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Wie fiihre ich meine*n Chef*in gut durch den Tag? RUB

Auf den folgenden Seiten finden Sie einiges vertiefendes, erweiterndes Material im Themen-
spektrum Aufgabenklarheit und Kommunikation. Auch Fragestellungen zur Selbst- und
Fremdreflexion von Verhaltensmustern werden hier behandelt.
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Die 4 Ebenen der Zusammenarbeit?

Damit Menschen professionell und effektiv zusammenarbeiten kbnnen, sind verschiedene
Voraussetzungen erforderlich. Das nachfolgende Pyramidenmodell postuliert vier Ebenen
der Zusammenarbeit, die in absteigender Reihenfolge geklart sein missen, damit Koope-
ration zwischen Menschen gelingt.

Ziele

Rollen & Aufgaben

Verfahrensweisen &
Regeln

Beziehungen

Zunachst einmal missen die Ziele der Zusammenarbeit festgelegt werden. Was soll
gemeinsam erreicht werden? Haben wir kein gemeinsames, transparentes Ziel oder gar
unterschiedliche Ziele ist es vorprogrammiert, dass wir in Konflikte geraten und
keine/schlechte Ergebnisse erzielen.

Nach der Zielklarung steht die Frage an: Wer macht hier was? Die klare und verbindliche
Verteilung von (hierarchischen) Rollen und Aufgaben verhindert unklare Zustéandig-
keitsbereiche und definiert fur jede/n deutliche Tatigkeitsbereiche. Konfliktschaffende
,Ubergriffe* auf den Arbeitsbereich des anderen und ,nervige“ Nichterledigung wichtiger
Aufgaben, auf die ein Teammitglied wartet, kbnnen dadurch minimiert werden.

Die dritte Ebene des Modells klart mit den Verfahrensweisen und Regeln das konkrete
~Wie“ der Zusammenarbeit. Dazu gehéren Vereinbarungen tber Kommunikationswege
(Meetings, Ubergaben, Mailverteiler etc.), Arbeitszeitregelungen/Fristen, Einhalten von
Vorgaben/Checklisten/Prozessen oder Beachtung von Vorschriften.

Sind die ersten drei Ebenen verbindlich geklart, fallen gute (Arbeits-)Beziehungen in der
Regel wie ,reife Apfel vom Baum®. Es gibt nicht mehr viel, worliber man aufgrund von
Unklarheit in Auseinandersetzung geraten konnte. Hakt die Zusammenarbeit dennoch,
befinden sich die Teammitglieder tatsachlich auf einer persénlichen Konfliktebene und eine
Beziehungsklarung steht an.

1 Das Modell habe ich freundlicherweise von meiner Kollegin Bettina Hahn tibernehmen diirfen.
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Die vier Ebenen der Zusammenarbeit kénnen sowohl mit Blick auf das eigene Team als
auch auf die Gestaltung der Zusammenarbeit zwischen Teams angewendet werden.
Wenn Kooperation misslingt, sind wir Menschen nur allzu schnell bereit, die Schuld daftr
dem Kooperationspartner zu geben, frei nach dem Motto ,Es klappt nicht, weil Sie unfahig,
unwillig, ein Trottel sind!“ Das obige Modell Iadt ein, zun&chst zu schauen, ob die Hin-
dernisse in der Zusammenarbeit nicht ganz woanders liegen konnten als in den Personen
selbst.
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Klarheit schaffen: Gut Delegieren und Kontrollieren

Delegation Delegation bedeutet die Ubertragung von Aufgaben und Entschei-
dungskompetenzen von einer Instanz (in der Regel die Vorgesetzte?)
zu einer anderen (in der Regel der Mitarbeiter). Delegation ist eine
Form von Arbeitsteilung, bei der die Gesamtverantwortung bei der

Em Vorgesetzten bleibt, die Verantwortung fur die Erfullung der dele-

}Q ‘O gierten Aufgabe allerdings an den Mitarbeiter tibergeht. Delegation

\g

ermdglicht der Mitarbeiterin somit, Aufgabenverantwortung zu tber-
nehmen und verpflichtet sie gleichzeitig, eine Aufgabe zu erflillen.

i

Klassischerweise wendet sich dieses Kapitel an Flihrungskréafte.
Doch wenn Sie Ihre Chefin managen wollen, kann es hilfreich sein,
selbst fur Klarheit in der Delegation zu sorgen, sollte Ihr Chef nicht
immer von sich aus daran denken.

Instrument zum Delegation kann dazu dienen, Mitarbeiter gezielt zu fordern und zu

fordern & fordern fordern. Dafir ist es wichtig, Gbertragene Aufgaben und Kompe-
tenzen passgenau auf den jeweiligen Mitarbeiter zuzuschneiden bzw.
seinen Kenntnisstand bei der Delegation zu beriicksichtigen. Eine
Aufgabe fordert und fordert, wenn sie dem Mitarbeiter Gestaltungs-
freiraum lasst und ihm Lernmdglichkeiten bietet. Wie grol3 dieser
Freiraum sein kann und welche Form von Unterstiitzung notwendig
ist, ist ein einem gemeinsamen Delegationsgespréch zu klaren. Die
Letztentscheidung Uber Umfang und Tiefe einer Delegation sowie
auch tber die Kontrollmechanismen bleibt bei der Fiihrungskraft.
Delegation ist kein ,Wunschkonzert“ sondern bleibt ein Flihrungs-

instrument.
Instrument zur So wie Delegation Mitarbeiter fordern und fordern kann, kann sie
Entlastung auch der Entlastung von Fiihrungskraften dienen. Hier steht dann

weniger der Mitarbeiter im Fokus des Delegationsvorgangs als viel-
mehr der Vorgesetzte selbst.

Was delegiert Delegiert werden kénnen:

werden kann = Fachaufgaben (Routine-, Spezial-, Detailaufgaben),
= Entscheidungskompetenzen fir diese Aufgaben,
= Verantwortung flr diese Aufgaben.

Nicht delegiert werden kénnen originare Fihrungsaufgaben, wie:
= Zielvereinbarungen oder Mitarbeitergesprache,
= Ansporn von Mitarbeitern, Riickmeldung an sie,
= organisationspolitische Entscheidungen.

2 Ich verwende mannliche und weibliche Sprachformen lose abwechselnd, um den Lesefluss mog-
lichst leichtgangig zu gestalten.
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W-Fragen der
Delegation

WAS

WER

WESHALB

WIE

WOMIT

WANN

Praxistipps

Petra Weigand

Einige hilfreiche Fragen, die Sie in der Vorbereitung als auch im
Delegationsprozess unterstiitzen kénnen:

WAS soll getan werden? (Ziel & Inhalt)
= Welches Ziel wird angestrebt? Was soll das Ergebnis sein?
= Was ist alles zu tun?
= Welche Teilaufgaben sind zu erledigen?
= Welche Abweichungen kénnen allenfalls toleriert werden?
= Welche Schwierigkeiten sind zu erwarten?

WER soll es tun? (Person/en)
= Welche Voraussetzungen muss jemand fir diese Aufgabe
mitbringen?
= Wer ist geeignet fur diese Aufgabe?
= Wer kénnte behilflich bzw. beteiligt sein?

WESHALB soll er es tun? (Hintergrund & Motivation)
= Welche Zusammenhange bestehen?
= Was muss man vom Hintergrund der Aufgabe wissen?
= Welche Bedeutung hat die Aufgabe fir andere, fur die
Organisation, fur den Vorgesetzten?

WIE soll sie es tun? (Umfang & Details)
=  Wie muss bei der Ausfiihrung vorgegangen werden?
= Gibt es Vorschriften, die zu beachten sind?
= Missen bestimmte Verfahren angewendet werden?
= Mussen andere Stellen einbezogen werden?
= Wie verhalt es sich mit den Kosten?

WOMIT soll sie es tun? (Hilfsmittel & Unterlagen)
= Welche Hilfsmittel stehen zur Verfigung?
=  Welche Hilfsmittel missen noch beschafft werden?
= Welche Unterlagen oder Informationen sind nétig? Missen
sie noch erstellt/gesammelt werden?
=  Welche Form der Unterstiitzung ist notwendig? Von wem?

WANN soll es erledigt werden? (Termine)
= Wer ist von unseren Terminen abhangig? Wie liegen diese

Termine?

=  Wann muss die Arbeit/der Auftrag spatestens begonnen wer-
den?

= Sollen Zwischentermine abgemacht werden? In welchem Mo-
dus?

= Wann (und wie) werde ich mich vom Mitarbeiter Uber den
Fortschritt informieren lassen?

Formulieren Sie oder entwickeln Sie gemeinsam als Fiihrungs-
kraft und Mitarbeiter klare Zielsetzungen und (Qualitats-)Kriterien
fur den delegierten Aufgabenbereich.

Sorgen Sie — wenn moglich — dafir, dass die Hintergriinde fir die
jeweilige Delegation beiden Seiten transparent werden, z.B.
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Kontrolle

Petra Weigand

Auswahl nach Erfahrung oder Kompetenz, Auswahl zum Aufbau
einer Fahigkeit, Auswahl wegen der schnellstmdglichen
Entlastung fur die Fuhrungskraft selbst oder Auswahl mit Blick auf
eine zlgige Erledigung.

= Achten Sie auf eine gute Balance von Delegation zur Férderung/
Forderung des Mitarbeiters und der eigenen Entlastung der
Fuhrungskraft.
Sollten Mitarbeiterinnen den (berechtigten) Eindruck gewinnen,
der Chef Ubernehmen alle interessanten oder prominenten
Aufgaben selbst und geben ausschliel3lich ab, wenn ,damit kein
Blumentopf zu gewinnen ist*, rutscht die Delegation fast auto-
matisch auf die Negativbahn ab.

= Achten Sie auf ein ausgewogenes Malf3 der Verteilung von Aufga-
ben und Entscheidungskompetenzen.
Eine Delegation soll dem Quialifikations- und Erfahrungsniveau
des Mitarbeiters entsprechen, somit erhalten unterschiedliche
Mitarbeiter eventuell unterschiedliche Aufgaben. Eine offensicht-
liche Bevorzugung oder Benachteiligung von Mitarbeitern ist da-
bei auf jeden Fall zu vermeiden — das Kriterium sollte nicht Sym-
pathie oder Antipathie sein, sondern einen fachlich nachvollzieh-
baren Grund haben.

= Denken Sie daran, beteiligte Kollegen, Fachbereiche oder Ko-
operationspartner ggf. Gber die Aufgabendelegation zu infor-
mieren.

= Stimmen Sie gemeinsam zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter
ab, wie Sie bei Schwierigkeiten agieren wollen bzw. werden,
damit die Gefahr der (heimlichen) Rickdelegation mdglichst
minimiert wird. Halten Sie sich an diese Absprachen oder &ndern
Sie sie gemeinsam, wenn sie sich als nicht tauglich erweisen!
Demotivierend wirkt in der Regel eine stillschweigende Rick-
nahme der Aufgabe oder ein unabgesprochenes Eingreifen der
Fuhrungskratft.

= Delegation ist eng verbunden mit Kontrolle. Vereinbaren Sie
schon im Delegationsgespréach die passenden Kontrollschritte
(siehe dazu auch die nachfolgenden Ausfiihrungen).

Aufgabenerfillung, Leistungen und Ergebnisse zu kontrollieren ist
eine zentrale Fiihrungsaufgabe, die allerdings oftmals abwehrende
Reaktionen auslost, bei Fiihrungskréaften als auch bei Mitarbeitern.
Fuhrungskréfte scheuen die offene Kontrolle haufig, um nicht als ,Big
Brother” zu gelten, Mitarbeiterinnen unterstellen gelegentlich, dass
der Vorgesetzte ihnen nicht vertraue und deshalb ,alles unter die
Lupe nehme*.

Kontrollieren und damit auch Beurteilen ist jedoch weniger ein ,auf
die Finger schauen”, als vielmehr das Angebot und die Pflicht, in
vorher abgesprochenen Zeitrdumen das Erarbeitete zu Uberprifen
und mit Rat und Tat zur Seite zu stehen. In diesem Sinne ist Kontrolle
nicht nur Qualitats- und Ergebnisprifung, sondern auch gezeigtes In-
teresse an den Arbeitsleistungen der Mitarbeiterin. Delegierte Auf-
gaben, nach denen nie wieder gefragt wird, erscheinen als ,Arbeit flir
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Praxistipps

Petra Weigand

den Papierkorb“ und wirken ebenso demotivierend wie eine zu enge,
abschéatzige Kontrollneigung einer Vorgesetzten.

Eine (gemeinsame) Uberprifung von Zielerfillung und Arbeits-
leistung bietet Mitarbeiterinnen und Vorgesetzten die Chance, die
Aufgabenerfillung zu steuern und dabei auch Fortschritte und Erfolge
festzustellen. Ist Kontrolle nachvollziehbar und haben die gewon-
nenen Erkenntnisse einen positiven Effekt auf das Vorgehen, wird die
positive Kontrollwirkung leicht sichtbar und das Instrument in der
Regel deutlich anerkannter.

Gerade weil der Kontrollaspekt vielfach so sensibel wahrgenommen
wird, ist hier ein sehr bewusstes und klares Vorgehen hilfreich.

= Legen Sie analog zur Delegation oder auch Zielvereinbarung vor-
her fest, anhand welcher Kriterien Sie was wann checken bzw.
beurteilen werden.

= Beziehen Sie den Erfahrungsgrad der Mitarbeiter dabei ein: Neue
oder unerfahrene Mitarbeiter brauchen in der Regel mehr
Kontrolle (oder sogar Anleitung) in kiirzeren Abstanden als erfah-
rene Mitarbeiterinnen.

=  Wenn moglich, geben Sie dem Mitarbeiter Freiraume, Aufgaben
auf die eigene Art und Weise zu erledigen. Kontrollieren Sie als
Fuhrungskraft in diesem Fall Ergebnisse und weniger Vorgehens-
weisen.

= Machen Sie Kontrolle als Fihrungskraft transparent und nutzen
es als selbstverstandliches Fihrungsinstrument, damit es den
Touch der heimlichen oder sogar heimtiickischen Uberwachung
verliert.

= Nutzen Sie als Fuhrungskraft Kontrolle sowohl zur Feststellung
von Starken und Fortschritten als auch zur Nachsteuerung und
zum Hinweis auf mogliche Fehler. Vermeiden Sie eine reine
defizitorientierte Kontrolle.

= Nutzen Sie als Fuhrungskraft bei sehr erfahrenen und selbstandig
arbeitenden Mitarbeiterinnen die Kontrolle, um sie sozusagen
beim Erfolg zu erwischen. Kontrolle ist hier vor allem ein Instru-
ment der Anerkennung.

= Legen Sie bei komplexeren Aufgaben oder Zielen Zwischenter-
mine fest und kontrollieren Sie als Flihrungskraft nicht erst das
Endprodukt.

= Geben Sie als Fiuhrungskraft mit lhren Rlickmeldungen dem Mit-
arbeiter rechtzeitig die Chance, etwas zu andern.

= Ermutigen Sie als Fuhrungskraft die Mitarbeiterin zur Eigenkon-
trolle, d. h. sich selbst Meilensteine oder Qualitatsziele zu setzen.
Dazu gehdrt auch die Ermutigung, sich in unvorhergesehenen
oder problematischen Féllen aktiv Unterstiitzung einzuholen.

= Ermuntern Sie als Fiuihrungskraft Ihre Mitarbeiterin, Ihnen unvor-
gesehene Ereignisse mitzuteilen, damit Sie gemeinsam deren
mogliche Auswirkungen auf die Aufgabenerledigung bzw.
Zielerreichung einschéatzen kdonnen.
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Wahrnehmungsprozesse

Meistens klappt
es, aber...

,»Fehler® im Ge-
hirn

Der Berufsalltag wird maf3geblich mit Kommunizieren verbracht — mit
Studenten, Kolleginnen, Vorgesetzten, Auftraggeberinnen etc. In der
Regel kbnnen wir uns mit dem, was wir ausdriicken méchten, beim
Gegeniber verstandlich machen. Bei komplexeren Sachverhalten und
in der langeren Zusammenarbeit mit Anderen treten jedoch von Zeit zu
Zeit mehr oder weniger grof3e Missverstandnisse oder Kommunika-
tionsprobleme auf. Dabei ist es in der Regel wenig hilfreich, zu beton-
en, wie richtig die eigene Position ist und sie fir die allein giltige zu
halten. Auch in Feedbackprozessen hilft eine Haltung des ,Ich habe
auf jeden Fall recht® selten konstruktiv weiter. Nutzlicher ist es meis-
tens, sich bewusst zu sein, dass ich durch meine und mein Gegentiber
durch ihre Brille blickt und die Dinge durch unterschiedliche Brillen ein-
fach unterschiedlich aussehen. Fur die Losungssuche hilft es enorm,
neugierig zu sein, wie die Welt aus der anderen Perspektive gesehen
wird.

Um Sie fur die eigene Fehleranfalligkeit Inrer Wahrnehmung zu sensi-
bilisieren, finden Sie hier einige bekannte Phanomene, die dies illus-
trieren®,

Beispiel 1: Relativitat von ,,gerade“ und ,,parallel*

Das Quadrat unten besteht aus schachbrettartig angeordneten
dunklen und hellen Teilquadraten. In einigen der dunklen Teilquadrate
sind die Ecken durch kleine helle Quadrate gestort. Es entsteht der
Eindruck, als seien die — nachweislich geraden — Trennlinien zwischen
den Teilquadraten wellenférmig gekrimmt. Dabei spielt deren
Helligkeit und Dicke eine wesentliche Rolle.

Im n&chsten Beispiel scheinen die gestreiften Querbalken keilférmig
zu sein — in Wabhrheit sind alle horizontalen Linien exakt parallel, und
die Querstreifen sind Rechtecke.

3 Bilder: www.wikipedia.org — ,Optische Tauschungen® & ,Vexierbilder*

Petra Weigand
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il

Beispiel 2: Relativitat von Grofie

Das nachste Bild ist ein Beispiel fur viele &hnliche Schemazeichungen,
die die menschliche Wahrnehmung verwirren. Die linke blaue Kugel ist
kleiner als die umgebenden roten, bei der rechten ist es umgekehrt.
Die Ubertragung von relativ kleiner und relativ groRer auf die beiden
blauen Kugeln in direkten Vergleich ist falsch. Beide blauen Kugeln

& &
do ¥

Beispiel 3: Nicht vorhandene Objekte

Bei manchen Sinneseindriicken glaubt der Betrachter Objekte wahrzu-
nehmen, die nicht vorhanden sind. Ein Beispiel daflr der abgebildete
Wiirfel. Die Kanten, die auf dem Bild gar nicht vorhanden sind, werden
bei der Bildverarbeitung im Gehirn ergénzt.
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Beispiel 4: Vexierbilder
Hase oder Ente? Das Bild vermittelt durch seine spezielle Konstruktion
aus verschiedenen Blickrichtungen unterschiedliche Bildinhalte.

Schon diese einfachen Beispiele verdeutlichen, dass wir uns eigentlich
nie ganz sicher sein kénnen, was wir zu sehen (oder auch zu héren)
glauben. Der Unscharfefaktor nimmt zu, wenn die unterschiedlichen
Wahrnehmungen und Gedankengebaude von mehreren Menschen
aufeinandertreffen.

Innere Wir alle kbnnen nur Uberleben und uns in der Welt zurechtfinden, weil
Landkarten wir in der Lage sind, aktuelle Eindriicke mit bereits Gelerntem oder
Erfahrenem blitzschnell abzugleichen. Konnten wir dies nicht, missten
wir jeden Tag neu uberlegen, was dieses Gefald mit dem Henkel an
der Seite sein soll, dass wir auf dem morgendlichen Kichentisch fin-
den. Das Zurickgreifen auf Bekanntes ist also zum einen lebensnot-
wendig, kann aber zum anderen auch kommunikationshemmend sein.
Dies ist es z.B. immer, wenn mein Gesprachspartner unter einem Be-
griff oder einer Aussage etwas ganz anderes versteht als ich selbst
und wir diese ,inneren Landkarten® nicht abgleichen. Dann kann es
sein, dass wir uns vermeintlich Gber das gleiche unterhalten und ganz
unterschiedliche Dinge meinen. Manchmal ist ein mégliches Missver-
standnis leicht aufzulésen, bei komplexen oder emotional geladenen
Themen wird die Verstandigung insbesondere dann nachhaltig gestort,
wenn wir unsere inneren Landkarten als allein gultig ansehen. Ein
wichtiger Aspekt bei der ernsthaften Auseinandersetzung mit Anderen
ist es daher, sozusagen ihren Blickwinkel auf die Welt und damit ihre
wesentlichen Vorannahmen abzuklaren.

Von der Wahr- Eben weil wir darauf angewiesen sind, Informationen schnell zu verar-
nehmung zur beiten und umzusetzen, nehmen wir bei uns selbst die verschiedenen
Reaktion Prozessschritte von Wahrnehmen, Interpretieren, Bewerten und Rea-

gieren meistens nicht bewusst wahr.
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Ein Beispiel

Petra Weigand

Entflechten wir die einzelnen Schritte, die zu unserer Reaktion auf eine
AuRerung, eine Begebenheit fiihren, erhalten wir drei Stationen:

Wahrnehmen Ich sehe, hore, rieche, taste, schmecke
Interpretieren ,Der will ..., ,Die ist...“, ,Das bedeutet ...”
Bewerten/Flhlen Arger, Freude, Trauer, Erstaunen, ...

In der Reaktion kbnnen wir je nachdem, wie wir interpretieren und be-
werten, uns dem Gegentber

= zuwenden (6ffnen),

= uns abwenden (verschliel3en) oder

= uns gegenwenden (kAmpfen).

Situation In einer Morgenbesprechung unterhalten sich
zwei Teammitglieder mehrfach leise miteinander
und grinsen dabei, wahrend der Teamleiter die
Tagesplanung vorstellt.

Wahrnehmung Zwei unterhalten sich.

Interpretation ,Die machen sich wahrscheinlich lustig Gber
mich.”

Bewerten/Fiuhlen ,Das verunsichert mich, ich weil® nicht, was ich
tun soll.”

Reaktion Weitermachen mit der Besprechung und die Sei-

tengespréache ignorieren.

Eine andere Interpretation und/oder Bewertung kann in diesem Bei-
spiel zu einer Vielfalt an anderen Reaktionen fihren, von ,Kénnen Sie
jetzt endlich mal still sein, das ist hier eine wichtige Sache fiir uns alle!*
bis zu ,Gibt es bei Ihnen noch Fragen oder Anmerkungen, die uns alle
interessieren kdnnten?*
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Wie oben schon beschrieben, sind unsere Interpretationen und Bewer-

tungen stark geprégt von unseren Vorerfahrungen aus ahnlichen Si-

tuationen oder auch davon, wie wir grundséatzlich zu dem Menschen

stehen, auf den wir reagieren. Wenn es schwierig wird in der Verstan-

digung bzw. Missverstandnisse auftauchen, kénnen wir

= die inneren Landkarten der Gesprachsteilnehmer abgleichen und/
oder

= Uberprufen, welche Wahrnehmungen bei mir welche Interpretatio-
nen, Bewertungen und Reaktionen auslésen.
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Kompetenzen der Gesprachsfiihrung

Drei Kernkompe-
tenzen

Vierohriger
Empfanger

(& ?{‘;
)

Der Kommunikationspsychologe Friedemann Schulz von Thun be-
schreibt drei Kompetenzen der Gesprachsfuhrung von Fuhrungskraf-
ten*, wobei die genannten Kompetenzen nicht nur fur Fihrungskrafte,
sondern fur alle in der Gesprachsleitung hilfreich sind:

= sich interessieren und zuhdren,

= Farbe bekennen & Position beziehen,

= Gesprache leiten und strukturieren.

Die erste Kompetenz beinhaltet, sich Uberhaupt fir das Gegenuber zu
interessieren und ihm oder ihr zuzuhdren. Gesprache mit der Mitarbei-
terin, mit der Vorgesetzten und auch das strukturierte Mitarbeiterjahres-
gesprach sind in der eigenen Bewertung dann keine lastigen Zeitfres-
ser, sondern eine (willkommene) Gelegenheit des Austauschs und der
Auseinandersetzung. Zu dieser Kompetenz gehort die Fahigkeit,
differenziert (sozusagen mit vier Ohren) Botschaften zu empfangen und
aktiv zuzuhéren.

Nach dem Modell von Schulz von Thun sollten Menschen anstatt der
zwei Ohren, die wir am Kopf finden, besser vier Ohren haben: Vier
Ohren fir die vier verschiedenen Weisen, wie wir eine Nachricht auf-
nehmen kénnen. So wie unsere visuelle Wahrnehmung uns viel Inter-
pretationsspielraum lasst, ist es auch mit unserer auditiven Wabhr-
nehmung: Gesagt ist noch nicht gehért und gehdort ist noch nicht im
Sinne des Senders gehort. Jeder Mensch hat die Mdglichkeit, aus
einem Satz ganz unterschiedliche Botschaften heraus zu héren. Je
nachdem, was und wie wir héren, nimmt ein Gespréch einen sehr
unterschiedlichen Verlauf. Aus diesem Grund ist es — insbesondere fir
Berufe mit einem hohen kommunikativen Anteil — enorm wichtig, sich
der eigenen Hoérgewohnheiten bewusst zu sein.

Ohr far den sachlich Inhalt

,Wie ist der Sachverhalt zu verstehen?*“

Auf diesem Ohr sind wir hellhdrig fur alle sachlichen, inhaltlichen As-
pekte einer Aussage. Im Berufsleben ist dieses Ohr hilfreich, wenn es

= um den Informationsaustausch oder fachliche Diskussionen geht.

Ohr fur die Beziehungsaussagen

»Wie redet der (eigentlich) mit mir? Wen glaubt sie, vor sich zu haben?*
Bei jeder Aussage kdnnen wir heraushéren, wie wir meinen, dass je-
mand Uber uns denkt, uns behandelt, uns einschatzt. Liegt jemand so-
zusagen auf der Beziehungsohrlauer, nimmt er oder sie alles personlich
und bezieht jede Aussage auf sich selbst. So wird Lachen schnell zum
Auslachen, Angucken wird zur kritischen Musterung, Weggucken wird
zum Meiden, eine kritische Aussage wird zur Beschuldigung.

4 Schulz von Thun, Friedemann; Johannes Ruppel; Roswitha Stratmann: Miteinander Reden: Kom-
munikationspsychologie fur Fuhrungskrafte, rororo 2000, S. 64 ff. Die folgenden Ausfiihrungen und
auch die Bildideen basieren weitgehend auf diesem Buch.

Petra Weigand
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Aktives Zuhoren

Petra Weigand

Ohr fur die Selbstkundgaben des Gegenubers

L,Was ist das fiir eine? Was ist mit ihr?“

Dieses Ohr hilft uns bei der Einfiihlung in andere Menschen. Wir héren
auf Gefuhle und Dinge ,zwischen den Zeilen* beim Gegentber: Was
sagt mir eine Aussage oder auch was sagen mir Verhaltensweisen tber
das Gegenuber? Insbesondere bei (vermeintlichen) Angriffen kann es
sehr hilfreich sein, eine AuRerung nicht auf sich selbst (Beziehungsohr)
zu beziehen, sondern in die Einfihlung mit dem Gegeniber zu gehen.
Dies ermdglicht eine eigene innere Distanz, steht dem Anderen seine
Geflhle zu und hilft, sich ohne Sorge um die eigene Selbstbehauptung
auf das Gesprach einzulassen. Wir sind dann weniger mit der Rettung
des eigenen Rufs beschaftigt und kdnnen besser dahinterkommen, was
mit dem Gegenuber wirklich los ist.

Ohr fur die Appelle des Gegeniibers

»,Was soll ich tun, denken, fiihlen aufgrund seiner Mitteilung ?*

Mit diesem Ohr sind wir hellhorig bei den Wiinschen oder Erwartungen
des Gegenlbers, auch wenn sie nicht eindeutig benannt werden. Dies
ist hilfreich, um herauszuhéren, was das Gegeniber mdchte (und sich
vielleicht nicht zu sagen oder fragen traut). Schwierig wird diese Hor-
gewohnheit, wenn wir unsere Antennen nur auf das Gegenuber und
seine Winsche ausrichten und damit taub fir die eigenen Bediirfnisse
werden.

Alle vier Ohren oder Horweisen kdnnen die Verstandigung erleichtern
oder sie behindern oder gar verhindern. Wichtig ist dabei jeweils der Zu-
sammenhang und wie fahig wir zur bewussten ,Vierohrigkeit* sind. In
der Regel haben wir ein oder zwei Lieblingsohren, auf denen wir besser
und haufiger horen. Unsere Lieblingsohren sind sozusagen besonders
grol3, wahrend wir andere Aspekte einer Botschaft nur mit kleinen
Ohrchen horen. Unsere Horgewohnheiten haben erheblichen Einfluss
auf unser Kommunikationsverhalten. Bin ich beispielsweise sehr hell-
horig auf dem Beziehungsohr, lege ich sprichwoértlich jedes Wort auf die
(Beziehungs-)Goldwaage oder hére das (Beziehungs-)Gras wachsen?
Das als Kompliment gemeinte ,Sie sehen heute aber gut aus, Frau
Meier.“ von der Chefin kann Gber das Beziehungsohr von Frau Meier zu
einer Beleidigung werden: ,Was nimmt die sich eigentlich heraus? Nur
weil ich eine Frau bin, meint sie, mein AuReres kommentieren zu
durfen. Frechheit!*

Eine Botschaft kann demnach ganz unterschiedlich beim Empfanger
ankommen, unabhangig davon was die Senderin beabsichtigt hat. Will
ich Gberprifen, ob eine Nachricht bei mir in das richtige Ohr gewandert
ist, muss ich klaren, ob das Gehérte auch das Gemeinte ist. Das kann
ich zum einen durch direktes Nachfragen erreichen ,Wie verstehen Sie
meinen Standpunkt?“. Zum anderen ist besonders die Methode und
Haltung des Aktiven Zuhdrens hilfreich, wenn ich mein eigenes Ver-
stehen Uberprifen mochte.

Aktives Zuhoren bedeutet, den Inhalt und (wo passend) auch die Ge-

fuhle einer Aussage zusammenzufassen. Es geht darum, sich in den
Gesprachspartner hineinzufiihlen und ihn verstehen zu wollen. Aktives

Seite 15 von 48



Wie fiihre ich meine*n Chef*in gut durch den Tag? RUB

Blickkontakt, Telefon-

1. Beziehung

2. Inhalt

3. Gefluihle

Petra Weigand

laute: ,Hm*, ,Ja“ ‘
4 &zx&ﬁu/‘?]

Zuhdren ist nicht nur eine Technik, es funktioniert nur, wenn die Haltung
»Ich mochte verstehen“ hinzukommt (sonst wird man schnell zum Pa-
pagei statt zum einfiihlenden Zuhdorer).

Tastend und vorsichtig.
Grenzen des Anderen
akzeptieren.

,lch fasse mal zusam-
men, ..."

,Was ich verstanden
habe, ist...”

Jcw bW\ %\M'Z_
WSO

Zundachst geht es darum, eine Gesprachsbeziehung aufzubauen, die
signalisiert ,Ich bin ganz Ohr fir Sie.“ Dies geschieht zum einen, indem
mdogliche Stoérquellen ausgeschaltet sind (Telefon, Blick auf dem PC-
Bildschirm, Besucher etc.) und zum anderen durch die (korperliche)
Hinwendung zum Gesprachspartner: Blickkontakt aufnehmen, Korper-
achse zuwenden, Nicken oder sogenannte Telefonlaute ,hm*“ oder ,ja“.
All dies sollte nicht mechanisch oder blind antrainiert eingesetzt werden!
Je wichtiger oder heikler ein Gespréch ist, desto wichtiger ist es, eine
tragfahige Beziehung aufzubauen. Bei kurzen Absprachen reicht es oft,
Uber einen Blick zu verdeutlichen: Ich bin da und aufnahmebereit.

Auf dieser Beziehungsbasis findet dann das Aktive Zuhoéren statt. Zu-
nachst geht es um das inhaltliche Verstehen und Zusammenfassen. An
Kernpunkten oder nach langeren Wortbeitragen tberprifen Sie, ob das
von lhnen Verstandene mit dem Gemeinten Ubereinstimmt. Wenn nicht,
hat der Gesprachspartner die Moglichkeit, Dinge richtig zu stellen oder
noch einmal zu erldutern. Bei Vielrednern ist dies zudem eine Chance,
den Redefluss zu unterbrechen: ,Wenn ich Sie einmal unterbrechen
darf, um zu Uberprufen, ob ich Sie bislang richtig verstanden habe...”
Auch hier sollten Sie nicht mechanisch vorgehen, dann werden Sie
schnell zum Papagei.

In vielen beruflichen Situationen reichen die ersten beiden Stufen des

Aktiven Zuhorens aus, um Verstandigung zu sichern. Bei Konflikten
oder anderen emotional gepragten Momenten, sind starke Gefuihle im
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Ein Beispiel

Vier Ebenen von
Botschaften

Petra Weigand

Spiel und es kann sehr hilfreich sein, diese auch anzusprechen. Die
hohe Kunst des Aktiven Zuhdrens ist es dann, der Anderen sozusagen
aus dem Herzen zu sprechen. Dabei werden Geflhle, die zwischen den
Zeilen oder durch Kérpersignale ausgedrickt werden, direkt ausge-
sprochen. Es kann sein, dass Sie damit genau den Punkt treffen, Sie
konnen aber auch daneben liegen. Auch letzteres ist oft hilfreich, gibt
es doch Gelegenheit zu sagen ,Nein, das ist es jetzt nicht mehr, jetzt
bin ich eher ratlos und niedergeschlagen...”

Beim Ansprechen von Geflihlen (insbesondere im Beruf) sollten Sie be-
hutsam vorgehen und das Anzeigen von Grenzen unbedingt akzeptie-
ren. Solche Gesprache fordern den Kontakt enorm, setzen aber ein
Vertrauensverhaltnis voraus, vor allem wenn es sich um ,weiche* Ge-
fuhle wie Trauer oder Krankung handelt.

Achtung: Aktiv Zuhéren kdnnen Sie nur, wenn Sie selbst emotional
»nicht auf 180" sind. Sollte dies so sein, braucht es erst ein Ventil und/
oder eine Abkihlzeit, bis Sie wieder frei fur die Fokussierung auf das
Gegentber sind. Und ein weiterer Aspekt ist von zentraler Bedeutung:
Beim Aktiven Zuhoren geht es um das Verstehen, das heif3t noch nicht,
dass Sie dem Gegendiber in ihren Ausfliihrungen auch zustimmen!

Mitarbeiterin A ist neu in ein Team gekommen und spricht nach ca. funf
Wochen mit Chef B tber ihre Erfahrungen und Eindriicke. Chef B ist ein
aufmerksamer und zugewandter Zuhorer, der Kollegin A eine Weile
ohne Unterbrechung sprechen lasst. Nach einiger Zeit ergreift er selbst
das Wort: ,Wenn ich das richtig verstanden habe, sind Sie hier bei uns
gleich ab dem ersten Tag auf ,offene Turen“ gestoRen und die Kollegen
haben Sie aktiv eingearbeitet, haben Zeit fir Sie und auch mit meiner
Einfihrung in die Projektsoftware sind Sie gut klar gekommen. Es
scheint so, als wirden Sie sich bei uns wohl fuhlen ...*

Wenn die ersten funf Wochen nicht so erfolgreich verlaufen sind, kdnnte
es sich aber auch so anhoéren: ,Was ich jetzt mitbekomme, ist, dass Sie
in die grundlegenden Ablaufe bei uns noch nicht eingefiihrt wurden und
diese sich lhnen im eigenstandigen Erkunden nicht erschlossen haben.
Weil alle sehr unter Zeitdruck stehen, mochten Sie nicht aktiv auf die
Kollegen zugehen, sondern haben gewartet, dass sich jemand um Sie
kiimmert. Und als das Tag um Tag nicht passierte, hat Sie das ziemlich
frustriert, gelangweilt und auch geérgert. Auch von mir als Vorgesetzten
hatten Sie sich hier mehr Unterstiitzung erhofft, ...*

Neben dem Horen und Zuhéren geht es in der beruflichen Kommunika-
tion ebenso um das klare Ausdriicken von Erwartungen, Sachverhalten
oder Rickmeldungen. Auch im Feld von Aussagen unterscheidet
Schulz von Thun vier Aspekte:

Sachinhalt

Diese Seite der Nachricht beinhaltet das, worum es explizit geht. Dabei
muss es nicht immer strikt ,sachlich“ zugehen, sondern es geht um den
Inhalt. In beruflichen Kontexten ist diese Seite der Nachricht besonders
gefordert und wird haufig eingefordert (,Wollen wir doch mal sachlich
bleiben.“). Ein schwerpunktmaRiger Austausch auf der Sachebene kann
erleichternd in Arbeitsbeziehungen wirken, da Sympathie oder die
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Beziehung zueinander dann deutlich weniger Relevanz haben.

Sfa.clm' nhalf

Wionboer 1
mformiere

Appell

Was 1ch. “e-
Wirk€ia maClate

Beziehung

\ w AuRerungen enthalten immer auch Botschaften dartber, wie Ge-
\/ sprachspartner zueinander stehen oder was sie voneinander halten.
= Viele Menschen haben fiir diese Seite der Nachricht ein besonders
' sensibles bzw. groRes Ohr. Beziehungssignale werden oftmals zwi-
schen den Zeilen versteckt, durch den Tonfall, eine kurze Randbemer-
kung oder durch eine Geste.

Selbstkundgabe

< unbeabsichtigt. Ich gebe liber mein AuReres Hinweise (iber mich, uber

= Tonfall, Wortwahl, Kérperhaltung usw. Die Selbstkundgabe kann stark
inszeniert (,Seht her, so bin ich!“) oder eher im Sinne der Authentizitat
sein (,S0 bin ich, so zeige ich mich.®).

\{ = C In jeder Botschaft steckt ein Teil von mir selbst drin, beabsichtigt oder
%E)

Appell
Q 2 j Wer etwas sagt, mochte in der Regel auch etwas bewegen. Der Appell
einer Nachricht enthalt Ihre Handlungsaufforderung, sei es im Denken,
=i - Fuhlen oder Tun.

An einem (klassischen) Beispiel betrachtet, kdnnen die vier Seiten einer
Nachricht wie folgt aussehen. Ein Mann und eine Frau sitzen vor dem
Fernseher. Der Mann sagt: ,Erna, das Bier ist alle.”
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Farbe bekennen

Petra Weigand

Sachinhalt
Das Bier ist alle.
N e
Selbstkundgabe Appell
Ich habe Durst. ,Erna, Hole Bier.
Ich mdchte gerne ein das Bier ist alle.*
Bier trinken.
Beziehung

Du hist hier diejenige, die
Bier holt und ich gebe Dir
die Ansage, wann das zu
passieren hat.

Wenn Erna antwortet: ,Hole Dir Dein Bier gefalligst selbst.“ bezieht sie
sich nicht auf den sachlichen Inhalt, sondern eher auf das Beziehungs-
angebot, dass sie als zustandig fir das Bierholen deklariert. Geht sie los
und holt Bier, antwortet sie Uber das Tun auf den Appell der Botschatft.
Wiirde sie schlicht ,Ja.“ sagen, hatte sie auf den Sachinhalt geantwortet.
Eine Reaktion auf die Selbstkundgabe kénnte die Frage sein: ,Hast Du
Durst?“

Auch wenn der Gesprachspartner immer die freie ,Ohrenwahl“ hat, heif3t
,Farbe bekennen® im Gesprach, mdglichst eindeutig die Seite einer
Nachricht zu betonen, die man senden mochte. Mochte ich einen Auf-
trag erteilen, tue ich gut daran, klar und deutlich zu benennen, was ich in
welchem Umfang oder in welcher Qualitat erwarte (Appell). Méchte ich
jemanden ein kritisches Verhaltensfeedback geben, tue ich dies am
besten nach den Regeln der Kunst und benenne klar die stérenden
Aspekte (die Beziehung wird zum Sachinhalt), schildere evtl. die
Wirkung auf mich (Selbstkundgabe) und erlautere welches Verhalten ich
wiinsche bzw. erwarte (Appell).

Die Betonung der verschiedenen Nachrichtenseiten erzielt in der Regel
bestimmte Wirkungen:

Sachinhalt

= bringt bzw. belasst das Gespréach auf einer sachlichen Ebene
= erhalt bzw. schafft Distanz
= klart die Sachfragen

Beziehung

= wirkt als direkte Aussage zu unserem Miteinander vielfach nach-
haltig

= fordert in der direkten Thematisierung der Beziehung den Kontakt
(wenn sie nicht destruktiv eingesetzt wird)

= fordert den Vergleich von Selbst- und Fremdbild

= birgt die Chance, unklare Beziehungen zu klaren
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Gesprache leiten
& strukturieren

Petra Weigand

Selbstkundgabe

= |asst mich selbst als Mensch sichtbar werden
= ermutigt oftmals auch Gegentber zur Selbstkundgabe
= schafft Kontakt ,von Mensch zu Mensch*

Appell

= bewirkt schnelle fachliche Regelungen, z.T. auch in Form von
Anweisungen

= Jeitet ein Gesprach in Richtung Losungssuche

= bewirkt nichts beim Appell an Geflihle (,Sei doch nicht mehr trau-

rig...“)

Wie ein Gespréach verlauft liegt in der Verantwortung von allen Ge-
sprachsteilnehmerinnen. Das Gespréach zu leiten und zu strukturieren —
sozusagen die Faden in der Hand zu halten — ist in hierarchischen Ge-
figen haufig die Aufgabe der Fihrungskraft. Doch kann die Gesprachs-
leitung unabhéangig von Hierarchie vergeben sein. Eine Grundregel in
diesem Fall ist: Wer einladt und ein Anliegen hat, fihrt in das Gesprach
ein und oft auch durch das Gespréach. Dafir kann die folgende Grund-
struktur hilfreich sein.

Selbstklarung

Bei wichtigen oder heiklen Gesprachen ist es unerlasslich, sich vorzu-

bereiten. Hilfreich kann dabei die Struktur des Nachrichtenquadrats sein:

= Was mdchte ich sachlich anbringen? Welche Beispiele und Fakten

bendtige ich daflr? Welche Argumente sind wahrscheinlich fir den

Anderen relevant?

Wie geht es mir vor diesem Gespréach? Was bedeutet der Ge-

sprachsinhalt fur mich, wie geht es mir in und mit der Situation? Was

davon mochte ich mitteilen? Wie geht es wohl der Anderen?

= Wie denke ich Uber unsere Beziehung? Entspannt? Gereizt? Unver-
standnis? Was denke ich Uber meinen Gesprachspartner? Was
denkt wohl die Andere liber mich und unsere Beziehung?

= Was mdchte ich insgesamt und besonders in diesem Gesprach bzw.
bei meinem Gegeniiber erreichen? Was erwartet wohl der Andere,
welches Ziel verfolgt er?

Rahmenklarung

Hier geht es um den auBeren Rahmen des Gesprachs: Wo findet es
statt? Wie viel Zeit ist eingeplant? Welche Tageszeit soll es sein? Wo
sind wir ungestort? Soll es etwas zu trinken geben?...

Verabredung

Fur wichtige und/oder heikle Gesprache gilt es, einige Tage vorher einen
Termin zu vereinbaren, so dass sich mein Gesprachspartner ebenfalls
auf das Gesprach vorbereiten kann. Uberrumpelungen zum Gesprach
mogen kurzfristig wie ein taktischer Vorteil erscheinen, doch hinterlas-
sen sie in der Regel deutlich negative Spuren auf der Beziehungsebene.
Zur Terminvereinbarung gehort ebenso die Nennung des Gesprachs-
themas.
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Im Gespréach

—
P————

Petra Weigand

Zielgerichteter Einstieg

Schulz von Thun gibt eine Faustregel: ,Je heikler das Gesprachsthema,
desto direkter sollte der Einstieg sein.“ Nach kurzem Anwarmen (,Neh-
men Sie doch Platz* oder ,Gut, dass es diese Woche noch geklappt
hat“) geht es los mit der Nennung des Gesprachsthemas: ,Frau Deutz,
ich mochte mit Ihnen tber die Projektqualitét der Prozessumstellung in
der Antragsbearbeitung sprechen. Mir liegt sehr daran, dass wir die
gesteckten Zeit- und Ergebnisziele einhalten und da gibt es aus meiner
Sicht einige Aspekte zu klaren. Wir haben ja eineinhalb Stunden Zeit
vereinbart, da kdnnen wir in Ruhe die Dinge durchsprechen.”

Klarung der Standpunkte

Jetzt ist es an der Zeit, mit den Sachverhalten zu beginnen. Wer das
Gesprach initiiert hat sollte sie als erstes ,Farbe bekennen® und den
eigenen Standpunkt erlautern. Damit weild das Gegenuber, woran er ist
und muss nicht zu etwas Stellung beziehen, von dem er noch nicht
weil3, worauf es hinauslaufen wird. Nach dem ersten Statement folgt die
Frage ,Wie sehen Sie das?“ Nun hat das Gegenuber Gelegenheit,
Stellung zu beziehen und den Sachverhalt aus der eigenen Perspektive
zu schildern. In dieser Phase geht es um das Erkunden von Sichtweis-
en. Frei nach dem Motto ,,Ach so sehen Sie das!®

An dieser Stelle geht es noch nicht um Losungen, es bleibt zunachst
ausschlie3lich bei der Bestandsaufnahme.
Klarung von Hintergriinden

Bei einigen Gesprachen reicht es eventuell nicht aus, das aktuelle

i Thema zu besprechen. Vielmehr sollten nach Méglichkeit auch die Hin-

ter- oder Untergriinde beleuchtet werden. So kénnen in diesem Rahmen

- Enttauschungen, Argernisse, unerfiillte Erwartungen u. a. angetroffen

werden. Hier geht es darum, zu benennen, ,Was mich wirklich beschaf-
tigt, argert, sprachlos macht, ..., ist...“ An dieser Stelle kann ein Ge-
sprach auch mal persénlich werden und wenn es achtsam und respekt-
voll gefuihrt wird, kann es eine enorme Starkung der Beziehungsebene
zur Folge haben. Hintergriinde kénnen aber auch formale Dinge oder
vermeintliche Kleinigkeiten sein (,Ich kann es ganz und gar nicht ab,
wenn Termine nicht eingehalten werden. Da bin ich sehr eigen.”).

In einem klarenden Gesprach kommen die tatsdchlichen Themen auf
den Tisch — nach dem Motto: Wahrheit vor Schdnheit.

In der Praxis lassen sich die Phasen der ,Klarung der Standpunkte“ und
der ,Klarung der Hintergrinde® oftmals nicht trennen, sondern ein ein-
zelner Standpunkte wird auf die Hintergriinde ausgeleuchtet und an-
schlieRend wird ein weiterer Themenaspekt Uber eine Standpunktkla-
rung eingeleitet. Zentral ist es, bei komplexen und (emotional) heiklen
Themen Interesse und offene Ohren fir die Hintergriinde aufzubringen
und dies zu signalisieren.

Auch in dieser Phase geht es noch nicht um MalRnahmen oder L6-
sungen, Sie sind immer noch bei der Bestandsaufnahme.
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Metakommunika-
tion

Petra Weigand

Eventuelle Vereinbarungen

Erst jetzt, nach dem alles ausgelotet ist, geht es um Ziele, abgeleitete
MalRnahmen bzw. Hinweise der Entwicklung oder der Forderung.
Vielleicht fihren Ihre Gesprachsergebnisse noch weiteres zu Tage und
Sie vereinbaren eine veranderte Aufgabenstruktur oder eine andere
Fuhrungsbegleitung.

Mdoglich ist auch, dass es nach diesem Gesprach (noch) keine ein-
heitliche Sichtweise zur Entwicklung und Forderung gibt. Dann ist jenes
festzustellen und kann festgehalten werden.

Gesprachsabschluss

Zur Gesprachsleitung gehort es, das Gespréach zusammenzufassen und
das Ergebnis deutlich zu benennen. Die Herausforderung dabei ist, die
Meinung des Gesprachspartners in der Zusammenschau ebenso wie die
eigene Position wertzuschatzen, auch und gerade wenn die Ein-
schatzungen weit auseinander gehen. Festgehalten werden sollten auf
jeden Fall die nachsten Schritte nach dem Gesprach (so es welche gibt).

Reflexion

In manchen Gespréachen bietet es sich an, zum Schluss noch einmal
Uber das Gesprach selbst zu sprechen. Insbesondere, wenn es heikle,
komplexe oder perstnliche Themen im Gesprach gab. Es geht darum,
sich und den Gesprachspartner zu fragen ,Wie war das Gespréch fir
Sie und fir mich?*.

Mit dieser Reflexionsfrage zum Ende eines Gesprachs wenden Sie ein
wichtiges Gespréachsinstrument an: Metakommunikation. D.h. dartiber
zu sprechen, wie wir miteinander sprechen bzw. umgehen. Metakom-
munikation muss oder sollte jedoch nicht nur am Ende eines Gesprachs
stattfinden. Es kann sein, dass ein ganzes Gesprach oder eine ganze
Sitzung auf der Metaebene stattfindet. Zum Beispiel dann, wenn es et-
was in den Arbeitsbeziehungen zu klaren gilt.
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Feedback geben & nehmen

Wirkung von
Feedback

Feedbackregeln

Petra Weigand

Feedback ist in menschlichen Beziehungen und damit auch in Ar-
beitsbeziehungen ein hochwirksames Steuerungsinstrument. Es gibt
Informationen dartiber, wie das eigene Verhalten wirkt, welche
Starken oder welche Lernfelder jemand anderes sieht. Mit diesen
Informationen kdnnen das Selbst- und das Fremdbild verglichen und
damit Impulse zur Verdnderung bzw. zur Entwicklung gegeben
werden.

Feedback kann sehr hilfreich sein, es kann aber auch verletzend und
damit kontraproduktiv wirken. Taktlos oder unpassend gegebenes
Feedback schiirt nicht selten Widerstand und wirkt dann nicht in
unterstiitzender Weise.

Respektvoll und deutlich gegebenes Feedback

= gibt Orientierung,

= unterstitzt bei der Korrektur von Zielen, Entscheidungen,
Verhalten etc.,

= |asst ein offenes und konstruktives Klima entstehen,

= ermd@glicht, dass Anerkennung und konstruktive Kritik zu einer
Selbstverstandlichkeit werden,

= schafft Kontakt und hilft, Beziehungen zu Kklaren.

Feedback birgt enorme Lernchancen, doch auch Verletzungspoten-
ziale. FUr ein konstruktives Wirken von Feedback im Gesprach haben
sich die folgenden Regeln bewahrt.

Feedback geben Feedback nehmen

= Geben Sie Ihr Feedback so nah = H&ren Sie zunachst ,nur ohne
am auslésenden Ereignis/am Unterbrechen zu. Feedback ist
Geschehen wie moglich. nicht unbedingt ein Angriff, Sie

= Beziehen Sie sich bei lhrem brauchen sich also nicht verteidi-
Feedback auf konkretes Ge- gen.
schehen, auf Beispiele. Vermei- = Nehmen Sie Feedback als Infor-
den Sie (moralisierende) mation, die helfen will und kann
Interpretationen. (auch wenn sie ungeibt formuliert

= Beschreiben Sie das beobach- ist).
tete Verhalten zunachst, bewer- = Geben Sie zusammengefasst
ten Sie es nicht gleich. wieder, was Sie verstanden

= Achten Sie auf Ihre innere Hal- haben und fragen Sie nach, wenn
tung: Geben sie Informationen, Sie etwas nicht verstehen oder
die helfen und férdern wollen. tiefer verstehen wollen.

= Sprechen Sie fir sich (,ich®). = Benennen Sie die fir Sie aner-
Was Sie sagen, ist lhr person- kennenswerten Aspekte eines
licher Eindruck, Ihre Erfahrung moglicherweise kritischen Feed-
oder lhre Anforderung, keine all- backs und machen Sie evtl. Ihr
gemeine Wahrheit: Sie kdnnen Verhalten transparent (ohne
sich auch irren oder wegen Rechtfertigung!!)
fehlender Hintergrundinfor- = Seien Sie sich bewusst, dass der
mationen unvollstéandige Feedbackgeber — insbesondere
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Kritische Feed-
backpunkte

Kritik aus-
sprechen...

Petra Weigand

Schlisse ziehen. bei Verhaltensfeedback - tber
seinen personlichen Eindruck
spricht. Eine andere kann einen
anderen Eindruck haben.

Fur viele Menschen ist es schwer, kritische Feedbackpunkte offen
auszusprechen. Doch hilft gerade das friihzeitige Anbringen eines kri-
tischen Feedbacks, mdgliche destruktive Entwicklungen und eventu-
elle Verhartungen auf Dauer zu verhindern. Kritik ist immer eine
Chance, auch wenn wir zunachst Uberrascht oder gar ,geplattet” sind.
Zentral ist beim Anbringen von Kritik eine Art psychologische Formel,
die Christoph Thomann aufgestellt hat: A+K=E. Soll heil3en:
Akzeptanz und Konfrontation ermdglichen bzw. fordern Entwicklung.
Wenn ich mein Gegenuber ausschliel3lich akzeptiere und in allen
Selbstbildern bestatige, mag das zunachst einfach und angenehm
sein, es fordert jedoch nicht heraus und gibt keine Impulse. Konfron-
tiere ich mein Gegenuber ausschlief3lich, ohne dass eine Vertrauens-
basis besteht oder ohne Wirdigen positiver Seiten, werde ich wahr-
scheinlich auf Abwehr und Rechtfertigung stol3en. Meine Kritik wirkt
dann eher destruktiv und wird nicht angenommen. Konstruktive
Entwicklungsimpulse brauchen also sowohl Akzeptanz als auch Kon-
frontation.

Fur das Aussprechen von kritischem Feedback bzw. von Feedback
als Impuls zur Veranderung ist es hilfreich, vier Aspekte zu benennen
und somit in vier Schritten vorzugehen. Je weniger gut Sie lhr Gegen-
Uber kennen oder je schwerwiegender lhre Kritik ist, desto mehr Zeit
sollten Sie sich fur ein ausfiihrliches Feedback nehmen. Stellen Sie
das kritische Feedback zu Beginn in den positiven Rahmen, in den es
gehort: Kritisches Feedback soll zur Problemlésung und zum Ausbau
einer guten Zusammenarbeit dienen. Daher ist es hilfreich, zu Beginn
auf das eigene (positive) Losungsinteresse zu verweisen und sich —
wenn es stimmig ist — auf positive fachliche oder persénliche Vorer-
fahrungen mit dem Gespréchspartner zu beziehen (hier Beispiel 1).
Bei einem anlassbezogenen Feedback im Berufsalltag mag es Situa-
tionen geben, wo der Einstieg markant ausfallt und keine positiven
Vorerfahrungen benennt, weil dies zum Beispiel der Ernsthaftigkeit
des Anlasses nicht gerecht werden wirde (hier Beispiel 2).

Hilfreich fur ein konstruktives Feedback sind vier Schritte, die in vier
W’s zusammengefasst werden kdnnen:

Wozu: Die positive Absicht mit/hinter dem Feedback verdeutlichen

Wahrnehmung: .Zahlen, Daten, Fakten®, Beispiele zum Verhalten
oder zur Situation aus meiner Sicht (,Ich...“), die konkret
verdeutlichen, worum es mir geht bzw. worauf ich mich beziehe
Wirkung: Verdeutlichen, welche Auswirkungen diese Situation auf
die/meine Arbeit und/oder auf mich persoénlich hat
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Petra Weigand

Wunsch: Konkret benennen, was ich mir fur die Zukunft wiinsche
bzw. erbitte, das kann eine Handlung sein, aber auch die Bitte um
eine gemeinsame Loésungssuche mit dem Gegentber

Einleitend verdeutlichen, weshalb Ihnen das Feedback wichtig ist
bzw. was Sie konstruktiv klaren méchten (Ihre positive Absicht).

Beispiel 1:

»(...) Wir arbeiten nun schon lange zusammen und ich schétze den
fachlichen Austausch mit lhnen sehr. Mir ist es enorm wichtig, diese
Qualitat der Zusammenarbeit zu erhalten und auch gemeinsam The-
men durchzusprechen. Ein Aspekt ist dabei aus meiner Sicht
allerdings klarenswert und ich méchte ihn heute mit Ihnen abstim-

“

men.

Beispiel 2:

LHerr Mertens, gut dass wir nun zusammensitzen, auch wenn der An-
lass kein erfreulicher, sondern ein durchaus kritischer ist. Doch ist es
gut, dass wir nun gemeinsam uber die letzte Projektsitzung sprechen
und ableiten, wie wir jetzt vorgehen wollen.*”

Die eigene Wahrnehmung in dem kritischen Zusammenhang konkret
und mdglichst beispielhaft benennen (,Ilch nehme wahr...“, ,Mir ist
aufgefallen...”, ,lch habe festgestellt...“)

Beispiel 1:

“Mir ist aufgefallen, dass Sie in den letzten drei Wochen mehrmals
mit Absprachen zu mir gekommen sind, ohne dass wir einen Termin
vereinbart hatten. Meine Tur steht ja in der Regel offen, so dass Sie
natirlich eintreten kénnen und dies ja auch tun. Die Absprachen, die
ich hier meine, haben jeweils langer als 30 Minuten gedauert. Ich
weil das deshalb so genau, weil ich gerade sehr aufmerksam priife
und festhalte, wie ich meine Arbeitszeit verteile...”

Beispiel 2:

»lch vermute, Sie haben die gestrige Projektsitzung noch in
Erinnerung - oder? Ich beziehe mich auf die Sequenz, in der Frau
Hartwig nach dem Zeitplan gefragt hat und Sie diese Frage als
»Frechheit® bezeichnet haben, um ihr dann darzulegen, wie Sie ihren
Projektbeitrag einschatzen. Ich habe nicht mehr alle Satze parat,

aber es fielen Worte wie ,Verhinderungsabteilung®, ,Saboteure®,
~Eigenbrétler”...”

Die Auswirkungen auf die eigene/gemeinsame Arbeit (,Dabei besteht
meines Erachtens die Gefahr...“, ,Das hat aus meiner Sicht zur
Folge... ,Unser Team kann dadurch...“) oder fir einen selbst (evtl.
ausfuhrlich) aufzeigen (,Fur mich bedeutet das...“, ,Ich reagiere
dann...“, ,Mir geht es dann so, dass...“):

Beispiel 1:

,Bei der steigenden Anforderung an meine Arbeit muss ich Wege fin-
den, wie ich mich optimal organisieren kann. Wenn ich fur langere
Zeiten, die nicht eingeplant sind, mit Innen Absprachen treffe, bringt
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das meine Tagesplanung in Verzug und erzeugt mir einigen Druck.
Ich werde dann ungeduldig und ertappe mich manchmal dabei, wie
ich nur mit dem halben Ohr zuhére. Das mdchte ich vermeiden, da
mir an dem ernsthaften und konzentrierten Austausch mit Ihnen
liegt.”

Beispiel 2:

»lch habe gro3e Sorge, dass Frau Hartwig enorm verargert ist und
sich das negativ auf unseren Projektfortschritt auswirken wird. Es
besteht aus meiner Sicht die Gefahr, dass sie unsere Abteilung an
anderer Stelle schlecht aussehen lasst und wir dann in Erklarungsnot
geraten. Fur mich persdnlich kann das bedeuten, dass ich mich beim
Vorstand hierzu auf3ern muss und es sehr kritische Anmerkungen
geben wird. Frau Hartwig hat meines Wissens einen guten Draht zum
Finanzvorstand...”

Den eigenen Wunsch bzw. die eigene Lésung zur Veranderung, zum
weiteren Vorgehen, zur vertieften Klarung moéglichst konkret auf3ern

(,lch bitte Sie...", ,Ich erwarte von lhnen...%, Meine Frage an Sie
ist...“, ,\Was ich gerne wissen mochte,...“, ,Deshalb habe ich
entschieden...”, ,Aus diesem Grund werde ich...“)

Beispiel 1:

“Daher méchte ich Sie bitten, fiir Absprachen, die langer als 10
Minuten dauern, vorher einen Termin mit mir zu vereinbaren und
dann am besten Themen geblndelt zu besprechen. Dann kann ich
das Gesprach in meine Tagesplanung aufnehmen und mich voll auf
unser Thema konzentrieren. Was meinen Sie dazu?”

Beispiel 2:

»Ich wiirde heute gerne mit Ihnen konkret besprechen, welche Vor-
kommnisse mit Frau Hartwig oder inrem Bereich Sie zu Ihren Aus-
sagen geleitet haben. Denn ich vermute, da ist etwas vorgefallen,
was Sie in der Projektarbeit behindert oder gar verargert hat. Und
dann wirde ich gerne mit Ihnen gemeinsam Uberlegen, wie wir mit
der Situation jetzt umgehen. Ich habe noch nichts unternommen und
auch nicht mit Frau Hartwig gesprochen. Ich denke allerdings, wir
sind jetzt am Zuge und mussen in die Offensive gehen. Mégen Sie
etwas dazu sagen? Vielleicht fangen wir mit der Vorgeschichte an.
Oder vielleicht ist Ihnnen auch mulmig nach dem gestrigen Termin und
Sie mdOchten dazu etwas sagen?“

... und in MaR- Hoéren Sie anschlieRend lhrem Gegeniber und seiner Perspektive
nahmen uber- aufmerksam (und am besten aktiv) zu und treffen Sie konkrete
fihren Vereinbarungen oder Absprachen fur die Zukunft. Dabei kann nicht

jeder Wunsch nach Veranderung erfillt werden, was im Rahmen
realistischer Lésungsansatze beachtet werden muss.

Es entscheidet Welchen Tonfall Sie wéhlen, welche Beispiele Sie nutzen, wie kurz

sich im Einzelfall oder lang Sie einfihren, entscheidet sich im Einzelfall. Die vier
Schritte kdnnen Sie anregen, auf welche Aspekte Sie eingehen
sollten, damit Ihr Gegenuber Sie méglichst versteht und lhr kritisches
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Feedback annehmen kann. Letztlich geht es in der Zusammenarbeit
von Menschen nie um eine blinde Technik, eine Masche oder einen
Trick. Alle Anregungen wirken dauerhaft nur konstruktiv, wenn Sie
echtes Interesse an lhrer Gesprachspartnerin haben und sich auf sie
im Gesprach situativ einstellen, und wenn Sie genauso im Blick
haben, dass Sie ebenfalls Ihre Eigenarten haben und sich das in
Ihrem Vorgehen, in Ihrer Sprachwahl sowie in Ihrer Arbeit ausdrickt
und ausdriicken darf. Dann ist das kritische Feedback der Anfang fur
oftmals spannende Klarungsarbeit im Dialog.
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Strategien der Abgrenzung

Ja und Nein

1
L

Petra Weigand

Zur Fuhrung von anderen gehdrt immer auch und ganz besonders die
Fuhrung von sich selbst. Gerade im Sekretariat bedeutet das, die eigen-
en Ressourcen — wie Zeit, Aufmerksamkeit, Energie, Konzentration —
gut einzuteilen. An einer Schaltstelle, wo viel zusammenkommt, muss
ausgewahlt werden, was in welcher Form zu welchem Zeitpunkt bear-
beitet wird und bearbeitet werden kann. Daher ist die Kunst der Ab-
grenzung eine wichtige Kompetenz im Sekretariat. Die Resilienz-
trainerin Ella Gabriele Amann hat sechs Strategien der Abgrenzung zu-
sammengetragen, die ich Ihnen hier vorstellen méchte.

Strategie Eignet sich besonders, wenn...

Ja zur Aufgabe mit Terminsetzung, ... Vorgesetzte oder Kolleginnen

die die eigene Prioritat berticksich- den Eindruck vermitteln, alles jetzt

tigt. hier sofort erledigt zu bekommen
und dadurch ggf. starken Druck
ausuben.

sIch erledige das gerne. Ich habe
heute Nachmittag ab 15.30 Uhr

Zeit dafir.”
Ja zur Aufgabe und Aushandlung ... es sich um grélere oder lan-
einer Teilleistung, die bewaltigt gere Aufgaben handelt, die zeithah
werden kann. nicht vollstéandig zu leisten sind.

slch libernehme gerne einen Tell
der Organisation der Teamfeier.
Das Catering besorge ich, fur die
inhaltliche Gestaltung musste sich
Jjemand anderes finden.”

Ja zur Aufgabe und Klarung von ... nur wenig Zeit fir zusatzliche

Quialitatsanspriichen. Aufgaben zur Verfligung steht und
damit die sonst Ublichen Qualitats-
anspriche nicht gehalten werden
koénnen.
»Ich kann gerne ein ,Welcome
Package“ fiir die neuen Kollegen
erstellen. Wenn es diesen Monat
fertig werden soll, kann ich nur die
bestehende Vorlage neu layouten
und die Telefonnummern aktuali-

sieren.”
Ja zur Aufgabe und Heraushan- ... insbesondere Kollegen gut
deln einer Gegenleistung. delegieren kénnen und von sich

aus wenig Hilfestellung oder Unter-
stutzungsleistung anbieten.

»Ich gestalte gerne die Graphiken
in lhrer Prasentation, kdnnen Sie in
der Zeit die Flyer verteilen?*
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Ja zu einer Aufgabe und Hilfe zur
Selbsthilfe anbieten.

B . Nein zu einer Aufgabe sagen.

Petra Weigand

... Kolleginnen sich gerne (wieder-
holt) bei einer Sache helfen lassen
und sich selbst ungern die Zeit
nehmen, um etwas Neues zu
lernen.

»lch habe fiir die Reisekostenab-
rechnung eine Checkliste erar-
beitet, die Schritt flr Schritt auf-
zeigt, was zu tun ist. Die kdnnen
wir gerne zusammen durchgehen.”

... aus reiner Gewohnheit oder
Bequemlichkeit Aufgaben erledigt
werden sollen, die tatsachlich nicht
zum eigenen Arbeitsbereich gehor-
en, die gegen die eigene Werte-
ordnung verstofRen oder rechtlich
fragwirdig sind.

»,Nein, das kann ich (leider) nicht
Ubernehmen, weil das meinen
Kompetenzrahmen lbersteigen
wiirde.”

Fur ein sozialvertragliches Nein

finden Sie Anregungen auf der
nachsten Seite.
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,Positiv No“: Sozialvertraglich ,,Nein“ sagen

JA zur Beziehung, Das ,Positiv No* der Beraterin Caroline Webb ist der Versuch, ein in-

Nein zur Anfrage

&

@
&%

mp—

JA fur was?

Petra Weigand

haltliches ,Nein“ mit einem ,Ja“ auf der Beziehungsebene zu verbinden,
es also sozialvertraglich zu gestalten. Die Annahme ist, dass es damit
sowohl leichter fallt ein ,Nein“ auszusprechen als auch, es anzu-
nehmen. Dafir empfiehlt sie vier Schritte, wenn eine Anfrage oder Bitte
an uns herangetragen wird, der wir nicht nachkommen wollen oder
kénnen.

1. Verstandnis fur die Anfrage aul3ern, sie wirdigen
,Das klingt nach einem wichtigen und interessanten Projekt, fir das
Sie eine Kooperationspartnerin brauchen. Ich freue mich, dass Sie
dabei an mich denken.”

2. Mein ,Ja“ fiir die eigenen aktuellen Prioritidten benennen
»Aktuell bin ich in drei groRe Projekte eingebunden, die mich
fachlich und zeitlich sehr fordern. Sehr interessant dabei ist, dass...
Terminlich sind wir jetzt in der Endphase und wie das bei Projekten
immer ist, lauft alles unter hohem Termindruck zusammen.*

3. Mein ,Nein“ fir die Anfrage
~-Wegen der Einbindung in die drei Projekte kann ich aktuell leider
nichts weiteres annehmen.*

4. Eine positive Aussicht geben (wenn mdglich)
,Wenn Sie mit dem Projektantrag noch sechs Monate warten kon-
nen, bin ich gerne dabei.“ oder ,Wenn es zu einer anderen Gele-
genheit zeitlich passt, freue ich mich sehr, wenn Sie auf mich
zukommen.“ oder ,Es ware schdon gewesen, wenn wir zusammen in
einem Projekt arbeiten hatten arbeiten kénnen.

Eine weitere Hilfe zum ,Nein“-sagen — sollte es Ihnen schwerfallen — ist
die bewusste Uberlegung, wozu Sie ,Ja“ sagen, wenn Sie an dieser
Stelle ,Nein® sagen. Ist dieses ,Ja“ attraktiv, mag das ,Nein“ leichter
fallen. Zum Beispiel: ,Wenn ich ,Nein“ sage, nach der Sitzung noch
gemeinsam mit den Kolleginnen einen Kaffee zu trinken, kann ich eine
gute Stunde meine Mails bearbeiten und habe somit Zeit, noch laufen
zu gehen bevor es dunkel wird.®
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Innere Antreiber

Handlungstreiber

Sei perfekt!

Streng Dich an!
) |
X

Sei stark!

Petra Weigand

Die Psychologen Taibi Kahler und Hedges Capers haben in den 1970er
Jahren aus der Transaktionsanalyse heraus das Konzept der ,Inneren
Antreiber” entwickelt. Sie haben funf typische und grundlegende elter-
liche Forderungen herausgearbeitet, die an uns herangetragen werden.
Aus den elterlichen Forderungen werden die ,Inneren Antreiber", die
uns fur unser restliches Leben beeinflussen werden. Sind einzelne
Antreiber zu stark, kénnen sie ein wesentlicher Ausléser fir Stress und
Belastungserleben sein. Das Wissen um einen (zu) stark ausgepragten
Antreiber kann uns erklaren, weshalb wir z.B. immer wieder ,Ja“ sagen,
obwohl wir es eigentlich besser wissen.

Die inneren Glaubenssatze dieses Antreibers:
= Wenn ich etwas anfange, dann RICHTIG!
= |ch darf mir keine Fehler erlauben!
= Meine Arbeit muss immer zu 100% erledigt werden!
= |ch habe den hdchsten Anspruch an Leistung und Qualitat!
= |ch muss IMMER die Beste sein, in allem, was ich tue!

Die inneren Glaubenssatze dieses Antreibers:

=  Wer rastet, der rostet!

= Blof nichts verpassen!

= Auf jeden Fall Gas geben!

= |ch muss andere Menschen unterbrechen, wenn sie weit-
schweifig etwas erklaren! Wir wollen ja vorankommen!

= Blof keine Pause einlegen! Sonst komme ich danach nicht mehr
in Schwung!

Die inneren Glaubenssatze dieses Antreibers:
= Ohne Fleil3 keinen Preis!
= Erfolge muss man sich hart erarbeiten!
= Erst die Arbeit, dann das Vergnigen!
= Wenn ich etwas anfange, dann mache ich es auch zu Ende!
= Einfach mal in den Tag hineinleben? Undenkbar!

Die inneren Glaubenssatze dieses Antreibers:
= |ch komme allein zurecht und brauche keine Hilfe!
= Ich darf keine Schwéche zeigen!
= Ich muss immer Haltung bewahren!
= Vertraue keinem anderen, nur dir selbst!
= Zeige keinem, wie es in dir aussieht! Vertrauen keinem deine
Gefiihle an!

Die inneren Glaubenssétze dieses Antreibers:
= |ch muss es jedem recht machen!
= |ch darf nicht ,Nein“ sagen!
= |ch darf niemandem eine Bitte abschlagen!
= |ch darf niemanden enttauschen!
= Alle mussen mich mogen!
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Positiver Kern Die Antreiber (oder inneren Glaubenssatze) Genauigkeit, Schnelligkeit,
Leistung, Selbstandigkeit und Hingabe stehen im Kern fur positive
Eigenschaften — sie geben uns Orientierung im Wahrnehmen und
Handeln. Sie konnen dann einschrankend oder belastend wirken, wenn
sie so stark ausgepragt sind, dass die Antreiber unser Verhalten
steuern — und nicht mehr wir unsere Antreiber. Es liegt auf der Hand,
dass ein Anspruch ,Ich muss es allen recht machen!“ in seiner Absolut-
heit und AusschlieRlichkeit nicht zu erfiillen ist. In dieser Ubersteigerten
Auspragung blockieren die ,Inneren Antreiber unser Handeln, weil wir
unseren eigenen Anspruchen nie gerecht werden kdnnen und uns
selbst dabei maR3los unter Druck setzen.

Erlaubnis geben  Ziel ist deshalb, sich bewusst zu machen, welche Reaktionen und
Handlungsweisen wirklich sinnvoll sind — und welchen wir unbewusst
unterworfen sind und uns dadurch selbst unter Stress setzen. Alte und
gewohnte Antreibergedanken kénnen sukzessive durch neue Ge-
dankenmuster (Erlaubnisséatze) ersetzt werden: Jedem Antreiber kdn-
nen ein oder mehrere ,Erlauber” entgegenstellt werden. Erlaubnissatze
sind nach meiner Erfahrung am wirkungsvollsten, wenn sie individuell
gesucht und formuliert werden. Zu Verdeutlichung mdchte ich hier
einige Mdglichkeiten exemplarisch benennen.

Statt ,,Sei perfekt:
= |ch bin wertvoll und gut genug, so wie ich bin!
= 80% reichen oft und sind viel effizienter!
= |ch mache es so gut, wie es mir jetzt gerade mdglich ist.

Statt ,,Beeil Dich“:
= Eins nach dem anderen!
= Das Leben ist jetzt!

= Meine Zeit gehdrt mir!

Statt ,,Streng Dich an*“:

= Arbeit darf SpalR machen!

= |ch darf Erfolge feiern und mich danach ausruhen!
= Es darf mir leicht von der Hand gehen!

Statt ,,Sei stark“:
= |ch darf nach Hilfe und Unterstitzung fragen!
= |ch darf Hilfe annehmen!
= Ich kann mich anderen anvertrauen!

Statt ,,Sei gefallig“:

= |ch darf ,Nein“ sagen!

= Meine Winsche sind auch wichtig!
= Ich muss nicht bei allen beliebt sein!
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Meine Erlaubnissatze

Antreiber Mein Erlaubnissatz / Meine Erlaubnissatze

Sei perfekt!

Beeil Dich!

Sei stark!

Sei gefallig!
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Verschiedenheit anerkennen

Jeder Mensch ist
anders und doch
auch ahnlich

Orientierung im
Raum

Petra Weigand

Die Auseinandersetzung mit Grundstrémungen menschlichen Ver-
haltens dient zum einen der Selbsterkenntnis (,Ja, so bin ich ge-
strickt...“) und zum anderen dem Verstehen und Einordnen von Ver-
haltensweisen der Kollegen oder Vorgesetztinnen (,Ach, das ist ihr also
wichtig...“). Alle Menschen haben die gleichen Bedurfnisse, jedoch sind
sie jeweils ganz unterschiedlich ausgepragt. Wird diese Verschieden-
artigkeit ignoriert oder sogar abgewertet, kann sie zu einem erheb-
lichen Konfliktpotenzial in der Zusammenarbeit werden. Es ist eine not-
wendige Kooperationsleistung, ein konstruktives Umgehen mit dauer-
hafter Unterschiedlichkeit zu finden.

Es gibt sehr viele Modelle von Personlichkeitstypologien, die mehr oder
weniger ausdifferenziert sind. Ich beziehe mich auf die Arbeit von Fritz
Riemann, die weiter entwickelt wurde von Christoph Thomann, Friede-
mann Schulz von Thun und Eberhard Stahl. Gedacht ist dieses Modell
von mir als eine Art ,Kompass*, den ich zur Orientierung anbieten
mdochte: Fir sich selbst und fir das Einschéatzen und Einstellen auf
andere. Ein Kompass soll dazu dienen, bei der groben Orientierung zu
unterstutzen. Er ist keine Landkarte, auf der jeder Feldweg eingezeich-
net ist. Fur das konkrete Umgehen miteinander sollte ich mich daher
haten, vorschnell Schubladen aufzumachen und mir ganz sicher zu
sein, wie jemand ,tickt“. Bei genauerem Hinsehen mdgen sich Fein-
heiten und Tiefenstrukturen auftun, die ich nicht kennenlerne, wenn die
Schublade schnell gedffnet und ebenso schnell wieder geschlossen
wird, weil ich das Gegentiber auf der Grundlage eines Modells jetzt
verstanden oder besser noch ,durchschaut* habe. Vorab also ein
Appell, neugierig zu bleiben und die nachfolgenden Ausfiihrungen mit
Bedacht anzuwenden.

Menschen verorten sich und mussen sich in zwei Dimensionen ver-
orten —im Raum und in der Zeit. Beginnen wir mit der raumlichen
Dimension und damit der Dimension der Abgegrenztheit.

Wir alle erleben die Welt raumlich und setzen uns hierzu in Beziehung:
Wollen wir (der Welt, den Menschen) nah sein oder fern? Es gibt keine
Mdglichkeit, sich dieser Frage zu entziehen. In Bezug auf einzelne Situ-
ationen oder einzelne Menschen gilt es (immer wieder) zu entscheiden,
ob wir uns einlassen und anndhern oder ob wir uns abgrenzen und
(innerlich oder auRRerlich) das Weite suchen.
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Orientierung in
der Zeit

Zwei Dimen-
sionen ergeben
vier Pole

Petra Weigand

So wie wir uns im Raum verorten, orientieren wir uns im Fluss der Zeit.
Wir kénnen der Zeit nicht entrinnen, erleben Verénderungen, Altern,
Vergéanglichkeit, ob wir wollen oder nicht. Vieles geschieht uns geplant
und gewollt, vieles Uberrascht uns oder tberfallt uns gar plotzlich und
ungewollt. In dieser Dimension stellt sich die Frage der Berechen-
barkeit und wie wir uns dazu in Bezug setzen. Trachten wir danach,
unser Leben gegen die Veranderungen zu sichern, zu bewahren, zu
planen und zu ordnen? Bauen wir Staudamme, Wehre oder Schleusen
in den Fluss der Zeit? Oder geben wir uns der Strémung hin und
schwimmen mit, so wie es gerade kommt? Springen wir vielleicht sogar
mit voller Absicht und Freude in den Fluss, um Neues zu entdecken?

Aus den zwei Dimensionen ergeben sich vier Pole und damit vier
Grundstromungen oder Grundbedtirfnisse menschlichen Verhaltens:

=  Dauer

=  Wechsel
= Nahe

= Distanz

Jeder Mensch setzt sich im Laufe des Lebens mit diesen vier Aspekten
auseinander (bewusst reflektiert oder intuitiv handelnd) und findet
eigene Antworten auf die Forderung, die in jedem Pol enthalten ist:

= nach Stabilitdt und Kontinuitat (Dauer)

= nach Veranderungsbereitschaft (Wechsel)

= nach Beziehungsfahigkeit und Verbindung (Nahe)
= nach Abgrenzung und Individualitat (Distanz)

In diesen Grundfragen und Grundanforderungen sind ebenso exis-
tenzielle Angste enthalten, denen wir uns stellen missen, wenn wir
unser Sein in der Welt ausbalancieren wollen:

= die Angst vor dem Chaos (Dauer)
= die Angst vor dem Stillstand (Wechsel)
= die Angst vor der Einsamkeit (Nahe)

= die Angst vor der Vereinnahmung, dem Selbstverlust
(Distanz)
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stellen sich vor

Dauer
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Jeder Mensch lasst die vier Grundstromungen von Dauer, Wechsel,
Né&he und Distanz in das eigene Leben einflie3en. Darin sind wir alle
gleich. Allerdings unterscheiden sich das Maf3 der Auspragung und die
jeweils bevorzugte Mischung. Damit sind wir alle unterschiedlich. Jede
der vier Grundstromungen bringt spezifische Qualitdten und Kompeten-
zen hervor, die sich in Verhaltensweisen, Einstellungen, Prinzipien oder

Wertvorstellungen zeigen.

/“V/"—“ /I——')’_‘j’-
ias Vi
/l_ — —
Dauer [—)—j@-—{~
Sicherheit -
Ordnung | 1, Griffe haben
Organisation Prinzipien
Planung | v/erantwortung
Kontrolle | 7yyeriassigkeit
Regeltreue
Harmonie Unabhangigkeit
Kooperation - Autonomie
Geselligkeit g Freiheit .
Miteinander = Individualitat 21Stan2
< Alleinsein @
Zartlichkeit Abgegrenztheit Abstand
Liebevolle Nahe S Intellekt
Vertrauen S Respekt
Gefihlvolles WIR o Kihle
Alle firr einen! 3 Jeder fiir sich! I
Veréanderung | Flexibilitat
Wandel | Lebendigkeit
Abwechslung | Entwicklung
Uberraschung | Hier und Jetzt
f{/;/(;j\ Spontaneitat | Mir ist danach
= & @ Wechsel
<\~

Um die einzelnen Stromungen lebendig werden zu lassen, sollen sie
hier vereinfacht in Form von vier unterschiedlichen Typen vorgestellt
werden. Dies stellt eine enorme Vereinfachung dar, da niemand nur
einpolig durch das Leben geht, sondern alle vier Grundstrémungen in
sich vereint. Doch wird das Typische als Orientierungsgrof3e so hof-
fentlich deutlich und es wird fiir einen Moment davon ausgegangen,
dass jeweils eine Stromung maf3geblich pragend ist.

Menschen mit einem ausgepragten Bedurfnis nach Dauer halten Konti-
nuitat und Tradition fur wichtige Werte ihres Lebens. Sie sind verlass-
lich im Sinne von Verantwortungstbernahme und Pflichtgefihl. Sicher-
heit und Zuverlassigkeit stellen sie her durch innere Prinzipien und
Regeln. Sie mdgen das Vertraute, Immer-Wiederkehrende und bauen
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auf Erfahrungen und Konventionen, die sich bewéhrt haben. Dauer-
orientierte Menschen sind verlassliche Planer, ihre Aufgaben erledigen
sie mit Genauigkeit und Beharrlichkeit. In ihren Zusagen sind sie
konsequent, in ihren Vorhaben ausdauernd. Einmal gesteckte Ziele
werden (manchmal unbeirrbar) verfolgt.

Gefiihle sind fiir dauerorientierte Menschen eher unzuverlassige
GrofRen, weil sie sich unvorhersehbar andern kdnnen. Emotionale
AuRerungen dosieren sie daher vorsichtig. Ihnr Umgang mit Emotiona-
litat ist gekennzeichnet von Selbstkontrolle und —beherrschung. Aus-
einandersetzungen meiden sie aus Angst vor Aggressionen. Sie ar-
beiten gerne mit Menschen zusammen, denen sie vertrauen kénnen,
weil sie wenig Neigung zu unberechenbarem Verhalten zeigen. Sie be-
wahren lange die Geduld, wo Andere langst aufgegeben haben.

Wirde ein Mitarbeiter mit starker Dauer-Grundstromung ein Meeting
als ungenugend bewerten, dann kdnnte das so klingen und auf folgen-
den Bewertungen fulien: ,Wieder wurde ein Termin angesetzt, ohne
vorher eine Agenda zu versenden und das Ziel eindeutig zu benennen.
So kann ja nicht ordentlich gearbeitet werden. Das bestétigte sich auch
in den ersten Minuten. Kollege Meier hat einfach drauflos erzahlt und
keiner hat eingegriffen, um erst einmal zu klaren, was heute Uberhaupt
besprochen wird und wieviel Zeit fur die einzelnen Punkte zur Ver-
fligung stehen. Dann hat sich die neue Kollegin auch noch auf meinen
Platz gesetzt und ich musste mir einen neuen Platz suchen. Die Tech-
nik funktionierte nicht und es waren nicht fiir alle ausreichend Kopien
einer Vorlage da, die spater durchgegangen wurde. Es war das reinste
Chaos. Dann sind noch zwei friiher gegangen, ohne das vorher ange-
kundigt zu haben. Dabei hatten wir erst letztes Jahr in einer Klausur-
tagung verabredet, dass die Meetings nach einer festen Struktur ab-
laufen und jemand vor Beginn die Technik checkt. Hier hélt sich einfach
niemand an die Regeln.”

Starken

Genau, punktlich, systematisch, ausdauernd, flei3ig, geduldig, zu-
verlassig, verlasslich, vorsichtig, korrekt, planend, stabil, zielstrebig,
verantwortungsbewusst, pflichtbewusst, konsequent, ordnend,
strukturiert, diszipliniert, treu.

Ubersteigert

Starr, kleinlich, verbissen, pedantisch, doktrinar, unflexibel, fanatisch,
risikoscheu, dogmatisch, kontrollierend.

In einem Team braucht ein ausgepragter Dauer-Typ verbindliche
Absprachen, Regeln und Arbeitsweisen, bestandige Aufgabengebiete,
Planungssicherheit und ein sorgféltiges Vorgehen, um gut arbeiten zu
koénnen.

Menschen mit starker Wechselorientierung kénnen sich problemlos auf
Verdnderungen einstellen. Sie sind neugierig und experimentierfreudig,
haben allerdings wenig Geduld in der Verfolgung ihrer Vorhaben. De-
tailarbeit liegt ihnen nicht, aber solange ein Projekt Abwechslung ver-
spricht, bleiben sie am Ball. Wechselorientierte Menschen zeigen viel
Charme und geben ihrem Gegenuber das Gefiihl, von Bedeutung zu
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sein. Auf andere Menschen gehen sie schnell zu; sie erzeugen Sympa-
thie und eine ,spritzige“ Atmosphare.

Sie kdnnen ihre Talente vielseitig einsetzen und scheuen sich nicht,
Gesehenes und Gehdrtes sofort umzusetzen. Sie probieren gerne
Neues aus und verstehen es, im Augenblick zu leben. Versprechungen
werden deshalb nicht unbedingt eingehalten — das Leben &ndert sich
fur Wechselorientierte zu schnell und damit auch die Bedingungen,
unter denen ein Versprechen abgegeben wurde. Punktlichkeit ist eher
die Ausnahme als die Regel. Dafur kdnnen sie sich flexibel auf neue
Situationen einstellen und sehen Anderen Unplnktlichkeit oder Plan-
ungsanderungen nach.

Wirde eine Mitarbeiterin mit starker Wechsel-Grundstromung ein
Meeting als ungeniigend bewerten, dann kénnte das so klingen und auf
folgenden Bewertungen fulRen: ,Das Meeting gestern war wahrlich
nicht der Bringer. Ich habe versucht, der Masse etwas Leben einzu-
hauchen und von meinen neuen ldeen erzahlt, aber keiner ist darauf
eingegangen. Stattdessen sollten wieder irgendwelche To Do’s abgear-
beitet werden, die sowieso schon alle kennen. Habe dann nicht mehr
S0 genau zugehort und stattdessen mit Lisa gechattet. Bin dann auch
friher gegangen. Ich weil3 nicht, wozu wir diese Meetings brauchen,
wenn sie nicht dazu dienen, in einen kreativen Austausch zu kommen.
Listen kénnen wir auch am Rechner ausfillen. Es ist einfach auch kei-
ner dabei, der irgendwie Uber den eigenen Tellerrand blickt, alle blei-
ben da im Klein-klein. Aber so kann das nichts werden. Néachstes Mal
lasse ich mal eine Bombe platzen und erzéahle, dass ich die Schulze
aus der Nachbarabteilung mit dem Heiner aus dem Projekt spéat
abends in einer Bar getroffen habe — knutschend! Das rettet den Laden
hier zwar auch nicht, aber bestimmt wachen dann mal alle auf.”

Starken

Wendig, spontan, gewandt, flexibel, innovativ, beweglich, gro3zlgig,
agil, mitreiRend, risikofreudig, reaktionsschnell, abenteuerfreudig, un-
ternehmungslustig, leidenschatftlich, spriihend, kreativ, improvisierend,
charmant, dynamisch.

Ubersteigert

Chaotisch, unruhig, unzuverlassig, sprunghaft, oberflachlich, hektisch,
tollkiihn, ablenkbar, flatterhaft, unrealistisch, divenhatft.

In einem Team braucht ein ausgepragter Wechsel-Typ Abwechslung in
den Aufgaben, vielfaltige Kontakte auch zu anderen Bereichen, vor-
wartsgewandte und innovative Aufgabenstellungen, Platz fir die
Selbstdarstellung.

Menschen mit ausgepragter Distanzorientierung ist es wichtig, sich
gegeniber Anderen als eigenstandige Person abzugrenzen. Bezieh-
ungsfragen und Geftuihle werden von ihnen mdglichst versachlicht; die
Welt wird eher denkerisch durchdrungen. Die fachliche und sachliche
Kompetenz ist eine ihrer augenfalligen Charakteristika. Wird ein Thema
kognitiv beleuchtet, fuhlen sich distanzorientierte Menschen wohl. Ganz
anders geht es ihnen bei Gesprachen, in denen Emotionen eine Rolle
spielen. Deutliches Unbehagen lasst sie den inneren (oder &uf3eren)
Ruckzug antreten, wenn das Gesprach nicht auf die sachliche Ebene
gebracht werden kann.
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Das Bedurfnis nach sozialen Kontakten erflillen sie sich am ehesten in
Gruppen. Dort kann Zugehdrigkeit und Autonomie in gleichem Mal3e
erlebt werden. Beruflich arbeiten sie am liebsten mit selbststéandigen,
Zielorientierten Personen. Distanz-Menschen nehmen persdnliche Kritik
meist nicht so schwer. Bei Konflikten wirken sie Gberlegt und sachlich-
ernsthaft.

Wirde eine Mitarbeiterin mit starker Distanz-Grundstromung ein
Meeting als ungentigend bewerten, dann kdnnte das so klingen und auf
folgenden Bewertungen fulen: ,Es hat sich beim letzten Meeting
bestatigt, was mir schon klar war: Die Leute hier im Team durchdringen
die Komplexitéat der Aufgabe Gberhaupt nicht. Nicht nur, dass sie die
relevanten Grundlagendokumente nicht gelesen oder nicht verstanden
haben, sie kdnnen einfach auch nicht bei der Sache bleiben. Immer
wieder muss irgendjemand unlustige Anekdoten erz&hlen, die mit
unserer Arbeit nichts zu tun haben, aber wirklich gar nichts. Jetzt hat
doch tatsachlich jemand angeregt, wir sollen wieder ein Teamevent
veranstalten. Als wirde dadurch die Arbeit erledigt. Also, da werde ich
garantiert nicht hingehen. Die sind ja nicht einmal in der Lage, die
Technik fur eine Prasentation in Gang zu bringen. Da hilft ihnen das
Schwelgen in oberflachlichen Wir-Gefiihlen auch nichts. Ich habe klar
zum Ausdruck gebracht, dass es zieldienlicher wére, jeder wiirde etwas
von seinem Fach verstehen, statt gemeinsam einen Trinken zu gehen.*

Starken

Selbstsicher, konsequent, distanzierungsfahig, analytisch, ent-
scheidungsfreudig, kritisch, eigenstandig, skeptisch, hinterfragend,
Zielstrebig, unabhangig, unsentimental, ironisch-satirisch, durch-
setzungsstark.

Ubersteigert

Unnachgiebig, kontaktschwach, einsam, storrisch, misstrauisch,
norglerisch, menschenfeindlich, riicksichtslos, iberheblich, selbst-
herrlich, eigenbrotlerisch, feindselig.

In einem Team braucht ein ausgepragter Distanz-Typ Rickzugsmog-
lichkeiten, eigenstandige Arbeitsgebiete, selbstandige Entscheidungs-
kompetenzen, fachliche Herausforderungen.

Menschen mit einem grof3en Bediirfnis nach Nahe, ist es sehr wichtig,
von Anderen akzeptiert und gemocht zu werden. Daflr tun sie viel: Mit
Freundlichkeit und Zugewandtheit signalisieren sie, fir Andere da zu
sein, Andere zu unterstitzen, ihnen zu helfen, wo sie konnen. Daflr
sind sie auch bereit, auf die Erfullung ihrer eigenen Bedirfnisse zu
verzichten oder sie aufzuschieben. Personlicher Kontakt ist naheorien-
tierten Menschen aufRerordentlich wichtig, Harmonie unabdingbar. Rei-
bung und Konflikte erleben sie als anstrengend oder gar bedrohlich.
Deshalb verwenden sie alle Kraft darauf, den Frieden wieder herzu-
stellen.

Né&heorientierte Menschen wollen Andere nicht enttduschen. Sie haben
ein feines Gespuir fir die Bedurfnisse und Gefiihle des Gegenubers,
kénnen sich gut in sie hinein versetzen. In beruflichen Zusammen-
hangen fuhlen sie sich zustandig fur die ,gute Atmosphare* und sorgen
dafuir mit vielen kleinen oder gréf3eren Aktionen. Das kénnen perso-
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liche Gesprache sein, Ubernahme von Arbeiten, Backen von Kuchen,
kleine Geschenke usw.

Wirde eine Mitarbeiterin mit starker N&he-Grundstrdmung ein Meeting
als ungenugend bewerten, dann kdnnte das so klingen und auf folgen-
den Bewertungen ful3en: ,Unsere Teammeetings finden jede Woche
statt und ich finde es sehr gut, dass wir uns dann mal wirklich alle
sehen. Schade ist es, dass wir leider nicht ausreichend Zeit haben, um
auch mal Gber Personliches zu sprechen. Es macht die Zusammen-
arbeit ja viel leichter, wenn man auch etwas voneinander weif3 und sich
da gegenseitig starkt. Ich habe deshalb vorgeschlagen, dass wir mal
wieder ein Teamevent machen. Das war wirklich immer toll. Leider
schaffen wir das viel zu selten. Wir verbringen ja so viel Zeit auf der
Arbeit, da muss doch einfach auch fir die Menschen und ihre Belange
Platz sein. Ich werde ganz traurig, wenn ich mitbekomme, dass man-
che im Team sich so gar nicht 6ffnen und zeigen kénnen. Das muss ja
sehr belastend fir sie sein. Aber ich strecke da gerne immer wieder
meine Hand aus.®

Starken

Verstehend, zugewandt, kooperativ, kompromissbereit, offen, einfuhl-
sam, hilfsbereit, kameradschaftlich, flrsorglich, verstandnisvoll, gemidit-
lich, kontaktstark, warmherzig, ausgleichend.

Ubersteigert

Uberempfindlich, klettenhaft, unselbstandig, vertrauensselig, nach-
giebig, aufdringlich, selig, resignierend, tiberangepasst, konfliktscheu,
abhangig, selbstlos.

In einem Team braucht ein ausgepragter Nahe-Typ Zeit und Raum fir
die Beziehungspflege, personliche Kontakte und personlichen Aus-
tausch, personliches Feedback und ein kooperatives ,Wir-Gefthl®.

Diente die Vorstellung der einzelnen Typen der Verdeutlichung, so wird
es diese Reinformen in der Realitat kaum geben. Vielmehr entwickeln
wir zwischen allen vier Polen unsere ganz eigene Struktur. Menschen
etablieren einen individuellen Toleranzbereich fir jede Grundstrémung,
was seelisches Heimatgebiet genannt werden kann. Innerhalb dieser
Heimat liegen die gut verkraftbaren Auspragungen von Abgegrenztheit
und Berechenbarkeit. So lange wir nur mit Situationen oder Menschen
konfrontiert sind, die nicht mehr oder weniger bieten (an Dauer, Wech-
sel, Distanz oder Nahe), als wir flir unser Wohlbefinden brauchen, fiihl-
en wir uns innerhalb unseres Heimatgebietes behaglich und ausge-
glichen. Wird das verkraftbare Mal3 an Nahe-Distanz oder Dauer-
Wechsel liber- oder unterschritten, kann dies unser Gleichgewicht er-
heblich beeintrachtigen.

Das dauerhafte Umgehen mit Verhaltensweisen auf3erhalb unseres
Heimatgebietes bedeutet die Begegnung auf fremdem Terrain. Dies
kann, wenn es noch grenznah zu unserem Heimatgebiet stattfindet als
aufregend und attraktiv erscheinen, wird jedoch schnell bedrohlich oder
verwirrend, wenn es weit hinter der Grenze liegt und uns damit sehr
fremd ist. Nicht selten wird die eigene Grenze (und damit Weltsicht)
dann geschutzt, sei es durch Ablehnung, Ironie, Kontaktvermeidung
oder sogar Angriffe und Abwertung.
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>————— Wechsel

An dieser Stelle soll die Komplexitat noch um einen Aspekt gesteigert
werden (und nattrlich bleibt alles hier Beschriebene der wahren Kom-
plexitéat menschlichen Verhaltens sehr fern, so ist es mit Modellen...).
Unsere Verhaltensweisen sind nicht als starre Konstanten innerhalb
eines Heimatgebietkorsetts zu verstehen. Es greift zu kurz, das oben
skizzierte Heimatgebiet so zu lesen, als wirde hier jemand immer und
Uberall weitestgehend mit Charakteristika aus dem Feld von Nahe und
Dauer agieren. Vielmehr reagieren wir in der Begegnung mit Anderen
auf deren seelische Heimat und agieren haufig mit komplementéren
Gegenbewegungen. Es setzt eine Beziehungsstruktur und —dynamik
ein. Das Grundprinzip von erganzenden Gegenbewegungen ist einer
Mischbatterie ahnlich: Wir fiihlen uns bei einer spezifischen Wasser-
temperatur wohl. Empfinde ich mein Gegeniber als Abkihlung meiner
Temperatur, gebe ich Warme hinzu. Erlebe ich mein Gegeniber hin-
gegen als zusatzliche Warmequelle, sorge ich fur Abkuihlung.

Trifft jemand mit dem oben skizzierten Heimatgebiet zum Beispiel auf
jemanden, deren Heimat noch ausgepragter im Quadrant von Dauer
und Nahe liegt, sind die eigenen diesbeziglichen Bedirfnisse wahr-
scheinlich schneller erflillt als beim Gegeniiber und das Bestreben geht
in Richtung Wechsel und Distanz.
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Konkret konnte dies folgendes bedeuten: Person A hat nach einem
Meeting mit Person B noch einen Kaffee getrunken und sich dabei tber
die aktuellen Familiensituationen ausgetauscht. Beide freuen sich Gber
den personlichen Austausch und wissen, dass sie einander vertrauen
kénnen. Person B schlagt nach der gemeinsamen Pause vor, doch
noch am Abend gemeinsam auszugehen. Person B deutet dabei schon
an, dass sie A dann gerne von ihrer Nachbarschaftsgruppe erzéhlen
mochte, die sich zwei Mal in der Woche trifft. Ebenso deutet sie an,
dass A eine groRRe Bereicherung fiir die Gruppe wére und sicherlich die
Gruppe auch eine enorme Bereicherung fir das Leben von A wéare. A
scheint diese Form von Kontaktndhe und —haufigkeit zu viel: ,Oh, das
klingt ja wirklich toll. Leider kann ich heute Abend nicht, sonst wére ich
sehr gerne mit Dir noch ein paar Stiindchen ausgegangen und héatte
das mit Dir mal ausftihrlich besprochen. Ich bin ja selbst noch aktiv bei
mir im Schitzenverein, das steht in den ndchsten Monaten viel an.
Wirklich sehr schade. Vielleicht passt es spater einmal.”

Nicht immer kann die Wassertemperatur (im Bild der Mischbatterie
bleibend) zufriedenstellend ausgeglichen werden. A hat in diesem Fall
fur etwas Kihle gesorgt, doch B bleibt nun ohne die gewtiinschte er-
hohte Temperatur. Auch eine freundliche Ablehnung eines Kontaktan-
gebots kann als krankend oder sogar beschamend erlebt werden. Dies
kann der Einstieg in innere und/oder &uRere Konfliktspiralen sein, wenn
B nicht flexibel genug ist, das Wasser mit jemand anderes als mit A zu
erwarmen.

Wer tiefer einsteigen méchte:

Das Ursprungsbuch zu diesem Modell ist von Fritz Riemann und beschreibt Krankheitsbilder.
Angepasst auf berufliche und ,gesunde” Auspragungen haben dieses Modell u. A. Christoph
Thomann, Regina Mahlmann, Karin Zoller, Eberhard Stahl.

Alle Bucher hierzu finden sich im Literaturverzeichnis.

Petra Weigand
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Anhang: Arbeitsblatter
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Grundlegende Erwartungs- & Zielklarung
Im Gesprach auf Initiative des/der Mitarbeiter*in

Intro

Worum es hier geht.
Was geklart wird.

Erwartungen erfragen

Welche konkreten Erwartungen hat mein/e Chef*in an mich und meine Arbeit?
Was macht fir mein/e Chef*in gute Arbeit und Zusammenarbeit aus?

Welche Freirdume, welche Unterstitzung, welche Art der Fihrung kann er oder
sie mir geben?

Welche Ziele will er/sie ggf. mit mir vereinbaren?

Welche Rahmenbedingungen gelten (Ablaufe, Zeiten, Standards, Prasenz...)?
Welche Formen der Regelkommunikation und Informationswege mochte er/sie
etablieren?

Eigene Erwartungen kennen und benennen

Welche konkreten Erwartungen ich habe an eine gute Arbeit und
Zusammenarbeit?

Welche Freirdume hatte ich gerne bzw. brauche ich?

Welche Unterstitzung, welche Fuhrungsleistungen hatte ich gerne?
Worauf mdchte ich mich verlassen konnen?

Worauf kann man sich bei mir verlassen kann bzw. worauf kann/muss man sich
bei mir einstellen?

Welche Ziele méchte ich vereinbaren?

Welche Rahmenbedingungen brauche ich (Ablaufe, Zeiten, Standards,
Prasenz...)?

Welche Formen der Regelkommunikation und Informationswege mochte ich
etablieren?

Vereinbarungen treffen & Ziele festhalten

Eckdaten biindeln & schriftlich festhalten.
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Delegationsklarheit

Frage der Delegation

Antwort

WAS
genau wird delegiert?

WER
passt als MA dazu?
Weshalb?

WESHALB

wird es delegiert und
mit welcher Bedeu-
tung?

WIE
ist vorzugehen?

WOMIT
wird unterstiitzt?

WANN
mussen (Teil)Ergeb-
nisse vorliegen?

KONTROLL-
SCHRITTE

Petra Weigand
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Feedback mit vier W’s

Wozu

Die positive bzw. kl&-
rende Absicht erlautern

Wahrnehmung
»Zahlen, Daten, Fak-
ten“, Beispiele zum

Verhalten oder zur
Situation aus meiner

Sicht (,Ich...")
konkret
spezifisch

beschreibend

Wirkung

Deutlich machen,
welche Auswirkung

und Bedeutung dieses
Verhalten/ diese Situa-

tion (auf mich) hat —
fachlich und/oder
personlich

Wunsch

Mein konkreter
Wunsch, mein Interes-

se fiur die weitere
(Zusammen) Arbeit

konkret benennen
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,Positiv No“: Sozialvertraglich ,,Nein“ sagen

5. Verstandnis fur die Anfrage auf3ern, sie wirdigen
,Das klingt nach einem wichtigen und interessanten Projekt, fir das Sie eine
Kooperationspartnerin brauchen. Ich freue mich, dass Sie dabei an mich denken.*

Mein Beispiel:

6. Mein ,Ja“ fiir die eigenen aktuellen Prioritidten benennen
»#Aktuell bin ich in drei groRe Projekte eingebunden, die mich fachlich und zeitlich sehr
fordern. Terminlich sind wir jetzt in der Endphase und wie das bei Projekten immer ist,
lauft alles unter hohem Termindruck zusammen.*

Mein Beispiel:

7. Mein ,Nein“ fur die Anfrage
»Wegen der Einbindung in die drei Projekte kann ich aktuell leider nichts weiteres
annehmen.”

Mein Beispiel:

8. Eine positive Aussicht geben (wenn méglich)
,Wenn Sie mit dem Projektantrag noch sechs Monate warten kénnen, bin ich gerne
dabei.“ oder ,Wenn es zu einer anderen Gelegenheit zeitlich passt, freue ich mich
sehr, wenn Sie auf mich zukommen.“ oder ,Es ware schon gewesen, wenn wir
zusammen in einem Projekt arbeiten hatten arbeiten kénnen.

Mein Beispiel:
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