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Geleitworter

Seit Jahren setzen wir GRID erfolgreich bei Globus ein. Trotz des grofien Erfolgs in Unter-
nehmen ermangelte es GRID einige Jahre an einer aktuellen wissenschaftlichen Weiter-
entwicklung. Diese Defizite behebt der Beitrag von Creusen und Miiller-Seitz. Thr theoreti-
sches Wissen zum positiven Management bzw. zu positiver Emotionalitdt und ihre vielfal-
tigen praktischen Erfahrungen in Unternehmen haben sie dabei griindlich eingearbeitet,
um den GRID-Ansatz innovativ weiterzuentwickeln. Das Resultat ist ein auf der Basis des
GRID entworfenes Positive Leadership-Konzept, das in Forschung und vor allem auch
Praxis sicherlich eine breite Resonanz erzielen wird.

Thomas Bruch,
Geschéftsfithrer und Gesellschafter Globus

The authors do great service to those who are seriously interested in the understanding of
how positive management can contribute to leadership research based on a psychological
perspective. Merging philosophy and psychology, the authors enhance our understanding
of leadership and human behavior.

Ed Diener,
Joseph R. Smiley Distinguished Professor of Psychology, University of Illinois



Vorwort

Aufgrund unserer langjahrigen wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit Fragestellun-
gen der positiven Psychologie, des positiven Managements und insbesondere auch positi-
ver Emotionen lag es nahe, sich dem verwandten Themenkreis Personalfithrung zu wid-
men. Da wir zudem {iber umfassende Fiihrungserfahrungen in Unternehmen verfiigen,
erschien es reizvoll, sich vor diesem Hintergrund einem tradierten Konzept anzunédhern.
Das GRID bot sich dabei vor allem aus zwei Griinden an: Erstens wollten wir das ohnehin
schon breite Feld der Personalfiihrung nicht unbedingt um ein weiteres Modell erweitern.
Zweitens sollte Interessierten der Einstieg in die Problematik {iber einen etablierten Zu-
gang erleichtert werden. Im Laufe des Abfassens der einzelnen Teile und Kapitel zeigte
sich dabei immer wieder, dass das GRID-Konzept bzw. die dazu insbesondere von Blake
und Mouton abgefassten Beitrage auch heute noch ein hohes Maf$ an Praxisrelevanz auf-
weisen. Dafiir spricht auch die Diskussion des GRID in diesem Jahr in der Harvard Busi-
ness Review.

Im Gegensatz zu vielen anderen Managementmoden hat sich die duale Zielsetzung, so-
wohl einer Menschen- als auch einer Ergebnisorientierung, als nachhaltig erwiesen. Unbe-
schadet dessen ist das Konzept aus Sicht der Verfasser durchaus ergénzungs- und erweite-
rungsfahig. Ansédtze dazu konnten wir unter Rekurs auf das positive Management und
positive Emotionen auf individueller, interpersoneller sowie organisationaler Ebene theo-
retisch fundiert und auch an praktischen Beispielen orientiert vorlegen. Ubergreifende
Zielsetzung dabei war die konzeptionelle und empirische Uberpriifung der vorgestellten
Leitgedanken sowie die Erarbeitung von Anregungen fiir weitere Forschungsbemiihun-
gen.

An dieser Stelle mochten wir uns fiir die Unterstiitzung unserer Arbeit bei Peter Miiller-
Seitz fiir die kritischen Anregungen und Kommentare sowie Thomas Johann fiir die for-
male Manuskripterstellung bedanken.

Ingolstadt und Berlin im August 2009
Utho Creusen
Gordon Miiller-Seitz
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Einfiihrende Bemerkungen

Wie lasst sich ein an positiven Phanomenen orientiertes Personalfiihrungsmodell im Sinne
eines Positive Leadership konzipieren? Antworten auf diese {ibergreifende Leitfrage sollen
im vorliegenden Beitrag vorgelegt werden. Zielsetzung der Verfasser soll es dabei nicht
sein, ein vollig neuartiges Modell in die Diskussion einzubringen. Vielmehr soll mit dem
GRID!-Ansatz ein bereits etabliertes und bewéhrtes Konstrukt erweitert werden, das eine
hohe Praxisrelevanz aufweist.? Das GRID-Modell ist im Bereich Organisationsentwicklung-
bzw. Organisationswandel bereits seit den 1960er Jahren manifest. Es stellt sowohl auf die
einzelnen Mitarbeiter, als auch die betreffende Organisation ab.? Dabei setzt es nur teilwei-
se an der rationalen Ebene an, betrachtet vielmehr auch die emotionale, bzw. verhaltens-
bezogene Ebene:

,Die GRID-Konzepte und Fahigkeiten entspringen dem gesunden Menschenverstand
und funktionieren in jeder Beziehung sofort. Wahrend eine verniinftige Strategie und
Logik den Verstand bedienen, spricht GRID die Menschen direkt und emotional an”
(McKee / Carlson 2008, S. 9).

An anderer Stelle in der GRID-Literatur heif3t es:

,Grid is a world authority on human behaviour. We are the leader in developing out-
standing relationships that drive exceptional performance. Grid delivers the Power to
Change.” (Carlson / McKee / Robinson 2006).

GRID sieht sich als Change Management* und Organisationsentwicklungsinstrument®, das an

1 GRID ist ein geschiitztes Markenzeichen. Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird im
weiteren Verlauf auf das ,Registered Trademark Symbol” verzichtet.

2 Vgl. Scholz (2000).

3 Hier kann bereits eine Differenzierung und Systematisierung nach intra-, inter- und organi-

sationaler Ebene eingefiihrt werden.

4 Im Sinne eines Wandels in der fokalen Unternehmung auf intra-, inter- und organisationaler
Ebene. Da Change Management in der unternehmensberatenden Praxis (vgl. Claen / Kyaw
(2008)) als Oberbegriff fiir einen ganzen Mafinahmen-, Instrumentkatalog (bspw. Resistance
Radar, Analoge Intervention, Lernlandkarten, Change Readiness Assessment, Change Im-
pact Analyse, World Cafe, Kulturforen, Storytelling, Kréftefeldanalyse, Systemische Aufstel-
lung, Unternehmenstheater, Kulturmanagement, Zukunftskonferenz, Konsequenz-
management, Retention Management, Change Story, Open Space, Kulturanalyse, Kreativi-
tatstechniken, Stakeholder Management, Change Controlling, Projektmarketing, Transfor-
mationsfahrplan, Change Agents, Lernende Organisation, Kompetenzmanagement, Um-
feld-/Statusanalyse, Qualitétszirkel, Projektbeurteilung, Information Fair/Roadshow, Wis-
sensmanagement, Rollen-Auftragsklarung, Balanced Scorecard, Mitarbeiter-Mobilisierung,
Train-the-Trainer fiir Fiihrungskréfte, Interviews, Kommunikation Print-Medien, Assess-
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menschlichen Beziehungen ansetzt. Begrifflichkeiten wie Angst®, Opportunismus’, Sinn®
und Vision® werden ebenso verwendet wie Freude und Stolz; allesamt allgegenwaértige
Phanomene'’, die sowohl die Privatsphére als auch den Berufsalltag betreffen.!! Zu letz-
tgenanntem Aspekt lasst sich konstatieren, dass Emotionen auf allen Organisationsebenen
einer Unternehmung présent sind.

GRID setzt dabei an drei Ebenen an: der individuellen, der teambezogenen und der organi-
satorischen.'® Auf der individuellen Ebene geht es primar um das Analysieren, Verstehen
und Modifizieren des eigenen Fiithrungsstils, der nach Mitarbeiter- und Ergebnisorientie-
rung konzeptionell differenziert wird."* Die Teamebene stellt Teamarbeit als effektivsten
Arbeits- und Umgangsstil in den Mittelpunkt und umfasst wechselseitige Beziehungen
zwischen , Ressources, Relationships and Results”.'> Organisatorisch wird der Wandel der

ment Center/Audits, Visionsentwicklung, Teambuilding-Aktivitdten, Organisationsentwick-
lung, Coaching, Anreizsysteme/Motivation, Veranstaltungen/Events, Konfliktmanagement,
Fiihrungsgrundsétze, Befragungen/Surveys, Projektmanagement, Kommunikation Intranet,
Kommunikation personlich, Workshops, Personalentwicklung, Training/Schulung) angese-
hen wird, der, je nach Klientenwunsch, an einer oder allen Ebenen ansetzen kann, stellt er
hier die GRID-Beratungstechnik in den Fokus, die viele Parallelen zum modernen Change
Management aufweist.

5 Vgl Thiele, personlich-fernmiindlich 11.02.2009.

6 Vgl. Carlson / McKee / Robinson (2006), S. 12 ff. Der Begriff Angst wird hier im Sinne von
Angst vor Veranderungen auf intra-, inter- und organisationaler Ebene verwendet.

7 Vgl. exemplarisch McKee / Carlson (2008), S. 169 ff. Opportunismus bezieht sich hier auf das
Primér- und Alternativverhalten von Fiihrungskraften im Fiihrungsverhalten.

8 Vgl. Carlson / McKee / Robinson, C. (2006), S. 6 ff.

9 Vgl. McKee / Carlson (2008), S. 221 ff.

10 Vgl. Fredrickson et al. (2000) und Katzenbach / Santamaria (1999).

u Vgl. Akhavan Farshchi / Fisher (2000), Bolton (2005), S. 1 und Kiipers / Weibler (2005).

12 Vgl. Ashkanasy (2003).

1 Vgl. Carlsom / McKee / Robinson (2006), S. 29.

14 Vgl. McKee / Carlson (2008), S. 32.

15 Vgl. Carlsom / McKee / Robinson (2006), S. 46, wobei als Ressourcen die natiirlichen Fahig-

keiten und Fertigkeiten, Erfahrungen, Motivationen, Bildung und Training verstanden wer-
den. Unter Beziehungen subsumiert GRID die Qualitdt und Effektivitdt von Kritik, Initiati-
ve, Befragungen, Fiirsprache, Entscheidungsprozesse, Konfliktlosung und Belastbarkeit. Re-
sultate als finale Kausalitdt subsumieren neue Produkte und Dienstleistungen, Gewinne,
Expansion, Personalumschlag und Marktanteile. Interessanterweise hat die deutsche Lan-
dergesellschaft von GRID diese 3-R-Beziehung um ein viertes R erweitert: Reflexion, um auf
das Double-Loop-Learning zu verweisen. Vgl. bzgl. des Double-Loop-Learning insbeson-
dere Argyris / Schon (1978).
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Unternehmenskultur betrachtet, der auf den ersten beiden Ebenen ansetzt und diese in die
gesamte Unternehmung implementieren soll.’¢

Anhand dieser Einfithrung wird bereits erkennbar, dass menschliches Verhalten und Erleben
im Mittelpunkt des GRID-Ansatzes steht. Durch das zur Verfiigung gestellte Instrumenta-
rium sollen Beziehungen und Interaktionen optimiert werden.!”

Diesen Ansatz verfolgt auch die Psychologie, die als empirische Wissenschaft das Erleben
und Verhalten des Menschen, seine Entwicklung im Laufe des Lebens und alle dafiir maf3-
geblichen inneren und dufieren Ursachen beschreiben und erkldren will.'® Wahrend sich
die traditionelle Psychologie in der zweiten Halfte des letzten Jahrhunderts mit Patholo-
gien beschiftigte,’ fokussiert die Positive Psychologie auf Starken, Gesundheit, Entwick-
lung, Blithen, Zufriedenheit, Optimismus, Hoffnung und weitere positive Zustande.? Sie
bearbeitet dabei drei Felder:

1. Positive subjektive Erfahrungen (Happiness?', Vergniigen, Befriedigung, Erfiillung,
Wohlbefinden),

2. positive individuelle Charaktereigenschaften (Charakterauspragungen, Talente, Inter-
essen, Werte), die positive subjektive Erfahrungen ermoglichen und férdern sowie

3. positive Institutionen (Familien, Schulen, Unternehmen, Gemeinden, Gesellschaften),
die positive individuelle Charaktereigenschaften und somit letztendlich positive sub-
jektive Erfahrungen ermdglichen und férdern.?

Positive Organizational Scholarship (POS) setzt sich darauf aufbauend mit positiven organi-
sationalen Wirkungen und Ergebnissen auseinander.” Bei der Suche nach positiven Pha-
nomenen in Organisationen werden

16 Vgl. Carlson / McKee (2008), S. 233 ff.

7 Vgl. Carlson / McKee (2008).

18 Vgl. Werbik (1977), sowie Hartmann (1998).

19 Vgl. Gable / Haidt (2005), S. 103, Beispiele fiir Pathologien wéren etwa Depressionen, Unru-

he und Angstzustande.

20 Vgl. Seligman (2002), Insofern kann sie als Teildisziplin der Emotionspsychologie angesehen
werden, die auf eine sehr lange und elaborierte Forschungstradition zuriickblicken kann.
Vgl. hierzu Gerhards (1988), S. 187, Krell / Weiskopf (2001) S. 6 und Strongman (2003), S.
259.

21 Der Begriff ,Happiness” hat sich in der US-amerikanischen psychologischen Literatur
etabliert. Vgl. hierzu I.1.1. Aus diesem Grunde verwenden die Autoren diesen Begriff im
gesamten Buch, da eine dquivalente deutsche Ubersetzung den inhaltlichen Sinn nicht voll-
standig zuganglich macht.

2 Vgl. Seligman (2002).
3 Vgl. Cameron / Dutton / Quinn (2003), S. 4.
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B die ,Enabler” (z.B. Prozesse, Fahigkeiten, Strukturen, Methoden),

B die Motivationen (z.B. Uneigenniitzigkeit, Altruismus, Selbstbeteiligung ohne Selbst-
zentrierung) sowie

Il die Ergebnisse oder Effekte (z.B. Vitalitat, Sinnhaftigkeit, Heiterkeit, qualitativ hoch-
wertige Beziehungen) néher betrachtet und analysiert.?

Die Idee des Positiven Managements setzt dabei an dem Gedankengut der POS-Forscher an
und zielt darauf ab, die zentralen Erkenntnisse aus dem deutschsprachigen Raum vor
einem anwendungsorientierten und praxisnahen Hintergrund zu diskutieren.?®

Eine hochst aktuelle Relevanz?* des GRID-Modells und des Positiven Managements ergibt
sich aus der Tatsache, dass Mitarbeiter deutscher Unternehmungen als eher demotiviert
einzuordnen sind.?”” So hat das Gallup-Institut in seiner jahrlichen Befragung fiir Deutsch-
land erhoben, dass sich 67 Prozent der Arbeitnehmer emotional nur gering an ihre Firma
gebunden fithlen und vorzugsweise nur ,Dienst nach Vorschrift” machen, 20 Prozent
bereits innerlich gekiindigt haben. Lediglich 13 Prozent der Beschiftigten empfinden eine
echte Verpflichtung gegeniiber ihrem Unternehmen und arbeiten entsprechend engagiert.
Im internationalen Vergleich belegt Deutschland damit nur einen Platz im unteren Mittel-
feld. Die Folgen manifestieren sich in einer verminderten Leistungsfahigkeit der Unter-
nehmungen. Auf die deutsche Volkswirtschaft hochgerechnet geht Gallup von quantifi-
zierbaren Schaden i.H.v. € 81,2 bis 109 Mrd. jahrlich aus.?®

Ursachlich sind demnach vor allem Defizite im Personalmanagement und der -fithrung.
Positive Reaktionen, wie Anerkennung und Lob werden von den Fiihrungskréften viel zu
selten ausgesprochen. Auch kénnen sich Mitarbeiter nicht ausreichend einbringen, da ihre
Meinung kaum zu interessieren scheint.? Gallup fasst die zentralen Ergebnisse folgen-
dermafSen zusammen:

,Fihrungskréfte miissen sich zunachst ihrer Starken und Schwéachen bewusst werden
und erkennen, wie ihr Fiithrungsverhalten von den Teammitgliedern wahrgenommen
wird.” (FTD 2009).

Zu den menschlichen und organisationalen Starken gehort auch das Konzept der Tugend-
haftigkeit.®* Tugend wird dabei als das Exzellente und Beste am menschlichen Verhalten
definiert, als die erhebendsten Verhaltensweisen und Ergebnisse und die hochsten Bestre-

2 Vgl. Cameron / Dutton / Quinn (2003), S. 4.

25 Vgl. Ringlstetter / Kaiser / Miiller-Seitz (2006).

2 Vgl. zur hohen Relevanz der Forschung bzgl. positiver Emotionen auch Kaiser (2001), S. 58.
7 Vgl. FTD (2009), Vgl. Anhang 2 fiir den Fragebogen , Q12".

2 Vgl. FTD (2009).

e Vgl. FID (2009).

30 Vgl. Cameron (2003), S. 48, sowie 2.1.3.1.
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bungen der Menschen.?! Gerade in Krisenzeiten verkleinern sich viele Unternehmungen.
Die Ergebnisse sind meist Schuldzuweisungen, Groll und Neid, Vergeltung und Egois-
mus.® Als Folge nimmt die organisationale Leistungsfahigkeit ab.>® Empirische Untersu-
chungen haben gezeigt, dass Tugendhaftigkeit auf menschlicher und organisationaler
Ebene zu hoherer Produktivitat, hoherer Qualitat, hcherer Kundenbindung und geringere
Personalfluktuation fiihrt.3* Folgerichtig scheint ein Umdenken in Richtung Positives Ma-
nagement schon aus Rentabilitatsiiberlegungen in vielen Unternehmungen von Wert.

Zusammenfassend ist zu konstatieren: Positives Management und GRID weisen diverse
iibereinstimmende Grundgedanken auf, fokussieren auf organisationale Spitzenleistungen
und haben somit das Potenzial, die vorher beschriebenen Méngel einzugrenzen bzw. zu
beheben. Um so mehr muss {iiberraschen, dass bis dato noch keine Untersuchungen der
offenkundigen Parallelen und Entwicklungspotenziale von GRID und Positivem Mana-
gement greifbar sind. Eine ndhere Analyse erscheint diesbeziiglich zweckmaflig und wiin-
schenswert zugleich. Dazu sollen an dieser Stelle die erforderlichen Voriiberlegungen
erarbeitet werden. Und zwar ganz unabhangig davon, dass Vertreter des GRID-Modells in
jiingster Zeit von sich aus um eine Offnung fiir aktuelle Entwicklungstendenzen von Per-
sonalfithrung und Organisationsentwicklung bemiiht sind. Sie umfassen zunachst die
Identifikation zentraler Forschungsdefizite hinsichtlich GRID im organisationalen Kontext
sowie die daraus resultierenden Forschungsleitfragen (1). Im Anschluss erfolgt die Skizzie-
rung des weiteren Vorgehens (2).

(1) Forschungsdefizit und resultierende Forschungsleitfragen

Um das Erkenntnisziel dieses Beitrags zu verdeutlichen, scheint zunachst eine kurze Dar-
stellung der bisherigen Rezeption sinnvoll, um so die Grundlage fiir die Ableitung der resul-
tierenden Forschungsdefizite schaffen zu konnen. Im Anschluss daran miinden die fest-
gestellten Defizite in die jeweiligen Forschungsleitfragen.

Wie eingangs angedeutet, ist GRID ein Modell zur Fokussierung und Schaffung organisationa-
ler Spitzenleistungen. Ein Blick auf die vorhandenen Publikationen verdeutlicht, dass eine
systematische Beschaftigung aus dem Blickwinkel des Personalmanagements wie auch der
Organisationsentwicklung bisher kaum erfolgte, obwohl gerade diese betriebswirtschaftli-
chen Teildisziplinen dafiir pradestiniert waren.

Demzufolge erscheint eine Einordnung und -gliederung des GRID-Modells in die Syste-
matik der Personalmanagement- und Organisationsforschung zweckvoll. Konsequenter-

31 Vgl. Comte-Sponville (2001), Weiner (1993), Chapman / Galston (1992), Dent (1984), MacIn-
tyre (1984).

32 Vgl. Staw / Sandelands / Dutton (1981) und Cameron (1994).

3 Vgl. Cameron (2003), S. 55.

3 Vgl. Cameron (2003), S. 58.
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weise in Form einer Mehrebenenbetrachtung. Ausfiihrliche Literaturrecherchen® konnten
hierzu kaum Abhandlungen zu Tage fordern. Vor diesem Hintergrund sollen folgende,
miteinander in engem Zusammenhang stehende Forschungsleitfragen erértert werden:

aus Personalmanagement- und Organisationsentwicklungsaspekten aussehen?

Forschungsleitfrage 1b: Welche Konzepte und Methoden sind innerhalb der Analyse-
logik von besonderer Relevanz, speziell bzgl. einer spateren Betrachtung vor dem

Forschungsleitfrage 1a: Wie kann eine Analyse und Darstellung des GRID-Konzeptes
Hintergrund des Positiven Managements?

Im Anschluss an die Auseinandersetzung mit diesen Komplexen wird das Positive Mana-
gement als betriebswirtschaftlich bedeutsames Feld des GRID-Ansatzes identifiziert. Pra-
xeologisch relevante Aspekte, die eine eindeutige Relevanz fiir das GRID-Modell haben, wur-
den bisher in der Fachliteratur nicht identifiziert oder erdtert. Vor diesem Hintergrund ist
die Formulierung folgender weiterfiihrender Forschungsleitfragen plausibel:

Forschungsleitfrage 2a: Wie kam es zu der Entwicklung des Positiven Managements
aus den Disziplinen Psychologie und Wirtschaftswissenschaften?

Forschungsleitfrage 2b: Welche Themenbereiche und Konzepte sind bzgl. des GRID-
Ansatzes von besonderer Relevanz und wie sehen diese aus?

Geht man schlieflich {iber eine blofle Deskription der beiden Modelle hinaus, stellen sich
die Fragen nach Ubereinstimmungen bzw. Abweichungen, die schliefilich in einer Weiter-
entwicklung des GRID-Ansatzes miinden, was unmittelbar zu den weiteren Forschungsleit-
fragen fiihrt:

Forschungsleitfrage 3a: Welche Parallelen lassen sich zwischen dem GRID-Ansatz und
dem Positiven Management identifizieren und analytisch zusammenfiihren?

Forschungsleitfrage 3b: Wie konnte auf der Grundlage von Konflikten zwischen den
beiden Anséitzen eine Weiterentwicklung des GRID-Ansatzes aussehen?

Die letztgenannten Fragen zielen mithin darauf ab, die fast 50 Jahre alte GRID-Konzeption
mit aktuellen Forschungserkenntnissen zu fundieren bzw. weiterzuentwickeln.

(2) Aufbau der Arbeit

Aus den skizzierten Forschungsleitfragen lasst sich der Aufbau dieses Beitrags ableiten. Im
ersten Teil erfolgt die Entwicklung einer Analyselogik fiir das GRID-Konzept. Anhand
dieser wird GRID deskriptiv analysiert. Hierzu werden organisations- und personalmana-
gemententwicklungstheoretische Fundierungen des GRID-Ansatzes in eine Mehrebenen-
betrachtung tiberfiihrt und eingebettet.

% Es wurden aus Zeit- und Verstdndnisgriinden ausschliefllich deutsch- und englischsprachi-
ge Quellen herangezogen.
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Im zweiten Teil wird nach einer kurzen Einfithrung in die Positive Psychologie und die des
Positive Organizational Scholarship das traditionelle um das Positive Personalmanage-
ment erweitert. Darauf aufbauend werden acht ausgewéhlte Themenbereiche eines Positi-
ven Managements konzeptionell vorgestellt.

Der dritte Teil vereint die ersten beiden Teile in der Form, dass Parallelen zwischen dem
GRID-Modell und dem Positiven Management herausgearbeitet und Ansatzpunkte fiir
eine Neuorientierung von GRID entwickelt werden.

Abbildung Aufbau des Buches

Einfiihrung
(1) Forschungsdefizite und -leitfragen (2) Aufbau des Buches

‘

Teil 1: Das GRID-Modell
1.2 Zwischenbilanz: GRID als
Organisationsentwicklungsinstrument

1.1 GRID - Von Beziehungen zu Interaktionselementen

l

Teil 2: Positives Management

2.2 Zwischenbilanz: Positives Management als
Fokussierung auf organisationale Spitzenleistungen

2.1 Von der Positiven Psychologie zum Positiven Management

{

Teil 3: GRID aus der Perspektive des Positiven Managements
3.1 Parallelen zwischen dem GRID-Modell und 3.2 Ansatzpunkte fiir eine Neuorientierung
dem Positiven Management des GRID-Modells

{

Schlussbetrachtung

3) Anregungen fiir weitere
2 (2) Relativierende Anmerkungen ::grschu%gsgemumngen

zentralen Erkenntnisse

Im Mittelpunkt der Schlussbetrachtung steht zunachst die Rekapitulation der zentralen
Erkenntnisse und ihrer Relevanz fiir Forschung und Unternehmenspraxis. Ein gleichsam
zweckmafliges sowie notwendiges Komplement bildet dabei eine kritisch-abwégende
Beurteilung des gewdhlten Vorgehens. Hieraus resultieren Anregungen fiir weitere For-
schungsbemiihungen.
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1 Das GRID-Modell

Prima facie dient das GRID-Konzept dazu, neben der Organisation in erster Linie das Fiih-
rungsverhalten der Organisationsmitglieder zu entwickeln. Damit steht es im Widerspruch
zu anderen organisationalen Entwicklungssystemen die auf eine Steuerung durch Kontrol-
le der Mitarbeiter abzielen:

+Most of the complex new structures and systems, overlaid with increasingly sophisti-
cated policies and procedures, were designed to minimize individual idiosyncrasies and
make people as predictable and controllable as the capital resources they manage.”
(Ghoshal / Bartlett, 1997, S. 6 in: Carlson / McKee / Robinson, 2006, S. 1).

Diese Steuerungs- und Kontrollaspekte sind mit dem Positiven Management nur schwer zu
vereinen.* Dies gilt auch fiir die Praxis: Denn dort gibt es immer mehr Topmanager, die
dieses Dilemma ebenfalls sehen und andere Wege zu gehen bereit sind. Exemplarisch
dafiir steht Jack Welch37:

, The talents of our people are greatly underestimated, and their skills are underutilized.
Our biggest task is to fundamentally redefine our relationship with our employees. The
objective is to build a place where people have the freedom to be creative, where they
feel a real sense of accomplishment - a place that brings out the best in everybody.”
(Carlson / McKee / Robinson, 2006, S. 2).

Aus diesen Komplikationen resultiert denn auch die Zielsetzung des ersten Teils. Zunachst
wird das GRID-Modell deskriptiv analysiert. Es wird aufgezeigt, dass es sich klar von
Organisationsentwicklungstechniken abgegrenzt, die eine hohe Steuerungs- und Kontroll-
fokussierung haben (1.1). Da Organisationen aus verschiedenen Ebenen bestehen, wird die
Mehrebenbetrachtung als Analyselogik eingefiihrt, die den Bezugsrahmen fiir eine weitere
Betrachtung bildet. In einer ersten Zwischenbilanz (1.2) werden diese zentralen Aspekte in

36 Vgl. Cameron / Dutton / Quinn (2003), S. 1.

37 Jack Welch war von April 1981 bis September 2001 CEO von General Electric (GE). Welch
steigerte den Jahresumsatz von GE von USD 27 Milliarden im Jahr 1981 auf USD 130 Mil-
liarden im Jahr 2001. Der Jahresgewinn versiebenfachte sich auf ca. USD 12,7 Milliarden.
Gleichzeitig verringerte er die Anzahl der weltweiten Mitarbeiter von 400.000 auf 300.000.
Kern seines Managementansatzes war die Regel , Fix, Close or Sell”. Danach wird dein Un-
ternehmensteil der die Wachstums- und Renditeziele nicht erreicht oder operative Defizite
aufweist, geschlossen oder verkauft, sofern die Probleme nicht innerhalb von zwei Jahren
gelost werden konnen. Seine ,,20-70-10”-Regel besagt, dass in einem Unternehmen die bes-
ten 20% der Mitarbeiter belohnt, die 70% in der Mitte bestmdglich gefordert und geférdert,
die schwéchsten 10% dagegen entlassen werden. Im , Work-Out”-Programm schulte er im
firmeneigenen Schulungsznetrum in Crontonville bei New York jahrlich 8.000 Fithrungs-
kréfte und fiihrt regelmafliige Zusammenkiinfte der Manager mit den Angestellten ein.
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Relation zu der Grundaussage gesetzt, dass GRID ein Organisationsentwicklungsinstru-
ment ist.

1.1 GRID - Von Beziehungen zu
Interaktionselementen

Um GRID deskreptiv analysieren zu konnen, muss zunachst eine Logik fiir diese Analyse
entwickelt werden. Im Personalmanagement wird haufig eine Prozessbetrachtung ver-
wendet um eine Systematisierung zu erreichen. So unterscheiden Ringlstetter und Kaiser3
als grundlegende Aufgabenfelder des Personalmanagements (welches sie als Humanressour-
cenmanagement bezeichnen, kurz , HRM*) zwischen:

W der Allokationsphase, bei der ein Soll-Ist-Abgleich durchgefiihrt wird,
W der Akquisitionsphase, bei der Personal ausgewahlt wird,

W der Placementphase, bei der das Personal entsprechend seinen Fahigkeiten und Motiva-
tionen in der Organisation eingesetzt wird,

B der Entwicklungsphase, bei der das Personal fachlich weiterentwickelt wird,

der Motivationsphase, bei der das Personal motiviert wird und

W der Dispensationsphase, bei der es um ein strukturiertes Ausscheiden des Personals geht.

Abbildung 1.1 HRM-Modell
(Quelle: in Anlehnung an Ringlstetter / Kaiser (2008))

Placement

Entwicklung
Allokation Akquisition Dispensation
Motivation

38 Vgl. Ringlstetter / Kaiser (2008).
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In der Organisationsanalyse® greifen diverse Autoren® auf eine Mehrebenenbetrachtung
zuriick. Es werden dabei meist drei Analyseebenen vorgeschlagen:

B die intraindividuelle Ebene, auf der das Verhalten der einzelnen Organisationsmitglieder
analysiert wird,

B die interindividuelle Ebene, auf der das Verhalten zwischen einzelnen Organisations-
mitgliedern analysiert wird und

B die organisationale Ebene, auf der das Verhalten vieler Organisationsmitglieder unter-
einander analysiert wird.

Auf beide Analyselogiken soll in den folgenden Ausfiithrungen zuriickgegriffen werden. In
diesem Abschnitt ist speziell die Organisationsanalyse in der Mehrebenbetrachtung rele-
vant. Einer Vorstellung der verschiedenen Fiihrungsstile und ihrer Implikationen (1.1.1) folgt
eine Ausweitung der Betrachtung und Analyse auf Teamebene, auf der verschiedene Indivi-
duen interagieren (1.1.2). Basierend auf diesen Zusammenhangen kommt es zur Kontras-
tierung von Fithrung im Wandel und Gruppendynamik als Teaminteraktionen auf organisa-
tionaler Ebene (1.1.3).4

1.1.1 Intrapersonelle Betrachtung - Die verschiedenen
Fiihrungsstile

GRID ist ein Instrument, um Wandel und Entwicklung in Organisationen zu fordern. Es ver-
mittelt den wirkungsvollen Umgang mit Menschen, Macht und Beziehungen im Unter-
nehmen, um die zentralen Unternehmenswerte dauerhaft zu starken. Dabei geht es um
den Aufbau und die Pflege gesunder und produktiver Bezichungen, in denen Vertrauen, Respekt
und Offenheit herrschen, mithin um ein Modell und ein praktisches Werkzeug, mit dem

3 Vgl. Acker (1973). Ziel einer Organisationsanalyse ist es, Verbesserungsmdglichkeiten fiir
eine Organisation zu finden. Bedingt durch Marktverdnderungen und daraus resultieren-
den Anderungen der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen sowie neue Unternehmensstra-
tegien und -ziele sind die Ablauf- und die Aufbauorganisation anzupassen. Die Organisati-
onsanalyse kann sich iiber das gesamte Unternehmen erstrecken oder einzelne Teilbereiche
betreffen. Folgende Mafinahmen werden im Rahmen der Organisationsanalyse durchge-
fiihrt: Untersuchung der Ablauf- und Aufbauorganisation auf die Kohédrenz mit den Unter-
nehmenszielen, Beurteilung der Kernkompetenzen und Fithrungsqualitdten der Mitarbeiter,
Uberpriifung der eingesetzten Ressourcen auf Zweckmafigkeit und Effizienz, Beurteilung
der Kommunikations- und Arbeitsprozesse hinsichtlich ihrer stringenten und zeitnahen

Umsetzung.
0 Vgl. beispielsweise Ringlstetter (1997) oder Klein et al. (1999), S. 243.
4 Vgl. fiir die Ausfiihrungen in diesen Abschnitten Blake / Mouton / McCanse (1993), Carlson

/ McKee / Robinson (2006) und McKee / Carlson (2008).
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die menschliche Seite im Unternehmen so wirksam wie moglich zum Tragen kommen
sollen.#2

Die Grundidee ist eine in der Praxis schwer greifbare intangible Interdependenz zwischen
,Ressources, Relationships, Results”.#> Unter den Ressourcen werden Talente, berufliche
Fahigkeiten, Erfahrungen, Begeisterung, Bildung und Ausbildung subsumiert.* Relatio-
nen beschreiben, wie wirksam Kritik geiibt wird, Initiative ergriffen, Informationen be-
schafft, Standpunkte vertreten, Entscheidungen getroffen, Konflikte gelost und mit Misser-
folgen umgegangen wird.*> Als Resultate sind neue Produkte und Dienstleistungen, Um-
satz, Gewinn und Marktanteil anzusehen.4¢

Ressourcen haben einen mittelbaren Einfluss auf die Resultate und werden von den Rela-
tionen moderiert, die den Unterschied zwischen Effizienz und Ineffizienz definieren. An
genau diesen Relationen setzt GRID an. Auf intraindividueller Ebene geht es um die FEi-
gen- und Fremdwahrnehmung des eigenen Fithrungs- und Umgangsstils. GRID versucht,
menschliches Verhalten objektiv darzustellen. Grundlegende Zielsetzung ist es, Diskus-
sionen zu ermdoglichen, ohne andere zu verurteilen oder selbst verurteilt zu werden. Ziel
auf interindividueller und organisationaler Ebene ist die Herstellung guter Beziehungen,
bei denen ein hohes Mafs an Vertrauen und Respekt herrscht, so dass die Teammitglieder
ihre Fahigkeiten einsetzen und verbessern konnen. GRID basiert dabei auf Wertmafistiben
wie Offenheit, Ehrlichkeit, Vertrauen und Respekt.

»,Wer in einer Umgebung grofien Vertrauens, Respekts und grofier Offenheit arbeitet,
den wird nichts daran hindern, sein Bestes zu geben.” (McKee / Carlson (2008), S. 28).

Das Leadership GRID soll den ersten Schritt in Richtung einer personlichen Entwicklung
darstellen, die mit den organisationalen Zielsetzungen kompatibel ist. Es stellt eine Me-
thode zur Verfiigung, mit der sich die Qualitdt von Beziehungen sowohl auf intraindivi-

42 Vgl. fiir diesen Absatz McKee / Carlson (2008), S. 21, Insofern ist die erste Phase des GRID-
Ansatzes der personlichen Entwicklung eines effektiven Fithrungsstils gewidmet.
43 Vgl. Carslon / McKee / Robinson (2006), 5.46 Im deutschen Sprachraum haben sich die

Bezeichnungen Ressourcen, Relationen und Resultate durchgesetzt. Diese sollen im weite-
ren Verlauf dieses Buches angewendet werden.

“ Dies sind ,,weiche” Ressourcen. Im Gegensatz dazu versteht man unter ,harten” Ressourcen
u.a. Zeit, Geld, Ausstattung, Arbeitsmenge und ergonomische Aspekte. Beide Arten von
Ressourcen konnen sich gegenseitig férdern oder limitieren.

+ Allgemeiner kénnte man auch sagen, dass Relationen die Zusammenarbeit am Arbeitsplatz
beschreiben.
4 Sie beschreiben die Ergebnisse der Zusammenarbeit am Arbeitsplatz bzw. das Zusammen-

wirken von Ressourcen und Relationen. Ein Resultat kann unterschiedlich aussehen: Pro-
duktivitdtssteigerung, gestiegene Arbeitsmoral und Einsatzbereitschaft, Gewinn- oder Um-
satzsteigerung, Expansion, eine Auszeichnung, ein gestiegener Marktanteil, eine Akquisiti-
on oder Kapitalzuwachs.
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dueller, als auch auf interindividueller und organisationaler Ebene untersuchen und mes-
sen lassen. Dazu stellt GRID sieben Fiihrungsstile vor, die in der Praxis in diversen Unter-
nehmenssituationen beobachtet werden konnten. Fithrungsstile werden dabei ex definitio-
ne als Verhaltensmuster verstanden, die sowohl dominant und permanent, als auch se-
kundaér, temporéar und situativ auftreten kénnen. Der Ansatz gibt gleichzeitig Empfehlun-
gen zum Andern des Verhaltens.

Die einzelnen Fiihrungsstile ergeben sich aus der Gegeniiberstellung zwischen zwei Orien-
tierungen, die im zwischenmenschlichen, professionellen Bereich auftreten. So kann Ver-
halten unterschiedlich stark ergebnisorientiert oder personenorientiert sein.

Ergebnisorientierung bedeutet die Fokussierung des Verhaltens und der Kommunikation
auf Ergebnisse und Resultate, die unmittelbar oder langfristig auftreten konnen. Ein Bei-
spiel fiir ergebnisorientiertes Verhalten und Kommunizieren wiare die Festlegung von
Tages-, Wochen- und Monatsabsatzzielen durch die Fiihrungskraft im Rahmen eines Ver-
triebsmeetings. Die Ergebnisorientierung bildet in der grafischen Abbildung des GRID-
Ansatzes die X-Achse.

Die Y-Achse stellt die Menschenorientierung dar und steht fiir das Maf3, in dem Fiithrungs-
krafte ihr eigenes Handeln reflektieren und verdndern. Empathie? ist hierzu eine Grund-
voraussetzung. Das Abschétzen von Auswirkungen von Entscheidungen fiihrt zu Ver-
trauen und ermdglicht den Teammitgliedern einen offenen und ehrlichen Umgang mitei-
nander.

Aus der von Blake und Mouton definierten Neuner-Skalierung ergeben sich insgesamt 81
Felder im GRID. Praxeologisch relevant sind allerdings nur sieben. Es handelt sich dabei
um folgende Auspragungen:

- 9,1 GRID Stil: Kontrolle i.S.v. Anweisen und Dominieren,
- 1,9 GRID Stil: Entgegenkommen i.S.v. Nachgeben und Einwilligen,
- 5,5 GRID Stil: Status quo i.5.v. Ausgleichen und Kompromisse suchen,

- 1,1 GRID Stil: Gleichgiiltigkeit i.5.v. Ausweichen und Vermeiden,

47 Als Empathie (westlicher grazisierter Fachterminus &umd@eia empatheia als Ubersetzung
vom deutschen , Mitfiihlen”, , Einfiihlung”; im Griechischen mit den dortigen Bedeutungen
,Vorurteil”, ,Gehidssigkeit”; stattdessen dort Verwendung von ocvumna0ew, ,,Sympathie”)
bezeichnet man die Fahigkeit eines Menschen, einen anderen Menschen von aufien (ohne
personliche Grenzen zu {iberschreiten) moglichst ganzheitlich zu erfassen, dessen Gefiihle
zu verstehen, ohne diese jedoch notwendigerweise auch teilen zu miissen, und sich damit
iiber dessen Verstehen und Handeln klar zu werden. Der Begriff wird im deutschen Sprach-
raum seit dem Ende der 1960er Jahre von Psychologen bzw. Psychotherapeuten, Padago-
gen, Seelsorgern, Arzten, Soziologen und auch Designern verwendet. (Vgl. Davis (1996)).
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-9,1/1,9 GRID Stil: Patriarch i.S.v. Vorschreiben und Anleiten,
- 9,1/1,9/5,5/1,1/9,9 GRID Stil: Opportunist i.5.v. Ausnutzen und Manipulieren sowie

- 9,9 GRID Stil: Leadership i.S.v. sich mit der Aufgabe identifizieren und einbringen.

Abbildung 1.2 GRID-Koordinatensystem
(Quelle: in Anlehnung an Carlson / McKee / Robinson (2006), S. 42)

Menschenorientierung

11 9,1
] [

Sachorientierung

Die unterschiedlichen Ausprigungen werden von Verhaltensmotiven induziert. Diese Grund-
werte und personlichen Einstellungen sind sozialisationsbedingt. Die Motivation und
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Volition* ergibt sich aus dem Bestreben ein bestimmtes Ergebnis herbeizufiihren und ein
befiirchtetes Ergebnis zu vermeiden.

Verhaltensmuster und Fiihrungsstile sind dabei keineswegs bestindig, sie unterliegen
vielmehr unterschiedlichen Verdnderungen. Folgerichtig unterscheidet das GRID-Modell
dominante und alternative Stile.** Ersterer bezeichnet das typische Verhaltensmuster von
Menschen. Der Zweite erklart atypisches, situatives Verhalten. Stress und Krisen sind
klassische Ausloser solcher alternativen Verhaltensmuster. Insofern stellt der alternative
Verhaltensstil eine Unterbrechung des Dominanten dar.

Das Verstdandnis der GRID-Stile verfolgt drei Zielsetzungen®:

1. Wirkungsvolles und wirkungsloses Verhalten am Arbeitsplatz werden anhand des
Modells identifiziert.

2. Das eigene Verhalten am Arbeitsplatz und seine Wahrnehmung durch andere wer-
den erkannt.

3. Das Verhalten anderer wird erkannt und ein wirkungsvoller Umgang damit mog-
lich.

Dazu Kklassifiziert GRID sieben Interaktionselemente®, die sich praxisnah aus der téglichen
Zusammenarbeit ergeben: Kritik tiben, Initiative ergreifen, Informationen gewinnen,
Standpunkte vertreten, Entscheidungen treffen, Konflikte 16sen, mit Misserfolgen umge-
hen.5? Auch hier gilt, dass nicht zwangsldufig alle Elemente in jeder Situation zum Tragen
kommen, da einige davon situativ dominieren.

B Kritik zu iiben bedeutet aus Erfahrung zu lernen, Ergebnisse zu untersuchen um zu
lernen, inwieweit Verhalten und Vorgehensweisen diese beeinflussen. Ergo versteht
sich Kritik als Besprechung eines Geschehens, um daraus zu verstehen und zu lernen.
Die Fahigkeit, Kritik zu iiben, ist die wichtigste Komponente fiir eine erfolgreiche Zu-
sammenarbeit. Sie setzt Informationen frei und schafft die Voraussetzung fiir Syner-
gien. Eine phasenbezogene Betrachtung scheint hier zielfithrend. Kritik im Vorfeld
wird im Anfangsstadium eines Projekts getiibt, Planung und Strukturierung sind die
Folgen. Periodische Kritik gibt allen Projektbeteiligten eine planméfiige Gelegenheit,

4 Vgl. hierzu Petzold (2001) Als Volition wird in der Psychologie der Prozess der Willensbil-
dung bezeichnet. Die Volitionspsychologie bzw. Volitionsforschung ist ein Teilgebiet der
Motivationspsychologie und untersucht Fragestellungen zur Bildung, Aufrechterhaltung,
zeitlichen Dynamik und Realisierung von Absichten. Dabei steht die Frage im Vordergrund,
wie die Umsetzung einer Zielintention in die Handlung erfolgt.

9 Vgl. McKee / Carlson (2008), S. 38 ff.
50 Vgl. McKee / Carlson (2008), S. 41.
51 Vgl. den GRID-Terminus “Relationen”.

52 Vgl. McKee / Carlson (2008), S. 45 ff.
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eventuelle Korrekturen vornehmen zu konnen, um dann wieder nach Plan weiterzuar-
beiten. Begleitende Kritik dagegen ist spontan und unterbricht den Arbeitsablauf, um
die Arbeitsqualitit zu bewerten. Ausldser sind meist akute Probleme, Anderungsvor-
schldge oder Zweifel. Abschliefflende Kritik ist die am h&ufigsten auftretende Form von
Kritik und wird am Projektende angebracht. Ziel ist es, aus Erfahrungen zu lernen, um
in der Zukunft noch erfolgreicher zu sein. Des Weiteren erscheint es analytisch sinnvoll
und relevant, eine Differenzierung nach der Art der Kritik vorzunehmen. Anonyme
Kritik wird indirekt kommuniziert und ist ihrem Wesen nach meistens nicht objektiv.
Offene Kritik dagegen ist meist spezifisch, aufrichtig und nicht beildufig bzw. unspezi-
fisch. Zielorientierte Kritik beruht auf Kriterien, die die Gruppe selber zu Projektbeginn
festlegen sollte. Wirksame Kritik nennt genaue Beispiele, bezieht sich auf das Hier und
Jetzt, beschreibt auch Gefiihle und ist wertfrei.

Initiative ergreifen bedeutet zu handeln, um bestimmte Ziele zu erreichen, voranzutrei-
ben und zu unterstiitzen.% Initiative entwickelt sich in Beziehungen, in denen Vertrau-
en und Respekt herrschen.

Informationen gewinnen bedeutet, Fragen zu stellen, um Informationen einzuholen und
Verstandnis zu tiberpriifen. Die Konsequenzen sind das Gewéhren von Einsichten in
alle relevanten Ansichten, offener und spontaner Gedankenaustausch, Informations-
austausch und eine objektive Bewertung von Tatsachen. Wirkungsvolles Zuhoren als
Kommunikationstechnik, versucht die Meinung des Sprechers nachzuvollziehen, er-
muntert den Sprecher zum Erzéhlen und klért, ob die Informationen richtig verstanden
wurden.

Standpunkte vertreten bedeutet, Einstellungen, Meinungen, Ideen und Uberzeugungen
zu vertreten. Allerdings sollte gleichzeitig auch Raum fiir andere Ansichten bleiben, so
dass sich in Projekten der verniinftigste Gedanke durchsetzt, unabhédngig davon, wer
ihn geduflert hat.

Entscheidungen treffen, bedeutet Ressourcen, Kriterien und Konsequenzen fiir eine Ent-
scheidung auszuwerten. Gute Beziehungen sind vorauszusetzen, damit die Entschei-
dung von der Gruppe mitgetragen wird und im Vorfeld festgesetzte Kriterien zur Be-
urteilung einer Entscheidung verfiigbar sind. Tragen alle Gruppenmitglieder den Be-
schluss mit, so spricht man von einer Konsensentscheidung. Aktive Einflussnahme
durch die Fiihrungskraft ist dabei eine Grundvoraussetzung.

Konflikte losen bedeutet, Gruppenmitglieder mit Meinungsverschiedenheiten zu konf-
rontieren, sie konstruktiv auszutragen und auf eine gemeinsame Losung hinzuarbei-
ten. Geloste Konflikte 16sen dabei positive Energie aufgrund positiver Emotionalitat
aus.5*

53

54

Definition Initiative: Erster titiger Anstoff zu einer Handlung, Beginn einer Handlung.
(Duden, 2005).

Vgl. auch 2.1.3 (2).
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B Mit Misserfolgen umgehen bedeutet, auf Probleme, Riickschlige und Fehlschldge zu
reagieren und sie hinsichtlich ihrer Konsequenzen fiir das weitere Vorgehen zu unter-
suchen. Die Initiierung eines Lernprozesses ist das Ziel.

Aufbauend auf den soeben diskutierten Interaktionselementen® und den definierten Zie-
len, lassen sich die verschiedenen GRID-Stile erst verstehen und zu einer intraindividuel-
len Verhaltensénderung nutzen. Im Folgenden sollen die sieben praxeologisch relevanten
Stile naher vorgestellt werden:

Der 9,1-Stil% zeichnet sich durch hohe Ergebnis- und geringe Menschenorientierung aus.
Insofern ist ein Mensch mit diesem Verhalten entscheidungsfreudig, konzentriert auf das
Wesentliche und strebt nach Erfolg. Ein solcher Typus zeichnet sich durch eine gute Aus-
bildung, ein gutes Organisationsvermogen, viel Erfahrung, die Fahigkeit ein Team zu
fithren, ein hohes Selbstbewusstsein und Mut aus. Seine geringe Menschenorientierung
lasst ihn dabei dominierend und andere einschrankend auftreten. Subjektiv werden die
beiden GRID-Grundorientierungen als Zielkonflikt empfunden. In sozialen Interaktionen
versucht dieser Mensch stets, zu dominieren. Dies fiithrt zu einem negativen Teamklima,
ebenso wie das alleinige Treffen von Entscheidungen ohne ausreichende Kommunikation,
so dass Teammitglieder kaum eine Sinnhaftigkeit empfinden diirften.

Die intrinsische positive Motivation eines Menschen mit 9,1-Stil zeichnet sich durch den
Wunsch aus, in einer Beziehung Kontrolle und Dominanz auszuiiben, Herausforderungen
zu suchen und Sicherheit durch Planung zu erfahren. Negative Motivationen sind Versa-
gensangste und Angst vor Hilflosigkeit. Diese Motivationen fiithren zu einem ganz symp-
tomatischen Interaktionsstil, bei dem Kritik einseitig getibt wird, wertend und meist nega-
tiv ist und Lob kaum angebracht wird, Initiative wird nur selbstzentriert gezeigt. Informa-
tionen werden einseitig gewonnen und nicht geteilt. Standpunkte werden mit Autoritat
und ﬁberzeugung vertreten, Entscheidungen werden alleine getroffen. Konflikte werden
durch Kontrolle unter-driickt. Bei Misserfolgen wird die Verantwortung abgeschoben.

Zusammenfassend lasst sich ein Mitarbeiter mit diesem Stil als misstrauisch, ungeduldig,
streitsiichtig, anklagend, opponierend, unzugénglich, zuriickweisend, feindselig, abweh-
rend, bestrafend, arrogant, energisch, starrsinnig, intolerant, anmaflend, herrisch, for-
dernd, entschlossen, autokratisch und einschiichternd charakterisieren.

55 Vgl. auch den Begriff ,,Relation”, der sich auf Interaktionen bezieht.
56 Vgl. hier und im Folgenden McKee / Carlson (2008), S. 67 ff. sowie Abb. 1.3.
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Abbildung 1.3 Der 9,1-Stil
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Carlson / McKee / Robin-
son (2006), S. 42)
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Der 1,9-5til%” zeichnet sich durch niedrige Ergebnis- und hohe Menschenorientierung aus.
Insofern ist dieser Verhaltenstyp an seinen Mitmenschen orientiert, kennt deren Ziele und
Ambitionen und die Auswirkungen des eigenen Verhaltens darauf. Er zeichnet sich durch
hohe Empathie aus. Seine geringe Ergebnisorientierung verhindert in Kombination mit
einer inaddquaten Gespréchsfithrung eine angemessene Produktivitdat. Wie bereits ange-
deutet, werden die beiden GRID-Grundorientierungen subjektiv oftmals als Zielkonflikt
empfunden. In sozialen Interaktionen versuchen solche Personen ihren Mitmenschen még-
lichst entgegen zu kommen. Dies fiihrt zu einem positiven Teamklima ohne klare Ziele,

57 Vgl. hier und im Folgenden McKee / Carlson (2008), S. 87 ff. sowie Abb. 1.4.
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Ehrlichkeit und Respekt, so dass Teammitglieder keine oder eine nur geringe Sinnhaftig-
keit empfinden diirften.

Abbildung 1.4  Der 1,9-Stil
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Carlson / McKee / Robin-
son (2006), S. 42)
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Die intrinsische positive Motivation eines Menschen mit 1,9-Stil zeichnet sich durch den
Wunsch nach Anerkennung und Zustimmung aus. Negative Motivationen sind Angste
vor Zuriickweisung und Isolation. Diese Motivationen fithren zu einem ganz symptomati-
schen Interaktionsstil, bei dem Kritik einseitig im Sinne von Lob und Bestétigung verwen-
det wird. Initiative wird nur gezeigt, wenn vorher eine Zustimmung aller Beteiligten ein-
geholt wurde. Informationen werden indirekt gewonnen und nur positiv gedeutet. Stand-
punkte werden nur vertreten, wenn dies zu guten Beziehungen fiihrt und zum Nutzen
aller Beteiligten ist. Entscheidungen werden selten getroffen und wenn, dann nur nach
vorheriger genauer Evaluierung aller mdglichen Auswirkungen auf andere Teammitglie-
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der. Konflikte werden zumeist vermieden, bei Misserfolgen wird die Verantwortung per-
sonlich {ibernommen.

Zusammenfassend lasst sich ein Mitarbeiter mit diesem Verhaltensmuster als relativ ein-
geschiichtert, besorgt, dngstlich, bedauernd, niedergeschlagen, entschuldigend, reuevoll,
zuriickhaltend, schuldbewusst, selbstbezichtigend, mitfiihlend, freundlich, unterstiitzend,
bestdtigend, gefiigig, nachgiebig, schmeichelnd, frohlich, gefillig, verstandnisvoll und
gerne iibertreibend charakterisieren.

Abbildung 1.5  Der 5,5-Stil
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Carlson / McKee / Robin-
son (2006), S. 42)
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