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Einleitung

1 Einleitung

Man kann die hier beschriebenen Ubungen aufbauen und abhalten. Man soll jedoch nicht
erwarten, dass unmittelbar danach Menschen plétzlich im Team agieren oder ungeahnte
Fihrungsfahigkeiten offenbaren. Die Ubungen kdnnen, professionell durchgefiihrt und aus-
gewertet, die Teilnehmer entscheidend und schnell in eine gewtinschte Richtung lenken,
allerdings ist dazu stets noch Nacharbeit ohne Bretter und Seile nétig.

Der Sammler von Teamspielen, Ubungen und lustigen Tricks wird enttauscht sein:
Brandneues wird hier nicht geboten. Manche der Ubungen sind schon mehrere Jahrzehnte
alt. Doch wie die Mode unterliegen auch solche ,Spiele” gewissen Veranderungen. Hier
sind Versionen und Umfelder beschrieben, die sich als besonders wirkungsvoll heraus-
kristallisierten. Alles wurde vielfach ausprobiert und stiickweise verfeinert — um fir lhre
Arbeit direkt nachvollziehbar zu sein. Mit den beschriebenen Ubungen konnen Sie etwa ein
bis zwei Wochen zubringen, ohne etwas anderes zu tun. Sollten sich diese als wirkungslos
erweisen, ist Outdoor-Training zur Erreichung lhres Trainingszieles wohl nicht das Richtige.
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Soziale Kompetenz

2 Soziale Kompetenz

2.1 Die Entwicklung von Sozial-
kompetenz als Erfolgsfaktor

In sich schnell verandernden Zeiten, die zudem immer unvorhersagbarer scheinen, kommt
es auf Fahigkeiten an, die bisher eher weniger gefordert waren. Diese Fahigkeiten, die
unter anderem schnelles, kreatives und préazises Antworten auf sich verandernde Markte
ermoglichen, seien unter dem Begriff Sozialkompetenz zusammengefasst. Diese Féhig-
keiten unterscheiden Deutschland (neben allen weiteren hoch entwickelten Industrie-
nationen) vom Rest der Welt. Der produziert ndmlich billiger, teilweise schneller und durch-
aus hochqualitativ. Durch industrielle Entwicklung und schonungslose Ausbeutung von
Menschen und Ressourcen in den vergangenen Jahrzehnten reduzierten die Billig-Lander
den wirtschaftlichen Riickstand. Doch um vorn zu bleiben, miissen wir nur weiterhin fleiBig
forschen und erfinden. Aber forschen und erfinden kénnen auch die anderen. Jawohl, es
gibt Universitaten in China und Korea. Und wo es wirklich keine gibt, kommen die Leute
einfach in den Westen zum Studieren. Forschungsequipment kann man Uberall erwerben.
Sogar im abgelegenen Irak wird an atomarer Sprengtechnik gebastelt. Angesichts der
Tatsache, dass es im Zeitalter einer globalen Informationsgesellschaft ziemlich unmdglich
ist, Know-how lange ungeteilt zu genieBen, darf man sich getrost stirnrunzelnd fragen:

Ja, wie halten wir bloB Vorsprung zum Rest der Welt?

Die Sozialkompetenz des Einzelnen und eines Teams wird verstarkt zum Erfolgsfaktor eines
jeden Unterfangens. Dabei ist es letztendlich egal, ob es sich um eine Firma, Behérde
oder Schulklasse handelt. Immer wenn Leute miteinander zu tun haben, gibt es reiche
Chancen fir Synergieeffekte. Und hierin liegt die Chance des Westens. So weit zivilisiert,
dass Sozialisierungen (Kastendenken, fundamental-islamistisches Frauenbild etc.) uns
nicht vordergriindig an der Zusammenarbeit hindern, muss es nur noch gelingen, eben
nicht nur zusammenzuarbeiten, sondern dabei Synergie zu erzielen. Diese Synergie wird
genigend Neues erzeugen, um den Vorsprung zu halten. Doch dazu braucht es verstarkter
Sozialkompetenz.
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2.2 Die Bedeutung der Sozial-
kompetenz im Unternehmen

Stellen Sie sich ein Unternehmen als Briicke vor, gebaut Uber das tiefe Tal der Markt-
bedingungen, Zulieferer mit Kunden verbindend. Bevor diese Briicke geschlagen wird, gilt
es zuerst eine Stelle zu finden (die Marktliicke), an der es lohnt, den Briickenschlag vorzu-
nehmen. An vielen Stellen sind schon Briicken vorhanden, an manchen Stellen ist das
Gelande nicht geeignet, an anderen Stellen fehlt die Anbindung an das vorhandene
Wegenetz, sprich der Bedarf ist fiir eine solche Leistung nicht oder noch nicht vorhanden.
Ist der richtige Platz, ein Produkt, eine Dienstleistung oder was auch immer gefunden,
beginnt die ErschlieBung des Baugrundes und der Aufbau der Rohkonstruktion. Hier wer-
den Menschen benétigt, die anpacken, improvisieren und geniigend Mut aufbringen, (iber-
haupt eine Briicke zu schlagen.

Sobald die Konstruktion steht, setzt der Warenfluss ein, die StraBe vom Rohstoff zum
Kaufer eines Produktes wird rege befahren. Die Menschen, die mit ihrem Pioniergeist all
dies ermoglichten, werden langsam unruhig und suchen neue Stellen, um noch mehr
Briicken zu errichten. Finden sie keine, so kehren sie zuriick, die eigene zu vergroBern.
Oft bestehen jedoch links und rechts keine Freirdume mehr, um ein Unternehmen zu erwei-
tern. Der Markt ist aufgeteilt und — ganz im Gegenteil - der Nachbar selbst versucht zu
verdrangen oder Produkte befinden sich in ihrem Lebenszyklus in der Sterbephase etc.
Die Struktur mit ihren Rahmenbedingungen steht also fest, lediglich die Art und Weise der
Uberquerung der eigenen Briicke Iasst sich in diesem Falle noch optimieren. Schneller,
sicherer (es fallt namlich im Gedradnge viel hinunter ins Wasser, statt beim Kunden in
der tolerierten Bandbreite der definierten Qualitdtsvorgaben anzukommen), effizienter,
billiger, schonender und sparsamer kénnten die Ablaufe gestaltet werden.

Kontrollierten in der Aufbauphase nur wenige Leute die wesentlichen Vorgénge, so ist
diese Ubersicht inzwischen verloren. Tief in den Eingeweiden der Briicke sind Menschen
unterwegs, die sich ihren Lebensunterhalt verdienen missen und deshalb auftragsgemaR
hier Rost kratzen, da eine verstopfte Regenablaufrinne 6ffnen, weiter oben den StraBen-
belag ausbessern oder das Gelénder reparieren usw. Ohne dabei in der Lage zu sein, sich
mit all ihrer potenziellen Intelligenz, ihrer Kreativitat und vollen Motivation in den Prozess
einbringen zu kénnen. lhre Arbeit wird mehr und mehr fremdbestimmt, fremdorganisiert
und undurchschaubar.

Doch die Zeiten waren gut, viele Kunden verstarkten standig den Warenfluss tiber die
Bricke und das Einkommen der Briickenarbeiter war gesichert. Und es kam, wie es kom-
men musste, da die Arbeit ja nur als ein mehr oder weniger notwendiges Ubel erlebt
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wurde, die Kunden erschienen zunehmend nicht mehr als Gllicks-, weil Erndhrungsfaktor,
sondern als lastige Plage. Denn eigentlich wollten die wenigsten Briickenarbeiter, die jetzt
mit Routinearbeiten beschéftigt sind, Briickenarbeiter sein ...

Sie versuchten trotzdem, das Beste aus der ganzen Misere zu machen. Sie versuchten,
eine Art Sinn in ihrer Arbeit zu finden. Irgendeine Méglichkeit, ihre natirliche Kreativitat
und Neugier einzubringen. Irgendwie einer langweiligen und tristen Angelegenheit etwas
Charmantes, ja vielleicht sogar Aufregendes abzugewinnen. Doch es will nicht recht ge-
lingen. Denn es ist ihnen das Freudige, Spielerische abtrainiert worden. Das Einzige,
was ihnen oft nur blieb, ist die Ergebnisse ihres unbewusst absolvierten, mentalen Drill-
programms als etwas Wertvolles zu betrachten. Weil es immerhin vorgaukelt, dass, je
mehr man sich an die Routinen und Vorgaben des Vorgesetzten hélt, es umso leichter und
schmerzfreier wird, sauer verdientes Geld nach Hause zu tragen. Wenn schon keine
Freude am Leben und an der Arbeit, dann wenigstens so wenig Frusterlebnisse wie
maglich!

Beim geschéftigen Treiben der Bricke ist nun ein kritischer Punkt erreicht: Der Einzelne
kann seinen Beitrag am Briicken-(Unternehmens-) Ergebnis nicht mehr erkennen. Er weiB
immer seltener, wann seine Arbeit Sinn ergibt und wann seine Ergebnisse aus Kundensicht
nicht mehr ausreichend sind. Und niemand kommt vorbei und klért ihn aufbauend auf.
Denn seinen spezialisierten Vorgesetzten geht es dhnlich. So gelingt es ihm also auch tiber
Umwege nicht, sein Selbstwertgefihl, seine Lebenslust durch (Lern)Erfolgserlebnisse aus
dem ,Briickenalltag” zu steigern.

Entsprechend sinkt die Motivation, etwas engagiert, schnell und richtig zu tun. Es sinkt
auch die Motivation, Giberhaupt etwas zu erkennen, was schnell und richtig getan werden
misste. Manche sind inzwischen so weit von ihrer natiirlichen Sozialkompetenz und damit
Leistungskraft entfernt, dass sie immer 6fter versuchen, gar nichts mehr zu unternehmen.
Hauptsache, nicht unangenehm auffallen.

Die Pioniere, die kilhnen Erbauer der Briicke (die Anteilseigner und Fiihrungskrafte) kon-
nen die Welt nicht mehr verstehen: Sie haben sich so groBe Mihe gemacht und jetzt will
das ,undankbare Volk" seinen Pflichten nicht nachkommen. Doch irgendwie missen die
Probleme geradezubiegen sein. Managementmodelle und Trainingsmodule werden zu-
nehmend als Ersatz fiir den gesunden Menschenverstand eingesetzt, um im Sinne der
Problembeseitigung alle betroffenen Mitarbeiter auf Linie zu bringen. Und nach einer Weile
passiert es dann auch tatséchlich, dass man mit gesundem Menschenverstand nicht mehr
weiterkommt. Dann sind die Menschen derart verhartet, dass ,obskure" Sachen wie
Meditation, Outdoor-Training, Feuerlaufe usw. nétig scheinen, um die starren Krusten zu
lockern.
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Manchmal kommen nun schlaue, gut bezahlte Leute herabgestiegen und sehen: ,He, das
ist ja ein Rostfleck, da hat wohl jemand das Anstreichen verlernt!“, und arrangieren ein
Training im Anstreichen. Leider bringt das nur wenig Besserung, drum kommen etwas spa-
ter andere, die unruhig geworden sind: ,Na, eventuell ist hier jemand zu faul, wir sollten
wieder mehr kontrollieren und die FleiBigen nach Quadratmetern bezahlen!" Clevere
Beaufsichtigte streichen nun weltmeisterlich, denn es geht nach Fléche, dabei entrosten
sie ungentigend (wird ja nicht bezahlt und ist deshalb wohl unwichtig) und streichen gar
mehrfach, wahrend der Verfall der Briicke unter der Farbe voranschreitet. Andere kriechen
tiefer zuriick in den Unterbau, dahin, wo die (mental zu unbeweglichen) ,Kontrolleure*
nicht hingelangen. Wenn schon kein SpaB am Leben, dann wenigstens etwas mehr
Bequemlichkeit und trotzdem gute Bezahlung. Mit innerer Kiindigung im Herzen fristen sie
ein Dasein ohne Verantwortung, Kreativitdt und Selbstbestétigung. In all diesen Fallen gilt
die Bezahlung als eine Art Schmerzensgeld fiir erlittene Entwiirdigung.

So kommt es, dass die geelchte A-Klasse von Daimler Benz genauso wie die brennenden
Tankstutzen von Opel oder die abreiBenden Hangerkupplungen von VW als Tod, Gefahr
und Plage den enttduschten und verunsicherten Kunden ereilen. So geschieht es jahraus,
jahrein, dass der Kunde als Bedrohung und Hoffnung gleichzeitig erlebt wird.

Wer die Ubrigen mental iiberholte (oder unterbutterte?), alles besser wusste und anderen
keine Mitsprachemdglichkeiten zur Entfaltung einrdumte, sich selbst jedoch mit mdglichst
vielen Lorbeeren schmiickte, kam prima weiter. Dass die Partner (Mit-Arbeiter statt Unter-
gebenen) dazu wenig Lust verspiirten, machte nicht viel, da die geringe Arbeitslust durch
Management-by-Angst trotzdem im Vergleich ganz akzeptable Arbeitsergebnisse brachte.
Denn immerhin lief es so ja mehr oder weniger in allen Firmen und Organisationen der
westlichen Industrielander ab.

Doch spétestens seit die Japaner und die Menschen in den so genannten ,Tigerstaaten®
ihre Armut beenden wollten und dafiir fast jede Anstrengung auf sich nahmen, um den
Anschluss an die (ibermachtigen Industrielander zu finden, zeigte sich, dass es so nicht
mehr weiterging.

Die Leistung musste erheblich gesteigert werden. Da machten Vorgesetzte und Manager
sich die allgemeine Erkenntnis zunutze, dass Menschen und Kihe eine gewisse psycholo-
gische Ahnlichkeit aufweisen: Wenn sie gut behandelt werden, bringen sie mehr Leistung.

Wahrend es in den Finfziger- und Sechzigerjahren reichte, patriarchalisches Schulter-
klopfen und das wichtige ,,Guten Morgen!* als Motivationsinstrument einzusetzen, wurden
in den Siebziger- und Achtzigerjahren vergleichsweise fortgeschrittene Fiihrungsmodelle
wie Management-by-Objectives eingefiihrt. Doch die Schraube nahm kein Ende mehr.
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Was die einen begannen, mussten immer mehr nachmachen, um Schritt halten zu kénnen.
Was Unternehmen in asiatischen und osteuropéischen Landern durch niedrige Léhne an
Druck auf die Konkurrenten in Europa und USA ausiibten, musste dort mit immer intelli-
genteren technischen und arbeitsorganisatorischen MaBnahmen aufgefangen werden. Eine
Rationalisierungswelle nach der anderen (iberschwemmte den Arbeitsmarkt mit noch mehr
Arbeitslosen.

Der soziale Frieden - auch hierzulande - scheint geféhrdet. Nicht zuletzt deshalb, weil
Downsizing eben keine Antwort auf die drangenden betriebswirtschaftlichen Probleme sein
kann. Die zunehmende Globalisierung in vielen Markten erlaubt keine Ideenlosigkeit im
Management eines Unternehmens mehr. Entlassungsaktionen verschaffen heute nur noch
kurze Atempausen. Das Management ist leer und ausgebrannt. Die Isolation in den
Unternehmen und Organisationen hat zu menschlicher Entfremdung und latent aggressiver
Gegnerschaft gefiihrt. Auch wenn diese nur selten ausbricht ... Flihrungskrafte besitzen
heute nur noch wenig Wissen, wie die Produktivkrafte preisgtinstig durch kontinuierliche
Verbesserungen in ihren Verantwortungsbereichen gesteigert werden kénnen, aber was
viel mehr Tragweite besitzt: Sie allein haben nicht mehr die Kraft, das Schiff erfolgreich auf
Kurs zu bringen. Der Rest der Mannschaft, der bisher mehr ein kiimmerliches Schatten-
dasein fristete, wird nun gebraucht, um Segel zu setzen und mehr Fahrt zu machen!

Spatestens jetzt ist der Punkt erreicht, an dem es Uberlebenswichtig wird, sich partner-
schaftlicher mit den ,Briickenarbeitern" zu befassen, da letztendlich nur (iber diese ein
langfristig funktionierender Ubergang zum Kunden betrieben werden kann.

Das Bewusstsein und die Handlungskompetenz der Menschen in hunderttausenden von
Unternehmen allein in Europa hat sich bisher nicht analog zu den Problemen der Firmen
entwickelt, vielleicht weil es dazu in der Vergangenheit keine Chance, keine Notwendigkeit,
keine Mittel gab oder weil die Bedeutung jedes einzelnen Mitarbeiters einfach unterschatzt
wurde. Genug nun von dieser Metapher, um die Notwendigkeit zu erldutern, dass eine
schnell anwachsende Sozialkompetenz aller Mitarbeiter die so dringlich erforderlichen
Leistungsverbesserungen im Unternehmen - auf mittlere und lange Sicht gesehen - erst
ermoglicht.
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2.3 Was ist eigentlich
Sozialkompetenz?

Soziale Kompetenz ist die Verfligbarkeit und Anwendung von kognitiven, emotionalen
und motorischen Verhaltensweisen, die in bestimmten sozialen Situationen zu einem
langfristig giinstigen Verhéltnis von positiven und negativen Konsequenzen fiihren.

Soziale Situationen umfassen alle Arten des Agierens mit und fiir Menschen, also Familie,
Freizeit und Arbeit.

Heute haben Unternehmen kaum noch eine andere Wahl, als die soziale Kompetenz ihrer
Mitarbeiter so zur Entfaltung zu bringen, dass diese Menschen sich entsprechend ihrer
Menschenwiirde weiterentwickeln kdnnen. Von Kostenfaktoren hin zu Erfolgsfaktoren einer
Gemeinschaft, die in diesem Falle Unternehmen heift. Die Zeit, in der Menschen als
Verfigungsmasse in primitiven Rationalisierungsaktionen missbraucht werden konnten,
geht allgemein in Westeuropa und anderen Regionen der Welt ihrem Ende entgegen.
Heute gilt: Wer auf die Entwicklung der Menschen setzt, wird kontinuierlich finanziell reich-
lich belohnt werden.

Der Beweis fiir diese These ist relativ leicht und schnell erbracht. Wahrend im Lauf von
zehn Jahren in der Bundesrepublik Deutschland im Durchschnitt eine Produktivitatssteige-
rung von ca. 4,4 % erreicht wurde, gelingt es der Erfahrung nach, in einem Unternehmen,
allein durch die Einflihrung von ,echter, konsensorientierter Teamarbeit*, die Produktivitét
um ca. 25 bis 35 % zu steigern! Und dies bereits im ersten Jahr nach Einfihrung dieser
neuen Arbeitsorganisationsform. Scheinbar kostspielige Einfihrungsprozesse bringen so
meist einen zehnfachen ,Return of Investment” bereits im ersten Jahr. Welche Sachinvesti-
tion verursacht ahnliche Erfolge?

Doch wie immer haben die guten Dinge und Prozesse einen kleinen Haken. Nur ernst
gemeinte und deshalb professionell (kongruent) durchgefiihrte Prozesse haben Aussicht
auf Erfolg. Immerhin wird international von einer Zeitspanne von vier bis acht Jahren aus-
gegangen, die gebraucht wird, um ,echte Teams" generieren zu kénnen.

Wir wissen, dass es auch in kilrzeren Zeitraumen zu bewerkstelligen ist. Jedoch nur mit
mutigen, strategisch denkenden Fiihrungsmannschaften wird dies realisierbar. Es gilt eine
Menge alter Vorstellungen und leistungszerstorender Verhaltensweisen abzulegen und viel
Neues zu erlernen. Es braucht einen ehrlichen, offenen sowie langen Atem, um den Erfolg
auch stabilisieren zu kdnnen.
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Wer eine schnelle Mark mit Sozialtricksereien machen will, der wird {ber kurz oder lang
die Zeche bezahlen miissen. Wer jedoch Geld verdienen und Dankbarkeit erleben méchte,
sollte herausfinden, welche kostbaren Eigenschaften bei seinen gleichwertigen Mit-
menschen verschiittet und verdrangt worden sind. So sehr, dass bei vielen die Symptome
der mangelhaften, weil unangemessen entwickelten Sozialkompetenz aufgetaucht sind.

Wir leben heute in einem krénklichen Land, auf einem kranklichen Erdteil. Unsere
Psychiatrien und Geféngnisse sind tberfiillt, die Selbstmord- und Kriminalitatsraten rekord-
verdachtig. Die Tendenz zur Flucht in die unterschiedlichsten ,Drogen* wie Fernsehen,
Urlaubsreisen, Alkohol, Kokain, Heroin etc. hat oft nichts mit Lebensgenuss, sondern mit
Zusammenbruch zu tun.

Die Bedingungen, wie Menschen ihren Lebensunterhalt erleiden und erstreiten miissen,
hat unser Ausbildungssystem von der Wiege bis zur Stellenbeschreibung geprégt. Es
wurde zunehmend gedrillt, erniedrigt und Wissen gepaukt. Was auf der Strecke geblieben
ist, sind die menschlichen Werte und Fahigkeiten, die das Leben erst lebenswert machen.
Gliicklicherweise sind gegensétzliche positive Entwicklungen schon seit langerem ansatz-
weise auf dem Weg der Verwirklichung. Doch was die notwendig einzuleitenden Reformen
in unserem Bildungswesen angeht, sind die birokratischen Fallgruben zahlreich und die
Ignoranz und Beharrlichkeit unserer Parlamente und Ministerien schier unerschépflich!
Wohlgemerkt, hier soll nicht gemeckert werden, verglichen mit den meisten anderen
Landern gibt es ber Deutschland eigentlich nichts zu maulen, es ist ein fantastisch ge-
fihrter und gut organisierter Staat, dessen Bildungssystem Betroffenen zwar allzeit kritik-
wirdig scheint, obwohl es, verglichen mit dem Rest der Welt, hervorragende Absolventen
entldsst. Aber eben nur ,eigentlich“. Soll die Spitzenposition gehalten oder ausgebaut wer-
den, dann miissen sich einfach verschiedene Dinge den veranderten Fakten anpassen.
Pisa-Verseuchte werden den vorletzten Satz mit Kopfschiitteln registrieren, doch wer
fernab von Testsituationen mit den Bewohnern fremder Lander kommuniziert, wird fest-
stellen, dass vor allem die Problemlésekompetenz bei uns im Allgemeinen hoher ist.
Sicherlich findet man hierzulande beim Fragen am Wegesrand auch Jugendliche, die den
Namen ihrer Heimatstadt nicht kennen, doch dass die Erde rund ist und ein Mobiltelefon
eine funktionierende Spannungsquelle bendtigt, wissen sie.

Interessant ist, dass genau die Werte und Fahigkeiten hoch entwickelter Sozialkompetenz
dringend gebraucht werden, um Firmen und damit unsere ganze Gesellschaft aus der
Krise zu filhren. Es gibt keinen Weg mehr zuriick auf die Baume; dafir ist in unseren
Waldern nicht geniigend Platz. Es gibt nur den Weg nach vorn. Dafiir miissen Menschen
sich auf ihre immer schon vorhandenen inneren sozialen, psychologischen und seelischen
Reichtlimer besinnen und sie mutig zur Entfaltung bringen.
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2.4 Woran konnen wir
Sozialkompetenz erkennen?

Das Leben und Erleben bietet viele Hinweise und eine pauschale Orientierungshilfe, um
den Grad entwickelter Sozialkompetenz angeben zu kdnnen. Im Anfangsstadium der
Unternehmen z. B. ist es normal, wenn Vorgesetzte sich patriarchalisch verhalten und ihre
Untergebenen mehr oder weniger wie unmiindige Kinder behandeln (im positiven wie auch
im negativen Sinne), die kaum in der Lage sind, den Prozess intellektuell mitzugestalten,
denn hier ist hauptséchlich routinierte Arbeitsleistung gefragt.

Um jedoch Leadership, also Markifihrerschaft, erreichen zu kdnnen, muss eine Organisa-
tion weitflachig ihre Sozialkompetenz steigern. Der Uiberwiegende Teil aller Mitarbeiter
muss nun mindestens das Stadium kooperativer, d. h. konsensorientierter Teamarbeit
erreicht haben. Nur durch Kreativitat und Offenheit dem jeweiligen Kunden gegentiber
kann Leadership entstehen. Hier muss also die soziale Kompetenz der Mitarbeiter entspre-
chend anwachsen bzw. freigesetzt werden. Um den Unternehmenserfolg ernten zu kon-
nen, der sich aus dem Leistungsprofil von Leadership ergibt, miisste beispielsweise ein
hoher Prozentsatz an Mitarbeitern und Fiihrungskraften iber echte ,personliche Reife”
verfiigen.

Die Sozialwissenschaften liefern Erkennungsmerkmale fir vorhandene bzw. nicht vorhan-
dene Sozialkompetenz.

Indizien dafir, dass der momentane Stand des Unternehmens diesbeziiglich unterent-
wickelt ist, konnen z. B. sein:

* Unsicherheit bei den Mitarbeitern

* Angst vor Misserfolg und Kritik

¢ Kontaktangst

* Nicht fordern knnen

* Nicht ,Nein“ sagen konnen

e Schuldgefiihle

* Arbeit als notwendiges Ubel (innere Kiindigung)

* Extremer Erfolgswille (als Deckmantel fir Anerkennungsbediirfnis)

* Widerstand/Skepsis gegen die/bei der Einfihrung von Qualitdtsmanagement-
systemen

* Verlangen nach dogmatischer Ordnung bzw. dogmatisches Festhalten an Prinzipien

* [ntoleranz
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Die oben angefiihrten Beispiele kdnnen Sie sicherlich aus lhren Alltagserfahrungen be-
liebig ergénzen. In der psychologischen, psychosomatischen und psychiatrischen Problem-
welt sind die Auswirkungen jahrelang verschleppter Sozialkompetenzentwicklung als
drastische Symptome zu erkennen. So kann sich Furcht der Mitarbeiter als Folge sozialer
Defizite entwickeln, die sich z. B. in der Angst vor Fehlschldgen, Sozialphobie, Sexual-
phobie, sozialen Katastrophen, kérperlichen Beschwerden und Gewalt Ausdruck ver-
schafft.

Dies ist ein Ausschnitt an sozialen Defiziten, die psychologisch nachweisbar sind. Wir
kénnen uns jedoch leicht ausrechnen, welche Auswirkungen solche Art Stérungen des
menschlichen Lebens innerhalb eines Unternehmens nach sich ziehen kdnnen.

Probleme werden nicht gemeinsam besprochen; neue Produkte entstehen nur schleppend;
eingefihrte Qualitatssicherungssysteme kénnen nur zur Erklérung vorhandener Qualitéts-
mangel genutzt werden, verbessern aber keinesfalls die produzierte Qualitat; die Kommuni-
kation zwischen den hierarchischen Ebenen findet groBtenteils nur auf dem Dienstweg
statt; notwendige Innovationen werden nicht entwickelt und dem Kunden rechtzeitig ange-
boten etc. Der Kunde wird als Belastung in einem Organisationssystem erlebt, das den
GroBteil seiner Sozialenergie aufwenden muss, um Schlimmeres im sozialen Miteinander
zu verhindern. Die Flucht in psychosomatische Krankheiten, Lieferuntreue, unguinstiges
Preis-Leistungs-Verhéltnis, schlechte Qualitat, unzureichende Kommunikation, Mobbing
und wenig motivierte bis aggressive oder veranderungsunwillige Mitarbeiter sind weitere
Symptome fiir die unterentwickelte Sozialkompetenz in einem Unternehmen. Dies fiihrt in
der Konsequenz zu niedrigeren Marktanteilen und Margen. Sehr wahrscheinlich wird es
einem Unternehmen wirtschaftlich umso schlechter gehen, je starker die sozialen Defizite
ausgepragt sind.
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2.5 Positive Erkennungsmerkmale
der Sozialkompetenz

Sozial kompetente Menschen zeichnen sich durch Grundhaltungen aus. Sind diese
Haltungen ausgepragt und werden tatsachlich gelebt, lasst sich von einer miindigen
Person sprechen. Die Grundhaltungen bestimmen Verhaltensweisen, die sich in Tatigkeiten
auBern. Einen miindigen Mitarbeiter zu haben, bedeutet letztendlich, dass das Unter-
nehmen sich autopoetisch (aus sich selbst heraus) weiterentwickeln kann. Die Mitarbeiter
suchen dann von sich aus nach Entwicklungsmdglichkeiten fiir sich, ihre Kollegen und das
System des Unternehmens.

Die Sozialwissenschaft hat einige Grundhaltungen definiert:

* Sich und andere als Person achten und respektieren

e Das eigene Fiihlen, Denken und Handeln in Ubereinstimmung bringen
o An der ,inneren" Welt des anderen echt Anteil nehmen

* Aus eigenem Uberfluss heraus Liebe schenken

* Nahe vermitteln, die Halt und Geborgenheit gibt

* Distanz vermitteln, die Selbststandigkeit férdert

Miindigkeit kdnnte danach exemplarisch so beschrieben werden:

¢ Beféhigung zur intelligenten und selbststandigen Wahl von Verhaltenszielen, die der
personlichen Befriedigung des Einzelnen dienen, aber den Interessen der Gesell-
schaft nicht zuwiderlaufen, sondern diese direkt oder indirekt fordern

¢ Ubernahme der Verantwortung fiir eigene Handlungen

¢ Befahigung, in kritischer Weise zu lernen und zu Beitragen anderer Menschen in
angemessener Weise Stellung zu nehmen

* Erwerb und Anwendung von Kenntnissen, die fir die L6sung der im menschlichen
Leben auftauchenden Probleme relevant sind

* Befahigung, die eigenen Erfahrungen, Gedanken und Wissenskenntnisse anderen in
klarer und verstandlicher Form mitteilen zu kénnen

* Flexible und intelligente Einstellung auf neue Situationen und Probleme

* Forderung von Formen der Probleml6sung, bei der die Vielzahl der im Individuum
vorhanden Erfahrungen frei und schopferisch wirksam wird

¢ Entwicklung von Haltungen, mit anderen Menschen kooperativ und effektiv in dieser
Art der Problemlésung zusammenzuarbeiten

* Nicht in erster Linie darauf gerichtet, den Beifall und die Anerkennung anderer zu
erlangen, sondern aufgrund der eigenen, sozial akzeptierbaren Motive und Ziele

27



Soziale Kompetenz

* Befahigung, Konflikte unter Verzicht auf psychische und physische Gewalt auszu-
tragen
¢ Respektieren der Wiirde anders Denkender

Sozial kompetente Verhaltensweisen lassen sich nur schwer qualitativ abstufen, da ihr
Auftreten von den sozialen, raumzeitlichen und personlichen Bedingungen abhéngt. So
kann in ruhiger, privater Atmosphéare durchaus jemand in der Lage sein, mit seinen Kindern
ehrlich, offen und partnerschaftlich zu kommunizieren, wahrend sein Auftreten im Betrieb
autoritar, intrigant und demotivierend ist. Es ist in diesem Fall nicht nétig, dass die Person
ihre sozialen Fahigkeiten erweitert, lediglich die Kompetenz im beruflichen Praktizieren
muss vergroBert werden.

Im Folgenden sind einige Fertigkeiten und Fahigkeiten aufgezahlt, deren Vermittlung in
einem heutigen Unternehmen forciert werden sollten.

Grundlegende soziale Fertigkeiten

¢ Aktives Zuhoren * Ja sagen

* Sich auf ein Gesprach vorbereiten * Versuchungen zurlickweisen

* Gesprache beginnen * Widerspriiche duBern

* Gesprache aufrechterhalten ¢ Unerwiinschte Kontakte beenden

* Gesprache beenden ¢ Auf Kontaktangebote reagieren

* Fragen stellen e Erwiinschte Kontakte arrangieren

¢ Danke" sagen ¢ Um Gefallen bitten

* Sich selbst einbringen * Geflhle offen zeigen

¢ Andere Personen miteinbeziehen * Sich fir die Ideen anderer interessieren
* Anerkennen * Toleranz gegenliber der Meinung anderer
* Nein sagen zeigen
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Komplexe soziale Fahigkeiten

¢ Fragen nach dem ,Warum*

* Um Hilfe bitten

¢ Sich beteiligen

* Instruktionen erteilen

¢ Instruktionen befolgen

¢ Sich entschuldigen

¢ Andere Uberzeugen

¢ Feedback geben

¢ Auf Kritik bzw. Feedback reagieren

¢ Anderungen bei stérendem Verhalten
verlangen

¢ Ungewollte Unterbrechungen im
Gesprach unterbinden

Fahigkeiten im Umgang mit Gefiihlen

* Seine Geflhle kennen

¢ Seine Geflihle ausdriicken

¢ Die Geflihle anderer verstehen

¢ Sich selbst in andere hineinversetzen

Alternativ-Verhalten zur Aggression

* Um Erlaubnis fragen

¢ Etwas mit anderen teilen
¢ Anderen helfen

¢ \erhandeln

¢ Selbstkontrolle aufbringen

Féhigkeiten im Umgang mit Stress

¢ Eine Beanstandung ausdriicken

¢ Mit einer falschen Anschuldigung um-

gehen kénnen

* Schwachen eingestehen

* Komplimente akzeptieren

¢ Unaufgefordert anderen helfen

¢ Vorschlage akzeptieren

¢ Bedirfnisse und Fahigkeiten anderer
beriicksichtigen, wenn man ihnen Hilfe
anbietet

* Probleme gemeinsam mit anderen 6sen

* Mit Langeweile umgehen kdnnen

¢ Entscheidungen treffen

¢ Konsens erzeugen

* Sich auf eine Aufgabe konzentrieren

* Mit dem Arger eines anderen umgehen
¢ Mit Angst umgehen
¢ Sich selbst belohnen

* Sich fiir seine Rolle einsetzen

¢ Auf Hanseln reagieren

¢ Spannungen ansprechen und gemeinsam
aufldsen

* Fir ein schwieriges Gesprach bereit sein
* Mit Gruppendruck umgehen kdnnen
¢ Unter Zeitdruck eine Aufgabe l6sen
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Eine Stufe abstrakter kénnen sozial kompetente Menschen mit folgenden Eigenschaften
beschrieben sein:

* GroBes Einflihlungsvermogen * Ausgewogene Selbstsicherheit und
¢ Hohe Kontaktfreudigkeit positives Selbstbewusstsein
* Flexible ,Anpassungsfahigkeit” * Gute Selbstkontrolle
* Ausgeprégtes Beobachtungs- und * Hohe Stressresistenz
Wahrnehmungsvermégen * Okologisches Selbstmanagement
* Hohes Engagement und groBe Uber-
zeugungskraft

Analytisch-initiative Fertigkeiten bilden dabei eine wichtige Basis, um sozial kompetent
aufzutreten:

¢ Kundenanforderungen erkennen (Beddirfnisse der internen und externen Kunden
verstehen und beschreiben)

* Verbesserungschancen erkennen (Ursachen analysieren, wenn Kundenwiinsche nicht
optimal erfiillt werden)

* Problemlésung (Mehrere Lésungsanséatze entwickeln, entscheiden und die Entscheidung
erfolgreich umsetzen)

* Verbesserungen durchsetzen (MaBnahmen zur Qualitatssteigerung planen und umsetzen,
den nachhaltigen Erfolg iiberprifen bzw. gewahrleisten)

* Qualitat sicherstellen (Verbesserungen standardisieren und sténdig neue Chancen
suchen)

Ein anderer Begriff, der hier mit dem umfassenden Versténdnis von sozialer Kompetenz
korrespondiert, ist Schliisselqualifikation:

Sozialkompetenz + Methodenkompetenz + Fachkompetenz = Schliisselqualifikation
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Einige Schliisselqualifikationen, die im betrieblichen Alltag notwendig sind:

¢ Innovationsbereitschaft

¢ |ernbereitschaft

¢ Wirtschaftliches Handeln

¢ Organisationsfahigkeit

¢ Koordinationsféhigkeit

¢ Kooperationsfahigkeit

* Integrationsféhigkeit

¢ Kommunikationsfahigkeit

¢ Kundenorientierung

¢ Positives Denken

¢ Verantwortungsbewusstes Handeln
¢ Umweltbewusstes Verhalten
¢ Qualititsbewusstsein

¢ Sicherheitsbewusstsein
¢ Problemldsungsfahigkeit
¢ Entscheidungsfahigkeit
¢ Konzentrationsféhigkeit
¢ Zusammenarbeit

¢ Teamfahigkeit

* Planungsfahigkeit

¢ Ziele setzen

¢ Genauigkeit

¢ Konfliktfahigkeit

¢ Flihrungsfahigkeit

* Meinungsfahigkeit

¢ Solidaritat und Partnerschaft
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2.6 Zusammenfassung

Soziale Kompetenz und Schliisselqualifikationen sind nach Begrifflichkeit des Blichleins
voneinander abhéngige Mengen, weshalb die Schlisselqualifikationen nicht mehr getrennt
erwahnt werden. Denn es wére im Grunde genommen véllig zwecklos, einen perfekt
schliisselqualifizierten Mitarbeiter — jedoch ohne die geringste Sozialkompetenz —
einzustellen, da dieser dermaBen unbeliebt wére, dass seine Arbeitsergebnisse keinen
interessierten.

Soziale Kompetenz existiert auf mehreren Ebenen gleichzeitig: kognitiv, emotional und
motorisch, daher kann nur mit einem Training, das alle drei Ebenen erreicht, ein dauer-
hafter Erfolg erzielt werden.

Soziale Kompetenz ist immer im Zusammenhang mit den Zielen einer Person zu sehen.
Ziele sollten wohlgeformt und kurz- wie auch langfristig positiv (gemessen an den gesell-
schaftlichen Normen) sein. Bei zu kurzfristigen Zielen kann sozial kompetentes Verhalten
zwar effizient, aber durchaus negativ sein: Ein geschickter, kooperativer, filhrungsfahiger
und auf Qualitat bedachter Drogendealer ist also keineswegs sozial kompetent.

Wichtiger Punkt bei sozial kompetentem Verhalten: Dieses muss nicht immer im Einklang
mit den sozialen Normen der Umwelt stehen! Zivilcourage zeigen bedeutet, gegen den
Willen der Masse zu handeln, und ist, obwohl sie gegen die Norm der umherstehenden
Mehrheit gerichtet ist, sehr wohl sozial kompetent.
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