mdoglichkeit zur Verbesserung. Im Gegensatz
dazu wird in Osterreich erst analysiert, warum die gegenwiirtige Struktur vielleicht nicht
mehr addquat sein konnte, bevor mit der Planung begonnen wird“ (vgl. Briick 2002

S. 156).

,Um bessere Resultate zu erzielen, sind Schweizer gerne bereit, Verdnderungen
herbeizufiihren. Diese Verdnderungen sind allerdings nur im Berufsleben erwiinscht,
privat halten Schweizer gerne an alten Traditionen fest. Das Privatleben wird gegeniiber
moglichen Einfliissen oder Verdnderungen abgeschottet. Beruflich und wirtschaftlich
sind Schweizer allerdings durchaus weltoffen” (vgl. Fink 2001 S. 156). ,,Aus
schweizerischer Sicht ist diese wirtschaftliche Weltoffenheit erforderlich, um das
Uberleben des rohstoffarmen Binnenstaates iiberhaupt erst zu ermoglichen. Und
umgekehrt wirkt die Introversion... als Schutz zur Erhaltung der Eigenart und als
Abgrenzung gegeniiber Andersartigen* (Cottier, 1996, S. 232 in Lindner / Lanfranchi /

Weibel Schweizer Eigenart —Eigenartige Schweiz).

,Das Streben nach Effizienz ist eine der wichtigsten Tugenden der Schweizer. Alles was
man tut, wird mit hochstmoglicher Professionalitit und Genauigkeit erledigt, was
hervorragende Leistungen zur Folge hat. Ordnung und Sauberkeit bilden die Grundlagen
fiir effizientes Handeln. Osterreicher und ihre Strukturen und Arbeitsablidufe werden von

Schweizern oft als ineffizient angesehen* (vgl. Fink 2001 S. 155).

,Schweizer sind sachlich und zeigen in der Offentlichkeit kaum Emotionen. Kunden wird
sehr grofle Hoflichkeit und Geduld entgegengebracht, ohne jedoch eine bestimmte
Distanz aufzugeben. Die gezeigte Hoflichkeit bedeutet nicht, dass vom vorgeschriebenen
Weg abgewichen bzw. in Betracht gezogen wird, eine Regel zu umgehen. Der Standpunkt
wird zwar sehr hoflich, aber dennoch sehr bestimmt klargemacht. Auch Sitzungen werden
in diesem direkten Kommunikationsstil abgehalten. Themen werden sachlich diskutiert,
ohne dabei allzu sehr auf die Beziehungsebene abzugleiten. Obwohl auch bei
Verhandlungen oder Sitzungen Effizienz oberstes Gebot ist, werden Hoflichkeit und

Geduld nicht auler Acht gelassen (vgl. Fink 2001 S. 166).
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,Die hdufige Verwendung von akademischen und Amtstiteln liegt dem Schweizer fern
und wird als mehr als entbehrlich angesehen. Hierarchien sind anders gegliedert als z.B.
in Osterreich, wo auf Titelbetonung und das Hervorheben der hierarchischen Ebenen viel
Wert gelegt wird. Schweizer schlieBen sich eher zu Gruppen zusammen, wie z.B.
Studentenverbindungen, die eine viel grofere Rolle spielen als in anderen deutsch-
sprachigen Lindern. Die Zusammensetzung der Gruppen spiegelt die Vielféltigkeit der
Schweizer Gesellschaft wider und sichert das Aufrechterhalten traditioneller kultureller
Eigenheiten. Die Zugehorigkeit zu bestimmten Gruppen ersetzt das Hervorheben der

Hierarchiestellung, worauf kaum Wert gelegt wird (vgl. Fink 2001 S. 159).

»Schweizer wissen die Vorziige effizienter Gruppenarbeit zu schétzen und entscheiden
sich daher auch im Berufsleben viel hiufiger fiir Teamarbeit als z.B. Osterreicher. Bei der
Planung zukiinftiger Strategien konnen in einer Gruppe alle Moglichkeiten miteinbe-
zogen und mehr Informationen beschafft werden. Allerdings gibt es eine ,Abweichung’
im Bereich der Teamarbeit: Im Gegensatz zu Teams in Deutschland oder Osterreich, wo
nur das Team als Ganzes fiir Fehler verantwortlich gemacht wird, werden diese in der
Schweiz direkt zugeordnet und die Einzelpersonen werden zur Verantwortung gezogen,

was wiederum der Schweizer Korrektheit und Ordnung entspricht (vgl. Preuss S. 223).

,Um die schweizerische Ordnung aufrechtzuerhalten, sind Regeln unerlésslich. Regeln
und Vorschriften sowie deren genaue Einhaltung werden in der Schweiz grundsitzlich als
verniinftig angesehen. Erst wenn eine sinnvolle und effiziente Umsetzung absolut nicht
moglich ist, werden sie in Frage gestellt, aber keines Falls wird gleich dagegen verstofen,
da dies die Ordnung gefdhrden konnte. Verstofle gegen eine Vorschrift des sehr straffen
nationalen Regelwerks werden meist durch finanzielle Strafen geahndet. Der eher lockere
Umgang mit Regeln bzw. die Umgehung solcher, wie es z.B. Osterreicher gewohnt sind,

trifft bei Schweizern auf Unverstidndnis und Irritation* (vgl. Fink 2001 S. 159).

,Dem von Patriotismus gepréigten Schweizer liegt es fern, negative Seiten seines Landes
oder der Bewohner anzufithren. Schon ein ,In-Frage-Stellen’ der schweizerischen
Strukturen wird stark abgelehnt. Selbst die leiseste Kritik bzw. negative Bemerkungen
iiber schweizerische FEigenheiten konnen heftige Reaktionen auslosen. Ausldndern
gegeniiber zeigen Schweizer klare Zuriickhaltung, die sich in sehr strengen Aufenthalts-
und Einbiirgerungsgesetzen niederschligt. Wohlstand, relative Sicherheit und stark

verwurzelte Traditionen sollen nicht gefdhrdet werden® (vgl. Fink S. 158).
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24 Management im englischsprachigen Raum

24.1 England

Da es in Grofbritannien sehr markante regionale Unterschiede gibt, ist an dieser Stelle
anzumerken, dass sich die folgende Beschreibung auf Geschiftsleute aus England

bezieht.

,Kaum ein Engldander spricht eine Fremdsprache gut genug, um Geschéftsverhandlungen
zu fiihren. Fiir Ausldnder, die nicht flieBend Englisch sprechen, ist ein Dolmetscher

unbedingt zu empfehlen.

Da England ein Land der Eliteschulen und ,0ld Boys’ Networks’ ist, haben Empfeh-
lungsschreiben, Referenzen und Zeugnisse einen hohen Stellenwert. Bei Titeln ist es sehr
wichtig, an welcher Universitit das Studium absolviert wurde. Bei renommierten Univer-
sitaten wird der Name der Universitit in Klammer angefiihrt. Im Alltag werden Titel

jedoch nur selten verwendet, ausgenommen bei Arzten.

Herkunft, Gesellschaftsschicht und Familienhintergrund sind in England sehr wichtig, im
Gegensatz zu den USA und Australien, wo das ,Erreichte’ mehr zihlt als die Herkunft.
Die Statusunterschiede und das Elitedenken sind auch der Grund fiir die bekannte
britische Formlichkeit im sozialen Umgang. Hoflich und nicht verletzend zu sein, ist eine
der wichtigsten Grundregeln. Junge Engldnder sind in der Kommunikation zwar nicht
ganz so steif und durch den E-Mail-Schriftverkehr wird der Stil etwas aufgelockert ,Bitte’
und ,Danke’ sind jedoch auch bei jungen Englindern absolut unerlisslich und
Unhoflichkeit ist ein Tabu. Dies zeigt sich auch im Umgang mit Kunden, die mit ihren
Wiinschen und Bediirfnissen im Vordergrund stehen. Die Kundenorientierung ist sehr

hoch und Beschwerden werden zumeist rasch und unbiirokratisch aus der Welt geschafft.

Als Anrede wird Mr, Mrs, Miss oder Ms verwendet, bis der Geschéftspartner vorschligt,
zum Vornamen zu wechseln. Dies kann oft schon beim zweiten oder dritten Treffen der
Fall sein, jedoch nicht so prompt wie in Amerika, wo oft schon wihrend des ersten
Treffens der Vorname als Anrede vorgeschlagen wird. Arzte und Geistliche erwarten

jedoch mit dem Titel angesprochen zu werden.
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Hierarchiedenken und Klassenbewusstsein sind in England sehr stark ausgeprigt. Die
Klassen durchmischen sich nicht und sind fiir 70% der Briten ein wichtiges Ordnungs-
kriterium. Eng damit verbunden ist auch die Akzeptanz von Vorgesetzten und deren
Anweisungen. Da hohere Positionen in der Regel Personen mit der besten Ausbildung
innehaben, wird ihnen auch Kompetenz zugestanden und es wird von ihnen erwartet, dass

sie Entscheidungen treffen und die Verantwortung dafiir iibernehmen.

Ebenso wie Deutsche, Holldnder oder Skandinavier sind auch Englidnder eher reserviert
und introvertiert, was ihren Kommunikationsstil betrifft. Sie neigen zu Tiefstapelei
(Understatements) und zeigen kaum Emotionen wihrend des Gesprichs. Englinder der
Oberschicht verwenden eine vage, oft etwas indirekte Sprache, der Rest ist eher direkt.
Geschiftsleute aus anderen Landern sollten mit beiden Stilen vertraut sein bzw. sich auf
die Unterschiede einstellen. Gefiihle und Emotionen sind nicht fiir die Offentlichkeit

bestimmt und werden hinter Sprachklischees verborgen.

Bei Meetings zeichnen sich Englinder durch Disziplin, Professionalitit und
Strukturiertheit aus. Der griindlich vorbereitete Zeitplan wird genau eingehalten und alle
Punkte der Agenda werden der Reihe nach abgearbeitet. Langwierige Diskussionen

werden durch ergebnisgerichtetes, handlungsorientiertes Verhalten ersetzt.

Wenn es an die Verhandlungen geht, planen Englinder eine groBe Verhandlungsspanne
ein, um Raum fiir betrichtliche Zugestindnisse zu lassen. In Deutschland und Dénemark
ist diese Taktik verpont und wirkt auf Geschiftspartner aus diesen Lindern als eher

unverlisslich.

Bevor Englinder eine Geschiftsentscheidung treffen, lassen sie sich geniigend Zeit um
Vor- und Nachteile abzuwigen. Fiir Amerikaner mit der Einstellung ,,Zeit ist Geld* ist
der Prozess der Entscheidungsfindung zu zeitaufwindig, fiir den Rest der Business-Welt
jedoch angemessen. Rechtliche bzw. juristische Aspekte und Details des ausgehandelten
Vertrages sind sehr wichtig. Bei Problemen verlassen sich Englénder auf den Inhalt des
Vertrages. Nicht vertraglich geregelte Aspekte werden nach Unterzeichnung nicht gerne

in Betracht gezogen* (Eigeniibersetzung nach Gesteland engl.1999).
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24.2 USA

,Obwohl die USA eine komplexe Gesellschaft sind, wo zahlreiche ethnische
Gruppierungen, Rassen und Kulturen aufeinander treffen, gibt es doch gewisse

Eigenschaften, die auf den GroBteil der amerikanischen Geschéftsleute zutreffen.

Da es bei den Amerikanern meist an Fremdsprachenkenntnissen mangelt, wird der
Grofiteil der Geschiftsgespriche und Verhandlungen in amerikanischem Englisch
gefiihrt. Fiir Besucher, deren Englischkenntnisse nicht gut genug sind, ist ein

Dolmetscher dringend zu empfehlen.

Als Bewohner eines Einwanderungslandes wo geographische Mobilitit eine grofe Rolle
spielt, sind Amerikaner gern bereit, Geschifte mit Fremden abzuschlieen. Obwohl eine
Empfehlung vielleicht so manche , Tiir etwas leichter 6ffnen’ kann, ist es durchaus iiblich,

den potentiellen Geschiftspartner direkt zu kontaktieren® (vgl. Gesteland 1999 S. 262).

,EBiner der amerikanischen Grundwerte 1ist Gleichheit ohne offensichtliche
Statusunterschiede. Die individuelle Leistung, ,das Erreichte’, steht iiber der sozialen
Herkunft, Familienabstammung oder dem Geschlecht. Amerikaner sind fiir ihre
Zwanglosigkeit berithmt. Dies zeigt sich z.B. in der Tatsache, dass amerikanische
Geschiftsleute ihrem ausldndischen Partner oft schon beim ersten Treffen anbieten, sich
gegenseitig beim Vornamen zu nennen, egal ob dieser hoher gestellt ist oder nicht. Diese
Geste, die freundliche Offenheit symbolisiert, sollte von Geschiftsleuten aus
formlicheren Kulturkreisen nicht als Respektlosigkeit verstanden werden. Auch die
lockere Art der BegriiBung und des Umgangs mit Visitenkarten driicken diese egalitdren
Werte aus. AuBer bei Arzten und hohen Regierungsbeamten legen Amerikaner keinen

Wert auf Titel” (vgl. Gesteland 1999 S. 263).

,Bine weitere Ausprigung dieser Ungezwungenheit ist die typisch amerikanische
Cocktailparty wo es darum geht, auf zwanglose Art und Weise viele neue
Bekanntschaften zu machen. Auch fiir Geschiftsleute ist dies eine gute Gelegenheit, um

neue Kontakte zu kniipfen® (vgl. Gesteland 1999 S. 266).
,,Je nach ethnischer Herkunft und Personlichkeit ist der Kommunikationsstil der

Amerikaner unterschiedlich. Nordeuropéer und Ostasiaten wiirden sie wahrscheinlich als

expressiv. und extrovertiert bezeichnen. Verglichen mit Siideuropdern oder
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Lateinamerikanern sind sie jedoch eher introvertiert und nahezu sanft. Amerikaner
sprechen bei hitzigen Verhandlungen lauter als z.B. ihre Geschiftspartner aus Asien. In
einer Unterhaltung werden alle Pausen mit neuen Wortern gefiillt. Amerikaner schitzen
einen direkten Austausch von Informationen und beziehen den Kontext kaum ein, wenn
sie sprechen. Diese Direktheit stoft bei asiatischen Geschiftsleuten oft auf
Unverstdndnis. Umgekehrt sind Amerikanern Verhandlungspartner, die sich mit

indirekten, vagen Worten ausdriicken sogar etwas suspekt* (vgl. Gesteland 1999 S. 264).

,Bei der BegriiBung schidtzen Amerikaner einen festen Hindedruck und direkten
Blickkontakt. Ein weicher Handedruck gilt oft als Symbol fiir Schwiche, das Ausweichen
des Blicks wird mit Unverlasslichkeit oder sogar Unehrlichkeit gleichgesetzt. Manche
Amerikaner klopfen dem Gesprichspartner auf die Schulter oder fassen den anderen am
Unterarm. Auch dies soll ein freundliches Verhiltnis bekunden, ist jedoch z.B. in Japan
ein absolutes Tabu und wird deshalb von asiatischen Geschiftsleuten als unangebracht
und unangenehm empfunden* (vgl. ,Der amerikanische Traum: Mit Greencard oder

Visum in die USA* von Liam Schwartz und Georg Mehnert 2008 S. 159).

~Amerikaner sind eine absolut monochrone Gesellschaft. Zeit ist fiir sie ein greifbarer
Wert, den man sparen, verlieren, investieren und verschwenden kann. Unpiinktlichkeit
gilt als absolute Disziplinlosigkeit und als unverschimt. Meetings werden ohne
Unterbrechung durchgezogen und keinesfalls von Anrufen oder Besuchern unterbrochen.
Der Satz ,,Time is Money* trifft auf die meisten amerikanischen Geschiftsleute zu“ (vgl.

Gesteland 1999 S. 263).

,Fur Amerikaner ist es iiblich, das Eroffnungsangebot des Partners auf seine Flexibilitit
zu priifen. Ein realistisches Angebot mit einer kleinen Sicherheitsspanne ist auf jeden Fall
der beste Weg. Mit heftigem Feilschen ist trotzdem zu rechnen. Zugestindnisse sollten
nur mit Widerstand und auf Basis einer dquivalenten Bedingung gewdéhrt werden.
Amerikaner setzen ihre Verhandlungspartner gerne unter Druck. Diese Taktik sollte man
einfach ignorieren. Ein weiterer beliebter Trick ist das Handeln mit Stiickzahlpreisen. Der
amerikanische Geschiftspartner versucht dabei den verringerten Preis, der fiir die
Abnahme einer groflen Stiickzahl gewdhrt wird, fiir eine deutlich kleinere
Abnahmemenge zu erreichen. Darauf sollte sich der Vertragspartner jedoch keinesfalls
einlassen. Ebenso wenig auf reduzierte so genannte ,Einfithrungspreise’, da es duflerst

schwierig ist, spater den reguldren Preis zu erzielen* (vgl. Gesteland 1999 S. 265).
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~Amerikaner sind sehr abschlussorientiert und treffen ihre Entscheidungen schnell.
Ausfiihrlicher Small Talk und lange Vorreden werden als Zeitverschwendung angesehen.
Auslindische Verhandlungspartner, die zu lange brauchen, um zu einer Entscheidung zu

kommen, miissen von amerikanischer Seite mit Ungeduld rechnen.

Die juristischen Aspekte eines Vertrages sind von grofSter Wichtigkeit. Meist sind die
jeweiligen Firmenanwilte im gesamten Verhandlungsprozess involviert. Bei spéteren
Unstimmigkeiten berufen sich Amerikaner strikt auf den Vertragsinhalt und werden
misstrauisch, wenn sich der Geschéftspartner auf auBlervertragliche Dinge bezieht. Auch
eine langjihrige gute Geschiftsbeziehung wird nie tiber dem Wortlaut des Vertrages

stehen* (vgl. Gesteland 1999 S. 265).

2.4.3 Australien

»Bei australischen Geschiftsleuten gibt es Unterschiede im Kommunikations- und
Verhandlungsstil, die auf die Abstammung der jeweiligen Person zuriickzufiihren sind.
Diejenigen, die silideuropdische oder mediterrane Vorfahren haben, sind meist
expressiver, wogegen jene, die von Nordeuropidern oder Briten abstammen, eher

reserviert sind. Die Geschiftssprache ist Englisch.

Ebenso wie in England und den USA erfolgt die erste Kontaktaufnahme mittels Brief, E-
Mail oder Fax gefolgt von einem Anruf, bei dem um einen Termin fiir ein Treffen
gebeten wird. Auch Australier kommen rasch nach der Kontaktaufnahme ,zur Sache’.
Liangerer Small Talk zur Kontaktanbahnung ist uniiblich. Eher wird das Kennenlernen bei
ein paar Bier in einem Pub beschleunigt. Der volle Name wird meist nur beim ersten
Treffen verwendet, dann wird der australische Geschéftspartner rasch vorschlagen, zum

Vornamen zu wechseln‘ (vgl. Gesteland 1999 S. 253ff).

»Australier sind in der Regel nicht sehr gesprichig. Sie lieben das Understatement und
sind fiir ihren trockenen, ironischen Humor bekannt. Oftmals sind Australier jedoch noch
direkter als Deutsche und Amerikaner. Verbale Direktheit gilt in der abschlussorientierten
Gesellschaft als Tugend. Die unbefangene und geradlinige Ausdrucksweise und
Direktheit wirkt auf Asiaten jedoch oft aggressiv. Australier haben auflerdem eine

Vorliebe fiir heftiges Streiten und lebhafte Konfrontationen. Besonders Verhandlungs-
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partner aus dem asiatischen Raum missverstehen diesen Kommunikationsstil oft und

empfinden ihn als provozierend oder feindselig* (vgl. Gesteland S. 253).

,Die australische Kultur ist sehr stark von Egalitarismus geprigt. Einen Australier mit
Titeln und Leistungen beeindrucken zu wollen, sollte man daher gar nicht erst versuchen.
Schon die kleinste Spur von Prahlerei und Angeberei erweckt einen schlechten Eindruck
z.B. bezahlt man im Pub nur dann eine Runde, wenn man damit an der Reihe ist. Extra-
runden als Finladung gelten oft schon als Angeberei. Mit Erfolg anzugeben, wird als un-

angenehm empfunden. , Workaholics’ werden bemitleidet” (vgl. Gesteland 1999 S. 254).

,Der Umgang mit der Zeit wird in Australien eher locker gehandhabt. Ungefidhre Piinkt-
lichkeit und ein etwas langsameres Arbeitstempo prigen das Geschiftsleben. Australier

lassen sich von ihren auslidndischen Geschiftspartnern nicht gerne zur Eile antreiben.

Verkaufsprisentationen sollten schlicht und zuriickhaltend sein. Australier sehen es nicht
gerne, wenn der auslidndische Geschiftspartner nur sein eigenes Produkt lobt. Doku-
mentationen, Gutachten und Aussagen Dritter sind empfehlenswerter als Eigenwerbung.
Da Australier nicht gerne feilschen, ist ein realistisches Einstiegsangebot der beste Weg.
Der Prozess der Entscheidungsfindung liegt zeitlich gesehen etwa im Mittelfeld zwischen

stark abschlussorientierten und beziehungsorientierten Mérkten* (vgl Gesteland S. 255ff).

2.5 Gegeniiberstellung der Kulturstandards

Im Folgenden werden die, in den Kapiteln 2.3 und 2.4 angefiihrten, Kulturstandards

direkt gegeniibergestellt und verglichen.

Als Bezeichnung werden die internationalen Linderkiirzel verwendet.

A = Osterreich, D = Deutschland, CH = (in diesem Fall deutschsprachige) Schweiz,
GB = (in diesem Fall) England, USA = Vereinigte Staaten von Amerika,

AUS = Australien
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Kommunikationsstil

Regeltreue

Konfliktverhalten

A indirekt bis ausweichend — | ,,Regeln oft nur ,Leitlinie’ — | , konfliktscheu - Konflikt-
Kommunikationspartner soll | werden je nach Situation | vermeidung ist oberstes
nicht in die Ecke gedringt | spontan an Bediirfnisse an- | Ziel - eventuelle
werden —  Hoflichkeits- | gepasst bzw. umgangen - | Schwierigkeiten schon im
formen wichtig® gespielte ,Ohnmacht gegen- | Vorfeld ausrdumen um

iiber der ibermichtigen | Beziehung nicht zu ge-
Regel” um personlichen Ent- | fiahrden*
scheidungen auszuweichen

D ,,sehr direkt jedoch immer ,.,Einhalten von Regeln ,,Losungen durch klare
hoflich und férmlich — oft absolut notwendig um gute Aussagen herbeigefiihrt —
jahrelang ,,per SIE* — Leistungen zu erzielen Konflikte werden in Kauf
kommen gleich zum Punkt genommen — harte
— liberméBige Floskeln Verhandlungspositionen*
werden vermieden

CH ,,direkt — hoflich aber ,,Regeln und deren Ein- ,-zur Konfliktbeseitigung
bestimmt — sachliche Dis- haltung werden als verniinftig | wird gerne ein Mediator
kussionen ohne auf die angesehen — unerlésslich zur | zu Rate gezogen, der
Beziehungsebene Aufrechterhaltung der Ord- zwischen den Konflikt-
abzugleiten® nung — Hoflichkeit bedeutet parteien vermittelt*

nicht, in Betracht zu ziehen,
von einer Regel ab zu
weichen*

GB ,Jreserviert und introvertiert ,,sogenannte Notliigen
— britische Formlichkeit — Llittle white lie” und
hoflich und nicht verletzend ,polite lie” werden
zu sein sehr wichtig — verwendet, um etwas
Englidnder der Oberschicht negatives auszudriicken,
sehr indirekte Sprache — den Gespréchspartner aber
Rest direkter — Neigung zu nicht zu verletzen*
Understatements*

USA | ,,zwanglos, informell, ~-Regeln werden befolgt — ,,wenn man nichts nettes
freundliche Offenheit — An- | Personen, die dies nicht tun, sagen kann, sagt man
rede mit Vornamen oft ziehen sich den Unmut der lieber gar nichts*
schon beim ersten Treffen — | anderen zu*

,.Schulterklopfen* — fiir
Asiaten oft zu expressiv‘
AUS | , Kommunikationsstil ab- »Vorliebe fiir heftiges

hiingig von der Ab-
stammung von expressiv bis
eher reserviert — Small Talk
zur Kontaktaufnahme un-
iiblich — Wechsel zum Vor-
namen erfolgt rasch — oft
noch direkter als Deutsche*

Streiten und lebhafte
Konfrontationen — fiir
Asiaten oft provozierend
und feindselig™

Abbildung 3 ,,Gegeniiberstellung der Kulturstandards Kommunikationsstil —
Regeltreue — Konfliktverhalten‘

(vgl. Gesteland 1999 dt. und engl. Ausgabe / Briick, 2002 /
Preuss, 1986 / Fink, 2001 / Gawlik, 2004)
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Kompromissbereitschaft

Beziehungs-/ Sachaspekt

Hierarchie und Titel

A ,,s0ziale Komponente steht ,.Beziehungsebene sehr ,,starke Hierarchie- und
vor absolutem Leistungs- wichtig — darf nie der Titelbetonung auch im
streben Kompromisse wer- | ,,Sache® untergeordnet wer- Alltag — hilft sich in der
den nur eingegangen, wenn | den — gute Beziehung und gesellschaftlichen Struktur
die Beziehung nicht gegenseitiger Respekt sehr zurechtzufinden und
gefidhrdet wird* wichtig* Machtverteilung klar zu

stellen®

D . ,Bazar-Taktiken’ und hef- | ,starker Sachbezug — erst ~wenig Wert auf Titel —
tiges Feilschen in Ver- wenn ,,die Sache® erledigt ist, | auler dem Doktortitel
handlungen nicht erwiinscht | wird zur Beziehungsebene werden Titel kaum
— geringer Verhandlungs- iibergegangen* verwendet
spielraum — stehen auch
unter Druck zu Ver-
handlungsposition*

CH ,,offen fiir Verdnderungen ,.,hoch schwicherer Kontext- ,.kaum Verwendung von
allerdings nur beruflich — bezug als Deutschland — Titeln — Gruppenbildung
privat Festhalten an alten starke Trennung zwischen z.B. Studentenverbindung
Traditionen — Kompro- Sach- und Beziehungsebene ersetzt Hervorheben der
misse, werden nur ein- — Verhandlungen beginnen Hierarchiestellung — auch
gegangen, wenn dabei keine | direkt ohne vorheriges ,Ge- im Berufsleben ofter
Regeln umgangen werden plankel’ — Abgleiten auf Be- | Teamarbeit*
miissen‘ langloses der Beziehungs-

ebene wird vermieden‘

GB ,planen groBen Verhand- ,,starkes Elitedenken —
lungsspielraum ein um Herkunft, Gesellschafts-
Raum fiir Zugestidndnisse zu schicht und Familien-
lassen - wirkt auf Deutsche hintergrund sind absolut
eher unzuverlissig* wichtig — Eliteschulen und

—universititen als , Status-
symbol’ — starkes
Klassenbewusstsein —
Akzeptanz von Vor-
gesetzten sehr hoch

USA | ,heftiges Feilschen auch bei | ,direkter Austausch von ,,Gleichheit ohne Status-
realistischen Angeboten — Informationen — Kontext unterschiede — das
setzen Geschiftspartner kaum miteinbezogen — Erreichte steht iiber
gerne unter Druck — juristische Aspekte eines sozialer Herkunft, Ab-
Handeln mit Stiickzahl- Vertrages stehen immer im stammung und
preisen bzw. Einfithrungs- Vordergrund gegeniiber der Geschlecht*
preisen iiblich* Geschiiftsbeziehung*

AUS | ,,abschlussorientiert - -Egalitarismus stark

realistisches Einstiegs-
angebot bevorzugt, da
Feilschen uniiblich —
Gutachten und Aussagen
Dritter besser als Eigen-
werbung®

ausgeprigt — Verwendung
von Titeln und mit Erfolg
anzugeben, wird als un-
angenehm und als Prah-
lerei angesehen

Abbildung 4 ,,Gegeniiberstellung der Kulturstandards Kompromissbereitschaft —
Beziehungs- vs. Sachaspekt — Hierarchie- und Titelbetonung*‘

(vgl. Gesteland 1999 dt. und engl. Ausgabe / Briick, 2002 /
Preuss, 1986 / Fink, 2001 / Gawlik, 2004)
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Effizienz

Emotionalitit

Monochron / Polychron

A ,,von Deutschen und vor ,,emotionell — von ,,eher monochron
allem von Schweizern oft Schweizern oft als hektisch orientiert — vor allem
Vorwurf der mangelnden und gefiihlsbetont bezeichnet | Parteienverkehrszeiten auf
Effizienz — starke Biiro- — ,Gemiitlichkeit’ spielt eine Amtern und Behoren
kratisierung® grofle Rolle* werden sehr streng

eingehalten”

D Leistungsgesellschaft — ,.,meist eher reserviert und ,,stark monochron —
definieren sich selbst iiber kaum Emotionen — aus- Piinktlichkeit absolut
Leistung — gute Leistungen | holende Gesten und tiber- wichtig — Unpiinktlichkeit
entsprechen hoherer zogene Mimik wird ver- wird mit Unverlisslichkeit
Wertschidtzung* mieden — libertriebenes gleichgesetzt*

Licheln gegeniiber Fremden
uniiblich*

CH ,.Streben nach Effizienz ,sachlich — kaum Emotionen | ,,stark monochron -
wichtigste Tugend — — Hoflichkeit und Geduld zukunftsorientiert — schon
hochstmogliche Profess- immer unter Wahrung einer das Erkennen einer
ionalitdt und Genauigkeit* gewissen Distanz* Verinderungsmoglichkeit

reicht fiir Planungs-
prozesse*

GB ,,Disziplin, Professionalitit . kaum Emotionen — Gefiihle | ,,stark monochron - Piinkt-
und Strukturiertheit — und Emotionen werden hinter | lichkeit gebieten schon die
griindlich vorbereiteter Sprachklischees verborgen — | Hoflichkeit und die
Zeitplan wird genau Wechsel zum Vornamen ,British correctness’*
eingehalten — ergebnis- relativ rasch — Klassen
gerichtetes, handlungs- vermischen sich jedoch nicht
orientiertes Verhalten — Gefallen an etwas kann oft

iiberschwiinglich, fast tiber-
trieben gezeigt werden

USA | ,abschlussorientiert — Small | ,,Schulterklopfen — fiir ,,absolut monochron —
Talk ist Zeitverschwendung | Asiaten oft unangenehm - ,Zeit ist Geld’” — Unpiinkt-
— Ungeduld wenn Wechsel zum Vornamen oft lichkeit ist Disziplin-
Entscheidungsfindung zu schon beim ersten Treffen — losigkeit — Meetings wer-
lange dauert* Cocktailparty typisch um den nicht unterbrochen*

zwanglose Bekanntschaften
zu machen, auch fiir Ge-
schiftsleute*
AUS | ,Lingerer Small Talk zur ,,sind nicht sehr gespriachig — | ,relativ monochron —

Kontaktanbahnung und
auch in Verhandlungen un-
iiblich. Relativ abschluss-
orientiert*

Understatements — verbale
Direktheit — Vorliebe fiir
heftiges Streiten und lebhafte
Konfrontationen*

Umgang mit der Zeit eher
locker — ungefihre Piinkt-
lichkeit und langsameres
Arbeitstempo*

Abbildung 5 ,,Gegeniiberstellung der Kulturstandards Effizienz — Emotionalitiit —
Monochron vs. Polychron

(vgl. Gesteland 1999 dt. und engl. Ausgabe / Briick, 2002 /
Preuss, 1986 / Fink, 2001 / Gawlik, 2004)
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3 Teammanagement

»Management leitet sich ab vom englischen to manage, dies von italienisch maneggiare
,an der Hand fiihren’, dies von lat. manus ,Hand’; die engl. Bedeutung wurde im 17./18.
Jh. durch franz. ménagement beeinflusst. Die etymologische Wurzel des Begriffs

Management ist lateinisch, manus agere, und bedeutet ,an der Hand fiihren

Staehle, 1999, S. 71).

(vel.

,,Vlanagement bezeichnet

- den Managementprozess, eine Titigkeit, einen Vorgang bzw. Prozess

- die Unternehmensfiihrung, die Titigkeiten zur Fithrung von Organisationen

- die Geschiftsfiihrung, umgangssprachlich die Leitung einer Organisation

- die Managementlehre, ein Forschungsgebiet, das sich mit Management-Wissen

beschéftigt* (Staehle, 1999, S. 71).

,wDer Anglizismus Team (altengl.: feam Familie, Gespann, Nachkommenschaft)
bezeichnet einen Zusammenschluss von mehreren Personen zur Losung einer
bestimmten Aufgabe, bzw. zur FErreichung eines bestimmten Zieles* (vgl.

www.etymonline.com/index.php?l=t&p=4).

,Ein Team ist eine Gruppe von Personen, die gemeinsam eine Aufgabe erledigen
sollen. Meist besteht innerhalb des Teams keine formelle Hierarchie. Grundidee der
Arbeit im Team ist das Zusammenwirken ergidnzender Fahigkeiten und Fertigkeiten
der Teammitglieder, um ein Ergebnis zu erreichen, das fiir jedes einzelne
Teammitglied allein nicht leistbar gewesen ware*

(www.projektmagazin.de/glossar/gl-0122.html).

»Wenn Teamarbeit zum FErfolg aller Beteiligten fiihren soll, miissen Gewohnheiten
aufgegeben und Arbeitsstile aufeinander abgestimmt werden. Aufgaben, Verantwortung
und Erfolg gilt es mit anderen zu teilen, und eine Vielzahl von Einzelhandlungen ist zu
einem wirksamen Gesamtprozess zu koordinieren. Teamarbeit als gemeinsame
Vorgehensweise und Entscheidung bedeutet einen wichtigen Wechsel im Rollen-
verstindnis aller Beteiligten. Darauf miissen sich vor allem Fiithrungskrifte vorbereiten

und einstellen* (vgl. Ehm 2004a).

31



3.1 Teamaufbau

Was ist eigentlich der Unterschied zwischen einer Arbeitsgruppe und einem Team?
Handelt es sich nicht bei beiden Gruppierungen einfach um Menschen, die
zusammenarbeiten? Ja und nein. Natiirlich besteht sowohl eine Arbeitsgruppe als auch
ein ,,echtes” Team aus einzelnen Personen, die gemeinsam arbeiten. Und doch gibt es

einige charakteristische Punkte, welche die beiden unterscheiden.

3.1.1 Arbeitsgruppe

Nach Jon R. Katzenbach kann eine Arbeitsgruppe wie folgt definiert werden:

,Jede kleine Gruppe von Personen, die sich zusammenfinden, um einen gemeinsamen

Zweck zu verfolgen oder gemeinsame Resultate anzustreben® (Katzenbach, 1998).

,,Bine Arbeitsgruppe fasst Personen (personliche Mitglieder) bzw. Stellen (geborene
Mitglieder) zusammen, deren Arbeitsaufgaben unmittelbar miteinander in Beziehung
stehen, um den Arbeitsauftrag der Arbeitsgruppe zu erfiillen. Sie wird von einem
Gruppenleiter gefiihrt, dessen Rechte und Pflichten im Arbeitsauftrag festgelegt
werden miissen. Der Gruppenleiter kann fachliches Weisungsrecht haben, aber auch
eine rein koordinierende Tétigkeit ist moglich (Primus Inter Pares)*

(www.projektmagazin.de/glossar/el-0663.html)

,EBine Gruppe sind jedenfalls mehr als zwei Personen — dennoch machen mehrere
Personen, die sich gemeinsam an einem bestimmten Ort aufhalten, deshalb noch
keine Gruppe aus.“ [...] ,,Wesentliche Voraussetzung fiir die Entstehung von
Gruppen und zugleich ein wesentliches Merkmal der Gruppe ist jedenfalls die
Moglichkeit zur unmittelbaren, direkten und intensiven Interaktion einzelner
Personen iiber eine lidngere Zeit hinweg auf ein bestimmtes, gemeinsames Ziel hin.
Kommunikation ist fiir Gruppen als soziale Systeme also ein wesentliches,
konstituierendes Element* (vgl. Monika Heinrich ,, Gruppenarbeit: Theoretische

Hintergriinde und praktische Anwendungen * in: Kasper / Mayrhofer, 2002, S. 300).
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3.1.2 Team

Im Vergleich dazu definieren Katzenbach und Smith ein Team wie folgt:

,,Bin Team ist eine kleine Gruppe von Personen, deren Fihigkeiten einander ergénzen
und die sich fiir eine gemeinsame Sache, gemeinsame Leistungsziele und einen
gemeinsamen Arbeitsansatz engagieren und gegenseitig zur Verantwortung ziehen*

(Katzenbach/Smith, 1993, S. 70).

Bei Wolfgang Staehle finden wir folgende Definition:

,Bin Team ist eine kleine, funktionsgegliederte Arbeitsgruppe, mit gemeinsamer
Zielsetzung, mit relativ intensiven, wechselseitigen Beziehungen und einer
spezifischen Arbeitsform (teamwork). Weitere Kennzeichen sind ein ausgeprigter
Gemeinschaftsgeist (teamwork) und eine relativ starke Gruppenkohision® (Staehle,

1999, S. 270 — siehe auch Kasper / Mayrhofer, 2002, S. 301).

»Wie diese Definitionen zeigen, sind gemeinsame Leistungsziele und gegenseitige
Verantwortung die Hauptmerkmale eines Teams. Anders als Teams begniigen sich
Arbeitsgruppen mit der Summe der ,individuellen Bestleistungen®. Sie streben keine
kollektiven Ergebnisse an, die eine gemeinsame Anstrengung erfordern wiirden.
Mitglieder von Arbeitsgruppen iibernehmen nur fiir ihre eigenen Arbeitsergebnisse

Verantwortung* (vgl. Katzenbach/Smith 1993, S. 119 und 124).

,,Bei einem Team hingegen sind die Leistungsergebnisse des gesamten Teams und nicht
der Erfolg der einzelnen Personen das Hauptziel. Die Leistungen echter Teams miissen
mehr sein als die Summe der individuellen Beitrige* (vgl. Katzenbach/Smith 1993, S.

175). ,,Dies erfordert eine Mischung von einander erginzenden Fihigkeiten, wie

e Fachliche oder funktionelle Sachkenntnis / technical or functional expertise
e Fihigkeiten zur Problemldsung und Entscheidungsfindung / problem-solving

e Fihigkeiten im Umgang miteinander / interpersonal action

(vgl. Katzenbach/Smith, 1993, S. 74-75 und Hayes, 1997, S. 51-52)
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sowie ein Anliegen, das iiber einzelne Aufgaben hinausgeht, Ziele, die gemeinsame
Arbeitsergebnisse definieren, und einen Arbeitsansatz, der die individuellen Féhigkeiten
zu einer einmaligen kollektiven Fihigkeit verschmilzt. Alle diese Faktoren bewirken also

eine starke wechselseitige Verantwortung* (vgl. Katzenbach/Smith 1993, S. 175).

3.2 Teamentwicklung

,» Teamentwicklung ist in erster Linie ein Verdnderungs- und Wachstumsprozess einer
Gruppe von Individuen, zusammengefithrt oder zusammengefiigt mit der
Orientierung auf ein gemeinsames Ziel oder eine gemeinsame Aufgabe. Mittels
gezielter Teamentwicklung kann eine Gruppe eine deutliche Verdnderung in ihrem

Selbstverstidndnis und in ihrem Leistungsverhalten erfahren.

Jedes Team durchlduft im Laufe seiner ,,Lebens- und Entwicklungsgeschichte* eine
Folge von abgrenz.B.aren Entwicklungsphasen, die vom Teamleiter beachtet und

gestaltet werden. !

Eigentlich besteht die Teambildung nur aus vier Phasen: Forming, Storming, Norming,
Performing. In folgender Auflistung werden jedoch noch drei so genannte

,Brweiterungsstufen* angefiihrt.

3.2.1 Griindungsphase (= Forming)

,Jedes Team hat mindestens einmal eine Griindungsphase. In dieser Phase werden die
Teammitglieder bestimmt oder finden sich. Die zentralen Fragen sind: Wer ist aus
welchem Grund in diesem Team dabei? Was kann jeder einzelne in diesem Team fiir sich
erreichen? Was kann in diesem Team auf die Teammitglieder zukommen? In der Griin-
dungsphase werden sowohl Bedenken geduBert (z.B. iiber Personenzusammensetzung
oder die zu erfiillende Aufgabe) als auch Neugier und Interesse an der neuen Situation

und Aufgabe gezeigt”. (vgl. Ehm 2004a, S. 15 sowie www.4managers.de)

' Vgl. Coaching-Letter September 2004 zum Thema Teamentwicklung V.LE.L. ® Coaching + Training
(= Verein fiir Intelligente Entwicklungen und Losungen).

www.viel-coaching.de/letter/letter0904.pdf sowie www.dornerconsulting.at/news/1508.php
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3.2.2 Orientierungsphase (= Storming)

,Hier treten folgende perspektivische und organisatorische Fragen auf, die geklirt werden
miissen: Was ist die Herausforderung des Teams? Was ist der konkrete Nutzen fiir den
Einzelnen, fiir das Team und fiir das Unternehmen. Welche konkreten Aufgaben sind zu
bewiltigen, um die Herausforderung zu meistern? (vgl. Ehm 2004a, S. 15 sowie

www.4managers.de)

3.2.3 Normierungsphase (= Norming)

,In dieser Phase der Teamentwicklung wird die konkrete Zusammenarbeit im Team ge-
staltet. Die zentralen Fragen sind: Welche Regeln gelten fiir die Zusammenarbeit? Wie
sieht die konkrete Aufgabenverteilung aus? Welche gemeinsamen Werthaltungen werden
vom Team nach auBlen vertreten (Identititsbildung)?* (vgl. Ehm 2004a, S. 16 sowie

www.4managers.de)

3.2.4 Aktionsphase (= Performing)

,Im klassischen Teambildungsmodell ,,endet” mit dieser Phase die Teamentwicklung.
Das Team hat die Phase der erfolgreichen Leistungserbringung erreicht. Die Energie des
Teams wird nun ganz der Aufgabe gewidmet. Folgende Fragen miissen in dieser Phase
gekliart werden: Wer iibernimmt welche Aufgabe? Wie werden die Aufgaben erledigt?

Was sind die erzielten Ergebnisse?* (vgl. Ehm 2004a, S. 16 sowie www.4managers.de)

3.2.5 Perfektionsphase

,Hat das Team ein bestimmtes Niveau in der Qualitit der Leistungen und der
Zusammenarbeit erreicht, ist es in der Lage, weitere Schritte zur Leistungsverbesserung
vorzunehmen. Die Perfektion besteht in der Abstimmung von Herausforderung und den
Regeln und Vorgehensweisen zu deren Erreichung. Um diese Perfektion zu erreichen,

miissen folgende Fragen beantwortet werden:
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Wie kann gemeinsam mehr erreicht werden? Welche hemmenden Faktoren konnen
beseitigt werden? Welche Potentiale in der Leistungserbringung koénnen noch

ausgeschopft werden? (vgl. Ehm 2004a, S. 17 sowie www.4managers.de)

3.2.6 Professionalisierungsphase

,»Kern dieser Phase ist die Sicherstellung bestindig stabiler Leistungserbringung.
Wiederholung, Dokumentation und Ablaufsicherheit werden dabei zu zentralen Themen.
Hierbei sind folgende Punkte wichtig: Wie stellt man im Team sicher, dass Erfolge
wiederholbar sind? Wie wird eine moglichst hohe Transparenz fiir alle Arbeitsablidufe
und —zusammenhinge erreicht? Wie wird die Kompetenz des Teams gesichert?* (vgl.

Ehm 2004a, S. 18 sowie www.4managers.de)

3.2.7 Spezialisierungsphase

,Konzentration auf Kernleistungen steht in dieser Phase im Vordergrund. Dadurch wird
die Wiederholbarkeit erhoht, der Dokumentationsaufwand gesenkt und gewisse Abldufe
in den Arbeitsablauf integriert bzw. standardisiert. Die zentralen Fragen sind: Mit welcher
Leistung bietet das Team den gréften Nutzen? Welche Leistungen sind mit dem

geringsten Aufwand zu erbringen? (vgl. Ehm 2004a, S. 19 sowie www.4managers.de)
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4 Fiihren ist eine Kunst — 6 Dinge fiir gute Teamfiihrung

Ein Team zu leiten, ist keine leichte Aufgabe. Doch was sind die wichtigsten Eckpfeiler
einer guten Teamfithrung? In ihrem Buch ,,Teams - Der Schliissel zur Hochleistungs-
organisation* filhren Ron Katzenbach und Douglas K. Smith folgende Punkte an, die
fiir eine erfolgreiche Teamfiihrung von Bedeutung sind (vgl. Katzenbach/Smith 1993, S.
186-193 und S. 175):

,»1. Anliegen, Ziele und Arbeitsansatz miissen giiltig und sinnvoll bleiben
(= Zweckdefinitionen und Zielsetzungen klédren)
Alle Teams miissen ein gemeinsames Anliegen, gemeinsame Leistungsziele und

einen gemeinsamen Arbeitsansatz definieren.

2. Aufbau von Engagement und Vertrauen

Teamfiihrer sollten Engagement und Vertrauen jedes Einzelnen, aber auch des Teams
im gesamten aufbauen. Riickenstdarkung und Ermunterung nihren die wechselseitige
Verantwortung und das Vertrauen, die fiir die Leistung eines Teams von enormer

Bedeutung sind.

3. Optimierung des Fahigkeitenmix und —niveaus

(= gemeinschaftliche Fihigkeiten und Ansitze des Teams stirken)

Letzten Endes setzen sich die flexibelsten und leistungsstirksten Teams aus
Menschen zusammen, die iiber alle fachlichen, funktionalen, auf den Umgang
miteinander und auf das Team orientierten Fahigkeiten, iiber alle Problemldsung- und

Entscheidungsfindungsfihigkeiten verfiigen, die ein leistungsfihiges Team braucht.

4. Beziehungen zur AuBlenwelt managen und Hindernisse beseitigen

(= von auflen auferlegte Hindernisse aus dem Weg rdumen)

Ein Teamfiihrer ist gefordert, Existenzzweck, Zielsetzung und Vorgangsweise des
Teams allen Personen, die es unterstiitzen oder behindern konnten, effektiver zu
kommunizieren. Auch muss er den Mut besitzen, immer dann fiir das Team zu
intervenieren, wenn ihm Hindernisse in den Weg gelegt werden, die das Team

ldhmen oder demoralisieren konnten.
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5. Moglichkeiten fiir andere schaffen

Kein Team wird gute Leistungen erzielen, wenn der Teamfiihrer die besten
Moglichkeiten und Aufgaben an sich reifit und auch das Lob dafiir einheimst. Aus
dem Weg zu gehen und anderen Moglichkeiten zu erdffnen, bedeutet jedoch nicht,

die Verantwortung fiir Fithrung, Beobachtung und Kontrolle abzugeben.

6. Echte Arbeit

Jedes Mitglied eines echten Teams, auch der Teamfiihrer, hat im Groen und Ganzen
gleich viel echte Arbeit zu leisten. Ein Teamfiihrer muss ebenso wie jedes andere
Teammitglied genau den Beitrag leisten, den das Team in der jeweiligen Situation

braucht.*

4.1 Profil einer Fithrungskraft

Wie sieht eine gute Fiihrungskraft aus? Welche Eigenschaften und Féhigkeiten zeichnen
sie aus? Wie sollte sie sich verhalten? Was sollte sie vermeiden? Gibt es die ,,perfekte*

Fithrungskraft iiberhaupt?

Diese und andere Fragen werden wohl oft gestellt — von Mitarbeitern ebenso wie von
Personen in Fiihrungspositionen. Doch zu 100% kann sie wahrscheinlich niemand
wirklich beantworten. Denn vor allem in der Personalfiihrung wird deutlich, dass alle
Menschen verschieden und einzigartig sind und niemals auf genau dieselbe Art und
Weise handeln werden. Daher kann man auch keine stereotype Fiihrungskraft festlegen,
denn je nach Unternehmensart, Umfeld, Mitarbeiterpotential und Aufgabenbereich

miissen Fiihrungskrifte unterschiedlich agieren.

Der chinesische Philosoph Lao-Tse (6. Jhd. v. Chr.) hat den Begriff ,,Fiihrer* so definiert:

,Der beste Fiihrer ist der, dessen Existenz gar nicht bemerkt wird; der néchstbeste
der, welcher geehrt und gepriesen wird: der nichstbeste der, den man fiirchtet, und
der schlechteste der, den man hasst. Wenn die Arbeit des besten Fiihrers getan ist,
sagen die Leute: ,Das haben wir selbst getan’*

(Lao-Tse — siehe auch Katzenbach/Smith, 1993, S. 198).
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Im folgenden Teil werden einige Eigenschaften angefiihren, die man von einer Fithrungs-
kraft ,erwartet” bzw. sogar ,voraussetzt®. Natiirlich kdonnte man diese Liste fast un-
endlich fortsetzen und es werden auch nie alle Punkte auf jedes Unternehmen zutreffen.
Und doch kann man gewisse ,,Eckpfeiler erkennen, die — manchmal in etwas abge-

wandelter Form — fiir fast alle Unternehmensarten, Branchen und Berufsfelder giiltig sind.

4.1.1 Vorbild

Einer der wichtigsten Punkte ist, dass die Fithrungskraft als Vorbild dient. Denn jemand,
der nicht mit gutem Beispiel voran geht, wird von den Mitarbeitern wohl kaum ernst
genommen oder respektiert. Der deutsche Autor und Berater Dr. Wolf W. Lasko
beschreibt dies in seinem Buch ,,Dream Teams — 110 Stories fiir erfolgreiches

Teamcoaching “ mit einem treffenden Beispiel:

,...Wenn das zu erreichende Ziel also heifft: ,Wir essen keine Datteln mehr’, wie
wollen Sie Thren Mitarbeitern den Weg dorthin aufzeigen, wenn Sie selber geniifilich
nach jeder Dattel greifen, die sich Thnen bietet? Das ist so, als wiirde ein Raucher
dem anderen den einfachsten Weg zum Nichtraucher erkldren.*

(Lasko, 1996/2003, S.170)

So verhilt es sich auch in einem Betrieb. Nur eine Fithrungskraft, die den Mitarbeitern als
Vorbild dient, wird den notigen Respekt erhalten und Autoritét erlangen. ,,Gute Manager
entwickeln ein Vertrauensverhiltnis zwischen den Mitarbeitern und sich, indem sie
authentisch sind und keine Rollen spielen. Sie miissen glaubwiirdig sein und mit anderen

respektvoll umgehen.

,Der Manager Will Potter von der amerikanischen Speditionsfirma ,Preston Corporation’
hat im Rahmen einer Firmen-Neustrukturierung folgenden, sehr treffenden Satz
verwendet: ,Bei uns heillt es oft, dass Mitarbeiter uns ihr Vertrauen nicht schenken,
sondern zu treuen Hidnden iiberlassen. Man muss es sich jeden Tag aufs Neue verdienen’*

(vgl. Garfield, 1993, S. 19).

: Vgl. Fachzeitschrift Personal Manager 01/05 S. 28 — Interview mit Peter Stadelmann, Vorsitzender der

Geschiftsleitung Management Education & Development am Malik Management Zentrum St. Gallen.

39



Das kann eine Fiihrungskraft nur erreichen, wenn sie die Vorbildrolle ernst nimmt und

,,vorlebt®.

Eine Fiihrungskraft sollte von den Mitarbeitern nichts verlangen, was sie nicht auch
selber bereit wire zu tun. Wolf Lasko schreibt in seinem Buch ,, Dream Teams“ dazu sehr

deutlich:

»Wer sich zu schade ist fiir das Kleine ist auch nicht gut genug fiir das GrofBe*
(Lasko, 1996/2003, S. 189) bzw. ,,Wer zu grof ist fiir kleine Aufgaben, ist zu klein
fiir groBe Aufgaben. Der beste Lehrer ist der, der sich auch als Schiiler fiihlt* (vgl.
Lasko, 1996/2003, S. 248 und S. 249).

Zu dieser Vorbildwirkung gehort auch, dass Vorgesetzte ein entsprechendes Arbeitsklima
schaffen. ,,Wer von dem Arbeiter im Betrieb Leistung und Produktivitéit fordert, muss
auch fiir den Arbeiter im Betrieb Sinnhaftigkeit der Arbeit schaffen* (Bockmann, 1980,
S. 102).

Auch wenn dieser Satz von Unternehmens-Fachberater Walter Bockmann vielleicht
etwas veraltet klingt, hat er doch seine Richtigkeit. Wenn Mitarbeiter keinen Sinn in ihrer
Arbeit sehen und nicht wissen, wofiir sie sich iiberhaupt anstrengen sollten, werden sie

das auch nicht tun.

4.1.2 Zielsetzung - Vision

,Dazu ist es besonders wichtig — vor allem im Teammanagement — dass alle ein
gemeinsames Ziel vor Augen haben. Dieses Ziel kénnte man auch als ,,Vision*
bezeichnen. Um eine wirkliche Unterstiitzung durch das Team zu erfahren, miissen die
Teammitglieder natiirlich erst einmal dariiber informiert werden, dass es {iberhaupt eine
Vision gibt. Und sie miissen erfahren, welche Teilziele diese Vision beinhaltet. Vielleicht
mangelt es manchen Unternehmen gerade an dieser Transparenz. Die schonste Vision des
Herrn Direktors kann nicht umgesetzt werden, wenn er sie fiir sich allein behélt. Vielmehr
muss er sie erst einmal seiner Fiihrungsmannschaft, so gut es geht, mitteilen, damit diese

sich darin einfiihlen und mit ihr identifizieren kann* (vgl. Lasko, 1996, S. 18).
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,Dann miissen ,Spielregeln’ aufgestellt werden, um sich aufeinander verlassen und Hand
in Hand arbeiten zu konnen. Nun obliegt es den Fithrungskriften, diese Vision ihren
Teams zu vermitteln und ihnen die Spielregeln so zu erkldren, dass von allen Mitarbeitern
ein moglichst breites Commitment, also eine Zustimmung bzw. Verpflichtung/
Verbindlichkeit erzielt wird. Denn letztendlich sind auch, vielleicht sogar gerade, die
Mitarbeiter der unteren Ebenen wichtig, um eine Unternehmensvision lebendig werden zu

lassen.

Das gesetzte Ziel soll gemeinsam erreicht werden. Die Mitarbeiter sollten dabei auch
regelmifig iiber den Fortschritt in Richtung dieser Zielsetzung informiert werden, denn

der erreichte Erfolg dient als Ansporn und Motivation (vgl. Lasko, 2003, S. 6).

4.1.3 Motivation

Damit komme ich auch schon zur nichsten Figenschaft, die eine gute Fiihrungskraft

ausmacht: Die Fahigkeit und Bereitschaft zur Motivation der Mitarbeiter.

,Motivation ist Ansprache der Beweggriinde (Bediirfnisse) zur Willensiibereinkunft

in einer bestimmten Situation (Becker, 2000, S. 162).

,,L.oben und Mahnen sollten immer im gleichen Ausmalf erfolgen. Ein Mitarbeiter, dessen
Leistungen nie positiv erwdhnt oder gewiirdigt werden, wird sich auch nicht besonders
anstrengen. Demotivierte Mitarbeiter bringen keine guten Leistungen und machen Fehler.
Durch die unweigerlich darauf folgende Kritik durch den Vorgesetzten, werden die
Mitarbeiter noch mehr demotiviert und der Teufelskreis schliefit sich. Demotivierte

Mitarbeiter sind ein Symptom schlechter Fiihrung.
Nicht nur hervorragende Leistungen sollten anerkannt werden, sondern gerade auch die
selbstverstandlichen, normalen, durchschnittlichen Leistungen. Dies hebt die

Arbeitsfreude und stirkt den Willen* (vgl. Becker, 2000, S. 175).

Laut dem bereits erwdhnten Manager Will Potter ist einer der besten Motivationsfaktoren

,»das Gefiihl, zum Erfolg des Unternehmens beizutragen* (vgl. Garfield, 1993, S. 20).
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4.14 Delegation

,2Damit aber ein Arbeitnehmer oder eben ein Teammitglied zum Erfolg des
Unternehmens beitragen kann, miissen ihm Aufgaben iibertragen werden. Dieses

,»Abgeben“ von Aufgaben nennt man delegieren oder Delegation.

Fiir viele (vor allem neue) Fiihrungskrifte ist es die schwierigste Aufgabe zu lernen, wie
man delegiert. Immer wenn sie einen Mitarbeiter mit einer bestimmten Aufgabe betrauen,
werden sie von Angsten und Sorgen geplagt, ob die iibertragene Aufgabe wohl auch
,richtig® erledigt wird. Also kontrollieren sie stindig den Verlauf des Auftrages und iiber-
nehmen ihn sogar selbst, wenn er nicht exakt so ausgefiihrt wird, wie sie vermuten, dass

es richtig sei* (Eigeniibersetzung nach Hayes, 1997, S. 102).

,In diesem Zusammenhang gibt es ja ,zum Gliick’ geniigend Griinde, warum man
gewisse Arbeiten erst gar nicht abgibt oder nach bereits erfolgter Delegation wieder ,an
sich reifit’: ,Ich mochte das Projekt nicht aus den Augen verlieren’, ,Die Sache ist zu
heikel fiir meine Mitarbeiter’, ,Das muss ordentlich gemacht werden, da erledige ich es
besser selbst.’. Jeder, der so argumentiert, wihrend ihm die Arbeit iiber den Kopf wichst
und seine Mitarbeiter Ddumchen drehen, sollte sich ruhig einmal fragen, warum er
keinem Mitarbeiter Verantwortung iibertragen mochte. Vielleicht weil3 er nicht, dass man
Menschen nur dadurch zur Verantwortlichkeit erziehen kann, indem man ihnen Ver-

antwortung tibertragt* (vgl. Lasko, 1996/2003, S. 113).

,Gute Fiihrungskrifte haben gelernt, mit diesen Sorgen und Angsten umzugehen, die das
Delegieren anfangs mit sich bringt. Sie sind sich dessen bewusst, dass zwei Menschen
eine Aufgabe nie auf exakt die gleiche Art und Weise ausfiihren werden. Deshalb fiihlen
sie sich auch nicht in Threr Autoritéit untergraben, wenn ein Mitarbeiter an eine Aufgabe
anderes herangeht, als sie es selber getan hitten. Stattdessen achten sie auf das
Endergebnis. Wurde der Auftrag erledigt, ist das Ergebnis zufrieden stellend? Wenn ja,
ist es meist nebensichlich, wie der Mitarbeiter zu dem Resultat gekommen ist. Wenn die
Aufgabe nicht wunschgemil erledigt wurde, wenden sich gute Fiihrungskrifte direkt an
den betroffenen Mitarbeiter und besprechen mit ihm die Situation. Dabei kdnnen sie auch
herausfinden, warum der Mitarbeiter den Auftrag nicht ausfithren konnte und ent-
sprechende MaBnahmen ergreifen, um dem Mitarbeiter zu helfen, in Zukunft ,gewappnet’

zu sein* (Eigeniibersetzung nach Hayes, 1997, S. 102).
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,Delegieren heilit, jemanden an eine Aufgabe heranzufiihren, nicht sie ihm

diktatorisch zu iibertragen* (Lasko, 1996/2003, S. 107 -108).

4.1.5 Empowerment

,Empowerment (vom englischen ,to empower* = berechtigen, ermichtigen etw. zu tun)
beinhaltet alle Aktivititen, die die Mitarbeiter auffordern und ermichtigen, im Unter-
nehmen personliche Verantwortung fiir die Zielerreichung des Gesamtunternehmens und
die dazu notwendigen organisatorischen und sozialen Prozesse zu iibernehmen. Um dies
zu realisieren, ist es notwendig, dass die Mitarbeiter sowohl durch Information und
Kenntnisse iiber die Wertschopfung und mogliche Verbesserungsbeitrige als auch durch
leistungsabhidngige Belohnungen und den Wertschopfungsprozess beeinflussende
Machtbefugnisse gefordert werden® (vgl. Scholz 2000, S. 962 — siehe auch Conger /
Kanungo “Toward a Behavioral Theory of Charismatic Leadership in Organizational
Settings“, 1987 und Clutterbuck / Kernaghan ,,Empowerment. So entfesselnd Sie die
Talente Ihrer Mitarbeiter”, 1995). ,,Zu den Methoden des Empowerment zdhlen vor
allem Job Enlargement, Job Enrichment und Job Rotation. Mit dem Empowerment wird
angestrebt, die Mitarbeiterzufriedenheit zu erhohen und damit die Arbeitsleistung zu

steigern (Biihner, 2001, S. 234).

4.1.6 Kritik

,,Bine gute Fiithrungskraft sollte auch fihig sein, ,korrekt’ zu kritisieren. Kritik sollte nicht
missbilligend sein, sondern zu Verdnderungen oder Losungen anregen. Dabei kann und
muss die Fithrungsperson ehrlich sein aber dennoch Riicksicht auf die Gefiihle anderer
nehmen. Wer fihig ist, die Sprache so zu nutzen, dass der andere bereit ist, das Gesagte
anzunehmen, wird die Beziehung nicht belasten, vielmehr wird er die Bereitschaft zur

Kommunikation damit erhohen* (vgl. Lasko 1996/2003, S. 145 und 152).

»Natlirlich gibt es auch Dinge, die eine Fithrungsperson vermeiden sollte. Ein guter
Teamfiihrer gibt niemals den einzelnen Teammitgliedern die Schuld oder lédsst zu, dass
sie versagen und niemals leugnet er schlechte Teamleistungen weg. Erfolg ebenso wie
Misserfolg sind Sache des gesamten Teams. Kein #duBleres Hindernis entschuldigt ein
Versagen des Teams, und einzelne versagen nicht. Nur das Team als ganzes kann

versagen* (vgl. Katzenbach/Smith, 1993, S. 186 ff).
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4.2  Fiihrungsstile

,unter einem Fiihrungsstil versteht man eine grundsétzliche Handlungsmaxime des
Vorgesetzten. Gegeniiber dem in der konkreten Situation stark modifizierbaren
Fithrungsverhalten bleibt der Fiihrungsstil iiber einen ldngeren Zeitraum konstant®

(Scholz, 1994, S. 437).

Der deutsche Soziologe Max Weber (1864-1920) unterschied schon um die Zeit der

vorigen Jahrhundertwende folgende ,,Idealtypen der Autoritit*:

,s Iraditionale Herrschaft - unumschrinkte Alleinherrschaft, Mitarbeiter werden an Ent-

scheidungen nicht beteiligt.

Charismatische Herrschaft - Die Personlichkeit der Fithrungskraft steht an erster Stelle.
Nur die Ausstrahlung und das Charisma zihlen und sind Grundlage fiir Entscheidungen.
Diese ,Bewunderung® ruft meist absolute Loyalitdt hervor. Eigene Urteile und

Standpunkte werden den ,,personlichen Qualititen* der Fithrungsperson untergeordnet.

Biirokratische Herrschaft - Die Funktion ist nicht an eine Person gebunden, sondern auf
Zeit verliehen und tiibertragbar. Positionen sind austauschbar. Der Fiihrungsanspruch
leitet sich aus Richtlinien und Dienstanweisungen ab“ (vgl. Ehm, 2004, S. 3 und

Eigeniibersetzung nach Koschnick 1995 (2) S. 141).

Diese Klassifizierung wird jedoch heute nur noch selten verwendet. Heute orientiert man
sich im Personalmanagement eher an den klassischen Fiihrungsstilen des Sozial-

psychologen Kurt Lewin (1890-1947):

4.2.1 Autoritirer (autokratischer) Fithrungsstil

Motto: ,,Derjenige der fiihrt, hat als einziger die Ubersicht und die richtigen Losungen‘

(Ehm, 2004, S. 4).
,Dieser Fithrungsstil folgt dem ,Top-Down’ Prinzip, d.h. die Anweisungen erfolgen nur

von oben nach unten. Die Fiihrungskraft setzt sowohl die Ziele, als auch die Regeln, wie

diese zu erreichen sind, alleine fest. Die Mitarbeiter werden nicht in den Entscheidungs-
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prozess eingebunden. Die wichtigste Anforderung an die Mitarbeiter ist der ,Gehorsam’
gegeniiber des Vorgesetzen/der Fiihrungskraft. Eine Fiithrungskraft die diesem Prinzip
folgt, ist meist selbst sehr leistungsorientiert und zeichnet sich durch sehr gute
Fachkenntnisse aus. Jede Aktivitit der Mitarbeiter wird in die gewiinschte Richtung
gelenkt, wobei Anordnungen sehr eindeutig sind und Aufgaben direkt und ohne

Diskussion zugeteilt werden.

Hauptaugenmerk liegt auf dem Erfolg und dem Ergebnis des Projekts, die Beziehung zu
den Mitarbeitern hingegen ist sehr distanziert und kiihl. Die Fiihrungskraft zeigt keinerlei
Anteilnahme an Erwartungen, Bediirfnissen und Problemen der Mitarbeiter und definiert
Losungswege selber, ohne den Mitarbeitern die Chance zu geben, eigene Losungen zu

finden.

Solche Fiihrungskriifte besitzen meist ein ausgeprigtes Uberlegenheitsgefiihl und dulden
selbst keine Kritik. Sie zogern allerdings nicht, den Mitarbeiter offen oder verdeckt zu
tadeln, da sie z.B. die Ursache fiir mangelnden Erfolg einzig und allein in mangelnder
Intelligenz oder fehlender Einsatz- und Lernbereitschaft der Mitarbeiter sehen. Durch
diesen autoritir-bestimmenden Stil kommt es zu einem angespannten Klima innerhalb der
Abteilung und die Mitarbeiter verhalten sich eher passiv, angepasst und unselbstindig.
Die eigene Kreativitit bleibt meist auf der Strecke, da Meinungen, Haltungen und
Losungen oft kritiklos tibernommen werden* (vgl. Ehm, 2004, S. 4-5 und Eigen-
iibersetzung Koschnick 1995 (2) S. 140).

4.2.2 Kooperativer (demokratischer) Fithrungsstil

»Gespriche, Abstimmung und vor allem der gegenseitige Respekt zwischen
Fithrungskriften untereinander und Mitarbeitern stehen bei diesem Ansatz des
kooperativen oder partnerschaftlichen Fiithrungsstils im Vordergrund. Die Fiihrungskréfte
akzeptieren und schitzen die Rechte aller Mitglieder des Teams, die auch in den
Entscheidungsprozess miteingebunden werden. Kooperation, Diskussion und
Ubereinstimmung werden sehr ernst genommen und haben einen hohen Stellenwert*

(vgl. Ehm, 2004, S. 5-6 und Eigeniibersetzung Koschnick 1995 (2) S. 267).

,Die Fiihrungskraft tibertrigt Verantwortung (z.B. eigene Verantwortungsbereiche) und

erhoht dadurch sowohl die Motivation und Selbstéindigkeit der Mitarbeiter als auch die
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Leistungsbereitschaft. Durch diese Abgabe von Verantwortung und Aufgaben schafft sich
die Fiihrungskraft im Endeffekt Entlastung und kann sich somit mehr auf die konkreten

Fiihrungsaufgaben konzentrieren.

Es findet ein Zusammenwirken von Fiihrungskriften und Mitarbeitern statt. Das sach-
und termingerechte Erreichen der Ziele wird gemeinsam angestrebt, die Fiihrungskraft
lasst dem Mitarbeiter dabei jedoch die Freiheit, selbst zu entscheiden, wie diese Ziele am
besten zu erreichen seien (vgl. Ehm, 2004, S. 5-6 und Eigeniibersetzung Koschnick 1995
(2) S.267).

4.2.3 Laissez-Faire Fiihrungsstil

Motto: ,, Es passiert, was passieren muss und es ist das Richtige.*

,wDer Ansatz geht auf den franzdsisch-schweizerischen Philosophen Jean Jacques
Rousseau (1712-1778) zuriick. Kernaussage ist hierbei, dass wie in der Erziehung auch in
der Fiihrung von Menschen die Aufgabe und Herausforderung zwangslaufig auch die
richtige Verhaltensweise hervorrufe® (vgl. Ehm, 2004, S. 5-6 und Eigeniibersetzung
Koschnick 1995 (2) S. 267).

,EBine Fihrungskraft, die diesen Stil bevorzugt, iiberldsst die Mitarbeiter oft sich selbst
und zeigt wenig Interesse an den Bediirfnissen, Interessen und Problemen der Mitarbeiter.
Anweisungen und Instruktionen sind oft unklar und wenig prézise und die Haltung der
Fithrungskraft ist eher unsicher. Fiithrungskrifte des Laissez-faire-Stils nutzen
iiberwiegend fremde Verfahren und Methoden, an denen sie starr festhalten. Eigene Ideen
als auch Vorschlige der Mitarbeiter flieBen nicht in den Arbeitsablauf ein. Die
beliebtesten Mitarbeiter solcher Fiihrungskréfte sind diejenigen, die sich einfach anpassen
ohne unangenehme Fragen zu stellen” (vgl. Ehm, 2004, S. 5-6 und Eigeniibersetzung

Koschnick 1995 (2) S. 267).

,Durch diesen Fiihrungsstil verlieren die Mitarbeiter schnell das Interesse am
gemeinsamen Arbeiten und Erfolg. Die Motivation, sich kreativ einzubringen oder
selbstiindig Projekte durchzufithren ist sehr gering, da weder positives noch negatives

Feedback seitens der Fiihrungskraft zu erwarten ist. Anstatt dem erstrebenswerten ,Wir-
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Gefith’ kommt es zu Resignation und Unzufriedenheit unter den Mitarbeitern® (vgl.

Ehm, 2004, S. 5-6 und Eigeniibersetzung Koschnick 1995 (2) S. 267).

4.2.4 Kontinuum-Theorie nach Tannenbaum und Schmidt

»Das Fiihrungskontinuum ist eine von R. Tannenbaum und W. Schmidt entwickelte
Fithrungstheorie. Sie erstellten eine siebenstufige Typologie alternativer Fiihrungsstile
anhand des Kriteriums der Partizipation in Entscheidungssituationen. Die beiden Autoren
betrachten dabei die von Kurt Lewin entwickelten Fiihrungsstile autoritdr und
demokratisch als die beiden Pole eines Kontinuums und fiigen zwischen diesen

Extrempunkten fiinf Abstufungen ein® (vgl. Steyrer 1996, S. 203-205).
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Abbildung 6: ,,Kontinuum-Theorie bzw. Fiihrungskontinuum
nach Tannenbaum und Schmidt

(Eigene Grafik in Anlehnung an: Tannenbaum, R.; Schmidt, W.H. (1958):
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4.3 Fiihrungsmodelle

,Flihrungsmodelle treffen Aussagen dariiber, wie die Praxis der Fiihrung in den
Unternehmen vollzogen werden soll. Sie beruhen teils auf wissenschaftlichen
Grundlagen, teils sind sie aus praktischen Erfahrungen entstanden™ (vgl.

www.4managers.de/themen/fuehrungsmodelle/ sowie diverse Skripten von Seminaren

und Proseminaren fiir Betriebswirtschaftslehre und Organisationslehre).

4.3.1 Harzburger Fithrungsmodell

,Dieses Fithrungsmodell wurde vom Griinder der Fithrungsakademie in Bad Harzburg,
Reinhard Hohn (1904-2000) in den 1950er Jahren entwickelt und sollte den bis dahin
vorherrschenden autoritir-patriarchalischen Fiihrungsstil ablosen. Es handelt sich hierbei
um ein Fithrungsmodell, welches der Organisation und Fithrung der gesamten
Unternehmung dient. Das Fiihrungsmodell war besonders in den 1960er und 1970er
Jahren weit verbreitet und wird noch heute an deutschen Hochschulen gelehrt. Allerdings
wurde es in der Praxis vom ,Management by Objectives’ (siehe auch 4.4.2) abgeldst, das

seit den 1980-er Jahren existiert (www.4managers.de).

,Der Grundgedanke des Modells ist, dass die Motivation von Mitarbeitern durch
Delegation von Verantwortung und die Ubertragung selbstindiger Aufgabenbereiche
gefordert werden kann. Daher ist das Modell auch eng mit dem Management-Konzept
Management by Delegation verwandt (siehe auch 4.4.1). Jeder Mitarbeiter erhilt ein
festumgrenztes, klares Aufgabengebiet mit Kompetenzen und eigenverantwortlicher
Entscheidungs- und Handlungsbefugnis. Fiir diesen Aufgabenbereich trigt der
Mitarbeiter aber auch die volle Verantwortung. Durch die Auflosung der starren
Strukturen wird die Motivation der Mitarbeiter gesteigert und das Betriebsklima

verbessert (vgl. Ehm, 2004, S. 7).

,Hauptbestandteil des Harzburger Fiihrungsmodells sind umfangreiche Fiihrungs-
anweisungen bzw. Fiihrungsgrundsitze und Stellenbeschreibungen. Daher wird es oft
wegen zu starker Biirokratisierung kritisiert. Weiters kann es zu einem Missbrauch der
Machtposition kommen, die unfaire Delegation zur Folge hat. Aber auch eine mogliche
Fehleinschitzung der Mitarbeiterqualifikationen fiir bestimmte Aufgaben kann mit

diesem Modell entstehen* (vgl. Ehm, 2004, S. 7 sowie www.4managers.de).
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4.3.2 St. Gallener Fithrungsmodell (St. Galler Management-Modell)

Dieses Modell wurde Anfang der 1970er Jahre von Hans Ulrich (1919-1997) und dessen

Schiilern an der Universitit St. Gallen entwickelt.

,Das St. Galler Management-Modell stellt inhaltlich eine systematisierte, fiir
Fithrungskrifte aller Stufen konzipierte Managementlehre dar. Das Modell ist
systemorientiert in dem Sinne, dass bei seiner Konstruktion geméfl den Erkenntnissen
der Systemtheorie vorgegangen wurde, dass bei seiner Darstellung Begriffe und
Vorstellungen aus der Systemtheorie verwendet werden und dass die Fithrungskrifte
damit im systemorientierten Denken geschult werden sollen® (siehe auch

Management by Systems 4.4.6).

4.3.3 Gruppenkonzept von Likert

,~Fuhrungsmodell, das davon ausgeht, dass Mitarbeiter, organisatorisch betrachtet,
gleichzeitig Teilnehmer zweier sich iiberlappender Gruppen sein sollen. Abgesehen von
den obersten und untersten Hierarchieebenen soll nach Rensis Likert jeder Mitarbeiter
gleichzeitig in zwei verschiedenen Gruppen (z. B. Abteilungen) an Entscheidungen
beteiligt werden und ist damit in der einen Gruppe teilnehmendes, in der anderen Gruppe
filhrendes oder moderierendes Mitglied. Entscheidungen sollen so weit nach unten
verlagert werden, dass diese beziiglich des Sachverstandes der Gruppenmitglieder gerade
noch bewiltigt werden kénnen. Durch das Netzwerk sich iiberlappender Gruppen soll die

Kommunikation und Integration im Unternehmen verbessert werden.

Gruppenarbeit muss jedoch nicht immer motivierend auf Mitarbeiter wirken (Gruppen-
fertigung). Gruppenentscheidungen benétigen i.d.R. viel Zeit und der Erfolg einer
MafBnahme hingt entscheidend vom Klima in der Gruppe (Kohision) sowie dem Willen
ab, gemeinsam die Entscheidungen zu realisieren. Praktische Anwendungen dieses

Modells sind selten.” (www.unternehmerinfo.de/Lexikon/G/Gruppenkonzept.htm.)

* Management Zentrum St. Gallen, Malik on Management® Online-Shop
www.mom.ch/htm/371/de/Detailansicht.htm?autor=4964 &artikelgruppe=81414&returnList=342&cpm

edium=
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4.4 Management-by Konzepte

,In den 1960er Jahren wurde nach Orientierungshilfen gesucht, um die Fiihrungsaufgaben
zu systematisieren. Dabei wurde aus den empirischen FErkenntnissen der
betriebswirtschaftlichen Praxis eine Reihe von Fiihrungsprinzipien entwickelt.
Management-by-Modelle versuchen durch eine Simplifikation der Situation und der
personenspezifischen Charakteristiken, Handlungsvorgaben fiir die Erfiillung der
Managementaufgaben zu generieren. Es ist hierbei nicht zu leugnen, dass durch die
Anwendung dieser Management-by-Modelle hédufig ein transparenteres und damit
wahrscheinlich auch effektiveres Handeln des Managers resultiert (Kostka & Hassan,

1997, S. 80-81).

Da jeder Autor den Begriff Management-by-Konzepte anders definiert, sei hier

stellvertretend eine Definition zitiert:

~Management-by-Konzepte (Fiihrungsmodelle) liefern in praktisch-normativer Form
methodische Hinweise und Empfehlungen fiir die Bewiltigung von
Fithrungsaufgaben. Das Spektrum reicht von Modellen, die einen umfassenden
Anspruch erheben” [...] ,bis hin zu Ansitzen, die kaum mehr als einfache
Grundsitze oder Prinzipien zur Gestaltung der Fiihrungsbeziehungen zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitern darstellen und sich auf einzelne Aspekte des

Fithrungsprozesses beschrianken* (Biihner, 2001, S. 468).

4.4.1 Management by Delegation

Wird im Deutschen meist mit ,Fithrung durch Aufgabendelegation bzw.
Aufgabeniibertragung* (Koschnick, 1995, S. 357) iibersetzt.
Auch die Bezeichnung ,partizipatives Fiihrungskonzept wird verwendet

(www.unternehmerinfo.de/Lexikon/G/Gruppenkonzept.htm). ,,Durch Management by

Delegation wird die Aufgabe samt zugehoriger Kompetenz und Verantwortung
weitergegeben, nicht aber, wie beim Management by Objectives durch Zielvorgaben
gefiihrt* (Linnert / Miiller-Sydlitz / Neske, 1972, S. 433). ,,Eine Fiihrungsstrategie, bei
der die einzelnen Mitarbeiter dauerhaft festgelegte Aufgabenstellungen in festumrissenen
Arbeitsgebieten haben, innerhalb derer sie Entscheidungs- und Handlungsverantwortung

tragen.” (Koschnick, 1995, S. 357). ,.Die Vorgesetzten sollen durch dieses Konzept
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entlastet werden. Durch die Ubertragung von Verantwortung und Entscheidungsfreiheit

werden die Mitarbeiter zu Eigeninitiative und Verantwortungsbewusstsein animiert.

Die Voraussetzung fiir dieses Konzept ist eine klare Aufgabendefinition und
Kompetenzabgrenzung. Es besteht allerdings die Gefahr, dass Vorgesetzte nur monotone
und langweilige Routineaufgaben delegieren, die sie selbst nicht gern erledigen*

(vgl. www.ixwin.de/fuehrungsmodelle.html).

4.4.2 Management by Objectives

Dieses Fiihrungskonzept wurde in der angloamerikanischen Fiihrungspraxis entwickelt
und geht auf die theoretischen Arbeiten von Peter F. Drucker, Douglas M. McGregor und

George S. Odiorne zuriick.

Die deutsche Entsprechung lautet ,Management durch/nach Zielvorgaben/Ziel-
vereinbarung (vgl. Koschnick, 1995, S. 368) oder auch ,,Fithrung durch Ziele* (Biihner,
2001 S.470). ,,Im Allgemeinen bedeutet ,,Management by Objectives‘ eine zielorientierte
Unternehmensfiihrung, die auf die folgenden Prinzipien aufbaut: Definition einer Ziel-
hierarchie, die fiir alle Ebenen des Managements verbindlichen Charakter hat, stindige
Kontrolle des tatsdchlich erreichten Ergebnisses mit den vereinbarten Zielen sowie grofit-
mogliche Selbststeuerung der Fiithrungskrifte und der ausfiihrenden Organe™ (vgl.

Koschnick, 1995, S. 368).

,Innerhalb des Entscheidungsspielraums wird nicht vorgegeben, welche Mafinahmen fiir
die Zielerreichung einzusetzen sind. Es bleibt den Mitarbeitern freigestellt, die Wege und
Methoden zur Erreichung der vorgegebenen Ziele zu bestimmen. Diese Methode ist
ergebnisorientiert — nicht die Handlungen und Aktionen stehen im Vordergrund, sondern
die Garantie der Zielerreichung. Die Fiihrungskrifte unterliegen einem System der

,commitments’, dh der Zustimmung zu den vereinbarten Zielen* (vgl. Ehm, 2004, S.10).

,Die definierten Ziele sind durch vorgelagerte Teilziele, die zu Zwischenergebnissen
fiihren, erreichbar, die in einer zeitlich abgestimmten Reihenfolge schrittweise realisiert
werden. Die intensive Planungs- und Kontrolltatigkeit, die dieses Konzept erfordert, fiihrt

zu hohem Verwaltungsaufwand“ (vgl. Koschnick, 1995, S. 368). ,Die Suche nach
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realisierbaren, klaren, exakten und doch moglichst flexiblen Zielvorgaben stellt ebenfalls

ein Problem dar* (vgl. Ehm, 2004, S.10, sowie www.4managers.de).

4.4.3 Management by Exception

Fiir dieses Fiihrungskonzept gibt es verschiedene deutsche Ubersetzungen bzw.
Erkldarungen: ,,Management nach Ausnahmeprinzipien/Ausnahmeregeln® (Koschnick,

1995, S. 359 + 357), ,,Fiihrung im Ausnahmefall* (www.ixwin.de/fuehrungsmodelle.html),

,Flihrung durch Abweichungskontrolle und Fingriffe in Ausnahmeféllen* (Ehm, 2004,

S.10, sowie www.4managers.de). ,,Es handelt sich um eine Strategie mit einer

detaillierten Aufgaben- und Kompetenzengliederung, bei der die mittleren und unteren
Entscheidungsebenen im Normalfall selbstindig operieren und das Management nur in
Ausnahmefillen” [...] ,eingreift“ (vgl. Koschnick, 1995, S. 357). ,.Die Mitarbeiter
konnen solange selbstindig entscheiden, bis vorgeschriebene Toleranzgrenzen
iiberschritten werden oder unvorhergesehene Ereignisse, dh Ausnahmefille, eintreten.
Die Fiihrungsebene legt Ziele und Richtlinien fiir die ausfiihrenden Einheiten zur
Einschitzung von Normal- bzw. Ausnahmefillen fest* (vgl. Ehm, 2004, S.10, sowie

www.4managers.de).

,Das Problem besteht oft darin, dass der Begriff , Ausnahmefall’ nicht klar definiert ist
bzw. dass der Mitarbeiter dadurch demotiviert wird, dass ihm die Bewiltigung dieser
Ausnahmesituation nicht zugetraut wird und er in diesen Féllen mit Eingriffen von oben

rechnen muss* (vgl. Ehm, 2004, S.10, sowie www.4managers.de).

4.4.4 Management by Results

Dieses  Fiihrungskonzept wird im Deutschen oft als ,Fiihrung durch

Ergebnisiiberwachung* (Ehm, 2004, S.10, sowie www.4managers.de) oder ,,Management

nach Ergebnissen (Koschnick, 1995, S. 357) bezeichnet. ,Im Gegensatz zum
Management by objectives werden die zu erreichenden Ziele ausschlieBlich von der
Fihrungsebene festgelegt. Vorgegebene Ergebnisgrofen (Umsitze, Stiickzahlen,
Gewinngrofien) werden laufend kontrolliert. Mogliche Nachteile dieses Konzepts konnen
Bereichsegoismus und Zahlenfetischismus (Stiickzahlen) unabhéngig von der Qualitét
einer Leistung sein sowie die Demotivation der Mitarbeiter durch unrealistische
Resultatsvorgaben und stindige Kontrollen* (vgl. Ehm, 2004, S.10, sowie

www.4managers.de).
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4.4.5 Management by Decision Rules

Auch hier weichen die deutschen Benennungen leicht voneinander ab. Es werden z.B. die
Bezeichnungen ,Management durch Entscheidungsregeln® (Koschnick, 1995, S. 358)
oder ,,Fiihrung durch Vorgabe detaillierter Verhaltensweisen und —regeln* (Ehm, 2004,

S.10, sowie www.4managers.de) verwendet. ,,.Die Mitarbeiter sollen im Rahmen einer

detaillierten Regelvorgabe die vorgegebenen Ziele erfiillen” (vgl. Ehm, 2004, S.10, sowie

www.4managers.de). ,,Diese zusétzlichen Entscheidungsregeln dienen als Dispositions-
hilfen, aus denen die Mitarbeiter ersehen konnen, was sie in welcher Situation zu tun
haben* (vgl. Koschnick, 1995, S. 358). ,.Entscheidungsregeln besitzen die sprachliche
Form von ,Wenn..., dann...” Aussagen und konnen auch als Konditionalprogramme
bezeichnet werden. Je unbestimmter die Merkmale aus der Wenn-Komponente sind, die
eine entsprechende Situation beschreiben, desto mehr Entscheidungsspielraum belédf3t eine

Entscheidungsregel dem einzelnen Instanzeninhaber* (www.wirtschaftslexikon24.net).

4.4.6 Management by Systems

Im Deutschen wird dieses Fithrungskonzept meist als ,,Fiihrung durch Systemsteuerung*

(Ehm, 2004, S.10, sowie www.4managers.de) bezeichnet. Der Unternehmens-Fachberater

Dipl.-Soz. Walter Bockmann hingegen verwendet die Erkldarung ,,Fiihrung im Rahmen
sich selbst regelnder Systeme* (Bockmann, 1980, S. 10). ,,Dieses Konzept basiert auf den
Theorien der Kybernetik d.h. der Lehre von Regelkreisen und stellt eine Mischung aus
verschiedenen anderen Fiithrungskonzepten dar. Kennzeichnend fiir einen Regelkreis ist
die Eigensteuerung und Riickmeldung von Ergebnissen* (vgl. Ehm, 2004, S.10, sowie

www.4managers.de).

,Die Selbstregelung der Systeme beruht vor allem auf einer Vielfalt von

Kommunikationsfliissen.* (Bockmann, 1980, S. 10).
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5 Erfolgsgrundsiitze fiir Teamarbeit

,Die wichtigsten Voraussetzungen fiir erfolgreiche Teamarbeit sind:

e cine Aufgabe, ein Thema oder ein Ziel

e gegenseitiger Austausch, d.h. Kommunikation

e ein Leiter, der koordiniert und Gespriche moderiert (vgl. Becker, 2000, S. 113)
¢ Verbindlichkeit, d.h. jeder kann sich auf den anderen verlassen

e Vereinbarungsmanagement und —controlling*

(vgl. Ehm 2004, S. 4 und www.4managers.de)

Fiir eine Fiihrungskraft ist das Finden und anschlieBende Verfolgen von Zielen mit den
Mitarbeitern der eigentliche Kern der Fiihrungsaufgabe. ,.Ein realistisches Ziel sollte den

folgenden Kriterien geniigen:

e Das Ziel muss von denjenigen, die es erreichen sollen, akzeptiert sein, gewollt
sein (Beteiligung an der Zielfindung).

e Das Ziel mufl genau beschrieben und fiir jeden verstindlich sein. (Was, wo, wie?)

e Das Ziel muB erreichbar sein.

e Es mub zeitlich bestimmt sein (Bis wann?)

e Es mufl meBbar sein. (Quantitativ in Zahlen oder qualitativ vergleichend.) Der
Mafstab mul3 bekannt sein.

¢ Die Folgen der Zielereichung bzw. Nicht-Erreichung miissen klar sein.*

(vgl. Becker, 2000, S. 26 und S. 253).
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6 TEAM - Toll, ein anderer macht’s —

Rollen und Aufgaben im Team

Natiirlich hat nicht jeder Mitarbeiter dieselben Fihigkeiten und Kenntnisse. Die
ausgewogene Zusammensetzung eines Teams, also der richtige ,,Fahigkeiten-Mix*, ist
der Schliissel zum Erfolg. Innerhalb eines Teams gibt es verschiedene Rollen, die zwar
nur plakative Etikettierungen sind, aber die Zusammenhinge im Team ganz klar

aufzeigen.

,Der Fithrer leitet, gibt Orientierung und hilt das Team zusammen. Er motiviert und
fordert das Team.

Der Entertainer sorgt durch seinen Humor fiir gute Stimmung bei der Arbeit. So bringt
die Arbeit im Team Spalf.

Der Helfer ist immer zur Stelle, wenn Not am Mann ist.

Der Kiinstler stellt unkonventionelle Fragen, die helfen, eine Situation aus einem
anderen Blickwinkel zu betrachten. Er gibt mit seinen kreativen Ideen Impulse.

Der Macher setzt Aufgaben um und treibt die anderen Teammitglieder voran.

Der Priifer kontrolliert, ob geplante Aufgaben auch tatsichlich umgesetzt werden und
deckt frithzeitig Abweichungen auf.

Der Berater analysiert die aktuelle Situation und leitet daraus Anregungen und
Empfehlungen ab.

Der Organisator plant die notwendigen Schritte zur Umsetzung einer Aufgabe. Er behilt

den Uberblick und entwickelt Ablidufe* (vgl. Ehm, 2004a, S. 20).

Meist lassen sich Mitarbeiter nicht exakt einer Rolle zuordnen. Vielmehr iiberschneiden

sich die einzelnen Profile und jeder Mitarbeiter verbindet mehrere Ausprigungen in sich.

Neben der richtigen Zusammensetzung der Fihigkeiten bzw. Rollen ist auch das
gegenseitige Vertrauen und das ,,Sich-aufeinander-verlassen-kénnen‘ ein wichtiger Punkt
in einem Team. Es niitzt nichts, wenn jeder eine Rolle oder Aufgabe tibernimmt, sich aber
dann nicht darauf verlassen kann, dass auch die anderen Teammitglieder sich an ihre

Aufgaben halten und diese zum Nutzen des Teams erfiillen.
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,»In diesem Zusammenhang geben die einzelnen Teammitglieder ein Commitment zu den
einzelnen Aufgaben, dh ihre Zustimmung, die Aufgabe gewissenhaft zu iibernehmen und

auszufiihren und auch alle moglichen Konsequenzen zu iibernehmen.

Man sollte nicht leichtfertig damit umgehen, einem Commitment zuzustimmen und sein
Wort zu geben. Denn die daraus resultierenden Spielregeln erfordern ein entsprechendes
Verhalten, und das muss mit den personlichen Werten iibereinstimmen und darf der
eigenen Identitdt nicht widersprechen. Jeder Mitarbeiter sollte sich vor allem der
Konsequenzen eines Auftrages bewusst sein. Sonst verpflichtet man sich méglicherweise
zu einem Verhalten, das den eigenen Werten und seiner Identitit nicht entspricht* (vgl.

Lasko, 1996/2003 S. 163 und 175).

,»Auch wenn ein Commitment noch so leicht einzuhalten scheint, sollte jeder iiberlegen,
bevor er sein Wort gibt. Es ist unfair allen anderen gegeniiber, sein Wort zu geben, in der
Hoffnung, keiner werde es merken, wenn man sich nicht daran hélt. Spielregeln sind
nicht dazu da, um gebrochen zu werden. SchlieBlich werden Spielregeln vorher
abgesprochen, und jedes Teammitglied hat durchaus die Moglichkeit, seine Wiinsche mit

einflieBen zu lassen.

Wer jedoch einmal zugestimmt hat, sollte auch fair sein und sich an die vereinbarten
Regeln halten. Denn die eigene Unfairnel fordert die Unfairne der anderen heraus. Wer
eine Regel nicht einhalten kann, sollte dies bekannt geben. Dann kann neu verhandelt

werden® (vgl. Lasko 1996/2003 S. 158 und 169).

56



7 Warum Teamarbeit?

,» Wir bendtigen Teamarbeit und Einzelarbeit eingebunden in einer Team-Organisation. Es
ist eine wirtschaftlich und menschlich sinnvolle Balance zwischen FEinzel- und

Teamarbeit anzustreben.

Wann Einzel- und wann Teamarbeit sinnvoll ist, muss von Fall zu Fall entschieden
werden. Hier miissen sich die Gepflogenheiten bei den Teammitgliedern wéhrend der

Zusammenarbeit entwickeln.

Generell darf man sagen, dass delegierte Einzelarbeit immer dann sinnvoll ist, wenn es
ein einzelner genauso schnell und gut kann wie zwei oder mehrere und die Aufgabe klar

abgegrenzt werden kann. Dies trifft fiir die meisten Routineaufgaben zu.

Umfassende, schwierige, komplexe Aufgaben werden in der Regel schneller und besser
in Teamarbeit gelost. Eine Besprechung im Team ist auch angezeigt, wenn das Problem

alle betrifft” (vgl. Becker, 2000, S. 132).

7.1 Vorteile der Teamarbeit

e |, Die Teamarbeit ist die notwendige Ergénzung zur Einzelarbeit, da nicht alles in
Einzelarbeit wirtschaftlich sinnvoll zu erledigen ist. Viele Probleme sind
iiberhaupt erst durch Teamarbeit zu 16sen.

e Die Teamarbeit fordert das Gemeinschaftsgefiihl und verhindert eine Isolation
durch ausschlieBliche Einzelarbeit.

® Durch Teamarbeit wird ein Problem objektiver von mehreren Seiten betrachtet,
was die Kreativitit fordert.

e Durch die Beteiligung aller Teammitglieder an einer Entscheidung wird die
Entscheidungsfindung verbessert und die Mitarbeiter sind fiir die Durchfiihrung
besser motiviert.

¢ Hilfsbereitschaft, gegenseitige Anerkennung, soziale Fahigkeiten und vor allem
die Kommunikation werden verbessert.

e In der Teamarbeit kénnen sich Spezialisten ergidnzen. Es konnen neue,

fachiibergreifende Losungsansitze gefunden werden.
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7.2

Freie Mitarbeiter und externe Berater konnen in einem Projektteam leichter
integriert werden. Unnotige Spannungen zwischen Beratern und Mitarbeitern
konnen so vermieden werden.

Gefahren werden besser erkannt. ,,Viele Augen sehen mehr®. Im Team erreichen

die Mitglieder einen hoheren Wissensstand* (vgl. Becker, 2000, S. 131).

Nachteile der Teamarbeit

Die Teamarbeit wirkt sich wirtschaftlich und menschlich zum Nachteil aus, wenn sie

iibertrieben wird, wenn versucht wird, moglichst alles in Teamarbeit zu machen.

Folgende Nachteile konnen aus einer iibertriebenen Teamarbeit entstehen:

»Was einzelne Teammitglieder in Einzelarbeit schneller erledigen kdnnten, wird
zeitaufwendig diskutiert, ohne da die Erledigung dadurch besser wird.
Teamarbeit kann zeitaufwendig und schwerfillig sein.

Bei besonders teambegeisterten bzw. teambediirftigen Menschen besteht die
Gefahr der ,,Gruppomanie”. Ohne Gruppe sind diese Menschen hilflos. Sie
konnen und wollen nicht mehr selbstiindig und alleine arbeiten, sondern bediirfen
standig der Geselligkeit und der Ansprache durch andere.

Nachteilig fiir die Teamarbeit ist auch eine schwache Konferenz- und
Verhandlungsfithrung des Teamleiters. Ein zielorientiertes Kommunikations-
verhalten aller Teammitglieder ist notwendig.

Es kann vorkommen, dass einzelne Teammitglieder wenig mit ihrer Leistung
zum Team beitragen und sich hinter den anderen ,,verstecken®.

Arbeitsanreize, die den personlichen Ehrgeiz befriedigen, fehlen, da die
Teamleistung allen zugerechnet wird.

Entscheidung konnen nicht schnell getroffen werden, wenn der

Abstimmungsprozess nicht gut organisiert ist* (vgl. Becker, 2000, S. 131-132).
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8 Glossar Deutsch - Englisch

Die im Glossar verwendeten Initialworter (Akronyme) verweisen auf die Quellen, aus
denen die Definitionen entnommen wurden und setzen sich jeweils aus den ersten
Buchstaben des Nachnamens des Autors / der Autoren zusammen. Sie stehen jeweils am
Ende der Quellenangabe im Literaturverzeichnis. Das Glossar ist nach den deutschen

Eintrigen alphabetisch geordnet.

Eine Herausforderung bei der Erstellung der Arbeit war es, die einzelnen Begriffe
voneinander abzugrenzen. Selbst bei der Recherche in einschldgigen, wissenschaftlichen

Werken konnten Uberschneidungen festgestellt werden.

,Beziiglich der Verwendung des Begriffs ,Fiihrungsinstrument’ herrscht selbst im
wissenschaftlichen Schrifttum ein heilloses Durcheinander. Es bereitet offenbar
erhebliche Schwierigkeiten, die Termini Fiithrungsinstrument, Fiihrungsaufgabe,
Fithrungsverhalten,  Fiihrungsstil, Fithrungstechnik, Fiihrungsgrundsatz und
Fithrungskonzeption in einer Weise voneinander abzugrenzen und zu ordnen, die den
Eindruck einer wechselseitigen Austauschbarkeit zu Gunsten der Vorstellung eines

systematischen Zusammenhangs korrigiert.* (Biihner, 2001, S. 288).

Diese Uberschneidungen waren sowohl in der deutschsprachigen, als auch — und ganz
besonders — in der englischsprachigen Literatur zu finden. Bei vielen Termini im Glossar
war es nicht einfach, die englische Entsprechung zu finden. Besonders bei den
Definitionen traten Probleme auf, da die Benennungen im Englischen oftmals einfach
ausgetauscht werden bzw. in vielen Fillen gar keine Abgrenzung vorhanden ist. Im
Deutschen wird — trotz mancher Uberschneidungen - zum Beispiel zwischen
Fiihrungsstil, Fiihrungsverhalten und Fiithrungsmodell unterschieden. Im Englischen
flieBen diese Begriffe oft ineinander und prizise Definitionen, die die Unterschiede
aufzeigen, sind schwer zu finden. Online-Lexika fiir Betriebswirtschaft, Wirtschafts-

wissenschaft und Human Resource Management waren in dieser Hinsicht sehr hilfreich.

Ein weiteres Problem beim Verfassen dieser Arbeit war die relativ geringe Komplexitit

des Themas und die daraus resultierende Absenz von Fachtermini.
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ARBEITSGRUPPE

Definition

,Dies ist eine Gruppe, bei der kein wesentliches, zusétzliches
Leistungserfordernis besteht, welches die Umwandlung in ein Team erfordern
wiirde. Die Mitglieder interagieren vor allem um Informationen, ,best practices’
oder Perspektiven auszutauschen und um Entscheidungen zu treffen, die das
einzelne Mitglied bei seiner Leistung innerhalb seines Verantwortungsbereiches
unterstiitzen. Dariiber hinaus gibt es keine ,gemeinsame Sache* fiir die Gruppe,
keine zusitzlichen Leistungsziele, oder gemeinsame Arbeitsergebnisse, die
einen Teamansatz oder wechselseitige Verantwortung voraussetzen wiirden.*

Quelle

vgl. KATZ93 S. 126

Kontext

~Arbeitsgruppen bergen geringere Risiken. Effektive Arbeitsgruppen miissen
nur wenig Zeit aufwenden, um ihren Existenzzweck, ihre Ziele und ihren
Arbeitsansatz zu definieren, da dies der Fithrer der Gruppe iibernimmt. Wenn
also die Leistungsanspriiche der Gruppe dadurch erfiillt werden konnen, dass
die einzelnen Mitglieder ihre jeweilige Arbeit gut machen, und wenn keine
Leistungserfordernisse fiir den Teamansatz sprechen, ist es sinnvoller, sich um
eine hohere Effektivitit der Arbeitsgruppe zu bemiihen, als verzweifelt zu

versuchen, ein Team zu werden.*

Quelle

vgl. KATZ92 S. 125

WORKING GROUP

definition

“The members interact primarily to share information, best practices, or
perspectives and to make decisions to help each individual perform within his or
her area of responsibility. There is no realistic or truly desired “small group”
common purpose, incremental performance goals, or joint work-products that

call either for a team approach or mutual accountability.”

source

cf. KASM92 p. 91

context

“Working groups present fewer risks. Effective working groups need less time in
shaping their purpose, objectives, and approach since the leader usually
establishes them”. [...] “If performance aspirations can be met through
individuals doing their jobs well, and if there is no performance need for the
team approach, it is better to improve the effectiveness of the working group
than to try to become a team.”

source

cf. KASMO92 p. 90
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AUTORITARER FUHRUNGSSTIL

Definition ,Die Mitarbeiter handeln auf Anweisung ohne Entscheidungskompetenz und
Mitsprache. Der Manager entscheidet autonom - eine Mitwirkung der
Mitarbeiter ist ausgeschlossen.*

Quelle KOSC S. 37

Kontext ,Durch diesen autoritdr-bestimmenden Stil kommt es zu einem angespannten
Klima innerhalb der Abteilung und Mitarbeiter verhalten sich eher passiv,
angepasst und unselbsténdig. Eigene Produktivitit und Kreativitit bleiben meist
auf der Strecke. Gute Ergebnisse konnen durchaus erzielt werden, jedoch lassen
diese sofort nach, wenn die Kontrolle durch die Fithrungskraft fehlt.*

Quelle EHMV S. 5

Synonyme direktiver F., autonomer F., autokratischer F., diktatorischer F., hierarchischer F.

DIRECTIVE MANAGERIAL STYLE

definition “The manager usually takes most of the responsibility for and makes most of the
major decisions, passes on only the most necessary job-relevant information, and
provides detailed and close direction for his subordinates”

source GRIF p. 541

context “Absolute leadership, whereby a person vested with authority sets the goals and
sets all policy, assigns functions, prescribes procedures, directs, checks,
evaluates, and corrects the work in great detail.”

source ROSE p. 24

synonyms authoritarian leading style, authoritarian leadership
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AUTORITAT

Definition 1

,,Unter Autoritit versteht man das Ansehen und die Macht einer Person. Durch
dieses Ansehen und die Macht nimmt die Person Einfluss auf andere Personen.
Autoritdt kann man erlangen aufgrund von Wissen und Leistungen oder man

kann Autoritdt auch aufgrund eines Amtes erlangen und austiben.*

Quelle

Eigendefinition von Werner Stangl auf

www.stangl.eu/psychologie/definition/Autoritaet.shtml

Definition 2

»Auf Leistung oder Tradition beruhender maB3gebender Einfluss einer Person
oder Institution und das daraus erwachsene Ansehen.*

Quelle DUDE S. 109

Kontext [...] ,dies gilt vor allem fiir geschiftliche Situationen, in denen Autoritit
typischerweise bedeutet, dal man Untergebenen Befehle zu erteilen und sie zu
kontrollieren sowie alle harten Entscheidungen allein zu treffen hat.*
KASM93 S. 176

Synonyme Kompetenz, Amtsbefugnis, Machtstellung

AUTHORITY

definition 1

“The power to determine, adjudicate, or otherwise settle issues or disputes;

jurisdiction; the right to control, command, or determine.”

source

http://dictionary.reference.com/browse/authority

definition 2

“The formal or institutional right to command stemming from official
delegation of position, one common source of power.”

“A person’s authority is based largely on his or her position within the hierarchy
of management. In fact, we often think of ‘position’ and ‘authority’ as
synonymous”. [...] “Positions of authority are like rungs on a ladder, and we
aptly view this as scalar authority” [...] “Scalar authority means that we report
to someone who in turn reports to someone else; there is no ambiguity about
who reports to whom.”

source HOLT p. 323 and 329-330

context [...] “a manager is accepted in his position of authority primarily because of his
specialist knowledge and know-how in the field of organization. It follows that
each problem constitutes a challenge to his authority; in every such instance he
has to demonstrate again the qualifications of his managerial position.”

source ARMB p. 72 cf. Hartmann: Authority and Organization in German

Management, Princeton University Press, 1959
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DEFINITION

Definition 1

,Eine Definition (lat. definitio = Bestimmung) ist ein Satz, der die Merkmale
angibt, welche die Eigenschaften von Gegenstinden widerspiegeln oder die

Bedeutung eines entsprechenden Terminus aufdecken.*

Quelle

www.phillex.de/def.htm

Definition 2

»Eine Definition (lat. de = ab, weg / finis = Grenze, also Definitio = Ab-
grenzung) ist die genaue Bestimmung eines Begriffes durch Beschreibung
und/oder Erkldrung seines Inhalts.*

Quelle www.industrie-lexikon.de/lexikon/definition.htm

Kontext ,Als logische Gleichung setzt sich die Definition aus dem zu Definierenden
(Definiendum) und dem Definierenden (Definiens) zusammen.*

Quelle MEY1 S. 679

Synonyme Begriffsbestimmung

DEFINITION

definition “A concise explanation of the meaning of a word or phrase or symbol.”

source http://dictionary.sensagent.com/definition/en-en/

context “A formal definition is based upon a concise, logical pattern that includes as
much information as it can within a minimum amount of space.”

source http://owl.english.purdue.edu/owl/resource/622/01/

synonyms explanation
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DELEGATION

Definition 1

,.Delegation ist die bewusste Ubertragung von Zustindigkeiten und Befugnissen,
die im Zusammenwirken zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern und
insbesondere zwischen {iibergeordneten Vorgesetzten und nachgeordneten
Mitarbeitern erforderlich ist.*

Quelle

KOSC S.104

Definition 2

,Fihrungsmethode im Unternehmen, bei der Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortlichkeiten an nachgeordnete Funktionstréger tibertragen werden. Das
Ziel der Delegation ist einmal, die jeweilige Fithrungsebene frei zu halten von
disziplinarischen Entscheidungen, und zum anderen den Mitarbeitern die
Moglichkeit zur Identifizierung mit der Aufgabe zu geben, indem ihnen nicht
nur eine Aufgabe iibertragen wird, sondern auch Entscheidungsbefugnis bei der

Erfiillung der Aufgaben (Kompetenz) und die Verantwortung fiir das Ergebnis.*

Quelle LIMN S. 145

Kontext »Mit der Delegation wird beabsichtigt, Aufgaben- und Zielverantwortungen
(Ergebnisverantwortungen) an Personen zu iibertragen, die eine hochstmogliche
Zielerfiillungsgarantie zu bieten versprechen.*

Quelle KOSC S. 360

DELEGATION

definition 1

“The process of partially distributing authority to subordinates for making

decisions or performing tasks.”

source

HOLT p. 314

definition 2

“The act by which a person possessing authority transfers part of that authority
to a subordinate person. By delegation subordinates are allowed to make
decisions or to take action. To delegate effectively, a manager must define the
limits of the authority and responsibility delegated to his subordinate and
convince himself that the subordinate is competent to exercise that authority.”

source GOED p. 356

context “Delegation of authority has evolved by necessity. To many smaller businesses
the process of delegation means a method of getting help for overworked
owners. In larger companies, however, delegation means transferring specific
authority to managers for highly specialized tasks.”

source HOLT p. 314
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ENGAGEMENT

Definition 1

,.Engagement (germanisch-franzosisch, aus franzosisch engager — verpflichten,
einsetzen) bedeutet intensives bis leidenschaftliches Eintreten fiir ein Ziel:
personlicher Einsatz aus idealistischen Beweggriinden. Haufig das Ausiiben
einer Tatigkeit auBerhalb der beruflichen Betitigung (Soziales Engagement,
gesellschaftliches Engagement) daneben auch "berufliches Engagement"; bei
dieser neutralen Bedeutungsvariante wird offen gelassen, wie intensiv das
Engagement ist.*

Quelle

www.babylon.com/definition/engagement/German

Definition 2

»Weltanschauliche Verbundenheit mit etwas; innere Bindung an etwas; Gefiihl
des inneren Verpflichtetseins zu etwas; personlicher Einsatz*

Quelle DUDE S. 268

Kontext [...] ,unterscheidet sich ein Hochleistungsteam durch das starke Engagement
jedes einzelnen fiir den Fortschritt und Erfolg seiner Teamkollegen von allen
anderen Teams. Ist dieses Engagement vorhanden, so vertieft es stets den Sinn
des Teams fiir seinen Existenzzweck, stirkt seine Leistungsambitionen und 14t
die Mitglieder entschlossener daran gehen, miteinander zu arbeiten.*

Quelle KASMO3 S. 145

Synonyme Einsatz

INVOLVEMENT

definition “Employee involvement is a management and leadership philosophy about how
people are enabled to contribute to continuous improvement and the ongoing
success of their organization.”

source http://humanresources.about.com/od/involvementteams/a/team_one_stop.htm

context “The act of giving a lot of time and attention to something you care about.”

source WEHM p. 686

synonyms participation
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ERFOLG

Definition 1

»das i.d.R. in monetiren Groflen erfasste bzw. ausgedriickte Ergebnis des
Wirtschaftens; ermittelt durch Erfolgsrechnung.*

Quelle

http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/erfolg.html

Definition 2

,.Psychologie: das Erreichen eines Ziels. Das Erfolgserlebnis hidngt vor allem
von der Ubereinstimmung der Leistung mit den selbstgesetzten Erwartungen ab.
Wirtschaft: Gewinn oder Verlust einer wirtschaftlichen Tatigkeit.*

Quelle

MEY1 S. 924

Kontext

~Wenn Teamarbeit zum Erfolg aller Beteiligten fithren soll, miissen
Gewohnheiten aufgegeben und Arbeitsstile aufeinander abgestimmt werden.
Aufgaben, Verantwortung und Erfolg gilt es mit anderen zu teilen, und eine
Vielzahl von Einzelhandlungen ist zu einem wirksamen Gesamtprozess zu
koordinieren.*

Quelle

EHM2 S. 2 sowie www.4managers.de

SUCCESS

definition

“The fact that you have achieved sth. that you want and have been trying to do
or get; the fact of becoming rich or famous or of getting a high social position.”

source

WEHM 8. 1299

context

“Defining success requires a determination of what will constitute successful
performance on the assigned task. An effective delegator assigns workers to
tasks on which they have a high probability of succeeding. If a manager can't
identify the successful outcome of a task, how can that manager determine if a
worker is capable of performing it? The failure to define success turns
delegation into a gamble, rather than a prediction. An effective delegator makes
a prediction of success based on the match between job requirements and the
worker's competencies. An ineffective delegator hopes that the worker will be
successful but really has no basis for this hope, since success has not been
defined. If success is well defined and communicated to the subordinate, the
worker has a clear understanding of the task requirements and can focus his/her
efforts on important activities. Similarly, clearly defining success helps the
delegator coach the worker, which further enhances the probability of a positive
outcome.”

source

www.enotes.com/management-encyclopedia/delegation
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ERMACHTIGUNG, EMPOWERMENT

Definition 1

~Empowerment heift dann in der Mitarbeiterfiihrung, dass den Mitarbeitern
Verantwortung und Kompetenzen iibertragen werden, die es ihnen erlauben, ihre

Aufgaben weitgehend eigenstindig und selbstverantwortlich auszufiihren.*

Quelle

BUHN S. 234

Definition 2

~Empowerment leitet sich aus dem englischen Begriff ,to empower’
ab, der mit ,befdhigen, bevollmichtigen, ermichtigen, jemandem mehr

Entscheidungsbefugnis geben, ... iibersetzt wird.*

,Der Empowerment-Ansatz versucht die Autonomie des Mitarbeiters zu stirken
und seine Entscheidungsfreiheit zu erweitern. Der Mitarbeiter soll in die Lage
versetzt werden, effektiv zu handeln und sich als gleiches und autonomes
Mitglied eines Teams zu erleben. Er soll kompetent fiir die Durchfithrung seiner

taglichen Arbeit sein und seine Arbeit als wichtig erleben.*

Quelle

www.act2win.com/index.php?id=333 und
www.dbfk.de/bv/fuehren/autoritaet/img16.html

Kontext

,Die grundsitzliche Idee des Empowerments findet auch in Management-
konzepten zusehends mehr Anklang. Der Fokus wird vor allem auf eine
Starkung der Motivation und der Fihigkeiten der Mitarbeiter gelegt. Durch
flache Hierarchien, Partizipation an Entscheidungen, Offnung von
Gestaltungsrdumen, eine positive, anerkennende Teamkultur, Ubernahme von
Verantwortung, mehr Selbstbestimmung und stindiges Weiterlernen soll eine
subjektive Arbeitszufriedenheit der MitarbeiterInnen bewirkt werden, die eine
optimale Nutzung der vorhandenen Potenziale und Fihigkeiten erlaubt.*

Quelle

www.act2win.com/index.php?id=333

Synonyme

Bevollméchtigung, Berechtigung, Mitwirkungsmoglichkeit

EMPOWERMENT

definition 1

“Empowerment is the process of passing on authority to make decisions to
others in the organization. It requires all employees to take responsibility for the

quality of their work, and act in the best interest of the customer.”

source

HENO p. 135

definition 2

“Empowerment means not only including employees in decision making, but
also ensuring that they are given both the resources necessary to implement
decisions and the responsibility for getting the job done.”

source HOLT p. 153

context “The main benefit of empowerment is improved cooperation: those who feel
empowered are more likely to accept and understand organizational decisions,
even if they participated to only a limited degree in making the decisions.”

source HENO p. 153

synonyms authorization
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FACHTERMINUS

Definition 1

,Hat eine, vom Fach definierte, spezifische Bedeutung in einem bestimmten

Zusammenhang ohne Spielraum fiir Interpretation.*

Quelle

Ubersetzungsseminar WS 03/04 Dr. Michele Kaiser-Cooke, ZTW

Definition 2

,-Element einer Terminologie (Fachwortschatzes), die Einheit aus einem Begriff

und einer Benennung.*

Quelle DIN 2342 (Deutsches Institut fiir Normung e.V.)

Kontext »Bei einem Fachterminus miissen die Definitionen in beiden Sprachen
iibereinstimmen, um sicher sein zu konnen, dass es sich um die richtige
Ubersetzung handelt. Nur ein Fachworterbuch mit Definitionen ist verlisslich.*

Quelle Ubersetzungsseminar WS 03/04 Dr. Michele Kaiser-Cooke, ZTW

Synonyme Fachwort

CONCEPT

definition 1

“Designation of a defined concept in a special language by a linguistic

expression.”

source

ISO 1087 (International Organization for Standardization)

definition 2

“Word or expression, esp. one used in a specialized field of knowledge.”

source www.thefreedictionary.com/term

context “A unit of thought constituted trough abstraction on the basis of properties
common to a set of objects. Concepts are not bound to particular languages.
They are, however, influenced by the social or cultural background.”

source ISO 1087 (International Organization for Standardization)

synonyms term
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FAHIGKEITEN

Definition 1

,.Bei einer Fihigkeit handelt es sich immer um ein angeborenes Attribut, z. B.:
Die Fihigkeit zu Horen, zu Sehen, zu Laufen, motorische Geschicklichkeit,
Denk- oder Merkfdhigkeit. Fertigkeiten hingegen werden erlernt, z. B.:
Klavierspielen, Lesen, Schreiben, Rechnen, Sprachproduktion. Bringt jemand
eine spezielle oder tiberdurchschnittliche Fahigkeit zum Erlernen einer Fertigkeit
mit, so spricht man von Talent oder Begabung.*

Quelle

http://lexikon.calsky.com/de/txt/f/fa/fa_higkeit.php

Definition 2

»,Das Konnen auf einem bestimmten Gebiet (= Begabung); die positive(n)
Eigenschaft(en), durch die jemand bestimmte Leistungen vollbringen kann; die

Eigenschaft oder das Talent, die es jemandem moglich machen, etwas zu tun.*

Quelle http://de.thefreedictionary.com/F%C3% A4higkeit

Kontext »Im Rahmen der Personalauswahl wird basierend auf dem Anforderungsprofil
der Stelle und auf Grund der im Zuge der Personalauswahlverfahren® [...] ,,ge-
machten Beobachtungen ein Fahigkeitsprofil“ [...] ,.erstellt. Durch die Gegen-
tiberstellung des Anforderungs- mit dem Fihigkeitsprofil kann dann der Grad
der Ubereinstimmung zwischen Anforderungen und Qualifikationen festgestellt
und so auf die Eignung der Bewerber fiir die zu besetzende Position geschlossen
werden.*

Quelle KAMA S. 412

Synonyme Begabung, Talent, Fertigkeiten

SKILLS

definition 1

“Proficiency, facility, or dexterity that is acquired or developed through training
or experience; special ability or expertise enabling one to perform an activity
very well.”

source

www.thefreedictionary.com/skill

definition 2

“The ‘key skills’ of a manager are:

technical skills: know-how of leadership and decision making and the ability to
put theoretical knowledge into practice

social skills: appreciation for others, the ability to work together with people on
different hierarchical levels and the willingness to cooperate

conceptual skills: the ability to realize problems and chances and to reach
coordination between and within the departments.”

source author’s translation cf. SCHE, p. 168

context “Skills, finally, are based on awareness and knowledge, plus practice. We have
to learn to understand the symbols of the other culture, recognize their heroes,
practice their rituals, and experience the satisfaction of getting along in the new
environment.”

source HOFSO1 p. 428

synonyms abilities
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FEEDBACK

Definition 1

,Per Definition ist ein Feedback ein ,offenes und konstruktives Gesprich
zwischen einem Mitarbeiter und dessen Vorgesetzten, oder zwischen zwei
Kollegen.“ Es wird dariiber gesprochen, wie der eine das Verhalten des anderen
wahrgenommen hat. Die Beobachtungen konnen sich auf die eigene Person, aber

auch auf das Auftreten Kollegen oder Geschéftspartnern gegeniiber beziehen.*

Quelle

www.focus.de/karriere/management/glossar/jobglossar-
feedback aid_138512.html

Definition 2

,.JFeedback, also ehrliche, moglichst prompte und detaillierte Riickmeldung iiber
die Qualitdt der Ergebnis oder” [...] ,Verhaltensweisen einzelner” [...].
~RegelmiBige Selbstreflexion ist auch inhaltlich unterstiitzend, indem
Fehlentwicklungen, [...], .personliche Konflikte wahrgenommen und

thematisiert werden konnen.*

Quelle

KAMA S. 328

Kontext

,.JFeedback bietet einen Vergleich von Selbstbild und Fremdbild, d.h., es gibt
Menschen die Moglichkeit, Selbst- und Fremdbild miteinander zu vergleichen
und dadurch zu erfahren, wie sie mit ihrem Verhalten tatsdchlich auf andere
wirken. Feedback kann einer Fiihrungskraft helfen, von ihren Mitarbeiter zu
erfahren, wie diese sie selbst und ihren Fithrungsstil wahrnehmen.*

Quelle

www.stangl-taller.at/ ARBEITSBLAETTER/KOMMUNIKATION/
Feedbackgeben.shtml#Carsten%20Steinert

Synonyme

Riickmeldung, Bewertung, Beurteilung

FEEDBACK

definition

“Feedback is communication to a person or a team of people regarding the
effect their behaviour is having on another person, the organization, the
customer, or the team. The main purpose of constructive feedback is to help
people understand where they stand in relation to expected and/or productive
job behaviour.”

source

http://humanresources.about.com/cs/communication/ht/Feedbackimpact.htm

context

“In an organizational context, feedback is the information sent to an entity
(individual or a group) about its prior behavior so that the entity may adjust its
current and future behavior to achieve the desired result. Feedback occurs when
an environment reacts to an action or behavior. For example, 'customer
feedback' is the buyers' reaction to a firm's products and policies, and
'operational feedback' is the internally generated information on a firm's
performance.”

source

www.businessdictionary.com/definition/feedback.html
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FUHRUNG

Definition 1 ,JFluhrung ist Fremd- oder Eigensteuerung. Gesteuert werden die Willensbildung
und damit der Einsatz der menschlichen Fihigkeiten“. [...] ,,Verschiedene

Interessen und Féhigkeiten werden zur Erreichung eines Zieles koordiniert.*

Quelle BECK S. 5

Definition 2 ,Fuhren bedeutet, Ziele zu setzen und diese mit Hilfe der Entfaltung von
sachlichen wie menschlichen Leistungen anderer zu erreichen. Dazu miissen
andere Menschen zu gemeinsamem Denken und Handeln miteinander und mit
den Fiihrenden gebracht werden.* (K. H. Neumann)

Quelle KOSC S. 202

Kontext ,.Unter Fithrung wird die zielorientierte soziale Einflussnahme zur Erfiillung von
Aufgaben in mehr oder weniger strukturierten Arbeitssituationen verstanden.*
,.Es ist eine auf Personen gerichtete Handlung, bei der der Fiihrende auf den
Gefiihrten einwirkt, um diesen zu einem zielentsprechenden Handeln zu

bewegen.*

Quelle Wiswede, Giinter: Fiihrungsforschung im Wandel. In: WIWL, S. 4. und
Wunderer, Rolf: Fiihrungstheorien. In: WITT, S. 1323.

Synonyme das Fiihren
LEADERSHIP
definition 1 “Leadership is a process by which a person influences others to accomplish an

objective and directs the organization in a way that makes it more cohesive and
coherent. Leaders carry out this process by applying their leadership attributes,
such as beliefs, values, ethics, character, knowledge, and skills. Although your
position as a manager, supervisor, leader, etc. gives you the authority to
accomplish certain tasks and objectives in the organization, this power does not
make you a leader, it simply makes you the boss. Leadership differs in that it
makes the followers want to achieve high goals, rather than simply bossing

people around.”

source www.nwlink.com/~donclark/leader/leadcon.html

definition 2 “The exercise of influence and authority within a social relationship or group by
one or more members. The leadership function is primarily the coordination of

group activities toward group goals.”

source KOSC2 p. 487

context “Leadership is different to management. Management relies more on planning,
organisational and communication skills. Leadership relies on management
skills too, but more so on qualities such as integrity, honesty, humility, courage,
commitment, sincerity, passion, confidence, positivity, wisdom, determination,

compassion, sensitivity, and a degree of personal charisma.”

source www.businessballs.com/leadership.htm
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FUHRUNG DURCH AUFGABENDELEGATION

Definition 1

,.Bine Fiihrungsstrategie, bei der die einzelnen Mitarbeiter dauerhaft festgelegte
Aufgabenstellungen in fest umrissenen Arbeitsgebieten haben, innerhalb derer

sie Entscheidungs- und Handlungsverantwortung tragen.*

Quelle

KOSCS. 357

Definition 2

,Management by Delegation (MbD) impliziert die Ubertragung von
Entscheidungskompetenzen an untergeordnete Regler, wobei allerdings die
Gesamtverantwortung eines Reglers fiir alle untergeordneten Reglerebenen voll
erhalten bleibt.*

Quelle SCHO S. 870

Kontext »Vorgesetzte sollen entlastet und Mitarbeiter durch Kompetenziibertragung und
Entscheidungsfreiheit animiert werden. Es gilt ein Subsidiaritétsprinzip d.h. die
Entscheidungen sollen an niedrigst moglicher Stelle innerhalb der Hierarchie ge-
troffen werden. Voraussetzung ist das Delegieren von Verantwortung.*

Quelle vgl. www.ixwin.de/fuehrungsmodelle.html

Synonyme partizipatives Fithrungskonzept — die bekannteste Ausprigung ist das
Harzburger Modell.

MANAGEMENT BY DELEGATION

definition

“The Management by Delegation model most closely corresponds to the
‘Harzburger Modell’. The main issue is delegation of responsibility. The
employee is expected to make own decisions and to take over responsibility for
his actions. The leader/manager keeps the managerial responsibility and has to

control everything that was delegated.”

source

author’s translation cf. www.wirtschaftslexikon24.net/d/management-by-
delegation/management-by-delegation.htm

context

“Management by Delegation is based on the definition of areas of responsibility.
Delegation here means that employees fulfil their delegated tasks without
consulting their superiors. As a result the manager’s work will be reduced and

the employee’s willingness to take over responsibility will be increased.”

source

author’s translation cf. www.projektmagazin.at/glossar/
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FUHRUNG DURCH ENTSCHEIDUNGSREGELN

Definition 1

,Fihrungsprinzip, welches die Delegation von Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortlichkeiten durch exakte Entscheidungsregeln ergidnzt. Derartige
Entscheidungsregeln geben eine quantitative Grenze an, deren Erreichen oder

Uberschreiten ein bestimmtes Handeln erfordert.”

Quelle

LIMN S. 433

Definition 2

»Mit der Delegation von Entscheidungsaufgaben (Entscheidung) werden
gleichzeitig genaue Regeln vorgegeben, nach denen die delegierten
Entscheidungen zu fillen sind. Da Entscheidungsregeln nur situationsbezogen
aufgestellt werden konnen, kann diese Konzeption nur fiir Routine-

entscheidungen eingesetzt werden.*

Quelle

www.wirtschaftslexikon24.net/d/management-by-decision-rules/management-
by-decision-rules.htm

Kontext

»Die Mitarbeiter sollen im Rahmen einer detaillierten Regelvorgabe die
vorgegebenen Ziele erfiillen. Diese zusitzlichen Entscheidungsregeln dienen als
Dispositionshilfen, aus denen die Mitarbeiter ersehen konnen, was sie in welcher
Situation zu tun haben.*

Quelle

EHMV S. 10 und KOSC S. 358

Synonyme

Fiithrung durch Vorgabe detaillierter Verhaltensweisen und -regeln

MANAGEMENT BY DECISION RULES

definition “Management technique dealing with delegation of tasks, competences and
accountabilities but also considering decision rules. To achieve the limit of these
decision rules, specific action is necessary.”

source author’s translation cf. LIMN p. 433

context “In addition to the ‘Management by Delegation’ model the employees can use
decision rules as ‘guidelines’ indicating the appropriate behaviour/action in a
particular situation.”

source author’s translation cf. KOSC p. 385
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FUHRUNG DURCH ERGEBNISUBERWACHUNG

Definition 1

,Die Vorgesetzten geben ihren Mitarbeitern Ziele und erwartete Ergebnisse
(Leistungs-Soll) vor und iiberpriifen die erreichten Ergebnisse (Leistungs-Ist) im
Rahmen von Leistungskontrollen. Management by results ist eine, verglichen
mit dem Management by objectives, relativ autoritire Fithrungskonzeption, bei

der die Mitarbeiter nur geringe Mitbestimmungsmoglichkeiten haben.*

Quelle

www.wirtschaftslexikon24.net/d/management-by-results/management-by-
results.htm

Definition 2

,Bezeichnung fiir die ergebnisorientierte Methode der Unternehmensfithrung.
Bei dieser Methode werden alle Unternehmensbereiche angehalten, aufgrund

sorgfiltiger Ergebnisanalysen die Zielsetzung fiir die néchste Periode zu

bestimmen.*

Quelle LIMN S. 441

Kontext »Im Gegensatz zum MbO werden die zu erreichenden Ziele ausschlielich von
der Fithrungsebene festgelegt. Vorgegebene Ergebnisgrofen werden laufend
kontrolliert.*

Quelle EHMV S. 10

Synonyme Management nach Ergebnissen, Management durch Ergebnisorientierung,

Ergebnisorientierte Fithrung

MANAGEMENT BY RESULTS

definition

“Managing by results is a process where job performance is measured by
outcomes and deliverables. Rather than judging an employee’s performance on
whether or not he or she shows up for work at a specific time and is sitting at
their desk for eight hours a day, managing by results allows managers to fairly
evaluate employees regardless of whether they actually observe the work being
accomplished or not.”

source

www.commuterchallenge.org/cc/flexschedules/managebyresults.html in
“The Manager’s Guide to Compressed Workweeks and Flextime,” published in

1998 by Washington State University Cooperative Extension Energy Program

context

“Leaders dictate goals and expected results to their employees and control the
achieved results in the course of ‘result checks’. Compared with management by
objectives, management by results is a rather authoritarian leadership model
where employees only have little rights to participate in decisions.”

source

author’s translation cf. www.wirtschaftslexikon24.net/d/management-by-
results/management-by-results.htm
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FUHRUNG DURCH SYSTEMSTEUERUNG

Definition 1

~Management, bei dem ein Unternehmen als ein dynamisches Gesamtsystem
verstanden wird, dessen Subsysteme so koordiniert werden sollen, dass die
Teiloptima fiir jedes Subsystem dem Optimum fiir das Gesamtsystem

entsprechen.*

Quelle

KOSC S. 407

Definition 2

,Die betrieblichen Abldufe sollen durch ein System von Netzwerken und
Regelkreisen selbstregulierend organisiert werden®. [...] ,,Eine systematische
Ordnung wird mit dem Ziel geschaffen, die Unterstiitzung und Entlastung der
Unternehmensfithrung zu erreichen, die Effizienz aller Prozesse zu verbessern,

Qualitdt, Leistung und Flexibilitdt des Managements zu erhohen.

Quelle

www.wirtschaftslexikon24.net/d/management-by-systems/management-by-
systems.htm

Kontext

»~Bezeichnung fiir eine Management-Technik, die von der systematischen
Ordnung und Uberpriifung der Verwaltungsarbeit ausgeht. Zu diesem Zweck
werden die Verfahrensordnungen (Procedures), also die aufeinanderfolgenden
Verwaltungstitigkeiten in Schemata systematisiert; es wird festgelegt, wer
welche Aufgaben zu 16sen hat, und deren Rangfolge und Terminierung. Zweck
des Management by System ist die Erhohung der Leistungsfihigkeit der
Verwaltung, Reduzierung der Verwaltungskosten, Verbesserung des

Betriebsklimas.*

Quelle

LIMN S. 442

Synonyme

Fithrung im Rahmen sich selbst regelnder Systeme, systemorientiertes

Management

MANAGEMENT BY SYSTEMS

definition

“Operative procedures should be organised in a self-regulating way by means of
a system of networks and a feedback control system”. [...] “The goal of this
systematic order is to support and relieve the management, to improve the
efficiency of processes and to increase quality, performance and flexibility of

leaders.”

source

author’s translation cf. www.wirtschaftslexikon24.net/d/management-by-
systems/management-by-systems.htm

context

“Management technique aiming at the systematic order and supervision of
administration. For that, administrative procedures are systematized in schemes.
The particular tasks are assigned to the employees. Purpose and goal of this
technique are to increase the efficiency of administration, to reduce

administrative costs and to improve the working atmosphere.”

source

author’s translation cf. LIMN p.442
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FUHRUNG NACH AUSNAHMEPRINZIPIEN/AUSNAHMEREGELN

Definition 1

wotrategie mit einer detaillierten Aufgaben- und Kompetenzengliederung, bei
der die mittleren und unteren Entscheidungsebenen im Normalfall selbstindig

operieren und das Management nur in Ausnahmefillen eingreift.

Quelle

KOSCS. 357

Definition 2

,»Alle Entscheidungen im normalen Betriebsablauf werden durch die jeweiligen
Stelleninhaber selbstindig getroffen. Der Eingriff des Vorgesetzten erfolgt nur
im Ausnahmefall. Ziel: die Vorgesetzten zu entlasten und die Mitarbeiter zu
animieren. Problem: Man braucht sehr verantwortungsbewusste Mitarbeiter; der
Begriff ,,Ausnahmefall ist nicht immer definiert, und wenn, dann ist es

meistens schon zu spét.*

Quelle www.ixwin.de/fuehrungsmodelle.html

Kontext »In der einfachsten Form besagt diese Methode® [...] ,,dass die Titigkeit der
Manager erst dann wirksam wird, wenn in einem Arbeitsprozess Probleme
auftreten. Probleme aber sind ,,Abweichungen vom Normalen“ dh die
Ausnahmen (,exceptions’).*

Quelle KOSC S. 411

Synonyme Filhrung/Management im  Ausnahmefall, Fiihrung/Management durch

Abweichungskontrolle und Eingriffe in Ausnahmefillen

MANAGEMENT BY EXCEPTION, MbE

definition

“The practice by an executive of focusing attention primarily on significant

deviations from expected results.”

source

ROSE p. 207

context

“Practice whereby only the information that indicates a significant deviation of
actual results from the budgeted or planned results is brought to the
management's notice. Its objective is to facilitate management's focus on really
important tactical and strategic tasks. In MbE, the decision that cannot be made
at one level of management is passed on to the next higher level.”

source

www.businessdictionary.com/definition/management-by-exception-MBE.html
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FUHRUNG NACH ZIELVORGABEN

Definition 1

,Durch Vorgabe von operativen Zielen auf allen Stufen der Hierarchie und
damit* [...] ,durch eine Zielorientierung sollen zugleich bessere Resultate
erreicht, als auch eine objektive Grundlage fiir die Bewertung der Leistung von

Mitarbeitern geschaffen werden.*

Quelle

LINM S. 235

Definition 2

,Umfassendes Fiithrungskonzept, das folgende Grundgedanken vereinigt:
Ableitung von Zielen fiir die Mitarbeiter aus den Unternehmenszielen,
Zielorientierung statt Verfahrensorientierung, Partizipation der Untergebenen
bei der Zielvereinbarung, Leistungskontrolle und —beurteilung anhand von Soll-

Ist-Vergleichen, regelmiBige Zieliiberpriifung und —anpassung.*

Quelle GLOE Glossaranhang

Kontext ,Die Methode des MbO ist ergebnisorientiert. Nicht die Handlungen und
Aktionen stehen im Vordergrund, sondern die Garantie der Zielerreichung® [...]
,Die definierten Ziele sind durch vorgelagerte Teilziele (die zu
Zwischenergebnissen fiihren) erreichbar, die in einer zeitlich abstimmbaren
Reihenfolge schrittweise realisierbar werden.*

Quelle KOSC S. 368-369

Synonyme Management/Fiihrung durch Zielvereinbarung, Fithrung durch Ziele

Abkiirzung auch im Deutschen MbO

MANAGEMENT BY OBJECTIVES -MbO

definition 1

“A management technique by which each management function is required to
define the objectives it is set to achieve. The MbO also introduced the SMART
method: objectives have to be specific, measurable, achievable, realistic and
time-related.”

source

KOSC2 p. 917 and www.valuebasedmanagement.net

definition 2

“A process whereby superiors and those who report to them jointly establish
objectives over a specified time frame, meeting periodically to evaluate their

progress in meeting these goals.”

source ROSE p. 216

context “MbO is a process of collaborative goal setting between a manager and a
subordinate with the understanding that the degree of goal attainment by the
subordinate will be the major factor in evaluating and rewarding the
subordinate’s performance.”

source GRIF p. 411-412
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FUHRUNGSKRAFT

Definition 1

,Personen oder Personengruppen, die Willensbildung und Willensdurchsetzung
gegeniiber anderen Personen wahrnehmen unter Ubernahme der hiermit
verbundenen Verantwortung. Aufgrund rechtlicher oder organisatorischer
Regelungen besitzen Fithrungskrifte die Befugnis, anderen Personen Weisungen

zu erteilen, denen diese Personen zu folgen verpflichtet sind.*

Quelle

ALWAO97 S. 1412

Definition 2

,Person mit Personal- und Sachverantwortung. Hat aufgrund ihrer (relativ
hohen) hierarchischen Stellung Einfluss auf das gesamte Unternehmen oder
seine wichtigsten Teilbereiche.*

Quelle

ALWAO04 S. 1119

Kontext

,»Sowohl Managementfunktionen als auch Managerrollen beschreiben Aufgaben,
die von Fiihrungskriften erfiillt werden (sollen). Die drei dafiir notwendigen
Schliisselkompetenzen (,Skills’) sind:

Technische Kompetenz: die Sachkenntnis und die Fihigkeit der Umsetzung
theoretischen Wissens, der Mitarbeiterfithrung und der Entscheidung.

Soziale Kompetenz: die Fihigkeit, mit Menschen unterschiedlicher Hierarchie-
ebenen zusammenarbeiten zu konnen, Kooperationsbereitschaft und Verstindnis
fiir andere.

Konzeptionelle Kompetenz: die Fihigkeit, Probleme und Chancen im
Zusammenhang zu erkennen und Koordination zwischen und innerhalb von

Abteilungen zu erreichen.*

Quelle

SCHE S. 168, vgl. auch Steinmann, Horst und Schreyogg, Georg -
Management, 3. Auflage, 1993, Wiesbaden S. 21-22

Synonyme

Fiihrer, Teamleiter, Manager, leitender Angestellter, Vorgesetzter

MANAGER

definition 1

“A manager is someone whose primary activities are part of the management
process. In particular, a manager is someone who plans and makes decisions,
organizes, leads, and controls human, financial, physical, and information

resources.”

source

GRIFF p. 9

definition 2

“An individual responsible for the control of direction of people, a department, or
an organization.”

source ROSE p. 208

context “An executive within an organisation who is responsible for the control or the
direction of people, a department, or an organisation. He has the responsibility to
ensure that the objectives for his special area of work are achieved.”

source GOED p. 708

synonyms leader, managerial/management-level employee

executive staff/personnel, female: manageress
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FUHRUNGSMODELL

Definition ,Unter Fithrungsmodell versteht man ein normatives Konzept der Fiihrung
eines Gesamtsystems wie einer Unternehmung. Nach Jirgen Wild stellen
Fithrungsmodelle ,Soll-Konzepte in Gestalt konditionaler normativer
Denkmodelle dar, die etwas dariiber aussagen, wie Fithrung in Unternehmen
vollzogen werden sollte’.*

Quelle KOSC S. 203
vgl. auch Jirgen Wild, Betriebswirtschaftliche Fiihrungslehre und Fiihrungs-
modelle, Berlin, 1974

Kontext ,Fiihrungsmodelle versuchen, theoretische Losungsvarianten zum Problem der
Mitarbeiterfilhrung vorzuschlagen. Die Effektivitit der menschlichen Arbeit
soll zugunsten des Unternehmens erhoht werden.*

Quelle www.ixwin.de/fuehrungsmodelle.html

Synonyme Managementtechnik

LEADERSHIP MODEL

definition “Leadership models try to propose theoretical solutions for human resource
management. The effectiveness of human work should be increased in behalf of
the enterprise.”

source author’s translation cf. www.ixwin.de/fuehrungsmodelle.html

context “Leadership models help us to understand what makes leaders act the way they
do. The ideal is not to lock yourself in to a type of behavior discussed in the
model, but to realize that every situation calls for a different approach or
behavior to be taken.”

source www.nwlink.com/~donclark/leader/leadcon.html

synonyms management model

79




FUHRUNGSSTIL

Definition 1

,Der Fiihrungsstil ist die Grundhaltung und das sich daran orientierende
Verhaltensmuster, mit denen jemand seine Fiihrungsaufgaben, bezogen auf

andere Einzelpersonen oder Gruppen wahrnimmt.*

Quelle

Klaus Birker, Fiihrung und Entscheidung, Cornelesen Verlag, Berlin und
Diisseldorf, 1997, S. 128

Definition 2

.Bestindige Verhaltenstendenzen, die ein Vorgesetzter relativ unabhingig von
der jeweiligen Situation zeigt. Als ,klassisch’ gelten die Fiihrungsstile

’

,autoritir’, ,demokratisch’ und ,laissez-faire’.

Quelle GLOE Glossaranhang

Kontext ,Jeder hat seinen personlichen Stil im Umgang mit Menschen. In gleicher
Weise ist das Verhalten der Fithrungskraft gegeniiber den Mitarbeitern durch
personliche Eigenheiten und durch die Aufgaben, die sie zu erfiillen hat,
gepriagt. Und das Rezept des ,richtigen’ Fiihrungsstils zur bestmoglichen
Korrelation von Stil und Ergebnissen ist bis jetzt noch nicht gefunden.*

Quelle www.4managers.de

MANAGEMENT STYLE

definition 1

“The attitude adopted by management (managers) to exercise its functions of
administration, decision-making, authority, motivation, communication, etc.
Styles can be authoritarian, democratic or participative, consultive, etc. The most
successful managers are those who manage to vary their style to suit different

situation, persons, etc.”

source

GOED p. 708

definition 2

“The way a manager behaves in his role as leader.”

source GOED p. 669

context “Management style is the preferred way of managing people that has been
adopted either by an individual or by the whole organization or a department
within the organization.”

source HENO p. 278

synonyms leadership style, managerial style, (pattern of leadership)
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FUHRUNGSVERHALTEN

Definition 1

,Das Fiihrungsverhalten kennzeichnet die Gesamtheit der Aktivititen und
Verhaltensweisen der Fithrungskraft im Fiithrungsprozess. Der Fiithrungsstil
dagegen benennt ein eher einheitliches, mehr oder weniger konsistentes Muster

LT3

des Fiithrungsverhaltens, als dessen ,idealtypische Auspragung’.

Quelle

www.wirtschaftslexikon24.net/d/fuehrungsverhalten/fuehrungsverhalten.htm

Definition 2

,Die tatsdchliche Kombination (Auswahl und Einsatz) von Fiithrungsinstrumenten
durch einen Vorgesetzten charakterisiert dessen Fiihrungsverhalten. Folgen die
Auswahl und der Einsatz der Fiihrungsinstrumente und damit das
Fithrungsverhalten bestimmten Regeln oder Mustern, so spricht man — je nach
Anspruch, Kohdrenz und Spezifitit — von Fiithrungsstilen, Fiithrungstechniken,

Fithrungsgrundsitzen und Fithrungskonzeptionen.*

Quelle

BUHN S. 288

Kontext

,,Grundsitzlich sind zwei entgegengesetzte Auspragungen des Fithrungsverhaltens
erkennbar: Autoritdres und kooperatives Verhalten. Thr wichtigstes Kriterium ist
der Umfang der Partizipation der unterstellten Mitarbeiter am Entscheidungs-
prozess und das Mal} an Selbststeuerung, das den Mitarbeitern zugebilligt wird.*

Quelle

KOSC S. 2008

LEADERSHIP BEHAVIOUR

definition

“The behaviour associated with the exercise of authority. Effective leadership
behaviour is characterized by the ability of the leader to influence the activities
of a group, by initiating structures (such as goal setting), which enable the group
to successfully overcome mutual problems and to achieve their group goals. The
leadership behaviour exhibited by leaders may or may not reflect their
personalities.”

source

www.answers.com/topic/leadership-behaviour

context

[...] “that two basic types of leadership behaviours emerge in most groups. The
first is task leadership behaviour, which directs the activity of the group towards
a specified goal. The second is social leadership behaviour, which helps build

and maintain positive relationships among group members.”

source

www.expresscomputeronline.com/20050228/technologylife02.shtml - Excerpt
from "Public Speaking' by Michael Osborn and Suzanne Osborn. Published by
Wiley Dreamtech India

synonyms

managerial behaviour
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HIERARCHIE

Definition 1

,Bezeichnung fiir ein System der Uber- bzw. Unterordnung von Ringen,
wodurch sich (mindestens zwei) Rangstufen ergeben. Rangstufen unterscheiden
sich durch unterschiedliche Autoritédt, Macht oder Prestige, die im Verhiltnis der

jeweils andern Rangstufe gemessen werden.*

Quelle

LINM S. 294

Definition 2

»Aus dem religiosen Sprachgebrauch iibernommene Bezeichnung fiir ein
Herrschaftssystem von vertikal und horizontal festgefiigten und nach Uber- und
Unterordnung gegliederten Ringen.*

Quelle MEYE S. 1498

Kontext ,Hierarchie ist ein Ordnungsprinzip innerhalb eines Systems, bei dem es ein
ausgezeichnetes oberstes Element gibt und jedes andere Element genau ein
iibergeordnetes Element, aber beliebig viele untergeordnete Elemente hat.
Abgeleitet ist das Wort Hierarchie aus dem Griechischen (hieros: heilig und
archein: herrschen).*

Quelle www.projektmagazin.de/glossar/gl-0188.html

Synonyme (Pyramidenformige) Rangordnung, Rangfolge

HIERARCHY

definition 1

“Pyramid-like ranking of ideas, individuals, items, etc., where every level
(except the top and the bottom ones) has one higher and one lower neighbour.

Higher level means greater authority, importance, and influence.”

source

www.businessdictionary.com/definition/hierarchy.html

definition 2

“In general, there are three levels of management hierarchy: top management as
the first, middle management as the second and lower or junior management as

the third level of management hierarchy.”

source

author’s translation cf. LIMN p. 294

context

“A hierarchical organization structure is a pyramid-shaped system that arranges
the relations between the entities within an organization in a top-down way.
Power, responsibility and authority are concentrated at the top of the pyramid
and decisions flow from the top downwards.”

source

www.12manage.com/description hierarchical organization structure.html
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KOMMUNIKATION

Definition 1

,wUnter Kommunikation (lat. Mitteilung, Unterredung) ist der wechselseitige
Austausch von Gedanken in Sprache, Mimik, Gestik, Schrift oder Bild zu
verstehen. Kommunikation ist ein Prozess der Ubermittlung und Vermittlung
von Informationen durch Ausdruck und Wahrnehmung (Transaktion) von
Zeichen aller Art. Kommunikation ist der Austausch von Nachrichten oder
Informationen zwischen einem Sender und einem Empféanger.*

Quelle

www.tu-chemnitz.de/phil/ebbw/bf/bf elearning/komm/11 definition.htm

Definition 2

,Prozess der Mitteilung; der wechselseitige Austausch von Gedanken,
Meinungen, Wissen, Erfahrungen und Gefiihlen sowie die Ubertragung von

Nachrichten, Informationen (neben der Sprache durch Zeichen aller Arten).*

Quelle

MEY1 S. 1848

Kontext

,Der Begriff Kommunikation selbst stammt von dem lateinischen Wort
communis ab, das so viel wie mehreren oder allen gemeinsam bedeutet. Davon
abgeleitet ist communicare — etwas machen, gemeinsam beraten, einander mit-
teilen. Oftmals erfolgt eine Gleichsetzung des Begriffes mit Interaktion.*

Quelle

KAMA 2002, S. 216

Synonyme

»Zu Beginn des 21. Jahrhunderts gilt ,Kommunikation’ als inflationir
verwendeter Begriff. Als Ersatz fiir das nach 1945 verbramte Wort ,Propaganda’
avancierte der Ausdruck innerhalb weniger Jahrzehnte zu einem der 100
pragenden Begriffe des 20. Jahrhunderts, an den ebenso prigende Begriffe wie
,Medium’ und ,Information’ ankniipfen.*
http://science.orf.at/science/news/150825

COMMUNICATION

definition 1

“The interpersonal process of sending and receiving messages through symbols
or gestures.”

source

HOLT p. 480

definition 2

“A process by which information is exchanged between individuals through a

common system of symbols, signs, or behaviour.”

source www.merriam-webster.com/dictionary/communication

context “Communication refers both to the ability to transfer information and the ability
to receive it. As a result the International Human Resource group provides
training in communication (e.g. methods, language courses).”

source FERB p. 238

synonyms exchange of information
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KOMPETENZ

Definition

,.Kompetenz ist kein eindeutiger Begriff. Er kann zum einen die Befugnis, zum
anderen die Qualifikation etwas zu tun bezeichnen. (lat. competere =

zusammentreffen, ausreichen, zu etwas fihig sein, zustehen)*

Quelle

www.projektmagazin.de/glossar/gl-0836.html

Kontext

,»In Kombination mit projektspezifischen Begriffen, z.B. ,Planungskompetenz’
oder ,Durchfithrungskompetenz’, fithrt die Mehrdeutigkeit des Begriffs zu Miss-
verstdndnissen und ist daher zu vermeiden. Vorgesetzte neigen dazu, darunter
die fachliche Qualifikation ihrer Mitarbeiter zu verstehen, z.B. die Projekt-
planung sachgerecht durchzufithren. Die Mitarbeiter hingegen fassen die Zu-
weisung einer Planungskompetenz als Erteilung der Weisungsbefugnis auf, z.B.

fiir die Anforderung benétigter Ressourcen.*

Quelle

www.projektmagazin.de/glossar/gl-0836.html

Synonyme

Zustandigkeit, Befugnis

COMPETENCE

definition 1

“The term competence can not be uniquely defined. It can, (1) on the one hand,
indicate the permission or authorization and (2) on the other hand the ability or
skill to do something”.

source

author’s translation cf. www.projektmagazin.de/glossar/gl-0836.html

definition 2

“The power that a court, an organization or a person has to deal with
something.”

source

WEHM p. 246

context

“A core competency is fundamental knowledge, ability, or expertise in a
specific subject area or skill set. Companies with specific strengths in the
marketplace”, [...]”can be said to have a core competency in that area. The core
part of the term indicates that the individual has a strong basis from which to
gain the additional competence to do a specific job or that a company has a
strong basis from which to develop additional products.”

source

http://searchcio-
midmarket.techtarget.com/sDefinition/0,,sid183 gci214621,00.html

synonyms

see definition 1: (1) authority, (1) responsibility, (2) competency
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KOOPERATIVER FUHRUNGSSTIL

Definition 1

,Die Personlichkeit des Mitarbeiters und seine eigene Initiative werden bei
diesem Fiihrungsstil stark mit einbezogen. Der Vorgesetzte gibt Empfehlungen,
Anregungen, Informationen und berit seine Mitarbeiter, an die — je nach Ebene
in der Hierarchie — eine groBere Kompetenz- und Verantwortungsfiille delegiert
ist; die Mitarbeiter haben deshalb auch einen groferen Ermessungs- und
Entscheidungsfreiraum.*

Quelle

LIMN S. 265

Definition 2

,Fiihrungsstil bei dem Entscheidungen in Teamarbeit zwischen Management
und Mitarbeitern getroffen werden.*

Quelle KOSC S. 131

Kontext ,Gespriche, Abstimmung und vor allem der gegenseitige Respekt zwischen
Fithrungskriften untereinander und Mitarbeitern stehen bei diesem Ansatz des
kooperativen oder partnerschaftlichen Fiithrungsstils im Vordergrund. Es findet
ein Zusammenwirken von Fiithrungskraft und Mitarbeitern statt. Die
Vorgesetzten sind sich ihrer Vorbildfunktion und ihrer Verantwortung
bewusst.*

Quelle EHMYV S. 5 und www.4managers.de

Synonyme demokratischer F., partizipativer F.,

PARTICIPATIVE MANAGERIAL STYLE

definition 1

“A management style based upon group decision-making and personal

involvement.”

source

GOED p. 827

definition 2

“The manager frequently consults his subordinates on, encourages them to
disagree with his opinion, shares information with them, and lets them make

decisions whenever possible.”

source GRIF p. 541

context “A participative or group-centered leadership in that the leader attempts to
encourage and aid workers in achieving goals by (1) requesting maximum
initiative from and participation by members in deciding on and carrying out
certain policies; (2) distributing or decreasing his leadership or authority roles
and establishing close relationships with members; and (3) motivating and
developing, rather than ordering and criticizing.”

source ROSE p. 100

synonyms cooperative leadership style, participative management
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KRITIK

Definition 1

~Anerkennung und Kritik geben dem Mitarbeiter oder der Mitarbeiterin
Auskunft iiber etwaige Abweichungen von Soll-Zustinden, besonders dann,
wenn diese Informationen nicht aus der Titigkeit selbst bezogen werden
konnen®. [...] ,,Bei Kritik kommt hinzu, dass Alternativen skizziert werden
miissen, um ein wenig Erfolg versprechendes Versuch-Irrtum-Verhalten zu
vermeiden, was voraussetzt, dass die Kritik konstruktiv ist und die kritisierte
Person nicht demiitigt.*

Quelle

KAMA S. 252

Definition 2

»(Wissenschaftliche, kiinstlerische) Beurteilung, Begutachtung, Bewertung.
Kritik kann sowohl positiv als auch negativ sein.*

Quelle DUDE S. 553

Kontext »Das Wort Kritik entstammt dem griechischen krinein, das ab-sondern, unter-
scheiden, be-urteilen bedeutet. Kritik differenziert (dis-kriminiert) also zwischen
wahr/falsch, zutreffend/unzutreffend, angemessen/unangemessen. Kritik ist also
immer die Feststellung von Differenzen und bezieht sich immer auf vom
Menschen veridnderbare Dinge.*
,Definition Kritik: griech. kritike — Kunst der Beurteilung und Priifung.
Bewahrt vor Tduschungen und Irrtiimern, auch hinsichtlich der eigenen Person.
Grundform der Auseinandersetzung mit Handlungen, Handlungsnormen und —
Zielen.*

Quelle www.brainworker.ch/Dialog/kritik.htm

Synonyme Beurteilung

CRITICISM

definition “The work or activity of making fair, careful judgements about the good and
bad qualities of sb./sth.”

source WEHM p. 298

context “The act of criticising; a critical judgment passed or expressed; a critical
observation or detailed examination and review; a critique; animadversion;
censure.”

source www.allwords.com/word-criticism.html
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KULTUR

Definition 1

»Kultur als komplexes ,Ganzes’ umfasst Wissen, Ansichten, Kunst, Moral,
Gesetze, Sitten und alle weiteren Fahigkeiten und Gewohnheiten, die der Mensch
als Mitglied der Gesellschaft erworben hat.*

Quelle

Eigeniibersetzung nach Encyclopaedia Britannica 2000 aus Edward Burnett
Tylor: Primitive Culture, 1871 — vgl. HOLD, S. 21

Definition 2

,,Die kollektive mentale Programmierung, die die Mitglieder der einen Gruppe
oder Kategorie von Menschen von einer anderen unterscheidet. Diese Bedeutung
entspricht dem in der Anthropologie verwendeten Begriff.*

Quelle

HOFS06 S.521

Kontext

Lunter Kultur versteht man sdmtliche kollektiv geteilten, impliziten oder
expliziten Verhaltensnormen, Verhaltensmuster, Verhaltensduerungen und
Verhaltensresultate, die von den Mitgliedern einer sozialen Gruppe erlernt und
mittels Symbolen von Generation zu Generation weitervererbt werden. Diese —
nach innerer Konsistenz strebenden — kollektiven Verhaltensmuster und —normen
dienen dem inneren und dufleren Zusammenhalt und der Funktionsfihigkeit einer
sozialen Gruppe und stellen eine spezifische, generationserprobte Losung des
Problems der Anpassung an ihre physischen, 6konomischen und sonstigen
Umweltbedingungen dar. Kulturen neigen dazu, sich einer Verdnderung in diesen

Bedingungen anzupassen.*

Quelle

VKEL S. 118-119

CULTURE

definition

“Culture... is that complex whole which includes knowledge, belief, art, morals,
law, custom, and any other capabilities and habits acquired by man as a member
of society.”

source

Encyclopaedia Britannica 2000, from Edward Burnett Tylor: Primitive Culture,
1871 — cf. HOLD, p. 21

context

“Culture consists of patterns, explicit and implicit of and for behaviour acquired
and transmitted by symbols, constituting the distinctive achievements of human
groups, including their embodiments in artifacts: the essential core of culture
consists of traditional (i.e., historically derived and selected) ideas and especially
their attached values; culture systems may, on the one hand, be considered as
products of action; on the other, as conditioning elements of future action.”

source

Kroeber, A.L. and Kluckhohn, C. — Culture: A critical review of concepts and
definitions. 1952, from HOLD p. 21
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LAISSEZ-FAIRE FUHRUNGSSTIL

Definition

,JLaissez-faire (franzosisch) = lasst machen, gewéhren lassen

Der Ansatz geht auf Jean Jacques Rousseau (1712-1778 franzosisch-
schweizerischer Philosoph und Pidagoge) zuriick. Kernaussage ist hierbei, dass
wie in der Erziehung auch in der Fithrung von Menschen die Aufgabe oder

Herausforderung zwangslaufig auch die richtige Verhaltensweise hervorruft.*

Quelle

EHMYV S. 6 sowie www.4managers.de

Kontext

,.Bei diesem Fiihrungsstil existiert kein ausgeprigtes Vorgesetztenbild mehr. Der
Vorgesetzte beschrinkt sich darauf, eine Situation zu schaffen, in der gearbeitet
werden kann. Die Wahl der Arbeitsmethoden und Bestimmung der Arbeitsziele
werden den Mitarbeitern iiberlassen.*

Quelle

KOSCS. 378

Synonyme

Laisser-faire F.

LAISSEZ-FAIRE LEADERSHIP STYLE

definition “A leadership style based on the philosophy that the less supervision is exerted,
the better it will be for the firm.”

source ROSE p. 203

context “In this leadership style a distinctive image of the leader does not exist. The
leader only creates a ‘situation’ where his employees can work. The members of
staff decide about working methods among themselves and set their own goals.”

source author’s translation cf. KOSC. p. 378

synonyms loose-rein supervision, open system
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LEISTUNG

Definition 1

,Lunter Leistung versteht man das tatsichlich vom Mitarbeiter erbrachte
Arbeitsergebnis pro Zeiteinheit: Sie hdngt unter anderem ab vom
Leistungspotential und der Anforderungsstruktur, aber auch von der

Leistungsbereitschaft.*

Quelle

SCHO S. 743

Definition 2

»Das Ergebnis von Arbeit und Leistung kann nach Menge, Qualitit oder Wert
beurteilt werden. In der Umgangssprache wird Leistung oft mit Erfolg
gleichgesetzt. Gerade in den letzten Jahren und Jahrzehnten hat der Begriff
Leistung einen Bedeutungswandel erfahren. Am héufigsten wird laut Umfragen
darunter Arbeit leisten, Produktives leisten oder auch Pflicht leisten verstanden.
Individuelle Leistung entscheidet in unserer Gesellschaft iiber die soziale und
politische Positionierung, sie ermoglicht aber auch unabhingig von Herkunft

oder Besitz die Moglichkeit des sozialen Auf- und Abstiegs.*

Quelle www.salesjob.de/sales/stellenmarkt/know-how/wissenswertes/sales-
lexikon/?lexicon_key :int=145

Kontext ,»Ganz allgemein stellt eine Leistungsbeurteilung eine planméfige, formalisierte
und in regelméfBigen Abstinden sowie an Hand bestimmter Kriterien
durchgefiihrte Bewertung der von einem Mitarbeiter bei der Erfiillung seiner
Aufgaben insgesamt erbrachten Leistung dar. Die Leistungsbeurteilung verfolgt
dabei keinen Selbstzweck, sondern es soll durch sie das gesamte Qualitits-
potential der Mitarbeiter genutzt und deren =zukiinftige Leistung positiv
beeinflusst werden.*

Quelle SCHE S. 266

PERFORMANCE

definition “The act or process of performing a task, action.”
“to perform: to do sth. such as a piece of work, task or duty.”

source WEHM p. 939

context “The act of performing; of doing something successfully; using knowledge as
distinguished from merely possessing it / any recognized accomplishment.”

source www.thefreedictionary.com/performance

synonyms effort, accomplishment
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MOTIVATION

Definition 1

~Motivation ist Willensbeeinflussung, Beeinflussung des Verhaltens oder
Interessensausrichtung. Die Ausrichtung wird bestimmt durch den Vorteil, den
Nutzen, den die Person sich verspricht. Bei der Motivation belassen wir den
Willen eines Menschen, beeinflussen ihn aber, sich auch in unserer Absicht

einzusetzen.

Quelle

BECK S. 162

Definition 2

,Motivation ist Voraussetzung fiir zielorientiertes Verhalten und deshalb aus der
Managementperspektive Hauptansatzpunkt fiir leistungssteigernde Beein-

flussungsstrategien.

Quelle vgl. Stachle, Management, 6. Auflage, S. 200

Kontext ,Motivation geht auf das lateinische movare (etwas in Bewegung setzen) bzw. in
movitum ire (in das einsteigen, was bewegt) zuriick und soll Aufschluss geben
iiber die Beweggriinde des Handelns und Verhaltens eines Menschen.*

Quelle www.intrinsische-mitarbeitermotivation.de/seite-3.html und
www.schulpsychologie-kaernten.ksn.at/ppt/0707sw_motivation.pdf

Synonyme Motivierung, Ansporn, Anreiz, Interesse

MOTIVATION

definition 1 “A psychological stimulus that activates or moves people towards (selected)
goals.”

source GOED p. 756

definition 2

“The concept of behavioural change as result of influence that alters an

individual’s performance.”

source

HOLT p. 410

context

“Internal and external factors that stimulate desire and energy in people to be
continually interested in and committed to a job, role, or subject, and to exert
persistent effort in attaining a goal. Motivation is the energizer of behaviour and
mother of all action. It results from the interactions among conscious and
unconscious factors such as the (1) intensity of desire or need , (2) incentive or
reward value of the goal, and (3) expectations of the individual and of his or her

significant others.”

source

www.businessdictionary.com/definition/motivation.html

synonyms

incentive
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NORMUNG

Definition 1

,Bezeichnung fiir eine Vereinheitlichung bzw. Festlegung einer (moglichst
eindeutigen, sinnvoll abgestimmten) rationellen Ordnung durch Normen, wobei

jede Norm eine optimale Losung gleichartiger Aufgaben stellt.

Quelle

MEY1 S. 2427

Definition 2

»Terminologienormen regeln Fachausdriicke (Benennungen), die iiblicherweise
mit ihren Definitionen und manchmal mit erlduternden Bemerkungen, Bildern,

Beispielen und @hnlichem mehr versehen sind.*

Quelle www.on-norm.at/publish/fag_normenarten.html?&I.=1.htmlhtmlhtmlhtmlhtml

Kontext ~Normen regeln beispielsweise Begriffe, um mit Hilfe einer einheitlichen
Terminologie die Verstindigung zu erleichtern. Normen werden von jenen
gemacht, die sie bendtigen: von  Organisationen, Unternehmen,
Wirtschaftszweigen oder Berufen, die fiir ein bestimmtes Thema eine allgemein
giiltige und anerkannte Regelung brauchen und diese dann gemeinsam im
Konsens entwickeln.*

Quelle www.help.gv.at/Content.Node/288/Seite.2880100.html#definition

Synonyme Standardisierung

STANDARDISATION

definition 1

“The imposition of standards or regulations.”

source www.thefreedictionary.com/normalization

context “Standards or norms regulate, for instance, concepts to facilitate communication
by means of a standardized terminology. Norms are developed by those who
need them: organisations, enterprises, economic branches and professions which
need a generally valid and accepted regulation for a specific topic and develop
this regulation together with common consent.”

source author’s translation
www.help.gv.at/Content.Node/288/Seite.2880100.html#definition

synonyms normalisation
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PERSONALMANAGEMENT

Definition 1

,Personalarbeit kann als ,strukturelle Personalfiihrung’ definiert werden. Diese
sieht ihren Schwerpunkt nicht im operativen, taktischen und reaktiven Ein-
greifen der Personalverantwortlichen in das Betriebsgeschehen, sondern in der
Forderung unternehmerischen Denkens, Handelns und Verantwortens moglichst

vieler Mitarbeiter tiber darauf ausgerichtete Strukturen.*

Quelle

BUHN S. 581

Definition 2

,Das Management von Personal ist die systematische Analyse, Bewertung und
Gestaltung aller Personalaspekte eines Unternehmens wie Personalbestéinde und
-bedarfe, Qualifikationen, Kostenkalkulierungen, rechtlichen Bedingungen des
Personaleinsatzes, der Beurteilung und Fithrung von Mitarbeitern oder anderen

gesellschaftlichen Gesichtspunkten.*

Quelle

www.iaw.rwth-aachen.de/download/lehre/vorlesungen/2005-ss-pm/PM-

Teil%201.pdf Lehrstuhl und Institut fiir Arbeitswissenschaft der Rheinisch-
Westfilischen Technischen Hochschule Aachen Vorlesung: Personalmanage-
ment von Priv.-Doz. Dr.-Ing. J. Springer, SS 2005, vgl. auch SCHO9%4 S.4

Kontext

,Personalmanagement wird als ein Prozess verstanden, der mit der Festlegung
der (personalwirtschaftlichen) Ziele beginnt und die Realisation dieser Ziele,
d.h. die Planung und Umsetzung adidquater MaBnahmen, sowie die Kontrolle
umfasst. Daraus leitet sich ein erhebliches Aufgabenspektrum ab, das von der
Planung, Bereitstellung und Entwicklung des Personals iiber die
Verhaltenssteuerung bis hin zur Beriicksichtigung oder auch Gestaltung interner
und externer Rahmenbedingungen reicht.*

Quelle

SCHE S. 11

Synonyme

Personalfiihrung, Mitarbeiterfithrung, Personalwesen, Personalwirtschaft

HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

definition

“Human Resource Management (HRM) is the function within an organization
that focuses on recruitment of, management of, and providing direction for the
people who work in the organization. Human Resource Management can also be
performed by line managers.

Human Resource Management is the organizational function that deals with
issues related to people such as compensation, hiring, performance
management, organization development, safety, wellness, benefits, employee

motivation, communication, administration, and training.”

source

http://humanresources.about.com/od/glossaryh/f/hr management.htm

context

“All methods and functions concerning the mobilization and development of
personnel as human resources, with the objective of efficiency and greater

productivity in a company, government administration, or other organization.”

source

www.allwords.com/word-Human+Resource+Management.html

synonyms

abbreviation: HRM, NOT to be confused with “personnel management”
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PERSONALVERWALTUNG

Definition

,.Die Tatigkeit bzw. Abteilung, die sich mit dem Personalberichtswesen, d.h. der
Verwaltung von Personaldaten (Bewerberdaten und Mitarbeiterdaten) zur
Erstellung von Personalstatistiken (Fehlzeiten, Bestand, Bewertungszahlen), der
Ermittlung der Personalkosten und Fragen der Entlohnung bzw.
Sozialversicherung beschiftigt. Die in der Personalverwaltung gewonnenen
Daten konnen i. R. eines Personalcontrolling aufbereitet und analysiert werden.*

Quelle

www.wirtschaftslexikon24.net/d/personalverwaltung/personalverwaltung.htm

Kontext

,In den 50er Jahren stand die reine Personalverwaltung im Vordergrund. Dies
betraf die Lohn- und Gehaltsabrechnung sowie eine rudimentire Basis fiir eine
Personaleinsatzplanung. Hinzu kamen Impulse der Gewerkschaften zur
Ausgestaltung betrieblicher Personalarbeit, die spiter in die betriebliche

Mitbestimmung eingingen.*

Quelle

SCHOO00 S. 32

PERSONNEL MANAGEMENT

definition

“Administrative discipline of hiring and developing employees so that they
become more valuable to the organization. It includes (1) conducting job
analyses, (2) planning personnel needs, and recruitment, (3) selecting the right
people for the job, (4) orienting and training, (5) determining and managing
wages and salaries, (6) providing benefits and incentives, (7) appraising
performance, (8) resolving disputes, (9) communicating with all employees at
all levels.”

source

www.businessdictionary.com/definition/personnel-management.html

context

“A personnel management system allows your human resource team to manage
the best candidate for each open job requisition. The personnel management
solution also provides templates that can be used to standardize personnel
management communication. An increasing number of recruiters and client
companies recognize the critical importance of knowledgeable, skilled use of
the personnel management applications implemented by our solutions.
Companies worldwide are focusing on personnel management system and
training solutions to get the retention of new hires and existing personnel.”

source

www.taleo.com/research/g-personnel-management-11.php

synonyms

NOT to be confused with “human resource management”
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TEAM

Definition ,»Geringe Anzahl von Personen mit einander erginzenden Fihigkeiten, die sich
alle gleichermafen fiir eine gemeinsame Sache, gemeinsame Ziele und einen
gemeinsamen Arbeitsansatz engagieren und einander gegenseitig zur
Verantwortung ziehen.*

Quelle KASM93 S. 127

Kontext »~Kernstiick der Definition von Teams ist die grundlegende Primisse, dass
Teams und Leistung untrennbar miteinander verkniipft sind“. [...] ,dass das
wirklich engagierte Team die produktivste Leistungseinheit darstellt, die dem
Management zur Verfligung steht — vorausgesetzt, das Team ist fiir ganz
spezifische Resultate kollektiv verantwortlich, und das Leistungsethos des
Unternehmens verlangt diese Resultate auch.*

Quelle KASM93 S. 69

Synonyme echtes Team

TEAM

definition “A team is a small number of people with complementary skills who are
committed to a common purpose, performance goals, and approach for which
they hold themselves mutually accountable.”

source KASMO2 p. 45

context “We believe that the truly committed team is the most productive performance
unit management has at its disposal — provided that there are specific results for
which the team is collectively responsible, and provided the performance ethic
of the company demands those results.”

source KASMO2 p. 44

synonyms real team
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TEAMARBEIT

Definition

,ZArbeitsmethode, bei der eine Gruppe von Spezialisten an einer gemeinsamen
Aufgabe arbeitet. Bei einem homogenen Team (Spezialisten mit gleichartiger
Vorbildung) wird durch die Arbeitsteilung die Produktivitit gesteigert. Ein
heterogenes Team (Spezialisten mit verschiedenartiger Ausbildung) 16st
Aufgaben, die aus verschiedenen Teilaufgaben bestehen. Teamwork ist die fiir
das amerikanische Wirtschaftsleben typische Form der Zusammenarbeit.*

Quelle

LIMN S. 904

Kontext

,Die Gruppenarbeit hat primidr die Ausweitung des Tétigkeitsspielraums des
Mitarbeiters und die Erweiterung des Entscheidungs- und Kontrollspielraums
zum Ziel. Die Gruppenarbeit ist im Gegensatz zur Einzelarbeit dadurch
charakterisiert, dass eine Arbeitsaufgabe von mehreren Arbeitern gemeinsam
erledigt wird. Durch die Schaffung vermehrter Kommunikationsmoglichkeiten
soll Gruppenarbeit zu groBerer Arbeitszufriedenheit des Einzelnen fithren und
die Produktivitit steigern.*

Quelle

BUHN S. 335

Synonyme

meist wird auch im Deutschen ,,Teamwork® verwendet, Gruppenarbeit

TEAMWORK

definition

“The process of working collaboratively with a group of people, in order to
achieve a goal. Teamwork is often a crucial part of a business, as it is often
necessary for colleagues to work well together, trying their best in any
circumstance. Teamwork means that people will try to cooperate, using their
individual skills and providing constructive feedback, despite any personal
conflict between individuals.”

source

www.businessdictionary.com/definition/teamwork.html

context

“The first factor in team effectiveness is the diversity of skills and personalities.
When people use their strengths in full, but can compensate for each other's
weaknesses. When different personality types balance and complement each
other. The other critical element of team work success is that all the team efforts
are directed towards the same clear goals, the team goals. This relies heavily on
good communication in the team and the harmony in member relationships.”

source

www.time-management-guide.com/team-building.html
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TEAMLEITER

Definition

,Der Teamfiihrer hat Zweckdefinitionen und Zielsetzungen zu Kkléren,
Engagement und Selbstvertrauen aufzubauen, die gemeinschaftlichen
Fihigkeiten und Ansdtze des Teams zu stirken, von auflen auferlegte
Hindernisse aus dem Weg zu rdumen und Mdoglichkeiten fiir andere zu schaffen.
Am wichtigsten aber ist es, dass der Teamfiihrer wie alle anderen Mitglieder des
Teams selbst echte Arbeit leistet.*

Quelle

KASMO93 S. 175+176

Kontext

,Brfolgreiche Teamfithrer wissen instinktiv, dass das Ziel nur die
Leistungsergebnisse des Teams und nicht der Erfolg einzelner Personen, auch

nicht der eigene, sein konnen.*

Quelle

KASM93 S. 175

Synonyme

Teamfiihrer

TEAM LEADER

definition

“This type of person leads by positive example and endeavors to foster a team
environment in which all team members can reach their highest potential, both
as team members and as people. They encourage the team to reach team goals as
effectively as possible, while also working tirelessly to strengthen the bonds
among the various members. They normally form and lead some of the most

productive teams.”

source

www.nwlink.com/~donclark/leader/leadcon.html

context

“Team member who may not have any authority over other members but is
appointed on permanent or rotating basis to (1) represent the team to the next
higher reporting level, (2) make decisions in the absence of a consensus, (3)
resolve conflict between team members, and (4) coordinate team efforts.”

source

www.businessdictionary.com/definition/team-leader.html
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TERMINOLOGIE

Definition 1

,.Gesamtheit der Begriffe und ihrer Bezeichnungen in einem Fachgebiet.*

Quelle

DIN 2342 (Deutsches Institut fiir Normung e.V.)

Definition 2

.JFachwortschatz eines bestimmten Fachgebiets.*

Quelle DUDE S. 987

Kontext ,,Mit der Untersuchung und Aufstellung von Terminologien beschiftigt sich die
Terminologielehre. Terminologien konnen beispielsweise in  einem
Worterbuch, einem Glossar oder einem Thesaurus formuliert sein. Viele
Terminologien bilden ein kontrolliertes Vokabular. Maschinell lassen sich
Terminologien in terminologischen Datenbanken verwalten, die unter anderem
zur Ubersetzung verwandt werden.

Quelle http://dbpedia.org/page/Terminology

Synonyme Fachwortschatz

TERMINOLOGY

definition 1

“Set of terms representing the system of concepts of a particular subject field.”

source

ISO 1087 (International Organization for Standardization)

definition 2

“The vocabulary of technical terms used in a particular field, subject, science,
or art.”

source www.thefreedictionary.com/terminology

context “The set of technical words or expressions used in a particular subject.”
source WEHM p. 1340

synonyms vocabulary
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VERANTWORTUNG

Definition

»Verantwortung besteht aus den drei untrennbaren Bestandteilen Aufgabe,
Befugnis und Rechenschaftspflicht. Es ist also nicht moglich, fiir die
Durchfithrung einer Aufgabe ohne die entsprechenden Befugnisse (z.B.
Zeichnungsrecht, Weisungsrecht) verantwortlich zu sein. Ebenso bedeutet
Verantwortung, dass aus falschem Handeln oder Nicht-Handeln Konsequenzen
wie z.B. Vertragsstrafen oder disziplinarische Strafen erwachsen.*

Quelle

www.projektmagazin.de/glossar/gl-0837.html

Kontext

»Verantwortung ist die Haftung einer Person als Inhaber einer Stelle fiir Fehler,
fiir unerfiillte Aufgaben, fiir nicht wahrgenommene Kompetenzen und
grundsitzlich fiir Misserfolge. Verantwortung entsteht, wenn im Rahmen der
Unter
Verantwortung versteht man die Pflicht eines Aufgabentrigers, fiir die Erfiillung

Delegation Aufgaben und Kompetenzen zugewiesen werden.

einer Aufgabe einzustehen. Man unterscheidet zwischen Eigen-Verantwortung.
und Fremd-Verantwortung.*

Quelle

vgl. www.wirtschaftslexikon24.net/d/verantwortung/verantwortung.htm

RESPONSIBILITY

definition

“A duty to deal with or take care of sb./sth. so that you may be blamed if sth.
goes wrong.”

source

WEHM p. 1088

context

“Responsibility consists of the three interconnecting components ‘task’,
‘authorization’ and ‘accountability’. Therefore, it is not possible being
responsible for the realisation of a task without having the necessary
authorization. Accountability means that there will be consequences or even
punishment in case of wrong action or non-action.”

source

author’s translation cf. www.projektmagazin.de/glossar/gl-0837.html

synonyms

accountability
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VERBINDLICHKEIT, COMMITMENT

Definition ,.Emotionale Bindung und Verpflichtung eines Mitarbeiters gegeniiber dem
Unternehmen. Der Mitarbeiter fiihlt sich dem Betrieb gegeniiber verpflichtet und
ibernimmt die Verantwortung fiir gegebene Versprechen oder getroffene
Vereinbarungen.*

Quelle Eigeniibersetzung nach FERB S. 580

Kontext ,Allgemein bezeichnet Commitment das Ausmal, in dem sich eine Person mit
einer bestimmten Organisation identifiziert. Zusitzlich werden drei weitere
Kennzeichen von Commitment genannt:

(1) Akzeptanz der Ziele und Werte der Organisation
(2) Bereitschatft, sich fiir die Organisation in erheblichem Ausmaf} zu engagieren
(3) starker Wunsch, Mitglied der Organisation zu bleiben.*

Quelle www.aodgps.de/alt/commitment.html

Synonyme Zusage, Verpflichtung, im Managementwesen wird jedoch auch im Deutschen
meist ,,Commitment® verwendet

COMMITMENT

definition 1

“Something to which one has committed oneself, which one is bound to do.”

source

GOED p. 238

definition 2

“An agreement to perform a particular activity at a certain time in the future under
certain circumstances.”

source www.investorwords.com/969/commitment.html

context “Attitudinal commitment is defined as a psychological state that reflects the
strength of employee’s feelings of identification and involvement with a specific
organization. Behavioural commitment traditionally has been defined in terms of a
tendency to continue in a specific activity or course of action.”

source FERB p. 580

synonyms obligation, promise, undertaking
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VORBILD

Definition

,.Der Begriff geht auf die Bedeutungen ,iiber etwas hinaus, nach vorne zeigen’,
,Beispiel, Vorlage’ und ,fordern’ zuriick. Der Begriff enthilt aufler dem
Anspruch an die vorbildhafte Person, Modell zu stehen, auch deren Forderung

an andere, das eigene Beispiel nachzuahmen, in die eigene Nachfolge zu treten.*

Quelle

www.socioweb.de/lexikon/lex_geb/begriffe/vorbild.htm

Kontext

,.Bin Vorbild ist laut Definition eine Idealgestalt, die als Leitbild fiir die eigene
Entwicklung und Lebensgestaltung dient. Wen man als vorbildlich einstuft,
hingt von den eigenen und den in der Gesellschaft insgesamt geltenden Normen
und Wertvorstellungen ab — und damit ein Stiick weit vom Zeitgeist.*

,»Vorbild sein heiit im Umkehrschluss, anderen Menschen durch seine
Personlichkeit und sein Handeln eine Orientierung zu geben und deshalb als
nachahmenswert anerkannt zu werden. Das bedeutet: Man kann sich nicht selbst
zum Vorbild kiiren, sondern man muss dazu ernannt werden.*

Quelle

www.leitz.com/deDE/KnowHow/Vorbild_sein.html

Synonyme

Leitbild, Idol

EXAMPLE

definition 1

“A person or their behaviour that is thought to be a good model for others to
copy.”

source

WEHM p. 432

definition 2

“One serving as an example to be imitated or compared.”

source www.thefreedictionary.com/model

context “To serve as an example means to be an orientation guide for other people
because of one’s personality and behaviour and, therefore, to be considered
worth of imitation.”

source author’s translation www.leitz.com/deDE/KnowHow/Vorbild_sein.html

synonyms model
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ZIEL

Definition 1 ,Ein durch freie, individuelle Auswahl und Entscheidung oder gesellschaftl.-
polit. Entscheidungen und Entscheidungsprozesse unter verschiedenen
Handlungsmoglichkeiten projektierter, in der Vorstellung und Planung
antizipierter zukiinftiger Zustand, der zugleich Orientierung ist fiir die jeweils

gegenwirtigen Handlungen und Handlungsfolgen.*

Quelle MEYE S. 709

Definition 2 .EBtwas, das man erreichen will, worauf das menschliche Handeln gerichtet ist
und woran es sich orientiert.*

Quelle BROC S. 836

Kontext ,Jede Stelle eines Unternehmens kann Ziele nennen, auch wenn es anfinglich
mehr vage Wunschvorstellungen als konkrete Planziele sind. Die Hauptsache ist,

man fingt an, sich weiter bewusst zu werden, was man will und kann.*

Quelle BECK S. 253
OBJECTIVE
definition “Objectives describe something that has to be accomplished —a point to be aimed

at. Objectives or goals (the terms are interchangeable) define what organizations,
functions, departments and individuals are expected to achieve over a period of

time.”
source ARMS p. 478
context “Objectives are statements of how an organization intends to fulfil its mission.

They are generally expressed in more specific terms and include a more definite

time frame than the organization’s mission.”

source GRIF p. 111

synonyms goal
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ZIELHIERARCHIE

Definition ,Die Gesamtheit der von einem Unternehmen verfolgten Ziele, wobei die Ziele
der mittleren und unteren Unternehmensebenen zu den obersten
Unternehmenszielen in einem Mittel-Zweck-Verhiltnis stehen, dh eine
Zielhierarchie bilden.*

Quelle KOSCS. 310

Kontext »Eine ibersichtliche Zielhierarchie gewihrleistet, dass die Einzelziele
insgesamt auf die iibergeordneten Zielsetzungen ausgerichtet sind.*

Quelle KOSC S. 310

Synonyme Rangordnung von Zielen

HIERARCHY OF OBJECTIVES

definition “A managerial concept that shows the interrelationship of objectives within a
company and their influence on the decision-making process.”

source GOED, p. 577

context “The hierarchy of objectives is a tool that helps analyze and communicate the
project objectives. It organizes these objectives into different levels of a
hierarchy or tree.”

source www.maxwideman.com/guests/hierarchy/objectives.htm
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11 Abkiirzungsverzeichnis

Anm. Anmerkung

bzw. beziehungsweise

cf. confer = vergleiche
d.h. das heif3t

e.V. eingetragener Verein
engl. aus dem Englischen
ff. folgende Seiten
griech. aus dem Griechischen
i.d.R. in der Regel

ie. id est = das heif3t

i.R. im Rahmen

lat. aus dem Lateinischen
od. oder

S. Seite

sb. somebody

SS Sommersemester

sth. something

p. page = Seite

u. und

u.i. und dhnliches

usw. und so weiter

vgl. vergleiche

WS Wintersemester

z.B. zum Beispiel

ZTW Zentrum fiir Translationswissenschaften der Universitit Wien

(frither IUD — Institut fiir Ubersetzer- und Dolmetscherausbildung)
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14 Schlussfolgerung

14.1 Zusammenfassung

Zusammenfassend ist festzustellen, dass Kulturunterschiede das Managementverhalten
beeinflussen und deshalb nicht aufler Acht gelassen werden diirfen. Besonders der
Kommunikationsstil, das Konfliktverhalten sowie die Hierarchiebetonung wirken sich auf

Managementpraktiken aus.

Die unterschiedliche Sprache ist dabei nicht unbedingt das ausschlaggebende Kriterium
fiir Kulturunterschiede. Auch innerhalb eines Sprachraums sind teilweise starke
Gegensitze bemerkbar. Diese werden aufgrund der gleichen Sprache oft nicht erwartet
und fithren deshalb héufig zu Missverstindnissen und Konflikten, welche sich negativ auf

die kulturiibergreifende Zusammenarbeit auswirken kdnnen.

Ein Beispiel hierfiir ist der unterschiedliche Kommunikationsstil von Osterreichern und
Deutschen. Withrend Osterreicher einen sehr indirekten Kommunikationsstil bevorzugen
und lieber ,um den heilen Brei herumreden®, um den Gesprichspartner nicht zu
verletzen oder zu bedringen, sagen Deutsche direkt, was sie denken, auch auf die Gefahr
hin, damit einen Konflikt auszulésen. Diese Direktheit wird allerdings oft als aggressiv

angesehen und stoBt dadurch auf Unverstidndnis.

Auch innerhalb des englischen Sprachraums gibt es unterschiedliche Ausprigungen
gewisser Kulturstandards. Als Beispiel wire die Bedeutung von Hierarchien und Titeln
zu erwidhnen. Wihrend in England die Klassenzugehorigkeit, der Abschluss an einer
renommierten (Elite-)Universitit und das Ansehen der Familie hochste Prioritit haben,
wird in den USA nur auf das ,Erreichte” Wert gelegt, unabhingig von Abstammung,

Gesellschaftsschicht oder Ausbildung.

Diese Herausforderungen konnen international titige Manager bewiltigen, indem sie die
Kulturstandards des Partnerlandes kennen, beachten und respektieren. Je nach Kulturkreis
miissen Fiihrungsverhalten, Fiihrungsstii und der Umgang mit Geschiftspartnern
angepasst werden. Erfolgreiche Manager verstehen es, die Kulturstandards ineinander

flieBen zu lassen und die jeweiligen Vorteile zu nutzen.
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Teamarbeit kann dies insofern erleichtern, da durch die Interaktion im Team das
Gemeinschaftsgefithl gefordert und die Kommunikation verbessert wird. Probleme
werden objektiver von mehreren Seiten betrachtet und neue, fachiibergreifende
Losungsansitze konnen gefunden werden. ,,Viele Probleme sind nur durch Teamarbeit zu
16sen, weshalb Teamarbeit als notwendige Ergénzung zur Einzelarbeit angesehen werden
kann. Durch die Beteiligung aller Teammitglieder an einer Entscheidung wird die
Entscheidungsfindung verbessert und die Mitarbeiter sind fiir die Durchfithrung besser

motiviert” (vgl. Becker 2000).

Einer der Hauptfaktoren fiir den Erfolg oder Misserfolg eines Teams, sei es national oder
international, ist die Qualitdt der Teamfiihrung. Ein guter Teamleiter versteht es, eine gute
Balance zwischen Delegation und ,Eigenarbeit“ zu finden, seine Mitarbeiter zu
motivieren und ihnen die nétige Kompetenz zu iibertragen, die sie fiir die Durchfiihrung
der jeweiligen Aufgaben benotigen. Er ldsst die Teammitglieder mitentscheiden und
koordiniert die Vorgehensweise, die zur Zielerreichung fiihrt. Er ist sowohl

Autorititsperson als auch Teammitglied.

14.2 Abstract

In summary it can be said that cultural differences have a considerable impact on
management behaviour and, therefore, must not be disregarded. Especially the
communication style, the behaviour concerning conflicts as well as the importance of

hierarchy influence the management practices.

Cultural differences are not necessarily a result of different languages. Even within one
language part considerable distinctions may arise. Due to the common language these
variations may not be expected and, therefore, they can lead to misunderstandings and
conflicts. Such conflicts can influence the cooperation between countries/cultures in a

negative way.
One example for such an intercultural variation is the different communication style of

Austrians and Germans. While Austrians prefer a rather indirect style of communication

and tend to “beat around the bush” for not hurting anyone, Germans say directly what
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they think even if they may cause a conflict thereby. This directness can easily be

misunderstood as it might be considered aggressive and rude.

Also within the English-speaking part there are some differences of cultural standards for
example the importance of titles and hierarchy. In Great Britain, especially in England,
class affiliation, a degree of a well-known elite university and the reputation of the family
are very important (status) symbols. In the USA the contrary is the case. The performance
and efforts people achieved are much more important than social class, origin or

education.

Managers working internationally can meet these challenges by learning and respecting
the cultural standards of the partner country. According to the particular culture leaders
have to adopt their behaviour, leadership styles and the intercourse with their business
partners. Successful managers are able to merge cultural standards and know how to

profit from the advantages.

Teamwork can facilitate this as the interaction within the team will improve community
spirit and communication. Problems are seen from different points of view and new,
objective solutions can be developed. Many problems can only be solved by teamwork.
Therefore, teamwork and “single work” are complementary. Decisions can be made
easier as all the team members are involved in the solution finding process. This also

results in better motivation.

The quality of a team leader is determining if a team, either national or international, is
successful or not. A good team leader knows how to find a balance between delegating
and taking over tasks. He is able to motivate his employees and hands over the
competence they need for their tasks. He makes decisions together with his team
members and coordinates the procedures to achieve the team’s goals. He is person of

authority as well as team member.
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