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1 Einleitung

1.1 PROBLEMSTELLUNG
Fiithrungskréfte im Sozial- und Gesundheitswesen sind mit einer
Fiille von Aufgaben und Verantwortlichkeiten konfrontiert, die im-
mer komplexer werden. Das zunehmende Autonomiebestreben von
Mitarbeitenden auf der einen und das Verlangen nach Kontrolle auf
der anderen Seite erfordern besondere Fiihrungsfihigkeiten. Fiih-
rungskréfte miissen heute nicht nur gute Manager sein, sondern auch
Kenntnisse tiber tiefgreifende psychologische Effekte und Wirkme-
chanismen besitzen. Bis in die Neunzigerjahre hinein wurde das Feld
der psychologischen Fiithrungsforschung eher vernachldssigt. Ein
wichtiger Grund fiir diese Skepsis bzw. Zuriickhaltung lag in der Be-
fiirchtung, ,,... dass eine Starkung der Perspektive der Fithrung einer
ungerechtfertigten Idealisierung Vorschub leisten konnte und andere
wichtige Anliegen [...] der Mitarbeiter in den Hintergrund gelangen
konnten” (Felfe 2015, S. 11). Dieses Bild hat sich jedoch im letzten
Jahrzehnt grundlegend verdndert. Nicht nur die Fithrung, sondern
auch die Fithrungsforschung haben inzwischen enorme Fortschritte
zu verzeichnen. So ist die deutsche Fithrungsforschung mittlerweile
in einem hohen Maf international sichtbar, und Beitrdge zu dem The-
menbereich Fiihrung und Leadership nehmen auf Tagungen und
Kongresse einen beachtlichen Raum ein (vgl. Felfe 2015, S. 11). Ob-
wohl die Fiihrungsforschung thematisch mittlerweile breit aufge-
stellt und dabei zugleich sehr stark differenziert ist, wurde eine be-
deutende, psychologisch begriindete Methodik bisher noch nicht auf
das Feld der psychologischen Fithrungsforschung transferiert: die
Konfrontation bzw. die Exposition.

Die vorliegende Arbeit soll einen ersten Beitrag dazu leisten, diese
eklatante Liicke in der psychologischen Fithrungsforschung zu
schlielen.

Da die Konfrontation bzw. Exposition eine sehr einschneidende,
emotional belastende Methodik darstellen, miissen zunéchst grund-
legende Konzepte des Problemldsens beherrscht bzw. im Rahmen
dieser Ausarbeitung beschrieben werden, bevor sie praktisch ange-
wendet werden konnen. In diesem Rahmen wird das Konzept der
Exposition bzw. Konfrontation in das Synergetische Prozessmanage-
ment-Modell von Haken /Schiepek (2010) integriert.
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1.2 FORSCHUNGSFRAGEN UND ZIEL
Aus der im vorangegangenen Kapitel dargelegten Problemstellung
ergibt sich folgende Forschungsfrage:

» ,Wie kann der Einsatz der psychotherapeutischen Methoden der Konfron-
tation bzw. Exposition im Kontext von Fiihrung und Sozialmanagement
gelingen?”

* ,Wie muss ein systemisch-angelegtes Rahmenmodell gestaltet sein, damit
die Konfrontation und Exposition in einen empirisch abgesicherten Verdin-
derungsprozess iibertragen werden kann?”

Die vorliegende Arbeit soll einen ersten Beitrag dazu leisten, diese
eklatante Liicke in der psychologischen Fithrungsforschung zu
schlieen.

Da die Konfrontation bzw. Exposition eine sehr einschneidende,
emotional belastende Methodik darstellen, miissen zunéchst grund-
legende Konzepte des Problemldsens beherrscht bzw. im Rahmen
dieser Ausarbeitung beschrieben werden, bevor sie praktisch ange-
wendet werden koénnen. In diesem Rahmen wird das Konzept der
Exposition bzw. Konfrontation in das Synergetische Prozessmanage-
ment-Modell von Haken/Schiepek (2010) integriert.

Nichtziel der vorliegenden Arbeit ist, die Konfrontation bzw. Ex-
position im Kontext von Fithrung und (Sozial-)Management in ihrer
Wirksamkeit empirisch zu belegen.

Die gewonnen Erkenntnisse sind somit sowohl fiir die Praxis als
auch fiir die weitere Management -und Fiihrungsforschung von gro-
Ber Bedeutung und bieten insbesondere Fiihrungs- und Manage-
mentkréften im Sozial- und Gesundheitswesen grofle Chancen.

1.3 AUFBAU DER ARBEIT

Im Folgenden werden in einem zweiten Schritt (Kapitel 3) grundle-
gende Konzepte des Problemldsens in Fithrung und Management
dargestellt. Um das Verhalten von Mitarbeitenden bzw. Gruppen
verstehen zu kénnen, werden dabei Grundlagen zur Steuerung von
Organisationen beschrieben und ferner erldutert, welche Bedeutung
im Kontext von Fithrung und Management der Motivation zukommt.
Die Darstellung grundlegender Konzepte schlieSt damit, dass die
Entwicklung eines Rollenkonzeptes sowie von Fiihrung und Ma-
nagement beschrieben werden.

12



Im vierten Kapitel wird dann die Theorie der Selbstorganisation
(Synergetik) im Kontext von Beratung, Fithrung und Management
dargestellt.

Das fiinfte und sechste Kapitel befassen sich mit den Grundlagen
der Konfrontation und Exposition. Auf dieser Grundlage werden im
siebten Kapitel diagnostische Ansitze dargestellt. Aufbauend auf
den beiden zuvor genannten Kapiteln werden im achten Kapitel die
Expositionsmethoden in die Theorie der Selbstorganisation inte-
griert.

Im neunten Kapitel findet dann ein Transfer in die Fithrungs- und
Managementpraxis statt. Hierzu wird auch ein Praxisbeispiel vorge-
stellt.

Im zehnten Kapitel erfolgt eine kritische Wiirdigung der Konfron-
tation und Exposition im Rahmen von Fiithrung und Management.
Im zwolften und letzten Kapitel wird schliellich ein Fazit gezogen
und ein Ausblick ermdglicht.

1.4 EINSCHRANKUNGEN UND GRUNDANNAHMEN
Das vorliegende Werk geht davon aus, dass grundsitzliche Mecha-
nismen von Fithrung und Management in der Verwendung der Kon-
frontation bzw. Exposition beachtet werden. Dies beinhaltet insbe-
sondere die Annahme eines positiven Menschenbildes sowie eines
grundlegenden Verstindnisses von systemischen Zusammenhéangen
in Teams und Organisationen (sozialen Systemen).
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3 Grundlegende Konzepte des Problemlosens in
Fiihrung und Management im Sozial- und
Gesundheitswesen

Das problemlésende Denken stellt eine der hochsten geistigen Akti-
vitdten von Menschen dar. Die Fghigkeit, Probleme zu 16sen, hat we-
sentlich dazu beigetragen, dass die Spezies Mensch tiberlebt und sich
kontinuierlich weiterentwickelt hat. Im Folgenden sollen Konzepte
sowie Phasen und Eigenschaften des Problemlosens dargestellt wer-
den, insbesondere solche, die in Fithrungs- und Managementkontex-
ten relevant sind.

Bevor das Problemldsen erforderlich wird, muss zunichst ein
Problem vorliegen. Nach Betsch u. a. (2011) wird ein Problem durch
die folgenden Merkmale charakterisiert:

« Esliegt ein Ziel vor, bei dem nicht gesichert ist, dass es erreicht wird,
und

+ das Hindernis, welches der Zielerreichung im Weg steht, l4sst sich
nicht durch Routinen oder Standardlésungen beheben, sondern er-
fordert neuartige Interventionen, die derzeit nicht vorhanden sind.

Zudem wird erkennbar, dass dieses Verstdndnis von Problemen sehr
stark mit den Zielen eines ,,... handelnden Organismus” (Betsch u. a.
2011, S. 138) in Verbindung steht. Erreicht nun der Betroffene, z.B.
eine Fithrungskraft, das festgelegte Ziel nicht, so hingt es stark von
der Motivation ab, die er zur Zielerreichung antreibt, welche Bedeu-
tung er diesem (negativen) Ereignis beimisst. Ziele, die wenig oder
gar keine Motivation hervorrufen, erzeugen bei Nichterreichung ent-
sprechend wenig (bzw. gar keine) emotionale Resonanz. Probleme,
bei denen die Zielerreichung nur mit geringer Motivation verbunden
ist, werden als ,low-stake problems” bezeichnet. Ist die Motivation,
das Hindernis zu beseitigen, dagegen hoch, so handelt es sich um
,high-stake problems*. Die Bewéltigung bzw. das Nichtlosen dieser
high-stake problems gehen mit einem starken emotionalen Empfin-
den einher.
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Als zweiter wesentlicher Aspekt einer Problemsituation wurde be-
reits das Fehlen von Routine- oder Standardlésungen genannt. Be-
sonders der Umstand, dass keine Routinelésungen und -aktivitdten
verfiigbar sind, verdeutlicht die kreative und konstruktive Leistung,
die zur Bewiltigung des neuartigen Problems erbracht werden muss.
,Diese Nichtautomatizitit bedeutet damit zugleich das Vorliegen ei-
nes deliberativen, willentlichen Prozesses. Problemldsen erfordert
damit Aufmerksamkeit und die bewusste Steuerung und Kontrolle
kognitiver Aktivitiaten” (Betsch 2011, S. 139). Problemlgsen betont
also den Handlungsbezug menschlichen Denkens. Aufgabe des
problemlosenden Denkens ist es, Hindernisse und Barrieren zu tiber-
winden ,,... und einen mdoglichst reibungslosen Handlungsvollzug
zu ermdglichen” (Betsch 2011, S. 140).

Die Bewiltigung bzw. Uberwindung eines Hindernisses erfolgt
nach einem bestimmten zeitlichen Ablauf, der von der Problemiden-
tifikation bis hin zur Problemlésung reicht. Die unterschiedlichen
Phasen der Problemldsung gehen einher mit unterschiedlichen kog-
nitiven Aktivitidten, namlich

« der Problemidentifikation,

* der Ziel- und Situationsanalyse,
* der Planentwicklung,

+ der Ausfithrung des Plans und

* der Ergebnisbewertung.

In der ersten Phase wird das Problem zunéchst identifiziert. Obwohl
diese Einstiegsphase eine hohe Bedeutung fiir den Problemldsepro-
zess hat, ist sie bislang nur wenig erforscht'. Ein Problem liegt immer
dann vor, wenn deutlich wird, dass bereits definierte Ziele nur er-
reicht werden konnen, indem eine neuartige Barriere? tiberwunden
wird. Die zweite Phase gliedert sich in die Ziel- und die Situations-

! In verschiedenen Studien wurde die Problemlésefshigkeit von Probanden un-
tersucht. Dabei legten die Studienleiter ein bereits definiertes Problem vor.

2 Zur Uberwindung dieser Barrieren bedarf es konzentrierter Uberlegung und
intensiven Nachdenkens.
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analyse. Sobald das Problem als solches identifiziert wurde, muss de-
finiert werden, welcher Zielzustand erreicht werden soll. Mégliche
Fragestellungen hierzu konnten wie folgt lauten:

» Welche Eigenschaften muss das (erreichte) Ziel aufweisen?

» Welche Aspekte konnten beschrankend auf das Ziel einwirken?

Wie tief die Zielanalyse vorgenommen wird, bestimmt die Leichtig-
keit, ,,... mit der relevante Eigenschaften des Zielzustandes beschrie-
ben werden kénnen” (Betsch 2011, S. 147). Besonders bei schwer de-
finierbaren Zielen ist es daher essentiell, eine tiefe Zielanalyse vorzu-
nehmen.

Neben der Zielanalyse nimmt auch die Situationsanalyse eine be-
deutende Rolle in der Problemlésung ein. Zwei Fragen sind dabei
handlungsleitend:

» Worum geht es? (Suche nach Faktoren, die eine Losung zurzeit blo-
ckieren) und

« Was steht zur Verfiigung? (Suche nach Mitteln, die zur Losung fiih-
ren bzw. beitragen).

Die Situationsanalyse kann folglich auch als eine Bestandsaufnahme
betrachtet werden, welche die , Ist-Situation” analysiert.

Die dritte Phase der Problembewdéltigung fokussiert die Losungs-
planung. Nun geht es folglich ,,... um die Vorbereitung des konkre-
ten Vorgehens bei der angestrebten Losung” (Betsch 2011, S. 148).
Funke und Glodowski (1990) definieren 5 Schritte der Problembewl-
tigung:

* das Erkennen von Randbedingungen, die den Losungsfindungs-
prozess beeinflussen,

« das Verfiigbarmachen von Alternativen und die Angemessenheit
der Aufldsung, also die Beantwortung der Frage, wie intensiv die
Intervention ausfallen soll.

In der vierten Phase der Problembewiltigung wird der gefasste Plan

ausgefiihrt. Dies ist eng mit einer parallel verlaufenden Planiiberwa-
chung, Fehlerdiagnostik und Planrevision verbunden. Der Plan wird
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folglich dauerhaft auf seine Wirkung hin reflektiert, gepriift und bei
Bedarf entsprechend angepasst. Demnach ist die Fithrungskraft fiir
die engmaschige Kontrolle und Korrektur der Ausfithrung verant-
wortlich.

In der fiinften Phase der Problembewdéltigung erfolgt abschlieSend
die Ergebnisbewertung. Dabei wird durch die Fithrungskraft und an-
dere Beteiligte (z.B. den Aufsichtsrat) gepriift und bewertet, wie weit
das erzielte Ergebnis mit dem in der Zielanalyse definierten Ziel
tibereinstimmt. In diesem Stadium kann es bei Bedarf zu einer Nach-
besserung der Losung, einem erneuten Losungsversuch oder gar
zum Zielabbruch kommen.

Neben dem hier dargestellten Modell existieren noch weitere Pha-
senmodelle des Problemldsens, wie etwa das IDEA-Phasenmodell
von Bransford u. a. (1987) sowie das Phasenmodell von Lipshitz und
Bar-Ilan (1996). Ein gut erforschtes Modell, das zudem besonders ge-
eignet ist, um Systeme zu fithren und zu managen, ist das Phasenmo-
dell zur Férderung von Selbstorganisations- und Problemléseprozes-
sen von Schiersmann und Thiel (2013), das in 6 im Hinblick auf die
Anwendung in Fithrung und Management ausfiihrlich dargestellt
wird. Insgesamt wird deutlich, dass im Problemléseprozess ganz un-
terschiedliche Strategien, aber auch Heuristiken zur Anwendung
kommen konnen. Strategien beziehen sich dabei direkt auf tiberge-
ordnete Ziele bzw. deren Realisierung (z. B. wird oft versucht, durch
Ausprobieren (,, Versuch und Irrtum*®) die Losungsbarriere schnell zu
tiberwinden). Heuristiken stellen eine spezielle Form von Strategien
dar. Sie finden dann Anwendung, wenn der einfachste oder bestmog-
liche Weg zur Losung nicht bekannt oder nicht realisierbar ist, z. B.
durch Abschitzen der Interventionswirkung. Obwohl Heuristiken in
vielen Fillen zur Problemlsung beitragen, sind sie nie hundertpro-
zentig genau. Es kann also durchaus vorkommen, dass Fehler auftre-
ten. Trotzdem ist der ,,... Grundgedanke, dass menschliche Prob-
lemlosung auf Heuristiken zur Vereinfachung von Suchprozessen im
Problemraum angewiesen ist und davon ausgiebig Gebrauch macht,
[...] bis heute aktuell und wichtig” (Betsch 2011, S. 159; vgl. Gigeren-
zer / Gaissmaier 2006).

20



