Bernd Eiflander

Untertitel: Warum schneller Rat teuer ist

L]
pawibren Inssen

1.4
kontrollicren

En Buch iber Kommunikation und Selbstmanagement mit
einem Vorwort von Marshall Rosenberg



Vorwort

In meinem Buch Gewaltfreie Kommunikation schreibe ich, dass es
fur jemanden, der eigentlich Empathie braucht, frustrierend sein
kann, wenn andere davon ausgehen, dass er lediglich Trost oder
Ratschlage mdchte nach dem Motto: ,Wie bringen wir es (schnell)
wieder in Ordnung".

Ich sage in meinen Seminaren gelegentlich auch scherzhaft, dass,
wenn jemand von mir einen Ratschlag haben mdochte, er zuerst
zwei mal in Gegenwart seines Rechtsanwalts unterschreiben
muss, dass er meinen Ratschlag wirklich méchte, bevor ich ihm
den Ratschlag gebe.

Die Problematik mit Ratschlagen, Gratistipps und sofortigen
Lésungen wird in diesem Buch von verschiedenen Seiten, vor
allem aber im Business-Kontext beleuchtet.

Es wird gezeigt, wie Fuhrungskrafte oft unbewusst
Selbstandigkeit und Verantwortung ihrer Mitarbeiter sabotieren,
indem sie diesen unaufgefordert ,helfen.

Dieses Buch wurde fur Fihrungskrafte und Mitarbeiter in
Unternehmen geschrieben mit dem Ziel, zu einer friedfertigen,
konstruktiven, effektiven, offenen und ehrlichen
(dominanzfreien) Kommunikationskultur in Unternehmen und
natirlich auch zwischen Unternehmen und deren Kunden und
Lieferanten beizutragen.

Ich wiinsche diesem Buch viele Leser und dass diese in ihrem
Alltag die entsprechenden Ubungsfelder finden mégen und damit
ihr Leben bereichern.

Marshall Rosenberg
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1 Vorwort

1.1 Wie kommt das Buch zu diesem Titel?

Wenn Sie beim Internetbuchhandler Amazon.de das Stichwort
.Ratgeber" eingeben, erhalten Sie ca. 18.500 Ratgebertitel. Vom
Ratgeber fur die perfekte Ausstrahlung, fir mehr Selbstbewusst-
sein, fur die Kunst, einflussreich und beliebt zu werden, fir die
Fettverbrennung und, und, und.

Durfte die Menschheit bei dieser inflationdren Zahl von Ratgeber-
bichern Gberhaupt noch das kleinste Problem haben? Was ist mit
den Menschen, die immer noch nicht erfolgreich sind, vielleicht
seit Jahren keine Gehaltserh6hung bekommen haben, vielleicht
sogar ohne Job sind? Haben sie den richtigen Ratgeber nur noch
nicht gelesen? Oder sich trotz richtigem Ratgeber nicht genug
angestrengt fur ihren Erfolg und ihre Persdnlichkeitsentwicklung?
Der Titel bringt die Ablehnung gegenuber Ratgebern wie ,29
Erfolgstipps flr lhre Karriere, ,Die Kunst der miihelosen Konf-
liktlosung in 30 Minuten“, ,Du schaffst alles, wenn du nur willst*,
»FUr immer schlank durch optimierte Fettverbrennung” etc. zum
Ausdruck.

Der zweite Aspekt ist ein Appell gegen vorschnelle Ratschlage in
der Kommunikation. Vorschnelle Ratschléage und voreilige L6-
sungsvorschlage in einem Gespréch sind die grofiten Kommuni-
kationskiller. Gut gemeint und oft unbewusst geduR3ert haben sie
eine destruktive Wirkung auf Beziehungen.

Jedes ernst gemeinte Buch hat eine Botschaft zu vermitteln, so
auch dieses. Deshalb ist es - obwohl es sich gegen die Flut von
Ratgeberbiuchern wendet - ebenfalls ein Ratgeber.
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Wenn in diesem Buch von ,ich“ gesprochen wird, ist damit die
Meinung des Autors gemeint. Bei ,wir* ist es die Meinung des
Teams, das diese Dinge in Trainings und Coachings umsetzt.

1.2 Warum wurde dieses Buch geschrieben?

Dieses Buch ist ein Buch fiir Menschen in Unternehmen. Ob Chefs,
Fuhrungskrafte oder Mitarbeiter. Es geht darum, wie die Kom-
munikation miteinander verbessert werden kann.

Ein ganz wichtiger Aspekt der Kommunikation - der in vielen
Bichern Uber Kommunikation (Ratgebern!), aber auch in Kom-
munikationstrainings zu kurz kommt - ist Selbstmanagement.
Was verstehen wir unter Selbstmanagement in Bezug auf das
Thema Kommunikation?

Oft wird unter Selbstmanagement verstanden, sich Ziele zu
setzen und sich selbst zu motivieren und zu steuern, diese Ziele
zu erreichen. Oder der Umgang mit der eigenen Zeit. Dies ist hier
nicht gemeint.

Es ist auch nicht nur die offensichtlich zutage tretende Wirkung
auf die Kommunikation mit anderen gemeint, die immer auch
davon beeinflusst wird, wie ,gut drauf* oder ,schlecht drauf* wir
gerade sind. Zweifellos ist das eine einfache Wahrheit. Daraus
lieRe sich der einfache Ratschlag ableiten: Sorge dafir, dass du
besser mit dir selbst umgehst, dann wirkt sich das auch positiv
auf die Kommunikation mit anderen aus. Es bleibt dann noch die
Frage offen, wie wir das im Alltag bei all den auf uns einstro-
menden Dingen tun kdnnen. Einige Antworten kann uns dieses
Buch zu dieser Frage geben.

Ein anderer, ebenso bedeutender Aspekt des Selbstmanagement
ist, dass wir in der Kommunikation mit bestimmten Denk- und
Geflihlsmustern reagieren, die wir fir absolut normal halten.
Diese sind uns nicht bewusst und sorgen oft fur einen ungunsti-
gen Verlauf in der Kommunikation. Jeder von uns kennt zum
Beispiel Reizthemen, auf die wir in immer wieder &hnlicher
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Weise reagieren. Ein Streit mit einem Gespréachspartner Uber ein
bestimmtes Thema, der vor drei Jahren auf Tonband aufgenom-
men wurde, wird sich oft nicht wesentlich von einem Streit zum
selben Thema unterscheiden, der gestern aufgenommen wurde.
Ein anderes Beispiel fir ein meist unbewusstes Denk- und Ge-
fuhlsmuster ist oft in Situationen beobachtbar, in denen ein Ge-
sprachspartner auf uns zukommt und mit uns tber ein ihn belas-
tendes Problem spricht. Viele von uns geben in einer solchen
Situation voreilig Ratschlage. In den allermeisten Féllen sind sie
gut gemeint. Sie helfen dem anderen jedoch meist nicht weiter,
obwohl wir das vielleicht glauben und der Gesprachspartner uns
vielleicht auch in dem Glauben lasst.

Wenn ich meine Kommunikation fir mich und mein Umfeld
angenehmer und wirksamer gestalten mdchte, dann muss ich mir
meiner Reaktionsmuster bewusst werden und sie verandern.
Genau dies gehort fir mich auch zum Selbstmanagement, weil es
eine Innenschau, das Einnehmen einer Beobachterposition mir
selbst gegenlber erforderlich macht.

In einem Kommunikationstraining mit einem Trainer und einer
Gruppe ist es moglich, bestimmte Verhaltensweisen, die mir
aufgrund meiner blinden Flecke bislang nicht bewusst waren, ins
Licht des Bewusstseins zu bringen. Das ist sehr wertvoll. Dartber
hinaus erfordert eine nachhaltige Veréanderung jedoch auch einen
Lernprozess, den ich in meinem Inneren vollziehen muss. Genau
dies gehoért zum Thema Selbstmanagement. Selbstmanagement
im Sinne von langerfristigem Arbeiten an der eigenen Person, um
als unglnstig erkannte Reaktionsmuster zu verandern, lasst sich
auf Seminaren anstof3en, aber nicht auf Seminaren vermitteln.
Kommunikationsseminare und Selbstmanagement erganzen sich
in idealer Weise.

Auf dem Markt gibt es sehr viele Blicher zum Thema Kommuni-
kation, Gesprachsfuhrung und verwandten Themen. Viele davon
sind sehr gut und wertvoll. Andere wiederholen das, was bereits
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in &hnlicher Form gesagt wurde. Wiederum andere sind billige
Ratgeber, die kaum umzusetzen und ihr Geld nicht wert sind.

Es gab fur mich kein Kommunikationsmodell/Buch, welches dem
Thema Selbstmanagement den ihm gebiihrenden hohen Stellen-
wert in der Kommunikation zubilligte, bevor ich die Methode der
sgewaltfreien Kommunikation“ nach Marshall Rosenberg ken-
nenlernte. Zu diesem Zeitpunkt war dieses Buch schon zu 99%
fertig gestellt. Die ,gewaltfreie Kommunikation“ und die Gedan-
ken in diesem Buch ergénzen sich m. E. hervorragend.

1.3 Menschenbild, Philosophie, Grundannahmen

Jedem Buch, so auch diesem, liegt ein bestimmtes Menschenbild
zugrunde. Es soll an dieser Stelle formuliert werden, damit der
Leser weil3, worauf er sich einlésst - oder auch nicht.

Bei vielen Bichern und Programmen, die angeboten werden,
genugt es oft, jene grundlegenden Gedanken und Uberlegungen
zu kennen, die dahinter stehen, um fur sich selbst entscheiden zu
kénnen: Es lohnt sich fur mich, mich damit zu beschéftigen oder
es lohnt sich nicht.

Dieses Buch wurde fir Menschen in Unternehmen geschrieben.
Das konnen Fuhrungskrafte, Chefs und Mitarbeiter sein. Unter-
nehmen bieten heute das Spielfeld fur unseren téglichen und
kollektiven Wahnsinn. Manche Fihrungskréafte leiden unter
einzelnen Mitarbeitern, von denen sie sich wegen bestimmter
Rahmenbedingungen nicht trennen kdnnen.

In Unternehmen werden Menschen oft benutzt, um egoistische
Ziele von Einzelnen zu erreichen. Personliche Macht tber andere
steigert das Selbstwertgefiihl von manchen Personen, die sonst
moglicherweise unter starken Unzulanglichkeitsgefiihlen leiden
mussten.

Karriere als Selbsttherapie fur eine leidende Persodnlichkeit?
Oftmals ja.



13

Im Extremfall wird man auch mal auf einer héheren Entschei-
dungsebene ein eigentlich Uberlebensfahiges Unternehmen unter-
gehen lassen, z.B. um Kosten fur die Abfindung langjéhriger
Mitarbeiter zu sparen, wahrend man auf der anderen Seite Unter-
nehmensteile dazukauft. Menschen sind dann auf Kennzahlen
reduziert. Schicksale werden oft nicht gesehen.

Unternehmen bilden heute das Spielfeld fir Egomanen. Im letzten
Jahrhundert war das zum Teil das Militéar und der Krieg. In drei-
Big Jahren, vielleicht auch schon in finf Jahren oder in einem Jahr
werden diese Menschen fur das Unternehmen bedeutungslos sein.
Aber was hilft dieser Gedanke jenen, die jetzt und heute unter
ihnen leiden? Vielleicht ein schwacher Trost.

Das ist die dunkle Seite des Lebensbereiches, in dem wir alle die
meiste Wach-Lebenszeit verbringen. Es gibt auch eine helle Seite,
die nicht verschwiegen werden sollte. Die Arbeit kann Freude
machen und Freunde schaffen. In einem Unternehmen l&sst sich
das Geld fir die Familie verdienen. Ein Unternehmen bietet die
Maoglichkeit einer menschlichen Begegnung. Damit ist nicht der
unverbindliche Smalltalk gemeint, sondern eine tiefer gehende
Kommunikation. Ein Unternehmen bietet oftmals die Mdglichkeit
zur personlichen Entwicklung und zum Wachsen an den eigenen
Aufgaben.

Was ist unserer Meinung nach das Wichtigste in einem Unterneh-
men?

Das Wichtigste in einem Unternehmen sind fiir uns die Mitarbei-
ter. Kein Unternehmensziel kann ohne sie verwirklicht werden.
Dennoch sehen wir sie nicht als Mittel zum Zweck, sondern in
erster Linie als Menschen.

Wer ist unserer Meinung nach der wichtigste Berater fur ein
Unternehmen?

Es ist der Mitarbeiter. Jahrlich werden in der Industrie Millionen
von Euro aufgrund von Verbesserungsvorschlagen der Mitarbei-
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ter eingespart. GroRere Unternehmen haben ein Verbesserungs-
Vorschlagswesen installiert, um die Einsparmdglichkeiten noch
systematischer auszuschopfen. Dabei werden den Mitarbeitern
Pramien gezahlt, abhéangig von der Einsparung im Jahr. Auch
wenn diese Systeme manchmal missbraucht werden und merk-
wirdige Bluten treiben (z.B. jede Abteilung muss mindestens eine
sinnlos hohe Anzahl von Verbesserungsvorschlagen im Jahr
bringen. Daraufhin wird Material in einem Jahr von A nach B
versetzt und im néachsten Jahr wieder von B nach A) - unter dem
Strich wird Geld gespart.

Was machen externe Berater von gro3en Beraterfirmen, die Abtei-
lungen analysieren?

Grol3e Beraterfirmen dienen oftmals nur als Alibi fir das Topma-
nagement. Entscheidungen - die oft vorher bereits feststehen -
lassen sich besser vertreten, nachdem jene renommierte Berater-
firma analysiert und préasentiert hat und zum Schluss gekommen
ist, dass es unumganglich ist... will man nicht ...

Der geschickte Berater erhalt einen Grof3teil seiner Informationen
von den Mitarbeitern. Er fragt sie, was verbessert werden kénnte.
Letztendlich besteht seine Présentation zu einem Grof3teil aus
dem, was die Mitarbeiter erzahlt haben.

Wir sind der Meinung, dass ein Unternehmen, in dem ein gutes
und offenes Betriebsklima und eine gute Kommunikation prakti-
ziert werden, auf externe Berater in vielen Fallen verzichtet wer-
den kann.

Wenn Mitarbeiter motiviert sind und fur den Betrieb Verbesse-
rungsmoglich-keiten sehen, sie einen Ansprechpartner und eine
Kommunikationsplattform haben, werden sie versuchen, sich
einzubringen. Sie werden sich so lange einbringen, bis sie die
Zwecklosigkeit ihrer Anstrengungen erkennen mussen. Treffen
sie z.B. auf einen dominanten, autoritdren Gesprachspartner
(,Warum haben Sie das nicht friilher gesagt? Dafur werden Sie
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doch bezahlt!) bleibt es bei einem oder vielleicht zwei Versu-
chen.

Es macht vielleicht auf den ersten Blick nicht viel Sinn, mit dem
Mechaniker Uber das Marketing der Firma zu diskutieren und ihn
als Berater zu betrachten. Schlie3lich ist es ein ihm vermutlich
fremdes Gebiet. Spezialisten haben zwar jahrelang studiert, aber
selbst die Fachwelt hat nicht immer die besten Rezepte.

Wir sind der Meinung, dass die Mitarbeiter zu oft unterschéatzt
werden und das Potential, das sie in sich tragen, nicht erkannt
wird. Hinderlich ist dabei eine arrogante Einstellung wie z.B.:
-hur Mechaniker”. Wirde man berhaupt mal auf die Idee kom-
men, mit den Menschen ein offenes Gesprach zu suchen - wer
weil3, ob sich der ,einfache” Mechaniker nicht als jemand mit
Marketingfahigkeiten entpuppt, weil er jahrelang aktives Marke-
ting fur seinen Ful3ballverein betrieben hat.

Bei vielen Themen ist es aulerdem mdglich, diese so verstandlich
aufzubereiten, dass Mitarbeiter sich einlesen und eindenken
kdnnen. AnschlieRend sind sie auch imstande, dartber zu disku-
tieren und konstruktive Vorschldage zu machen. Gerade bei Ent-
scheidungen, die letztlich auch ihren Arbeitsplatz betreffen und
mit beeinflussen, ist es sinnvoll, Mitarbeiter partnerschaftlich mit
einzubeziehen.

Aus welchen Grinden auch immer, wird es immer Mitarbeiter
geben, die nicht einbezogen werden mdéchten.

Es macht wenig Sinn, sdmtliche Themen von Mitarbeitergremien
erarbeiten lassen zu wollen. Die Zeit, bis es zu einer Entscheidung
kommt, wiirde viel zu lange dauern. Arbeitszeit und damit viel
Geld wirde in Meetings verschwendet.

Fuhrungskrafte sollten ihre Verantwortung wahrnehmen, dabei
aber immer das Ohr an den Mitarbeitern haben und Gespréche
mit den Mitarbeitern, vor allem mit jenen aus den untersten
Hierarchiestufen, suchen.

Warum gerade mit den Mitarbeitern aus der untersten Hierarchie-
stufe?



16

Der Grund liegt darin, dass Kommunikation von der Basis bis zur
Spitze der Hierarchiepyramide haufig gefiltert wird, so dass die
Fuhrungsspitze oft ein ganz anderes, positives und rosiges Bild
von der Wirklichkeit im Unternehmen erhélt. Ein Gesprach mit
Mitarbeitern von der Basis kann die ins positive verzerrte Sicht
relativieren.

Kommunikation mit mehreren Menschen im Betrieb, die so
genannten Meetings, sollten mit den Menschen gemacht werden,
deren Anwesenheit dort einen Sinn macht. Sehr viel Arbeitszeit
und Geld wird in Unternehmen verschwendet, wo Meetingteil-
nehmer nichts zur Sache beizutragen haben, aber aus ,politi-
schen* Grinden dort sitzen.

Viele Meetings kdnnten ergebnisorientierter durchgefuhrt wer-
den, wenn der Leiter sein Handwerk noch etwas professioneller
beherrschen wirde. Das groRte Hindernis fur einen Erfolg ist
allerdings unserer Meinung nach eine mangelnde Offenheit von
Teilnehmern, die ein Meeting zum sinnlosen Ritual degradiert.
Diese mangelnde Offenheit hat ihre Ursache in einer Fihrung, die
Angepasstsein belohnt und Offenheit bestraft.

Zur Fuhrung gehdren immer zwei Parteien: Fiihrung und Gefihr-
te. Wir glauben, dass Mitarbeiter lernen kdnnen, selbstbewusster,
risikobereiter, mutiger und vielleicht vor allem geschickter
gegeniber (autoritarer) Fihrung aufzutreten. Wenn dies der Fall
ist, wird auch eine (autoritare) Fuhrung nicht umhin kénnen, sich
anders zu verhalten.

Leichter fur Mitarbeiter ist es aufgrund des Machtgefélles, wenn
sich ein Unternehmen im Umgang miteinander von der oberen
Spitze der Hierarchie nach unten verandert.
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2 Das Buch im Kontext des Business-
Excellence-Kommunikationsmodells

2.1 Das BX-Modell als Grundlage

Das beim Deutschen Patent- und Markenamt als Marke eingetra-
gene Business-Excellence-Kommunikationsmodell (kurz: BX-
Modell) bildet fir uns das Grundgertst, die Plattform fir jede Art
von Kommunikationstraining, sowie alle Trainings, die Kommu-
nikation als wesentlichen Bestandteil, bzw. Grundbaustein enthal-
ten. Dies sind z.B. Seminare wie: Gesprachsfuhrung, konstruktives
Verhandeln, aktives Verkaufen, Umgang mit Einwanden und
Reklamationen, Konfliktmanagement, Fiihrung, Moderation,
erfolgreich Prasentieren, Meetings ergebnisorientiert leiten, etc.

Die theoretischen Grundlagen des Modells werden im Kapitel 4
erklart. Es soll an dieser Stelle dargestellt werden, wie das Kom-
munikationsmodell mit seinen 3 Fokussen ein Ordnungssystem
fur die verschiedenen Kommunikationsfertigkeiten bereit stellen
kann.

Das BX-Modell gibt drei Blickrichtungen in Kommunikation und
Verhalten vor. Diese Blickrichtungen werden Fokusse genannt.
Die erste Blickrichtung bedeutet, dass fur den Sprecher der andere
im Mittelpunkt steht. Entsprechend sind bei diesem Fokus Kom-
munikationsfertigkeiten wie aktiv zuhéren, gekonntes Fragen
stellen etc. Schwerpunkte, die auch in einem Training gezielt
trainiert werden.
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Bei der zweiten Blickrichtung, dem zweiten Fokus, steht der
Sprecher selbst im Mittelpunkt der Aufmerksamkeit. Hier kommt

es auf andere Kommunikationsfertigkeiten wie z.B. eine klare
Prasentation des eigenen Standpunkts, die angemessene Selbstdar-
stellung, etc. an. Auch dies kann im Training gezielt trainiert
werden.

Bei der dritten Blickrichtung steht das ,Innenleben, das heif3t es
stehen die inneren Prozesse des Sprechers im Mittelpunkt. Er -
Sprecher/Akteur - adressiert sich selbst in einem inneren Dialog
oder Monolog, bzw. geht positiv oder negativ mit sich selbst um.
Hier steuert er bewusst sein Verhalten, reagiert jedoch auch
unbewusst. Was im Inneren der Person ablauft, was jemand zu
sich selbst sagt, wie jemand mit sich selbst umgeht, ob jemand
sich selbst annimmt oder sich selbst ablehnt - dies alles gehort
zum Bereich Selbstmanagement.

Die entsprechend zugehdrigen Kommunikationsfertigkeiten fur
die ersten beiden Fokusse werden in vielen Kommunikations-
und Verhaltenstrainings gelibt, wenn auch nicht immer so syste-
matisch, gezielt, konsequent und so benannt wie in einem Trai-
ning mit dem theoretischen Hintergrund des BX-Modells.

Es macht Sinn, diese Dinge im Rahmen von Seminaren zu lGiben
und nicht nur in Blichern darliber zu lesen (wie ,10 goldene Tipps
zur wirkungsvollen Kommunikation®, ,Konfliktmanagement in

30 Minuten®). Zwar kann man sich Theorie aneignen, aber erst das
Tun unter der Anleitung eines Trainers und ein konstruktives
Feedback von einer Gruppe kénnen eine positive Lernerfahrung
bewirken. Uber ein Thema zu lesen kann wie das bloRe Lesen
einer Speisekarte sein: davon wird man nicht satt.
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Selbstmanagement ist ein wichtiger, wenn nicht der wichtigste
Fokus in der Kommunikation. Er wurde bislang in uns bekannten
Kommunikations- und Verhaltenstrainings stiefmutterlich behan-
delt. Dies mag zum Teil daran liegen, dass die Relevanz von
Selbstmanagement auf die Kommunikation nicht in dem MaRe
erkannt wurde. Zum anderen kdnnte es darin liegen, dass es sich
im Rahmen von Seminaren sehr schwer trainieren und integrieren
lasst. Das Thema Selbstmanagement eignet sich eher fiir Ubungen,
die jemand mit sich selbst alleine durchfuhrt. Die Bandbreite von
Ubungen reicht von Entspannungsiibungen bis zu Selbstbeobach-
tungsuibungen in den verschiedensten Situationen. Diese Ubungen
kann jeder in seiner eigenen Geschwindigkeit machen, wenn er
sie nicht in einer Gruppe ubt. In einer Gruppe mit verschiedenen
Teilnehmern solche Ubungen zu machen fiihrte nach unserer
Erfahrung oft dazu, dass Teilnehmer, die mehr Zeit brauchen,
andere, schnellere - vielleicht auch manchmal nur oberflachlichere
- Teilnehmer langweilen und schnellere Teilnehmer langsamere
unter Leistungsdruck setzen.

Darliber hinaus beschéftigt sich jeder beim Thema Selbstmanage-
ment mit seinem intimsten Bereich und es fehlt oftmals die not-
wendige Offenheit gegenliber anderen Teilnehmern im Rahmen
von Seminaren.

2.2 Inhalte der Audio-CD

Warum gibt es zu diesem Buch eine Audio-CD?

Die CD beinhaltet Informationen zum Kommunikationsmodell.
Sie eignet sich dazu, sie z.B. wahrend der Autofahrt in einem Stau
zu hdren. Damit kbnnen Sie die Inhalte dieses Buches vertiefen.

Im ersten Teil geht es um das BX-Modell: was es ist, was es nutzt,
etc. Im zweiten Teil werden die theoretischen Grundlagen darge-
stellt.
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3 Testen Sie sich ob Sie Kommunikationsfehler
erkennen kdnnen

3.1 Zehn Beispiele zum Identifizieren von positivem und
negativem Kommunikationsverhalten

Bei den nachfolgend beschriebenen Gesprachssituationen kénnen
Sie sich testen, ob sie Kommunikationsfehler erkennen, sowie
positives und negatives Kommunikationsverhalten unterscheiden
koénnen. Falls Sie das in 80% der beschriebenen Félle kdnnen,
beglickwiinschen wir Sie.

Nehmen Sie sich bitte etwas Zeit und denken Sie Uber den jeweili-
gen Fall nach, bevor Sie die,L6sungen”, bzw. die Diskussion zu
den Féllen lesen.

Beispiel 1

Der Gesamtbereich Einkauf hat seit einiger Zeit einen neuen
Bereichsleiter, Herrn Rogowski. Beim gemeinsamen Essen in der
Kantine sagt Herr Schmidt zu seinem Kollegen Muller:

,Du, mit dem Herrn Rogowski habe ich so meine Schwierigkeiten. Wenn
ich ein Problem anspreche, wird er unwirsch und sagt, ich soll ihm nicht
mit so was kommen..."

Der Kollege Muller antwortet in bestimmtem Tonfall:

»Ich habe kein Problem mit dem.”

Nach einer Pause. Schmidt:

,Das Essen in der Kantine wird auch immer teurer und schlechter.”
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Diskussion zu Beispiel 1

(Kommunikation ist in der Regel derart komplex, dass es nie die
eine LOsung, sondern immer viele verschiedene Losungen geben
kann. Wir sprechen deshalb hier nicht von Losungen, sondern
Diskussion)

Herr Schmidt versuchte, ein Gesprach mit seinem Kollegen anzu-
fangen. Seine Aussage:

»Du, mit dem Herrn Rogowski habe ich so meine Schwierigkeiten. Wenn
ich ein Problem anspreche, wird er unwirsch und sagt, ich soll ihm nicht
mit so was kommen...”

koénnte als Bitte an den Kollegen verstanden werden, mit ihm

Uber sein Problem zu sprechen. Mit einer offenen Aussage Uber

sich selbst kann sein Part als gute Einladung zu einem Gesprach
angesehen werden.

Die Antwort des Kollegen Muller:

wlch habe kein Problem mit dem.”

kénnte man als eine unsensible und schroffe Absage der Einla-
dung sehen. Sie fuhrt dazu, dass Herr Schmidt das Thema nicht
mehr weiter verfolgt. Vermutlich wird er auch in Zukunft person-
liche Themen bei Herrn Miller nicht mehr ansprechen.

Beispiel 2

Die Ehepartner Gerlinde und Hermann sitzen eine Weile schwei-

gend im Wohnzimmer. Hermann schaltet den Fernseher an.

Gerlinde:

L,Konnen wir nicht mal etwas anderes zusammen machen, als immer nur
Fernsehen zu gucken? Wie wére es, wenn wir mal was zusammen
spielen?”
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Hermann:

.Dazu habe ich keine Lust. Wir fahren ja auch Ubernachstes Wochenende
zu deiner Mutter."

Gerlinde:

,und du meinst, das reicht aus fiir gemeinsame Aktivitaten, wenn wir
einmal gemeinsam zu meiner Mutter fahren?“

Hermann:

,Du weildt, dass ich das nur dir zuliebe tue, 500 Kilometer zu fahren. Ich
kann sehr gut darauf verzichten, am Wochenende im Stau zu stehen.”
Gerlinde:

»ZU deiner Mutter sind wir friiher auch standig gefahren.”

Hermann:

.Die wohnt ja auch nur 120 Kilometer entfernt. Das ist doch was ganz
anderes..."

Diskussion zu Beispiel 2

Hermann schaltet den Fernseher an. Moglicherweise ware die
ganze Diskussion von Anfang an anders gelaufen, wenn Hermann
gesagt hatte, dass er den Fernseher anstellen méchte. Am besten
héatte er auch noch die Frage folgen lassen, ob Gerlinde etwas
dagegen hat.

Gerlinde hétte ihren Wunsch geéufert, etc.

So hat sich Gerlinde méglicherweise ignoriert oder Ubergangen
geflhlt, weil sie nicht in sein Tun mit einbezogen, bzw. auch nicht
zumindest darlber informiert wurde.

Der nachste Fehler liegt bei Gerlinde: ,immer nur* ist eine Verall-
gemeinerung, ein Foul in der Kommunikation. Es ist die (unbe-
wusste?) Einladung zum Streit. Der Handschuh wird damit vor
seine FulRe geworfen.

Der nachste Fehler liegt bei Hermann:

,Dazu habe ich keine Lust.”

reicht nicht an Selbstoffenbarung. Warum hat er keine Lust? An
dieser Stelle stellt sich dann auch die Frage, ob er nicht besser ein
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verdecktes Thema (das Thema, um das es Gerlinde eigentlich
geht) angesprochen hatte: Warum mdchte seine Frau mit ihm
mehr Dinge gemeinsam machen? Wie fiuhlt sie sich in der Bezie-
hung mit ihm?

Stattdessen geht Hermann auf die Sachebene

(,Wir fahren ja auch Ubernachstes Wochenende zu deiner Mutter.”)
und versucht, das Problem mit dieser Aussicht zu l6sen oder
herunterzuspielen. Damit nimmt er sie in ihren eigentlichen
Bedurfnissen nicht ernst. Sie revanchiert sich dafir mit ihrem
zweiten Vorwurf:

»,und du meinst das reicht...”

Er versucht, diesen Vorwurf zu entkraften, indem er beteuert, dass
er nur ihr zuliebe zur Schwiegermutter fahrt.

Sie bringt dann die friheren Besuche bei seiner Mutter ins Spiel.
Damit ist das Gesprach endgultig bei Vergangenheitsthemen,
Lalten Huten“, angelangt. Es wird vermutlich in diesem Ton und
Stil weitergehen.

Beispiel 3

Stefanie ist 15 Jahre alt. Sie hat noch keinen Geschlechtsverkehr
gehabt. Nach einem Diskothekenbesuch fragt sie ihre sehr gute
Freundin Beate:

+Was meinst du, worauf es ankommt, ob eine Frau auf Manner wirkt?"
Beate antwortet:

Jch war letzte Woche beim Zahnarzt und musste eine halbe Stunde lang
warten. Da habe ich einen Bericht aus der ,Jungen Frau im Spiegel*
gelesen. Da steht ganz klar drin, dass es auf die Figur ankommt. M&nner
gucken immer erst auf Po und Taille und dann auf das Gesicht. Und
wenn du dir mal Vanessa aus unserer Klasse anguckst, dann siehst du
das bestétigt. Sie hat nicht viel im Kopf, aber eine gute Figur. Die Man-
ner stehen auf sie.”
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Diskussion zu Beispiel 3

Wir wissen nicht, ob Stefanie zu dick oder zu diinn ist oder eine
gut proportionierte Figur hat. Wir wissen nicht, ob sie schiichtern
ist oder ihre Zeit vom 12. bis zum 15. Lebensjahr als Klosterschi-
lerin ohne Kontakt mit Jungs verbracht hat. Wir wissen auch
nicht, ob sie darunter leidet, bislang noch keinen Geschlechtsver-
kehr gehabt zu haben.

Gehen wir einmal davon aus, dass sie darunter leidet. Dann wére
ihre Frage an die Freundin Beate

.Was meinst du, worauf es ankommt, ob eine Frau auf Manner wirkt?*“
keine Aussage, mit der sie sich hinreichend weit 6ffnet, so dass
Beate angemessen auf sie eingehen kann.

Kommunikation funktioniert umso besser, je besser die Ge-
sprachspartner die Gedankengéange, Gefuhle und Bedurfnisse des
anderen nachvollziehen kénnen. Dazu mussten sich beide Ge-
sprachspartner 6ffnen. In unserem Fall wiirde Stefanie von ihrer
Freundin Beate hellseherische Fahigkeiten verlangen, wenn sie

mehr als die Beantwortung ihrer Frage verlangt hatte in der

Form, wie das geschehen ist.

Ihre Selbstoffenbarung héatte sich zum Beispiel so anhéren kon-

nen:

,Du, Beate, ich habe mich heute nur mit Andreas in der Disco unterhal-
ten. Den kannte ich schon und der interessiert mich nicht. Ich mache mir
ernsthaft Gedanken, woran es liegt, dass sich die fur mich interessanten
Mé&nner nicht fir mich interessieren. Ich bin jetzt 15 und hatte noch
keinen richtigen Sex. Ich denke stéandig daran, woran das liegt und was
ich anders machen muss."

Auf diese Selbstoffenbarung gibt es viele Mdglichkeiten fir Beate

auf Stefanie einzugehen, z.B.:

.Stefanie, ich kann verstehen, dass du dartber nachgriibelst, warum das
so ist. Ist es denn tatséchlich so, dass sich Manner nicht fur dich interes-
sieren?”
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(Stefanie:

.Nein, es gibt schon welche, z.B. Andreas. Es gab schon welche. Aber die

haben mich nicht interessiert...”).

Beate:

Stefanie, ich kann dir erzédhlen, was ich fur Erfahrungen gemacht habe,
wenn du mochtest...”

Beispiel 4

Mutter zum 7-jahrigen Sohn:

+Was ist mit der He-Man-Figur, die ich dir zum Geburtstag geschenkt
habe?*

Kind: ,Kaputt.”

Mutter: ,Wie ist das passiert?*

Kind: ,Stefan hat ihm mit seinem Feuerzeug die Arme abgekokelt.”
Mutter: ,Und du hast das zugelassen?*

Kind: ,Ja“.

Mutter: ,Warum?*

Kind: ,Weil es Bock gemacht hat.“

Mutter: ,Was glaubst du, wie ich mich fihle, wenn ich sehe, dass du so
teures Spielzeug kaputt machst?“

Kind: ,Du bist bose.”

Mutter: ,Und, kannst du das nicht verstehen? Ich muss hart fir mein
Geld arbeiten und was machst du? Du wirfst es zum Fenster hinaus.
Wie ich dich kenne, willst du doch bestimmt noch eine andere Figur.
Meinst du im Ernst, ich wirde dir noch mal so eine Figur kaufen?*
Kind: ,Ich will den Dragon-Man."

Mutter: ,Warum?*

Kind: ,Weil der so geil ist.”

Mutter: ,Was musst du tun, damit ich dir die Figur kaufe?*

Kind: ,Versprechen, dass ich sie nicht kaputt mache.”

Mutter: ,Wenn du mir zeigst, dass du mit deinem anderen Spielzeug
spielen kannst, ohne es kaputt zu machen, kénnen wir Uber die Horrorfi-
gur noch mal reden.”

Kind: ,Ja, Mami.“
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Diskussion zu Beispiel 4

Dies scheint auf den ersten Blick ein erzieherisch wertvolles
Gespréch zu sein. SchlieBlich endet es ja mit der Einsicht des
Kindes, dass es seine Spielsachen nicht kaputt machen soll, wenn
es wieder ein neues Spielzeug haben mdchte.

Mal ehrlich: Haben wir nicht alle schon mal so oder so ahnlich mit
unseren Kindern gesprochen? Oder kennen wir nicht wenigstens
ein paar Eltern, denen wir zutrauen, so mit ihren Kindern zu
sprechen?

Wo sind die Fehler?

Die Mutter fragt den 7-jahrigen Sohn:

»Was ist mit der He-Man-Figur, die ich dir zum Geburtstag geschenkt
habe?"

Wahrscheinlich weil3 sie die Antwort bereits. Sie hat wahrschein-
lich die halb geschmolzene Figur im Kinderzimmer gesehen und
sich geargert. Warum stellt sie eine Frage, wenn sie die Antwort
schon weil3? Zu einer guten Kommunikation gehort es, nur dann
eine Frage zu stellen, wenn die Antwort nicht bekannt ist. Eine
Frage zu stellen, auf die man bereits die Antwort weif3, ist ein
kommunikatives Foul. In aller Regel wirken solche Fragen provo-
kativ, anklagend, vorwurfsvoll, einschiichternd, irritierend.

Sie transportieren immer eine verdeckte Botschaft, die viel wich-
tiger ist als die Frage selbst.

Ein krasses Beispiel, um dies zu illustrieren: Der Boss fragt den
Mitarbeiter:

.Wissen Sie eigentlich, wie viele Arbeitslose wir zur Zeit haben?*

Naturlich will er nicht wirklich eine Antwort. Er will bossen. Die

versteckte Boschaft, die er mit der Frage transportiert, kdnnte

sein:

,Uber lhren Fehler..., der uns ... Geld gekostet hat, habe ich mich
dermalen geargert, dass ich in meiner Wut sogar daran gedacht habe, Sie
deswegen zu entlassen.”
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Wenn die Mutter die Antwort gekannt hat, hatte sie besser mit

einer Selbstoffenbarung das Gespréach begonnen, z.B.

Llch habe deinen halb zerschmolzenen He-Man im Kinderzimmer herum-
liegen sehen. Ich habe gedacht, dass ich viel Geld fur die Figur ausgege-
ben habe und dass du gar nicht zu schatzen weif3t, dass ich so viel Geld
fur dein Spielzeug ausgegeben habe, wenn du es kaputt machst. Deshalb
war ich enttauscht.”

Das Kind héatte daraufhin vielleicht gesagt:

LJAch, Mammi, das ist doch nicht so schlimm. Ich kann doch immer noch
mit ihm spielen.”

Daraufhin hétte sich ein Dialog weiterentwickeln kénnen.

Die Frage der Mutter: ,Wie ist das passiert?Wware dann legitim,

wenn sie wirklich eine Antwort auf die Frage haben wollte. Ver-

mutlich wollte sie im obigen Beispiel eine Antwort auf die Frage.
Nachdem das Kind die Antwort gegeben hat:

LStefan hat ihm mit seinem Feuerzeug die Arme abgekokelt.”

fragt sie: ,Und du hast das zugelassen?*

Dies war vermutlich ein Vorwurf und sie wollte wiederum ver-

mutlich keine Antwort. Die eigentliche Botschaft war

moglicherweise:

sch finde es nicht gut, dass du das nicht verhindert hast. Das hatte ich
von dir erwartet.”

Die Mutter fragt dann weiter, warum das Kind zugelassen hat,

dass Stefan die Figur ankokelt. An dieser Stelle verlangt sie sicher

von einem 7-Jahrigen zu viel. Mit der Frage Uberfordert sie das

Kind. Wie soll ein 7-Jéahriger Uber die entsprechende Selbstreflexi-

on verfligen, um seine Motive analysieren zu kénnen?

Was konnte das Kind auch anderes antworten als:

.weil es Bock gemacht hat".

Die Frage:
+Was glaubst du, wie ich mich fiihle, wenn ich sehe, dass du so teures
Spielzeug kaputt machst?
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ist wiederum eine rhetorische Frage, auf die Mutter ebenso wenig
nach einer Antwort verlangt, wie bei den vorangegangenen. Sie
ist eine Anklage und zementiert das Machtgefélle Mutter-Kind.
Das Kind ergibt sich der Ubermacht und antwortet angepasst:

.Du bist bose.”

Der Rest sind weitere Anklagen in Frageform. Erstaunlich ist, dass
das Kind trotz allem noch Kind sein kann und sagt:

»Ich will den Dragon-Man.*

Der Rest des Gespréches zeigt dann weiterhin deutlich, dass das
Kind sich der dominanten Mutter anpasst. Wahrscheinlich glaubt
die Mutter sogar, ein gutes Gesprach gefiihrt und den Sohn zur
Einsicht gebracht zu haben. Einsicht ist jedoch nicht durch Druck
und Anpassung, sondern nur durch einen Dialog mdglich. In
einem Dialog, so wie wir ihn verstehen, kdnnen sich beide Ge-
sprachspartner wohl ihrer Rolle (Mutter-Kind, Fuhrungskraft-
Mitarbeiter, etc.) noch bewusst sein. Es gibt jedoch darin einen
machtfreien Raum der Verstandigung.

Beispiel 5

Der Abteilungsleiter kommt spét abends aus der Firma nach

Hause. Er sieht elend aus. Seine Frau fragt ihn:

.Was ist denn los, hast du Arger gehabt?"

Er antwortet:

,2Heute musste ich das erste Mal in meinem Leben nach 20 Jahren Mitar-
beiter entlassen.”

Sie:

.Du solltest dir keine Vorwiirfe machen. Du hast alles fur sie getan, was
maoglich war. Du hast sie nicht mehr halten kénnen. Der ganze Betrieb
ware sonst den Bach runter gegangen, wenn du es nicht gemacht héattest.
Es ist doch besser, wenn ein paar von Bord gehen, als wenn das ganze
Schiff untergeht.”
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Diskussion zu Beispiel 5

Auf den ersten Blick mag es so aussehen, dass die Frau des Abtei-
lungsleiters ihrem Mann in einer fur ihn schweren Zeit Beistand
leistet. Doch tut sie es wirklich? Steht sie ihm bei mit ihren Aussa-
gen?

Statt, dass sie sich bemiht herauszufinden, was eigentlich passiert
ist, wie sich ihr Mann fihlt und ihn in seinem Zustand zu verste-
hen, versucht sie, das Problem vom Tisch zu wischen. Macht er
sich Uberhaupt Vorwirfe? Das ist moglicherweise lediglich ihre
Vermutung. Und wenn er sich denn Vorwurfe machen wirde,
warum sollte der Mann sich keine Vorwurfe machen? Hat er
wirklich alles getan? Woher will sie das eigentlich wissen? Das
dirfte nur er sagen kdnnen.

Mit ihrer Erklérung:

+es ist doch besser, wenn ein paar von Bord gehen, als wenn das ganze
Schiff untergeht"

versucht sie wahrscheinlich, ihn zu trésten und zu beschwichtigen
(»ist ja soo schlimm nun auch wieder nicht*). Sie versucht ihn

dazu zu bewegen, sein Problem als kleiner wahrzunehmen, als er
es im Moment wahrnimmt und empfindet.

Uber ein kleines Problem braucht man ja auch nicht mehr weiter
zu reden. Dem Mann konnte es aufgrund ihrer Reaktion so vor-
kommen, als fuhlte er falsch.

Es kdnnte ebenfalls sein, dass er sich bevormundet fuhlt, weil sie
ihm sagt, dass er sich so nicht zu fuihlen braucht, wie er fuhlt.

Er, als erwachsener Mensch, bekommt gesagt, dass es nicht notig
sei, so zu fuhlen. Warum sollte er dann weiter reden? Sein Gefiihl
hat doch keine wirkliche Berechtigung aus ihrer Sicht.

lhre gute Absicht, ihm zu helfen, fuhrt zu einer destruktiven
Kommunikation und bewirkt das genaue Gegenteil.
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Beispiel 6

Zwei ehemalige Kollegen treffen sich auf dem Weinfest. Der

Kollege Scharnhorst hat vor ungeféhr einem Jahr den Betrieb
gewechselt, wahrend der Kollege Brettschneider weiterhin in der
Firma geblieben ist.

Brettschneider:

.Du hast's gut. Du musst dich nicht mehr jeden Tag Uber den Schnitzler
argern. Ich habe das Geflhl, je alter er wird, umso schlimmer wird es.”
Scharnhorst:

.Mit dem kam ich auch nie zurecht. Das war ja mit ein Grund, dass ich
damals die Firma gewechselt habe. Jetzt habe ich einen Chef, mit dem ich
bestens auskomme. Wir sagen uns offen die Meinung. Manchmal wird’s
auch mal heftig, aber dann ist es raus.”

Brettschneider:

-Wenn ich kdénnte, wére ich schon langst weg. Aber du weilt ja, wie es
auf dem Arbeitsmarkt zur Zeit aussieht. Ich bin auch schon zu alt. Fir-
men, die heute Leute einstellen, wollen 25-jahrige Akademiker mit 5
Jahren Auslandserfahrung.”

Scharnhorst:

,Lass dir nicht so viel gefallen von dem Schnitzler. Bei meinem jetzigen
Chef musste ich mich am Anfang auch erst mal behaupten, bis er mich
akzeptiert hat.

Jetzt sagen wir uns ganz offen die Meinung. Manchmal wird’s, wie
gesagt, auch mal laut. Das muss ab und zu auch mal sein. Hauptsache,
man vertragt sich anschlieBend wieder. Er akzeptiert mich. Ich akzeptiere
ihn. Wenn wir uns streiten, streiten wir um die Sache.”

Brettschneider:

.Mit dem Schnitzler kannst du dich nicht richtig auseinandersetzen. Der
verdreht dir das Wort im Mund. Der hat ja auch Uberall nur Feinde."
Scharnhorst:

»~Ja, das ist ein schwieriger Mensch. Wie gesagt, deshalb bin ich ja damals
gegangen. Das war ja mit ein Grund. Man verbringt ja mehr Zeit mit
seinen Kollegen und Vorgesetzten in der Firma als zu Hause mit der
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Familie. Da ist es schon sehr wichtig, dass das Arbeitsumfeld stimmt.
Letztes Jahr hat sich bei mir am Gehalt noch mal ein bisschen was getan
und ich bin doch insgesamt recht zufrieden. Obwohl alles viel teurer
geworden ist. Meine Tochter hat jetzt eine Klassenfahrt nach Rom ge-
macht. 320 Euro hat mich das gekostet. Ich frage mich, wie sich das ein
normaler Mensch tberhaupt noch leisten kann, eine Familie zu ernahren.
Uberhaupt, das Geld geht weg wie nix.”

Brettschneider:

L~Komm, wir trinken noch einen.”

Diskussion zu Beispiel 6

Gehen wir die einzelnen Gesprachsphasen im Einzelnen durch:
Brettschneider:

,Du hast’s gut. Du musst dich nicht mehr jeden Tag uUber den Schnitzler
argern. Ich habe das Gefihl, je alter er wird, umso schlimmer wird es.“

Indem sich Herr Brettschneider bis zum gewissen Mal3 seinem
ehemaligen Kollegen 6ffnet, macht er ihm ein Kommunikations-
angebot. Dabei sieht es so aus, als wolle er Uber sein Problem mit
Herrn Schnitzler sprechen.

Mit seinem Satz ,mit dem kam ich auch nie zurechtfimmt Herr
Scharnhorst den Ball erst mal auf und behélt ihn dann bei sich,

indem er Uber sich selbst erzahlt.

»-. Das war ja mit ein Grund, dass ich damals die Firma gewechselt habe.
Jetzt habe ich einen Chef, mit dem ich bestens auskomme. Wir sagen uns
offen die Meinung. Manchmal wird’s auch mal heftig, aber dann ist es
raus.”

Statt weiter auf seinen Gesprachspartner einzugehen, hat er ein
Stichwort (Schnitzler) zum Anlass genommen, Uber sich selbst zu
erzéhlen. Wirde er den Ball an dieser Stelle wieder an Herrn
Brettschneider zurlickspielen, indem er eine Frage stellen wirde

(z.B. ,Inwiefern wird es denn mit Schnitzler immer schlimmej2tare
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sein egoistisches In-den-Vordergrund-drangen gar nicht weiter
aufgefallen. Es wirde den Gesprachsverlauf nicht stoéren.

Brettschneider geht jetzt mit seiner Aussage nicht auf das ein, was
Scharnhorst Uber sich selbst und seine Beziehung zu seinem neuen
Chef gesagt hat. Er versucht, Scharnhorst den Ball abzunehmen

und noch mal sein Problem mit Herrn Schnitzler anzusprechen:
-Wenn ich kdénnte, wére ich schon langst weg. Aber du weilt ja, wie es
auf dem Arbeitsmarkt zur Zeit aussieht. Ich bin auch schon zu alt. Fir-
men, die heute Leute einstellen, wollen 25-jahrige Akademiker mit 5
Jahren Auslandserfahrung.”

Mit dem Satz:

,Lass dir nicht so viel gefallen von dem Schnitzler*

nimmt Herr Scharnhorst den Ball von Brettschneider nochmals

auf, behalt ihn aber erneut bei sich, indem er uber sich selbst

erzahilt:

.Bei meinem jetzigen Chef musste ich mich am Anfang auch erst mal
behaupten, bis er mich akzeptiert hat.

Jetzt sagen wir uns ganz offen die Meinung. Manchmal wird’s, wie
gesagt, auch mal laut. Das muss ab und zu auch mal sein. Hauptsache,
man vertragt sich anschlieBend wieder. Er akzeptiert mich. Ich akzeptiere
ihn. Wenn wir uns streiten, streiten wir um die Sache.”

Herr Brettschneider geht jetzt Uberhaupt nicht auf Herrn Scharn-
horsts Text ein (modglicherweise ahnt er, was passieren wirde,

wenn er es tate: er wirde Scharnhorst damit signalisieren, dass er
zuhdrt und Scharnhorst kdme daraufhin erst richtig in Fahrt mit

seiner Selbstdarstellung. Dann liefe Brettschneider Gefahr,

Uberhaupt keinen Fu3 mehr in die Tur zu kriegen. Scharnhorst

wuirde nur noch tber sich reden).

Brettschneider nimmt den Ball auf und versucht nochmals zu

seinem Thema zu kommen:

.Mit dem Schnitzler kannst du dich nicht richtig auseinandersetzen. Der
verdreht dir das Wort im Mund. Der hat ja auch Uberall nur Feinde."



Scharnhorst geht mit seinem ersten Satz:,Ja, das ist ein schwieriger
Mensch* scheinbar auf ihn ein. Dann verfallt er wieder in seine
Selbstdarstellung:

+Wie gesagt, deshalb bin ich ja damals gegangen. Das war ja mit ein
Grund. Man verbringt ja mehr Zeit mit seinen Kollegen und Vorgesetz-

ten in der Firma als zu Hause mit der Familie. Da ist es schon sehr
wichtig, dass das Arbeitsumfeld stimmt. Letztes Jahr hat sich bei mir am
Gehalt noch mal ein bisschen was getan und ich bin doch insgesamt recht
zufrieden. Obwohl alles viel teurer geworden ist. Meine Tochter hat jetzt
eine Klassenfahrt nach Rom gemacht. 320 Euro hat mich das gekostet. Ich
frage mich, wie sich das ein normaler Mensch tberhaupt noch leisten
kann, eine Familie zu ernéhren. Uberhaupt, das Geld geht weg wie nix."
Diesmal kommt er bei der Selbstdarstellung noch mehr in Fahrt

und streift dabei noch die Themen Gehaltserhthung, die teure
Klassenfahrt der Tochter, Finanzen. Damit hat er sich noch weiter

von Brettschneiders Thema weg bewegt als vorher.

Brettschneider gibt auf:

,Komm, wir trinken noch einen.*”

Dies ist ein Beispiel fur eine sehr haufig stattfindende Form der
+Kommunikation“. Sie kénnen Sie taglich in unzéhligen Varian-
ten beobachten. Ist das eigentlich Kommunikation? Wenn man
gelungene Kommunikation als eine Begegnung zwischen zwei
oder mehr Menschen versteht zwischen denen ein Dialog stattfin-
det der zu gegenseitigem Verstehen fuhrt, so gehdrt dieses Ge-
sprach definitiv nicht zur gelungenen Kommunikation.

Beispiel 7

Die in Deuschland anséssige Firma Railtrans AG ist die Tochterge-
sellschaft eines international operierenden Grof3konzerns mit
Stammsitz in San Jose, Kalifornien, USA. Junge deutsche Manager,
die den Wunsch haben, Karriere zu machen, werden Ublicherwei-
se in einem Assessment Center auf ihre Eignung zur Fihrungs-
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kraft getestet. Wenn sie die umfangreichen Tests bestehen, gelten
sie als HighPots (abgeleitet von high potential, d.h. Menschen mit
groRem Potential). AnschlieRend werden sie ein bis zwei Jahre als
Fuhrungskraft in Deutschland eingesetzt. Danach mindestens zwei
Jahre im Hauptquartier in den USA, bevor sie wieder nach
Deutschland zuriickkommen.

Markus Weber, Assisstent des Bereichsleiters in der Fertigung,
spricht mit Rainer Weishaupt von der Personalabteilung. Herr
Weishaupt ist fur die HighPots zustandig.

Markus Weber:

,Guten Tag, Herr Weishaupt. Schon, dass es doch noch diese Woche
geklappt hat, dass ich mit Ihnen sprechen kann.“

Rainer Weishaupt:

,Guten Tag, Herr Weber. Ja, es ist nicht so einfach, bei mir einen Termin
zu kriegen. Was kann ich fir Sie tun?*

Markus Weber:

»Ja, es geht um meinen Auslandsaufenthalt. Die zwei Jahre als Assistent
des Bereichsleiters in der Fertigung sind in funf Monaten um, und
Ublicherweise stinde dann meine Versetzung ins Ausland an. Da sich
familiér einiges bei mir geéndert hat, wollte ich mal mit Ihnen durchspre-
chen, was alles machbar ist.”

Rainer Weishaupt:

,Das heilit also, dass Sie familiare Schwierigkeiten haben, die einem
Auslandsaufenthalt entgegen stehen?*

Markus Weber:

.Nein, so direkt nicht. Meine Schwiegermutter ist vor kurzem operiert
worden. Magenkrebs. Die Arzte sagen zwar, dass alles wieder in Ord-
nung ist. Es gibt keine Metastasen. Die Blutwerte sind alle in Ordnung.“
Rainer Weishaupt:

.Das hat sie sicher sehr belastet ... (Pause).”

Markus Weber:
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»Mich eigentlich weniger. Meine Frau allerdings hat das stark mitgenom-
men.*

Rainer Weishaupt:

»In solchen Situationen wachst man als Paar zusammen.*

Markus Weber:

.Meine Frau hat das alles jetzt Uiberstanden. Das einzige Problem ist,
dass ihr die Vorstellung unseres Auslandsaufenthaltes Schwierigkeiten
macht. Sie hangt doch sehr an ihrer Mutter. Das ist ihr bei der Krankheit
wieder so richtig bewusst geworden. Und die Vorstellung, in Amerika
Uber 10.000 Kilometer weit weg zu sein. Da fliegt man ja auch mal nicht
mal eben Ubers Wochenende nach Hause.*

Rainer Weishaupt:

»Sie wissen ja, dass niemand bei Railtrans Karriere macht, der sich nicht
mindestens zwei Jahre in den USA bewaéhrt hat. So, wie es jetzt fir mich
aussieht, stellt sich Ihre Frau Ihren Karrieremdglichkeiten in den Weg.
Letztendlich miissen Sie entscheiden, was Ihnen wichtiger ist. Haben Sie
denn mal dartiber nachgedacht, ohne die Familie ins Ausland zu gehen?*
Markus Weber:

LAlso, Familie ist mir ganz wichtig. Meine Frau und die beiden Kinder
wirde ich nicht zwei Jahre alleine hier lassen. Gerade wo die Kinder noch
klein sind.“

Rainer Weishaupt:

~Sie signalisieren mir damit, dass lhnen die Familie wichtiger ist als als
lhre Karriere.”

Markus Weber:

LAlso, worum es mir ging ist Folgendes: Railtrans hat ja nicht nur das
Hauptquartier in den USA. Es gibt ja auch Niederlassungen in Ungarn,
Polen, Tschechien, England, Holland, in der Schweiz und so weiter. Gibt
es keine Moglichkeit fur mich und die Familie in ein Land zu gehen, das
Besuche meiner Frau bei ihren Eltern von der Entfernung her eher
moglich macht als die USA?“

Rainer Weishaupt:

»Sie meinen also, dass man Sie auch woanders im Ausland einsetzen
koénnte und nicht unbedingt nur in Amerika.
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Jeder Karriereweg bei Railtrans ging bislang immer und ausschlief3lich
Uber die USA. Das konnte ich Ihnen damit begriinden, dass Sie die
Philosophie und den Stil des Unternehmens nur im Hauptquartier am
besten miterleben kdnnen. Die Regeln sind auch eindeutig in unseren
Fuhrungsrichtlinien fest geschrieben. Tut mir Leid. Regeln Sie das
irgendwie mit Ihrer Familie und sagen Sie mir spatestens in zwei Wo-
chen, wie Sie sich entschieden haben.”

Markus Weber:

.Ja, okay. Auf Wiedersehen.”

Rainer Weishaupt:

»Auf Wiedersehen, Herr Weber."

Diskussion zu Beispiel 7

Markus Weber:

,Guten Tag, Herr Weishaupt. Schon, dass es doch noch diese Woche
geklappt hat, dass ich mit Ihnen sprechen kann.“

Rainer Weishaupt:

,Guten Tag, Herr Weber. Ja, es ist nicht so einfach, bei mir einen Termin
zu kriegen. Was kann ich fur Sie tun?*

Markus Weber:

»Ja, es geht um meinen Auslandsaufenthalt. Die zwei Jahre als Assistent
des Bereichsleiters in der Fertigung sind in funf Monaten um, und
Ublicherweise stinde dann meine Versetzung ins Ausland an. Da sich
familiér einiges bei mir geéndert hat, wollte ich mal mit Ihnen durchspre-
chen, was alles machbar ist.”

Bis zu dieser Stelle ist gegen den Ablauf des Gesprachs nichts
einzuwenden. Markus Weber 6ffnet sich weit genug, um Rainer
Weishaupt einen Anknlpfungspunkt zu liefern ... den Rainer

Weishaupt allerdings verpatzt mit seiner voreiligen Interpretati-

on:

,Das heilit also, dass Sie familiare Schwierigkeiten haben, die einem
Auslandsaufenthalt entgegen stehen?*

Markus Weber korrigiert das Vorurteil:
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.Nein, so direkt nicht. Meine Schwiegermutter ist vor kurzem operiert
worden. Magenkrebs. Die Arzte sagen zwar, dass alles wieder in Ord-
nung ist. Es gibt keine Metastasen. Die Blutwerte sind alle in Ordnung.“
Rainer Weishaupt unterbricht den Gesprachsfluss wieder mit

einer Interpretation:

»Das hat sie sicher sehr belastet ...(Pause).”

Maoglicherweise hat Herr Weishaupt auf einem Seminar gelernt,

dass er die emotionalen Erlebnisinhalte seines Gesprachspartners
aussprechen soll. Die Fahigkeit und die Voraussetzung um das tun
zu kénnen ist, sich in den anderen hineinzuversetzen. Dies scheint
nicht Herrn Weishaupts Starke zu sein.

Markus Weber korrigiert ihn dann auch:

»Mich eigentlich weniger. Meine Frau allerdings hat das stark mitgenom-
men.*

Auf das Thema ,meine Frau“ steigt Herr Weishaupt nicht ein.
Vermutlich liegt er mit seiner Aussage:

»In solchen Situationen wachst man als Paar zusammen*

wieder daneben. Es ist vielleicht der ungeschickte Versuch, Anteil-
nahme zu zeigen. Letztendlich projiziert er seine personliche
Vorstellung, dass Paare in solchen Lebenssituationen zusammen-
wachsen, auf seinen Gesprachspartner.

Markus Weber geht dann auch gar nicht auf das Zusammenwach-
sen ein. Er beschreibt die Bedenken seiner Frau, in die USA zu
gehen.

Rainer Weishaupt interpretiert erneut:

»S0, wie es jetzt flr mich aussieht, stellt sich lhre Frau lhren Karriere-
maoglichkeiten in den Weg."

Alles was Frau Weber mochte, ist, nicht so weit weg von zu Hause

zu ziehen, wie sich spéater im Gesprach zeigen wird.

LLetztendlich mussen Sie entscheiden, was lhnen wichtiger ist.”

ist eine nichtssagende Floskel.

,Haben Sie denn mal dariiber nachgedacht, ohne die Familie ins Ausland
zu gehen?"

Gegen diese Frage ist nichts zu sagen.
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Markus Weber:

+Also, Familie ist mir ganz wichtig. Meine Frau und die beiden Kinder
wirde ich nicht zwei Jahre alleine hier lassen. Gerade wo die Kinder noch
so klein sind.”

Eine klare Aussage Uber das eigene Empfinden seitens Markus
Weber.

,Sie signalisieren mir damit, dass lhnen die Familie wichtiger ist als lhre
Karriere*

sagt Rainer Weishaupt. Damit Gbermittelt er (sinngemang):

,Railtrans ist ein Wirtschaftsunternehmen und kein Sanatorium. Famili-
enschicksale zahlen nicht. Es zahlen Leistung und Erfolg. Wenn du bei
Railtrans Karriere machen willst, darfst du keine Rucksicht auf die
Familie nehmen. Wir tun das auch nicht.”

Rainer Weishaupt hat mit dieser Aussage auch gezeigt, dass er

sich mit der menschenunfreundlichen Philosophie von Railtrans
identifiziert. Wurde er durch die Einflusse dieser Firma zu
menschlicher Kélte hin gepragt? Hat er in der Firma Railtrans die
Firma und den Job gefunden, wo er seine bereits vorhandene
menschlichen Kélte ausleben konnte? Oder von beidem etwas?
Antworten auf diese Fragen zu suchen, ware Spekulation.

Markus Weber geht darauf nicht ein. Es hatte auch keinen Sinn

und wirde fur den weiteren Gesprachsverlauf nichts bringen. Er
kommt zu seinem Punkt:

»Also, worum es mir ging ist folgendes: Railtrans hat ja nicht nur das
Hauptquartier in den USA. Es gibt ja auch Niederlassungen in Ungarn,
Polen, Tschechien, England, Holland, in der Schweiz und so weiter. Gibt
es keine Moglichkeit fur mich und die Familie in ein Land zu gehen, das
Besuche meiner Frau bei ihren Eltern von der Entfernung her eher
moglich macht als die USA?“

Rainer Weishaupt:

,Sie meinen also, dass man Sie auch woanders im Ausland einsetzen
kdnnte und nicht unbedingt nur in Amerika.“
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Ausnahmsweise wiederholt Herr Weishaupt hier sinngemaf
richtig, was Herr Weber vorher gesagt hat. Deshalb wird sich
Herr Weber vermutlich in diesem einen Punkt verstanden fiihlen.

Danach stellt Rainer Weishaupt die Position der Firma dar:

LJeder Karriereweg bei Railtrans ging bislang immer und ausschlief3lich
Uber die USA. Das konnte ich Ihnen damit begriinden, dass Sie die
Philosophie und den Stil des Unternehmens nur im Hauptquartier am
besten miterleben kénnen. Die Regeln sind auch eindeutig in unseren
Fuhrungsrichtlinien fest geschrieben. Tut mir leid. Regeln Sie das
irgendwie mit Ihrer Familie und sagen Sie mir spatestens in zwei Wo-
chen, wie Sie sich entschieden haben.”

Gesprachstechnisch ist dagegen nichts einzuwenden. Eine inhalt-

lich andere Antwort ist im Hinblick auf die ,Philosophie” von

Railtrans nicht zu erwarten gewesen.

Das Beispiel zeigt, dass es in der Kommunikation nicht nur auf

eine gesprachstechnische Korrektheit, d.h. das Beherrschen von
Kommunikationsfertigkeiten, sondern auf die Einstellungen
ankommt, die dahinter stehen. Diese kdnnen sogar gewichtiger

sein, als das schlichte Nichtbeherrschen oder Nichtanwenden von
Kommunikationsfertigkeiten.

In diesem Beispiel wurde der Kommunikationsfehler (die Inter-
pretation des Gespréachspartners durch Herrn Weishaupt:

,Die Familie ist Ihnen also wichtiger als die Karriere")

durch die ubernommene Railtrans-Philosophie zwangslaufig
produziert.

Beispiel 8

Aufgrund von hohen Fehlzeiten hat eine mittelstdndische Firma,
eine Autohausgruppe, begonnen, Riickkehrgesprache mit ihren
Mitarbeitern nach deren Krankheit zu fiihren.



41

Der Mitarbeiter Heinz Teltchyk ist Serviceberater. Er ist nach
einer Woche aus der Krankheit an seinen Arbeitsplatz zuriickge-
kehrt. Der Serviceleiter Herbert Heidenreich fuhrt das Rickkehr-
gesprach.

Herbert Heidenreich:

,Guten Tag, Heinz. Schon, dass du wieder da bist. Wie geht es dir?*
Mitarbeiter Heinz Teltchyk:

.1ag, Herbert. Ja, es geht wieder einigermalen.”

Herbert Heidenreich:

.Einigermalen? Das hdrt sich ja noch nicht so Uberzeugend an. Bist du
denn wieder voll einsatzféhig oder sollten wir noch irgendwie Riicksicht
auf dich nehmen?“

Heinz Teltchyk:

sIch lag ja das letzte Wochenende schon den ganzen Tag im Bett, musste
brechen und standig aufs Klo. Montags bin ich dann zum Arzt. Der
sagte, es sei ein Virus und es wiirde mindestens eine Woche dauern,
moglicherweise auch langer, bis ich wieder fit ware. Ich fihle mich noch
schlapp. Ich denke aber, dass es geht.”

Herbert Heidenreich:

,Okay. Wenn du Probleme hast, melde dich bei mir. Notfalls gehst du
heute etwas friiher nach Hause. Nicht dass du noch einen Ruckfall
bekommst.“

Heinz Teltchyk:

,O.K.*

Herbert Heidenreich:

,und wie geht es deiner Frau?"

Heinz Teltchyk:

»Ja, es ist noch nicht so wie vor ihrer Operation. Sie fihlt sich korperlich
zwar wieder ganz wohl. Aber so die richtige Lebensfreude fehlt ihr noch

“

Herbert Heidenreich:
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»Ja, das wird schon wieder. Sie muss wieder mehr unter Menschen
gehen. Bring sie doch nachste Woche mal mit, wenn wir hier das Fest
haben.”

Heinz Teltchyk:

»Ja, mal sehen.”

Herbert Heidenreich:

LHier gibt es so weit nichts Neues. Das Auto von dem Herrn Lébrecht,
wo standig die Motorkontrollleuchte anging, lauft wieder ohne Probleme.
Es war doch der Luftmassenmesser. Ansonsten hat Holger deine Autos
fertig betreut.

Wir machen ja gerade ein offizielles Riickkehrgespréch nach deiner Krank-
heit. Die Frage macht vielleicht in deinem Fall nicht unbedingt Sinn, weil
deine Krankheit vermutlich nichts mit dem Betrieb zu tun hat. Ich frag
dich aber trotzdem mal: Gibt es irgendetwas, was wir aus deiner Sicht
hier im Betrieb anders machen kénnen, damit wir von dem hohen Kran-
kenstand herunterkommen, d.h. die Mitarbeiter nicht mehr so haufig
fehlen?“

Heinz Teltchyk:

»Du, da fallt mir jetzt nichts ein. Ich habe mich wahrscheinlich von einem
Kunden angesteckt und das lasst sich vermutlich nicht vermeiden.“
Herbert Heidenreich:

,0O.K. Dann fulle ich gerade hier das Fomular noch aus. Und du unter-
schreibst bitte hier unten.”

Heinz Teltchyk:

Jst gut.”

Diskussion zu Beispiel 8

Ein vorbildliches Ruckkehrgesprach, bis auf folgende Stelle, wo
der Vorgesetzte durch seinen Ratschlag das Gesprach abtotet.
Herbert Heidenreich:

,und wie geht es deiner Frau?“

Der Vorgesetzte driickt mit seiner Frage sein menschliches Inter-
esse am Mitarbeiter aus, indem er nach dem Befinden von dessen
Frau fragt.
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Heinz Teltchyk:

»Ja, es ist noch nicht so wie vor ihrer Operation. Sie fihlt sich korperlich
zwar wieder ganz wohl. Aber so die richtige Lebensfreude fehlt ihr noch
Statt an das anzuknupfen, was der Mitarbeiter sagt, bringt er einen
billigen Trostspruch:

»~Ja, das wird schon wieder."

Danach folgt der Ratschlag der Woche von Professor Dr. Dr.

Herbert Heidenreich, lhr Lebensberater in allen Fragen:

,Sie muss wieder mehr unter Menschen gehen.”

Damit ist die Sache fur Herrn Heidenreich vom Tisch. Durch einen
schnellen Ratschlag hat er das Problem des Mitarbeiters (in seiner
eigenen Vorstellung) gelost. Jetzt kann er zur Tagesordnung
Uibergehen. Wenn die Frau des Mitarbeiters mehr unter Menschen
geht, dann wird’s schon wieder. Wie kommt der Vorgesetzte auf

die Idee, einen solchen Ratschlag zum Besten zu geben? Selbst

wenn er die Vorgeschichte und die Diagnose vor der Operation

relativ genau kennen sollte - es wére Zufall, wenn sein Ratschlag

ins Schwarze treffen wirde, dass er dem Mitarbeiter und seiner

Frau hilfreich sein kénnte.

,Bring sie doch nachste Woche mal mit, wenn wir hier das Fest haben.”
ein wahrscheinlich gut gemeintes Angebot, das an seinen Rat-

schlag anknupft.

Heinz Teltchyk:

»~Ja, mal sehen.”

Was hatte Herr Teltchyk auch anderes sagen sollen, um das Thema
zu wechseln?

Nehmen wir an, er héatte Folgendes gesagt:

,Die Arzte haben mir erklart, dass sie nun nach der Operation damit
fertig werden muss, dass sie keine Kinder mehr kriegen kann. Fir eine
Frau in ihrem Alter, die auch mindestens zwei Kinder haben wollte, sei
es normal, dass sie erst mal in ein depressives Loch fallt. Sie misse mit
dem Verlust und der Trauer umgehen lernen. Das wiirde seine Zeit
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dauern. Wenn ihr nicht danach sei, solle sie auch nicht unter Menschen
gehen ..."

Damit wére der Vorgesetzte frustriert. Sein gut gemeinter Rat-

schlag ist abgelehnt.

Aber vielleicht kdAme dann sein néachster:

,Dann misst ihr eben Kinder adoptieren.”

Beispiel 9

Ein junger Mann schaut sich im Ausstellungsraum eines Autohau-
ses um. Etwas langer bleibt er bei einem Minivan stehen. Der
Verkaufsberater kommt auf ihn zu und bleibt etwa einen Meter
entfernt von ihm stehen.

Verkaufsberater:

,Kann ich Ihnen helfen?*

Kunde:

,Mir ist nicht mehr zu helfen!”

Verkaufsberater:

.Ha,ha, ha (gekunsteltes Lachen).”

(Beide schweigen).

Verkaufsberater:

Wenn Sie eine Information wiinschen, z.B. was dieses Fahrzeug kostet,
in welchen Ausstattungsvarianten das Fahrzeug zu haben ist, welche
Finanzierungsmoglichkeiten wir haben - es gibt da gerade ein super
Sonderangebot - bin ich gerne bereit, lInnen Auskunft zu geben. Sie
finden mich da hinten an meinem Schreibtisch (zeigt auf seinen Arbeits-
platz).

Kunde:

,O.K. Danke."

Verkaufsberater:

sch sehe, Sie sind bei unserem Modell Virgilo stehen geblieben. Interes-
sieren Sie sich fur die Flexibilitat, die dieses Fahrzeug bietet?*

Kunde:
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Llch weil3 nicht so recht.”

Verkaufsberater:

~Waére so ein Fahrzeug interessant fiir Sie als Familienauto?*

Kunde:

»~Ja. Schon.”

Verkaufsberater:

.Ich zeige Ihnen mal an diesem Modell, wie flexibel Sie die Sitze anordnen
kbnnen.”

(zeigt am Modell, wie sich die Sitze umlegen und im Boden ver-

senken lassen).

»50 kdnnen Sie mit der ganzen Familie locker in den Urlaub fahren, mit
allem Gepéck. Und wenn Sie mal im Baumarkt was kaufen und transpor-
tieren mussen, dann legen Sie die Sitze hier um und Sie kriegen alles
problemlos rein.“

Kunde:

LUnwahrscheinlich, dass ich was aus dem Baumarkt transportieren

muss. Ich habe zwei linke Hande und heimwerkern zu missen, wéare eine
Strafe fur mich.”

Verkaufsberater:

.Wie kdnnten Sie sich denn vorstellen, das Fahrzeug zu nutzen?*

Kunde:

~Einmal fir die Familie mit Kindern natirlich. Und mein Hobby ist
Schlagzeug spielen. Ich habe mich gefragt, ob ich das ganze Schlagzeug da
hineinbekomme.”

Verkaufsberater:

,Oh, Schlagzeug. Ich spiele E-Gitarre ...."

Diskussion zu Beispiel 9

Verkaufsberater:

.Kann ich lhnen helfen?*

Es ist gut, dass der Verkaufsberater den potentiellen Kunden
anspricht. In vielen Umfragen beschweren sich Kunden, dass sie
gar nicht angesprochen werden. Die Frage,Kann ich Ihnen helfen?*
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ist die Ubliche Standardfrage fur einen Verkaufer, um ins Ge-
sprach zu kommen. Mdglicherweise wére ein anderer Einstieg
hier kreativer gewesen. Zum Beispiel, so wie es der Verkausbera-
ter zum spéteren Zeitpunkt macht:

sch sehe, Sie sind bei unserem Modell Virgilo stehen geblieben ...*
Kunde:

,Mir ist nicht mehr zu helfen!”

Diese Kommunikation des Kunden signalisiert: Du storst, lass
mich erst mal in Ruhe. Es ist keine konstruktive Kommunikation.
Verkaufsberater sollten damit locker umgehen kénnen, denn sie
kénnen die Kunden schlecht zu einem Kommunikationstraining
schicken, bevor sie ihnen etwas verkaufen.

Der Verkaufsberater bietet nun dem Kunden seine Hilfe bei
eventuellen Fragen an. Das ist 0.k. Allerdings ist er mit seinen
Informationen (Kosten, Ausstattungsvarianten, Finanzierungs-
moglichkeiten) meilenweit vom Kunden entfernt und redet des-
halb am Kunden vorbei. Der Kunde interessiert sich erst mal fur
ein Auto und nicht fur Kosten, Ausstattungsvarianten, Finanzie-
rungsmaoglichkeiten.

Verkaufsberater:

sIch sehe, Sie sind bei unserem Modell Virgilo stehen geblieben. Interes-
sieren Sie sich fur die Flexibilitat, die dieses Fahrzeug bietet?*

Mit seinem ersten Satz schafft der Verkaufsberater geschickt einen
Anknupfungspunkt. Mit seiner geschlossenen Frage (,Interessieren
Sie sich flr die Flexibilitat, die dieses Fahrzeug bietetehtet er die
Aufmerksamkeit des Kunden auf ein bestimmtes Produktmerk-
mal. Das mag bei diesem Fahrzeug fir den Verkaufer naheliegend
sein. Das muss es jedoch noch lange nicht fir den Kunden. Ge-
schickter wére eine offene Frage gewesen (z.B.;Was interessiert
Sie besonders bei diesem AujoMit seiner Antwort héatte der

Kunde dann den roten Faden gelegt, an dem sich der Verkaufsbe-
rater hatte orientieren kdnnen.
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Kunde:

.lch weifld nicht so recht.”

Damit zeigt der Kunde, dass Flexibilitat nicht das Merkmal, bzw.
der Vorteil ist, der ihn interessiert. Moglicherweise weil3 er auch
gar nicht, was der Verkdufer mit Flexibilitat meint.

Verkaufsberater:

~Waére so ein Fahrzeug interessant fiir Sie als Familienauto?*

Der zweite Versuch, einen Punkt zu treffen, der den Kunden
interessiert. Auch hier die Methode ,Versuch und Irrtum®.

Hatte der Verkaufsberater bereits statt seines ersten Versuchs eine
offene Frage gestellt, hatte er mdglicherweise den zweiten Ver-
such nicht gebraucht.

Kunde: ,Ja. Schon.”

Hier stimmt der Kunde zumindest teilweise zu.

Verkaufsberater:

.Ich zeige Ihnen mal an diesem Modell, wie flexibel Sie die Sitze anordnen
kbnnen.

(zeigt am Modell, wie sich die Sitze umlegen und im Boden ver-

senken lassen).

»50 kdnnen Sie mit der ganzen Familie locker in den Urlaub fahren, mit
allem Gepack.”

Kunden etwas zu zeigen ist oft besser, als tausend Worte dartber

zu verlieren.

,und wenn Sie mal im Baumarkt was kaufen und transportieren missen,
dann legen Sie die Sitze hier um und sie kriegen alles problemlos rein.”
Damit projiziert der Verkaufsberater wieder seine eigene Erfah-

rung in den Kunden hinein. In vielen Fallen wird er richtig liegen,

in vielen Féllen knapp danaben und in manchen total daneben.
Deshalb ist es in den meisten Féllen geschickter, den Kunden zu
fragen, z.B.

.Wie kdnnen Sie sich vorstellen, das Fahrzeug einzusetzen?
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Mit der Antwort verkauft sich der Kunde das Produkt quasi selbst,
indem er sich dessen Gebrauch vorstellt.

Die Antwort des Kunden:

L<Unwahrscheinlich, dass ich was aus dem Baumarkt transportieren
muss. Ich habe zwei linke Hande und heimwerkern zu mussen, wére eine
Strafe fur mich”

zeigt, dass der Verkausberater hier mit seiner Vorstellung tatséch-
lich daneben lag.

In der Praxis ist es jedoch oftmals so, dass sich die Kunden nicht
offnen und sich gegen eine Vorstellung wehren, die ein Verkaufs-
berater in sie hineininterpretiert. Sie werden schweigen, ihr
Interesse verlieren und sich aus dem Gesprach verabschieden mit
dem diffusen Gefuhl, nicht richtig verstanden worden zu sein.

Scheinbar ist der Verkaufsberater an dieser Stelle leicht frustriert,
dass er das Interesse des Kunden immer noch nicht richtig getrof-
fen hat. Moglicherweise hat er auch keine Lust mehr dazu, sich
selbst ein neues Argument fir den Kunden auszudenken und
macht dann genau das Richtige, indem er den Kunden selbst das
Verkaufsargument liefern lasst mit seiner Frage:

Wie kdnnten Sie sich denn vorstellen, das Fahrzeug zu nutzen?“

Kunde:

LEinmal fur die Familie mit Kindern nattrlich. Und mein Hobby ist
Schlagzeug spielen. Ich habe mich gefragt, ob ich das ganze Schlagzeug da
hineinbekomme.”

Verkaufsberater:

»,0Oh, Schlagzeug. Ich spiele E-Gitarre ..."

Das gemeinsame, nicht geheuchelte Interesse an Musik wird
sicherlich das Verkaufsgespréch férdern. An dieser Stelle ist es
auch positiv zu sehen, dass der Verkaufsberater weg vom Verkau-
fen geht und Uber sich erzahlt. Das macht ihn fir den Kunden
menschlicher und sympathischer.
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Kommunikation fuhlt sich auch am besten an, wenn es sich um
einen Dialog handelt, das heif3t Sender und Empfanger in ausge-
wogenem Maf die Rollen wechseln. Dies wird an anderer Stelle
ausfuhrlicher beschrieben.

Spater im Gesprach sollte der Verkaufsberater dann wieder zum
Thema: Passt das Schlagzeug ins Auto? zuriickkommen.

Oft reden Verkaufer zu viel und auch noch am Kunden vorbei.
AuRerdem bemerken und beachten sie die kdrpersprachlichen
Signale der Kunden oft zu wenig (Signale von Zustimmung oder
Ablehnung, z.B. leichtes Kopfnicken oder Wegschauen, etc.). So
mag es vorkommen, dass ein Verkaufer minutenlang weiter tber
Dinge redet, die den Kunden nicht interessieren, weil er uberse-
hen hat, dass der Kunde fast unmerklich die Augen gerollt und
zur Decke geschaut hat.

Im Extremfall mag der Kunde schon innerlich einem Kauf zuge-
stimmt haben, macht dann aber einen Riickzieher (,Ich Gberleg’s
mir noch mal’), weil der Verkaufer nicht auf ihn eingeht und - in
die eigene Rhetorik verliebt - unabléassig weitererzéahlt.

Das Erkennen von korpersprachlichen Kundensignalen von Zu-
stimmung oder Ablehnung l&sst sich leider nur in Rollenspielen
und in Life-Situationen uben.

Beispiel 10

Der Chef eines kleinen Familienbetriebes (insgesamt 10 Ange-
stellte) geht auf seine Sekretérin, Frau Klein, zu.

Chef::

,Gerade habe ich mit einem Kunden telefoniert und der hat mir gesagt,
dass er heute Morgen mehrmals versucht hat, hier anzurufen. Das
Telefon habe er acht- bis zehnmal klingeln lassen und es sei kein Mensch
an den Apparat gegangen! Erst bei seinem dritten Versuch habe jemand
das Telefon abgenommen. Es &rgert mich, dass das immer noch passiert,
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obwohl wir viel Geld fiir eine neue Telefonanlage ausgegeben haben und
besprochen hatten, dass das Telefon spatestens nach dem vierten Mal
klingeln abgenommen wird. Ich habe auch die Nase voll davon, das immer
wieder ansprechen zu missen und mochte, dass wir dafiir endgultig eine
Ldsung finden, damit das nicht mehr vorkommt. Frau Klein, was sagen
Sie dazu?“

Frau Klein:

LAlso, ich kann das gar nicht verstehen. Ich war die ganze Zeit an mei-
nem Arbeitsplatz. Auer einmal, wo ich zur Tur bin, um die Post entge-
genzunehmen. Es waren mehrere Pakete und hat etwas langer gedauert.
Und einmal, wo ich im Kopierraum war. Da habe ich zu spéat gehort, dass
das Telefon geklingelt hat. Ich glaube aber, dass der Kunde Ubertreibt.”
Chef::

.Mag sein, dass der Kunde etwas Ubertreibt. Ich kenne ihn jedoch gut
genug, um zu sagen, dass er das nicht erfunden hat. Wie kénnen wir das
Problem I6sen?”

Frau Klein:

slch weifd nicht. Da wir knapp mit Personal sind, wird es immer mal

wieder eine Situation geben, wo ich aus irgend einem Grund mal nicht
am Arbeitsplatz bin.”

Chef::

+Was halten Sie davon, wenn wir uns so ein mobiles Teil anschaffen, das
Sie mitnehmen, wenn Sie den Arbeitsplatz mal verlassen? Meinen Sie,
dass Sie sich daran gewdhnen kdnnen, das Ding immer mitzunehmen?*
Frau Klein:

Ja, das ware eine Mdglichkeit.”

Chef::

»,Gut. Dann holen Sie bitte drei Angebote fir solche Gerate ein und
schlagen Sie mir vor, welches Gerat lhnen am liebsten wére. Sie missen
schlieBlich damit arbeiten.”

Diskussion zu Beispiel 10

Chef::
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,Gerade habe ich mit einem Kunden telefoniert und der hat mir gesagt,
dass er heute Morgen mehrmals versucht hat, hier anzurufen. Das
Telefon habe er acht- bis zehnmal klingeln lassen und es sei kein Mensch
an den Apparat gegangen! Erst bei seinem dritten Versuch habe jemand
das Telefon abgenommen. Es &rgert mich, dass das immer noch passiert,
obwohl wir viel Geld fiir eine neue Telefonanlage ausgegeben haben und
besprochen hatten, dass das Telefon spatestens nach dem vierten Mal
klingeln abgenommen wird. Ich habe auch die Nase voll davon, das immer
wieder ansprechen zu mussen und mdchte, dass wir dafur endgultig eine
Ldsung finden, damit das nicht mehr vorkommt.*

Auch wenn der Inhalt negativ ist. Die Form ist in Ordnung. War-

um sollte der Chef seinen Arger unterdriicken? Er hat keine Ag-

gression gegen einen anderen Menschen gerichtet, sondern nur

das zum Ausdruck gebracht, was in ihm vorgeht.

.Frau Klein, was sagen Sie dazu?*

Statt autoritar irgendeine schnelle Losung zu bestimmen (z.B.
.Frau Klein, ab sofort ...J; gibt er Frau Klein die Mdglichkeit zur
Stellungnahme. Damit schafft er die Moglichkeit zum Dialog.

Frau Klein:

»Also, ich kann das gar nicht verstehen. Ich war die ganze Zeit an mei-
nem Arbeitsplatz. AuBer einmal, wo ich zur Tur bin, um die Post entge-
genzunehmen. Es waren mehrere Pakete und hat etwas langer gedauert.
Und einmal, wo ich im Kopierraum war. Da habe ich zu spéat gehort, dass
das Telefon geklingelt hat. Ich glaube aber, dass der Kunde ubertreibt.”

Frau Klein stellt den Vorfall aus ihrer Sicht dar.

Chef:

.Mag sein, dass der Kunde etwas Ubertreibt. Ich kenne ihn jedoch gut
genug, um zu sagen, dass er das nicht erfunden hat. Wie kénnen wir das
Problem lésen?
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Indem der Chef einrGumt, dass der Kunde vielleicht etwas uber-
treibt, schafft er keine verharteten Positionen. Sehr geschickt, Frau
Klein davor zu bewahren, ihr Gesicht zu verlieren. Es zeigt auch,
dass der Chef nicht nach Schuldigen, sondern nach Losungen
sucht. Hatte er anders reagiert, z.B.:,Erzéhlen Sie mir nichts! Der
Kunde lugt nicht!“, hatte er Frau Klein in eine Verteidigungspositi-
on gedrangt. Der Chef fragt Frau Klein, wie die Sache geldst
werden kann. Ein sehr guter Schritt, denn oftmals kommen die
unmittelbar Betroffenen eines Problems auf die besten Lésungen.

Frau Klein:

slch weifd nicht. Da wir knapp mit Personal sind, wird es immer mal
wieder eine Situation geben, wo ich aus irgend einem Grund mal nicht
am Arbeitsplatz bin.”

Frau Klein sagt offen, dass sie keine Losung hat. (Erst) daraufhin
macht der Chef einen Vorschlag.

Chef:

+Was halten Sie davon, wenn wir uns so ein mobiles Teil anschaffen, das
Sie mitnehmen, wann immer Sie den Arbeitsplatz mal verlassen? Meinen
Sie, dass Sie sich daran gewohnen kdnnen, das Ding immer mitzuneh-
men?*

Der einzige Kommunikationsfehler: Er stellt die zweite Frage,

ohne dass Frau Klein eine Chance gehabt hatte, die erste zu beant-
worten.

Grundsatzlich ist es ein Kommunikationsfehler, wenn der Frage-

steller eine Frage stellt und die Antwort nicht wissen will (Bei-

spiel:

»Muss ich denn immer alles selber in die Hand nehmen?), die

Antwort auf eine gestellte Frage selber gibt (,Hatten Sie das nicht
gleich richtig machen kdnnen? Nein, dazu sind Sie ja nicht in der
Lage."),
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oder dem Gesprachspartner die Chance nicht gibt, auf eine gestell-
te Frage eine Antwort zu geben.

Da die Kommunikation ansonsten in Ordnung war, macht Frau
Klein dieser Fehler nichts aus.

Frau Klein:
»Ja, das ware eine Moglichkeit.”

Chef:

,Gut. Dann holen Sie bitte drei Angebote fiir solche Geréte ein und
schlagen Sie mir vor, welches Geréat lhnen am liebsten wéare. Sie missen
schlie3lich damit arbeiten.”

Grundsatzlich ist es so, dass, je schwieriger sich die Beziehung zu
einem anderen Menschen darstellt, umso mehr darauf geachtet
werden sollte, Kommunikationsfehler zu vermeiden. In einer
konfliktarmen Beziehung kann, rein theoretisch, ein Kommunika-
tionsfehler nach dem anderen gemacht werden, ohne dass dies
gravierende nagative Auswirkungen hatte.

Im Konfliktfall dagegen, kann der kleinste Fehler eine grof3e
destruktive Wirkung nach sich ziehen.
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4  Einfihrung in das BX-Modell

4.1 Grundséatzliche Uberlegungen zum Modell

Es stellt sich grundséatzlich die Frage: Wozu nutzt ein Kommuni-
kationsmodell?

Die Antwort ist recht einfach: um eine gewisse Orientierung zu
geben.

Ahnlich wie eine Stadtkarte liefert ein Modell einen Uberblick
Uiber eine komplexe Umgebung. Anhand einer Karte kann ich
feststellen, wo ich bin und wohin ich mich bewegen muss. Die
Karte liefert eine groRere Ubersicht als der Blick aus der Situation
heraus.

Die Details einer Stral3e selbst kdnnen niemals in einer Karte
abgebildet sein. Ebenso wenig kann Kommunikation selbst in
einem Modell abgebildet sein. Wenn die Stadtkarte den Messe-
turm zeigt, kann ich ihn leichter finden. Die Vorstellung, welche
die Karte vom Messeturm liefert, wird von der Realitét, vom
leibhaftigen Messeturm, um gigantische Dimensionen Ubertrof-
fen.

Genau so verhalt es sich mit einem Kommunikationsmodell und
einer tatséchlich stattfindenden Kommunikation.

Zur Orientierung und als Uberblick kann, so wie bei einer Reise
in unbekannte Gegenden eine Landkarte, ein Kommunikations-
modell durchaus hilfreich sein.

Ein weiterer Vorteil: Es hilft Dinge zu beschreiben, Dinge mit
Namen zu nennen, die ansonsten schwer zu beschreiben sind.
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Stellen Sie sich vor, sie hatten ein Gesprach gefuhrt. Nach dem
Gesprach fuhlten Sie sich irgendwie schlecht.

Sie kdnnen jedoch nicht genau sagen, warum. Die Analyse des
Kommunikationsprozesses mit Hilfe eines Kommunikationsmo-
dells kann helfen, die Ursachen daflr zu benennen, sie in Worte
zu fassen. Und wenn Sie etwas benennen, analysieren kénnen,
dann kdnnen Sie vielleicht in Zukunft anders mit solchen Situatio-
nen umgehen. Sie wissen dann vielleicht besser, was Sie beachten
konnten. Sie wissen vielleicht, welche Kommunikationsfouls lhr
Gesprachspartner begangen hat. Sie kennen die Fettndpfchen in
der Kommunikation, in die Sie gerne unbewusst hineintreten und
entwickeln eine groRere Achtsamkeit, in Zukunft daran vorbeizu-
gehen.



4.2 Die Basistheorie des BX-Modells

Der erste Schritt, um Kommunikation verandern zu kdnnen, ist,
sie zu analysieren. Es folgt deshalb die Erklarung, wie Kommuni-
kation mit Hilfe des Modells analysiert wird.

Die Analyse eines Kommunikationsprozesses geschieht in vier
Schritten.

Erster Schritt:
Fokusbestimmung aus der Perspektive des Sprechers

(Wahrig Deutsches Worterbuch: Fokus = Brennpunkt).
Bei der Fokusbestimmung gibt es drei Mdglichkeiten:

Erste Moglichkeit:
Der Sprecher/Akteur will sein Gegenuber beeinflussen, eine
Wirkung auf den anderen austben = Fokus >Der andere<.

Das kommunikative Verhalten des Sprechers im Fokus >Der
andere< wird mit transitiven Verben beschrieben

(Wahrig Deutsches Worterbuch: Transitiv = zielend, ein Akkusa-
tivobjekt (Akkusativ = 4. Fall der Deklination, Wenfall) verlan-
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gend, Gegensatz zu intransitiv) zum Beispiel (den anderen) beleh-
ren, (den anderen) bestatigen, (den anderen) beschuldigen, etc.

Zweite Moglichkeit:

Der Sprecher/Akteur reagiert auf eine vorausgegangene Kommu-
nikation seines Gesprachspartners oder auf3ert sich von sich aus =
Fokus >Ich<, intransitiv.

L

Das kommunikative Verhalten des Sprechers im Fokus >Ich< wird
mit intransitiven Verben beschrieben.

(Wahrig Deutsches Wérterbuch: Intransitiv = nicht zielend, intran-
sitive Verben = Verben, die kein Akkusativobjekt nach sich ha-
ben) zum Beispiel sich mitteilen, sich unterwerfen, gekréankt sein,
etc.

Im Fokus >Ich< besteht nicht die Absicht, den anderen zu beein-
flussen.

Dritte Mdglichkeit:

Die Aufmerksamkeit des Sprechers/Akteurs ist auf ihn selbst
gerichtet. Er macht sich selbst zum Adressaten einer AuRerung
(dies kann laut, nach auf3en oder still nach innen geschehen), bzw.
geht mit sich selbst um =

Fokus >Selbstmanagement<.



59

Beispiel:

.Was bin ich doch fiir ein toller Kerl!* ;

sich selbst vernachlassigen.

Im ersten Schritt wurde festgelegt, wo der Sprecher seine Absicht
und seine Aufmerksamkeit bei seiner Kommunikation hatte:

1. Er wollte seinen Gesprachspartner beeinflussen = Fokus >Der
andere< oder ...

2. Er hat auf eine Kommunikation seines Gesprachspartners
reagiert oder sich von sich aus mitgeteilt = Fokus >Ich<
oder ...
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3. Erwar mit sich selbst beschaftigt = Fokus >Selbstmanagement<.

Zweiter Schritt:
Einordnen auf der Achse Zuneigung-Abneigung

Im zweiten Schritt wird die Dimension Zuneigung-Abneigung als
ein entscheidendes Qualitditsmerkmal in der Kommunikation
analysiert.

Es wird bestimmt, wie sehr der Sprecher:

—  (im Fokus >Der andere<) seinem Gespréachspartner freundlich
oder feindlich gesinnt ist;

—  (im Fokus >Ich<) freudig oder feindselig reagiert;

—  (im Fokus >Selbstmanagement<) sich selbst wertschatzt oder
ablehnt.

Beispiel: Eine Fuhrungskraft macht einem neuen Mitarbeiter
gegeniber die folgende Aussage in freundlichem Tonfall:

.Meine Tir steht Ihnen offen. Sie kénnen jederzeit kommen und mich
fragen, wenn Sie nicht weiterkommen.*

Sie mochte den neuen Mitarbeiter unterstitzen

(= Fokus >Der andere<).

Meine Tiir steht lhnen offen.
Sie kénnen jederzeit kommen
und mich fragen, wenn Sie nicht
weiter kommen!

Abneigung ¢ Zuneigung
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Dritter Schritt: Einordnen auf der Achse Autonomie-Kontrolle

Die Kommunikation wird auf der zweiten Dimension, auf der
vertikalen Achse Autonomie-Kontrolle eingeordnet.
Es wird bestimmt wie sehr der Sprecher:

—  (im Fokus >Der andere<) seinem Gesprachspartner Unabhan-
gigkeit gewahrt, bzw. wie sehr er ihn kontrolliert und domi-
niert;

—  (im Fokus >Ich<) unabhé&ngig reagiert oder sich dem anderen
unterwirft;

—  (im Fokus >Selbstmanagement<) die eigene Spontaneitat zulasst
oder sich selbst beherrscht und kontrolliert.

— Autonomie gewdhren

Meine Tiir steht Ihnen offen.
Sie konnen jederzeit kommen
und mich fragen, wenn Sie nicht
weiter kommen!

&

= Kontrolle ausiiben
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Vierter Schritt:

Die Achsen Zuneigung-Abneigung und Autonomie-Kontrolle
werden nun zusammengefihrt. Es ergeben sich (im Fokus >Der
andere<) die Segmente:

1.1 gewahren lassen

1.2 freundliches Ermutigen
1.3 freundliches Fuhren
1.4 kontrollieren

1.5 feindliches Beeinflussen

1.6 feindliches Abweisen

Die Einordnung in die einzelnen Segmente ist der vierte Schritt
der Analyse eines Kommunikationsprozesses.
Beispiel:

1.1
gewdhren lassen

Meine Tiir steht Ihnen offen.
Sie konnen jederzeit kommen
und mich fragen, wenn Sie nicht
weiter kommen!

A2
freundliches
Ermutigen

13
freundliches
Fuhren

(i

1.4
kontrollieren



Um Verhalten noch weiter punktgenau einzuordnen, kénnen die
Verhaltenssegmente nochmals in Unterpunkte aufgeteilt werden.
Es folgen die jeweiligen Segmente und die detaillierten Versionen
fur die drei Fokusse.

Zur besseren Unterscheidung wurden fir die verschiedenen
Fokusse verschiedene Farben gewahit:

—  gelb fur Fokus >Der andere<

—  blau fir Fokus >Ich< und

—  grUn fur Fokus > Selbstmanagement<.

Fur die Abneigungsseite wurde in allen drei Fokussen die Farbe

rot gewahlt. Der Farbverlauf wird jeweils kréftiger in Richtung
Zuneigung (gelb, blau oder grun) und Richtung Abneigung (rot).
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Darstellung der einzelnen Fokusse

Ubersicht: Fokus >Der andere<

1.4
Eontrodllaran




Detailansicht: Fokus >Der andere<

1.1.2 G nadndi

1.1.1 mgngnanen
1.E.% anders versekoen
154 nloht rachvol ebihar werhalar

163 im Shch magen

1.6.2 Jne Meaner bafen laesan
1.0.7 provoziersn

155 zundc ksiodlen

1.5 4 Fasndaalighal sporan laasen
1.5.3 droben

1.5.F beachuldigen —
1L51 herabselren

1.4.5 pirachvinken

1.4 4 orschilan miacksn

1.1.% Fraited [geaan
1.1.4 b lassen

= 715 wnrr o

1.2.1 zuhfinn
1.2.2 Fragen glallan

1.2.3 Verstandnis Zaigen
1.2.4 wamschin

1.2.5 sich Zeil nesfmen
1.3.1 anarkennen

1,3.2 Fasaibark oaban
1.3.3 anregen

134 urtershiiizan
155 anlefen
141 arwesEsan

1.4 7 (baraniben

=145 sluuam

G9
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Ubersicht: Fokus >Ich<




Detailansicht: Fokus >lch<

2.1.2 sich bafaphan 2.1.3 aidonoim sain

2.1.1 md siganan Sachan bachalg 2.1 4 sigans ek vafGlgen

2.1.5 sigenen Standpurk verireten
221 skch offan rmiked ke

2.3 3 aich anndham

2.6.5 sigersinrig handein

ZB.4 sich verschliolen
26,3 abbilocken

|

2.2.3 offen sein
2.2.4 vafiraisan

2.2.5 rugsrwgl sen
2.0.1 aul Worschidge singehen

2 6.2 atmendam

2.8.7 das Geganied macken
L5858 sich wehren

2.5.4 sich varsidigen

253 ArganWul unterdnickan

= 2.3.2 Ral annahman

.13 leman

'i—?.?-i-H-.Iha ANTHRTETEE
235 nich sitzen auf

241 sich aul den andenen worassen

252 mirslradschidngadich sain
2.5.1 gakranst suin

24,5 @rgerich nachgeben
244 Kiain babcgesed

24 3 Ohhaing limiran
243 Regein balgkgen

L9
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Ubersicht: Fokus >Selbstmanagement<

34
Salbatkonbisd e



Detailansicht: Fokus >Selbstmanagement<

312 sich treiben ass=n | 3.1.3 sorglos ssin
3.1.1 in den Tag hinein keden 3.1 £ loskas s
365 Fal warinsims 3.1.5 sissarmichiBch 380

3.8.4 Chance s 3.2,1 mich skl wahmsheen

163 fahridssig gegen sich 1.2 .2 sich hinlerragen

323 sich akreplisman

362 sich im Stch lassen AE 4 sich werschitzen

325 gich Bugedsigh sein
331 mil geh pulriadan ssEn

ZE 1 sich abeaimen

355 nich ablkeFren

354 sich ferag machen
3.5.3 sioh uriier Druck sotxen

332 sich Dings erlschiam
33,3 Hr sich sorgen

3.4
Hap gtk mmiral

.52 sich arklagen
3.5.1 an sich Dwailain

4.5 nich parlickhaken

4.4 sch zwingen korrekl 2 sen

234 am sich arbetlen
. 335 gich salbsl anlaiian

F4.1 aich selbel amwasan

342 sich susammennehmen

2 4.3 sich kandrolieern

69
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5 Der Fokus >Der andere<

5.1 Erganzende Uberlegungen

In jedem der drei Fokusse des BX-Modells sind bestimmte Kom-
munikationsfertigkeiten gefragt. Es sind alle drei Fokusse von
gleicher Wichtigkeit. Also nicht nur Empféangerverhalten (Zuho-

ren, sich in den anderen hineinversetzen, etc.), sondern ebenso das
Senderverhalten (die eigene Meinung deutlich vertreten, von sich
selbst sprechen, etc.) und im Fokus >Selbstmanagement< der
positive Umgang mit sich selbst.

Erst in einer Ausgewogenheit von positivem Sender und Empféan-
gerverhalten kann eine ausgewogene und konstruktive Kommu-
nikation, ein Dialog mit dem Mitmenschen, entstehen.

Im Fokus >Der andere< steht der andere Mensch fir den Sprecher
im Mittelpunkt. Das heif3t, dass der Sprecher hier im Wesentlichen
eine Empféngerrolle einnimmt. Eine Empféngerrolle einzuneh-
men heil3t jedoch nicht nur, passiver Empfanger (Zuhdorer) zu sein,
sondern auch Rickmeldung geben, Fragen stellen, Verstandnis
zeigen, etc. Die Rolle eines Empfangers im Fokus >Der andere<
einzunehmen, bedeutet aber vor allen Dingen, es zu vermeiden,
sich selbst in den Mittelpunkt zu stellen.

Weiterhin wird sich der in erster Linie Zuhdrende auch in den
anderen eindenken und nachempfinden kdnnen, was den anderen
bewegt. Falls ihm das nicht moglich ist, stellt er Fragen, um den
anderen verstehen zu lernen.

Wesentliche Kommunikationsfertigkeiten fur den Fokus >Der
andere< sind Informationen suchen, zuhoren, dem anderen zei-
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gen, dass man ihn verstanden hat und seine Gefiihle nachempfin-
den kann. Letzteres kann situationsentsprechend durch Korper-
sprache (z.B. durch Blickkontakt, Kopfnicken, mmh-Sagen) oder
durch verbales Ausdrucksverhalten (z.B. ,Ich verstehe, was du
meinst ...“) oder beides geschehen.

In unseren Kommunikationstrainings ben wir sowohl Sender-
wie auch Empfangerverhalten, d.h. Kommunikationsfertigkeiten
fur den Fokus >Ich< und den Fokus >Der andere<.

Als eine Ubung fiir den Fokus >Der andere< eignet sich das ,Akti-
ve Zuhdren“, eine Technik, bei dem der Empfanger sinngemaf
wiederholt, was er vom Empfanger verstanden hat und sich die
Richtigkeit seiner Wiederholung/Zusammenfassung bestéatigen
lasst.

Beispiel:

Person A:
sIch habe 5 Stunden fir diese lacherliche kleine Arbeit gebraucht!*
Person B:

Wenn ich dich richtig verstanden habe, erscheinen dir 5 Stunden fir

diese Arbeit viel zu viel.”

Person A:

.Genau, weil ..."

Wenn wir solche Ubungen einsetzen, dann nur, um Menschen
bestimmte Erfahrungen machen zu lassen, die sie dann wieder in
die Lage versetzen, auf Techniken in der Alltagskommunikation
verzichten zu kdnnen.

Viele Menschen glauben, gute Zuhdrer zu sein. Sie sind es nicht.
Wahrend der Ubung ,aktives Zuhéren* machen sie dann die
Erfahrung, dass sie doch nicht so gut zuhdren zu kénnen, wie sie
dachten. Dies zeigt sich jedoch erst in dieser Ubung, da sie ja
gezwungen sind, den Gesprachspartner zu wiederholen. In der
Alltagskommunikation kommt dies nicht vor.

Viele Menschen fangen bereits an zu denken, was sie dem Ge-
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sprachspartner erwidern werden, wahrend dieser noch spricht und
héren auf diese Weise nur zum Teil zu.

Wenn sie dann ihre Zuhorfahigkeit so weit gesteigert haben, dass
sie den Gesprachspartner jederzeit sinngemaf wiederholenkénn-
ten, brauchen sie den Gesprachspartner nicht mehr zu wiederho-
len.

Schauen wir uns das Beispiel nochmals an:

Person A:

.Ich habe 5 Stunden fir diese lacherliche kleine Arbeit gebraucht!*
Person B hat die Behauptung aufgestellt, 5 Stunden fiur die Arbeit
gebraucht zu haben, wirde A viel zu viel erscheinen.

Dies war eine Interpretation auf der Sachebene. Wahrscheinlich
war es eine richtige Interpretation, weil Person A dann auch
erklart:

Ja, weil ...

B hatte auch einen anderen Aspekt von A’s AuRerung sinngeman
wiederholen kénnen:

Person A:

.Ich habe 5 Stunden fir diese lacherliche kleine Arbeit gebraucht!*
Person B:

,Diese kleine Arbeit erscheint dir also lacherlich.”

oder

,Diese kleine Arbeit erscheint dir also lacherlich, und dass du 5 Stunden
daflr gebraucht hast, erscheint dir zu viel "

oder

»Wenn du fur diese kleine Arbeit 5 Stunden brauchst, fuhlst du dich
uberfordert.”

oder

»Wenn du fir diese kleine Arbeit 5 Stunden brauchst, bist du unzufrie-
den mit dir selbst.”

oder
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,Wenn du fiir diese kleine Arbeit 5 Stunden brauchst, hélst du dich also
fUr Gberbezahlt.”

Die Bandbreite der Interpretation kann vom Versuch des Klarens
auf einer objektiven Ebene ,5 Stunden flr diese Arbeit erscheint
dir viel zu viel“ bis zur bdsartigen Manipulation ,Wenn du fur
diese kleine Arbeit 5 Stunden brauchst, halst du dich also fur
Uberbezahlt* reichen.

Diese Beispiele zeigen, dass der Empfanger immer einen Schwer-
punkt durch seine Interpretation setzt, auf den er dann die Auf-
merksamkeit seines Gegenlbers lenkt.

Entsprechend wird sich der Verlauf an dem orientieren, was der
Empféanger in unseren Beispielen (hinein)interpretiert.

Damit wird auch klar: Diese Technik kann dazu dienen, einen
Sachverhalt fir den Empféanger zu kléren, wenn dieser nicht sicher
ist, den Sender richtig verstanden zu haben.

Beispiel:

Person A:

»Ich weil3 nicht, ob die Entscheidung richtig war, Herrn Frohlich morgen
Urlaub zu geben*.

Person B:

,Du meinst, dass wir morgen vielleicht zu wenig Personal haben, wenn
noch mehr Kunden kommen?*

Person A:

.Nein, ich meine, weil der Grund, den Herr Frohlich angegeben hat - er
will mit seiner Frau zum Einkaufen fahren - eigentlich in Anbetracht
unserer Personalsituation nicht wichtig genug ist. Wenn sich das rum-
spricht, stehen die anderen auch demnéchst wegen nichtiger Griinde auf
der Matte und wollen Urlaub ...

In diesem Beispiel hat Person B Person A wiederholt, um fir sich
selbst einen Sachverhalt zu klaren.
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Bemerken Sie bitte, dass er keine Aussage gemacht hat, sondern

die Frage gestellt hat:

,Du meinst, dass wir morgen vielleicht zu wenig Personal haben, wenn
noch mehr Kunden kommen?*

In diesem Zusammenhang, das heif3t in Verbindung mit einer

Frage (auf welche die Antwort wirklich gewlinscht wird - dieses
Merkmal gehért zwingend zu einer Frage) und nur dann scheint

es Sinn zu machen, in einer normalen Kommunikation Teile der
Aussagen des Gesprachspartners zu wiederholen.

Gehen wir noch einmal zuriick zum ersten Beispiel:

Person A:

,Ich habe 5 Stunden fur diese lacherliche kleine Arbeit gebraucht!*
Statt der Aussage/Interpretation/Behauptung ,5 Stunden flr diese
Arbeit erscheint dir viel zu vielkdnnte Person B ebensogut die
Frage stellen:

»D Stunden fur diese Arbeit erscheint dir viel zu viel?*

wenn es Person B wirklich interessiert.

Ebensogut kénnte Person B fragen:

»Wieso erscheint dir diese Arbeit klein oder lacherlich?*

- falls es B wirklich interessiert.

In beiden Fallen héatte Person B sein Interesse an Person A ausge-
druckt, weil A mitbekommt, dass B auf die Aussage eingeht, den
roten Faden aufgreift.

Im Grunde besteht also keinerlei Notwendigkeit, diese Kommu-
nikationstechnik (Wiederholen bestimmter Inhalte des Gesprachs-
partners und als Aussage/Interpretation in den Raum zu stellen)

in einer Alltagskommunikation anzuwenden.

Es sei an dieser Stelle angemerkt, dass diese Kommunikations-
technik urspriinglich aus dem gesprachspsychotherapeutischen
Bereich (C. Rogers) stammt und tUber Kommunikationstrainings
Einzug in Unternehmen gefunden hat.

Selbst im therapeutischen Bereich ist die Wirkung fraglich, denn
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sie zementiert ein Ungleichgewicht, bzw. eine Uberlegenheits-
Unterlegenheits-Beziehung zwischen Therapeut und Patient, wenn
der Therapeut permanent fiir den Patienten deutet, interpretiert,
etc.

Beispiel:

Patient:

slch habe mich am Wochende wieder stark zurlickgezogen. Ich habe
dartiber nachgedacht, was ich alles mit den Kindern falsch gemacht habe
und mich elend gefuhlt ... Ich fuhlte mich nicht in der Lage, die Aufgaben,
die Sie mir gegeben haben, zu erledigen.”

Therapeut:

»Sie sind also wieder in lhr depressives Loch gefallen.”

Patient:

~Jat

Der Therapeut ist der Wissende. Er stellt eine Behauptung auf, er
etikettiert, er diagnostiziert.

Der Patient fiigt sich in seine Rolle als Patient: jemand der nicht

weil und deshalb einen anderen braucht, der ihm sagt, was er

denkt, was in ihm vorgeht, was mit ihm los ist.

Diese Art der Gesprachsfiihrung schreibt das (Macht-) Gefélle
Therapeut-Patient fort. Es halt den Patienten in seiner Patienten-

rolle und verstarkt seine Hilflosigkeit, wegen der er den Thera-

peuten aufgesucht hat.

Wie koénnte das Therapeuten-Gesprachsverhalten in derselben

Situation anders aussehen?

Patient:

slch habe mich am Wochende wieder stark zurlickgezogen. Ich habe
dariiber nachgedacht, was ich alles mit den Kindern falsch gemacht habe
und mich elend gefthlt ... Ich fuhlte mich nicht in der Lage, die Aufgaben,
die Sie mir gegeben haben, zu erledigen.”
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Therapeut:

.Mmh. Haben Sie denn wenigstens einen Teil der Aufgaben erledigt, die
wir besprochen hatten?*

Patient:

»Ja, ich habe ... gemacht und ..."

5.2 Die Zuhérerrolle im Fokus >Der andere<

Zuhoren mit der Absicht, zu verstehen, ist ein aktiver Prozess. Der
Empféanger im Fokus >Der andere< ist kein Schweiger.

Im Fokus >Der andere< zu sein erfordert Konzentration, um an
der richtigen Stelle die richtige Frage zu stellen. Dies sollte un-
mittelbar geschehen, nachdem sich der Empféanger kein genaues
Bild mehr Gber den Inhalt, den der Sender vermitteln méchte,
machen kann.

Ein Sender druckt sich nicht immer gewéhlt, geschickt und ver-
standlich aus. Mdéglicherweise - oft ist dies der Fall - wird ihm erst
wahrend des Gespréachs klar(er), was er eigentlich sagen und
vermitteln wollte. Manchmal nimmt der Sender eine Position ein,
die auf Ablehnung des Empfangers stof3t. Dies ist eine besondere
Herausforderung flr den Empféanger: zuzuhéren, ohne sich bereits
Gegenargumente zurechtzulegen oder eine Position gegen den
Sender aufzubauen. Sobald der Empfénger eine Gegenposition
aufbaut, hort er nicht mehr richtig zu, vollzieht er den Gedanken
des Senders nicht mehr richtig nach und er wird von seinen eige-
nen Gedanken und Emotionen abgelenkt. Dann besteht die Ge-
fahr, dass Sender und Empféanger nach einem Rollenwechsel
aneinander vorbeireden, ohne dies unbedingt zu merken.

Aus diesem Grund sind Ubungen hilfreich, welche die Konzentra-
tionsfahigkeit des Empfangers auf den Sender und dessen Kom-
munikation trainieren. Sie helfen ihm, wahrend er zuhort, mit
seinen Gedanken und Geflihlen nicht in die eigenen Bilder und
Positionen abzudriften.
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Perfektes Zuhdren im Fokus >Der andere< wirde bedeuten, dass
der Zuhorer derart auf seinen Gesprachspartner konzentriert ist,
dass die eigenen Denkprozesse darauf reduziert sind, das zu
verstehen, was der andere vermitteln méchte. Dies wurde bedeu-
ten, dass wirklich der andere voll im Mittelpunkt steht. Im Ex-
tremfall wiirde sich der Zuhorer selbst vergessen und musste sich
wieder auf die eigene Rolle und Person orientieren, wenn er vom
Fokus >Der andere< in den Fokus >Ich< wechselt, d.h. die Emp-
fangerrolle gegen die Senderrolle tauscht.

Oft nimmt der Zuhorer im Geschéftsleben eine Haltung ein, die
seiner Rolle im Fokus >Der andere< abtraglich ist, die ihn sogar
daran hindert, diese Rolle wirklich einzunehmen.

Zum Beispiele eine unter Zeitnot leidende Fihrungskraft, die ein
Ruckkehrgespréach mit einem Mitarbeiter fuhren soll, der aus der
Krankheit wieder zurtick an den Arbeitsplatz kommt.

Der Vorgesetzte kennt den Mitarbeiter seit einigen Jahren und
glaubt zu wissen, dass dieser zurtickkehrende Mitarbeiter nicht
Jkrank gemacht hat“, dass also kein Motivationsproblem des
Mitarbeiters fur dessen Fehlzeit verantwortlich ist. Aus diesem
Grund mdchte er das Gesprach kurz, ergebnis- und I6sungsorien-
tiert halten. Er will dem Mitarbeiter sagen, dass es gut ist, dass er
wieder da ist, ihn informieren, was in der Zwischenzeit geschehen
ist, welche Arbeiten als Néachstes anstehen und ihn dazu bringen,
sofort wieder mit vollem Einsatz an die Arbeit zu gehen. Die auf
dem Gesprachsformblatt formulierten Fragen

1) ob es im Betrieb moglicherweise Ursachen gibt, die zu seiner
Krankheit beigetragen haben kénnten und ob er

2) Verbesserungsvorschlage fur seine Arbeit und sein Arbeitsum-
feld machen kann und

3) wie er mit der Filhrung seines Vorgesetzten, also ihm selbst,
zufrieden ist,



79

wird er stellen, weil das so vorgesehen ist. AuBerdem wirde es
bei der Personalabteilung auffallen, wenn das Gesprachsformular
keinen Eintrag enthielte.

Der Vorgesetzte beginnt das Gesprach bereits voreingenommen.
Er hat bereits eine Position eingenommen. Allein durch sein
korpersprachliches Verhalten wird er dem Mitarbeiter signalisie-
ren, dass dieser ihn nicht mit langeren Ausfihrungen von der
Arbeit und wichtigen Terminen abhalten soll. Der Mitarbeiter
wird sich nicht zu einem Dialog eingeladen fuhlen.
Moglicherweise hatte der Mitarbeiter Verbesserungsvorschlage
zu machen. Moglicherweise kénnte der Mitarbeiter sogar Dinge
im Arbeitsumfeld benennen, die mit zu seiner Erkrankung beige-
tragen haben.

Sehr wahrscheinlich wird sich der Mitarbeiter kaum 6ffnen und
auRern, weil er wahrnimmt, dass der Vorgesetzte ihm nicht den
Raum gibt und ihn nicht in den Mittelpunkt stellt.

5.3 Kommunikative Fouls in der Zuhoérerrolle

Eine schnelle Moglichkeit, im Fokus >Der andere< den Gesprachs-
fluss des Gesprachspartners abzuwirgen und sich damit natirlich
auch schnell der Rolle und der Verantwortung des Empfangers zu
entziehen, sind ,Spruche” und Ratschlage.

Hier einige Beispiele fur ,Spriche*:

.ES gehdren immer zwei dazu.”

,<Jeder macht mal einen Fehler.”

Jrren ist menschlich.”

»Ist halt dumm gelaufen.”

.Laotse wirde sagen: Wer weil3, wozu es gut war.“
,lch hab kein Problem mit ..."
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Hier einige Beispiele fiir Ratschlage:
LStell dich nicht so an.”

,Nimm'’s nicht so ernst.”

,Du musst halt ... machen.”

Die Wirkung auf den Zuhorer ist die, dass ihm der Mittelpukt im
Raum der Aufmerksamkeit seines Gesprachspartners abgespro-
chen wird. Dies wird an anderer Stelle noch ausfihrlicher ausge-
fuhrt.

5.4 Kommunikatives \erhalten gegeniber Merlierern®

Der 89-jahrige pflegebedirftige, geistig noch rege Mann fangt an,
der Altenpflegerin etwas zu erzahlen (Fokus >Ich<, 2.2.1 sich offen
mitteilen). Die Altenpflegerin hat keine Zeit und sagt: ,So, jetzt
halten wir Ruhe und wir machen erst mal ein Schlafchen* (Fokus
>Der andere<, 1.4.4 Vorschriften machen). Da die Altenpflegerin
nicht die dem Fokus >Ich< entsprechende Position auf dem Fokus
>Der andere< (1.2.1 zuhdren) gegenlber dem Alten einnimmt,
wird ihm kein Raum fiir seine Kommunikation gelassen. In seiner
schwachen Position wird er ruhig gestellt.

Es ist ein Phdnomen, dass Alte, Kranke, Schwache und Verlierer in
unserer Gesellschaft oft sehr schnell aus dem von ihnen einge-
nommenen Fokus >Ich< in der Kommunikation verdrangt wer-
den. Andersherum betrachtet: Es fallt vielen schwer, ihnen gegen-
Uber den Fokus >Der andere< (1.2) einzunehmen und ihnen ihren
Raum in der Kommunikation zu geben.

Interessanterweise wird dann auch oft nochmals auf diese Men-
schen kommunikativ eingedroschen, obwohl sie am Boden liegen
und das Bedirfnis haben, aufgefangen und aufgerichtet zu wer-
den.
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Nehmen wir zum Beispiel einen Yerlierer*:

Ein Gruppenleiter wurde nicht zum Abteilungsleiter befordert,

obwohl er dafur hart gearbeitet und sich Hoffnung auf die Befor-
derung gemacht hatte. Seine Frau und sein Bekanntenkreis hatten

ihn in seinen Bemuhungen unterstiitzt und motiviert.

Als er nun seiner Frau erzahlt, dass statt seiner Person Herr Gra-
bowski vorgezogen und beférdert wurde, sagt sie:

.Ich habe es dir doch gleich gesagt. Du héttest aufpassen sollen mit dem
Grabowski. Das ist ein Schleimer. Als du im Urlaub warst, hat er mit
deiner Arbeit beim Chef geglanzt. Ich habe dir damals gesagt: Geh zum
Chef und stelle das klar, dass das in der Hauptsache dein Verdienst ist.
Aber nein, du wolltest ja nicht auf mich héren ...."

Statt dass seine Frau ihm zuhort (Fokus >Der andere< 1.2), macht
sie ihm Vorwdrfe (Fokus >Der andere< 1.4 und 1.5) und verstérkt
damit die ohnehin vorhandenen Schuld- und Versagensgefihle.

Moglicherweise bekommt er im Tennisverein von seinem Tennis-
partner Folgendes zu héren:

,Das wundert mich nicht. Du hattest dich besser verkaufen missen.”
oder ,Du bist halt noch nicht so weit.”

Dasselbe Phanomen finden Sie auch in anderem Kontext:
Sobald manche Kunden merken, dass sie einen Dienstleister in
Bedréngnis gebracht haben, geben sie sich keineswegs damit
zufrieden, sondern schlagen kommunikativ nochmals auf den
Verlierer ein.

Beispiel:

Der Verkaufer gibt zu, bei der Fahrzeugbestellung einen Fehler
gemacht zu haben. Er hatte irrtimldich jene Sitzbezuge bestellt,
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die der Kunde zuerst haben wollte, dann aber wieder verworfen

hatte.

Verkaufer zum Kunden

LHerr Schmidt, ich bitte um Entschuldigung. Da ist mir ein Fehler

passiert. Ich habe aus Versehen die Beziige bestellt, die Sie zuerst haben
wollten.”

Kunde, lautstark:

,Das kann doch nicht wahr sein! Wie kann denn so etwas passieren? So
ein teures Auto und dann diese Beziige. Uberlegen Sie sich mal, wie Sie
mir mit dem Preis daflur noch mal entgegenkommen...”

Ein Kind kommt mit einem schlechten Zeugnis nach Hause. Es ist
frustriert, da es sich doch noch eine Vier statt einer FUnf erhofft

hatte. Was sagt der Vater, als er abends das Kind sieht und vom
schlechten Zeugnis erfahrt:

,Du héttest dich mehr anstrengen sollen. Statt jeden Tag auf den Bolz-
platz zu gehen, hattest du lernen sollen, dann wére dir das nicht pas-
siert.”

Statt das Kind emotional zu stitzen, wird nochmals Druck ausge-

Ubt.

Herr Peter liegt mit einer Lungenentzindung im Krankenhaus.

Die bekam er, nachdem er nach einer Woche im Bett trotz einer

nicht ganz ausgeheilten schweren Grippe wieder zur Arbeit ging.

Der Kollege, der ihn im Krankenhaus besucht, sagt zu ihm: ,Mensch
Horst, du hattest nicht so friih zur Arbeit kommen dirfen. Du bist selber
Schuld, dass dir das passiert ist ..."

Es gibt unzahlige Beispiele wie ,Verlierer®, die sich bereits durch
das Verlieren an sich gestraft fihlen, von ihren Mitmenschen noch
ein weiteres oder mehrere weitere Male bestraft werden.

Uber Arbeitslose wird oft leichtfertig gesagt, sie hatten an ihrer
Situation selber Schuld und sollten lieber arbeiten. Man kriegt
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Arbeit, wenn man nur will. Obdachlose héatten sich selbst in ihre

Lage gebracht, Alkoholiker hatten mehr Willenskraft entwickeln
sollen, Kranke sich besser ernéhren und auf ihren Lebenswandel
achten sollen, etc., etc.

Manche Esoteriker bemuhen das Karma - quasi ein Einnahmen-
Ausgabenbuch fir gute und schlechte Taten aus den vergangenen
Leben. Was jemand in friheren Leben Gutes oder Schlechtes getan
hat, wird bilanziert und ist Ursache dessen, was ihm dieses Leben
an Gutem und Schlechtem widerfahrt.

Gehort also jemand aktuell zu den ,Verlierern* hat er sich dies
durch seine Taten im friheren Leben verdient.

Warum gehen wir oft so mit ,Verlierern* um?

Es fallt uns schwer, die Situation so zu akzeptieren, wie sie ist.
Einem Verlierer gegeniiberzustehen, vom frustrierten Kind tber
den enttauschten Karrieristen bis zum Alten und Kranken -
Uiberhaupt zum Leidenden.

Wir scheinen eine gerechte Welt haben zu wollen, wo jeder be-
kommt, was er verdient.

In dem Film ,Der Schléfer” wundert sich Woody Allen nach
dreil3ig Jahren Schlaf im Eis, dass alle seine Bekannten verstorben
sind. Er sagt:

»2Aber sie haben doch alle immer ihren Mohrensalat gegessen.”
Damit bringt er seinen naiven Wunsch zum Ausdruck, dass das
rechte Tun, in diesem Fall die richtige Ernéhrung, vor Leiden und
Tod zu schiltzen vermag - zu schitzen vermdgen sollte.

Und ahnlich geht es vielen von uns: Wir mochten die lllusion von
der Berechenbarkeit der Welt aufrecht erhalten. Wenn wir dies
und jenes tun oder nicht tun, wird uns dies und jenes nicht passie-
ren.

Wenn wir als Kind fleiRig lernen, bekommen wir einen ordentli-
chen Beruf. Wenn wir uns engagiert fur die Arbeit einsetzen,
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werden wir beférdert. Wenn wir uns gesund ernéhren, werden
wir nicht krank. Mit diesen Vorstellungen glauben wir, unser
Schicksal steuern zu kénnen.

Wenn wir andere Menschen leiden sehen, ist unsere lllusion von
der Beherrschbarkeit unseres Schicksals in Frage gestellt. Unbe-
wusst fragen wir uns vielleicht: Konnte es mir auch so ergehen?
Und wir fihlen uns in unserer Existenz bedroht. Dann suchen wir
sofort eine Erklarung fir das Leiden des anderen, um unsere
eigene Angst abzuwehren. Es ist ein egoistisches Motiv.

Unser Verstand liefert uns dann Griinde en masse: Er ist selber
Schuld, weil .... Hatte er .... getan, ware nicht ... Er hétte nur ...

Haben wir eine Erklarung gefunden - wie sehr an den Haaren
herbeigezogen und unlogisch sie auch immer sein mag - wirkt
das auf uns beruhigend. Wir kénnen so weitermachen, weiterle-
ben und weiterdenken wie bisher.

Mit der ,er-ist-selber-Schuld“-Einstellung wehren wir unsere
unbewusste existentielle Angst ab. Mit der ,er-ist-selber-Schuld“-
Einstellung wird das Leiden des anderen mental heruntergespielt.
Ein guter mentaler Taschenspielertrick: Wir finden ein Etikett.
Darauf schreiben wir eine Ursache, die in dem anderen selbst
begrundet ist: Er war zu faul, zu dumm, zu willensschwach. Er
hatte, ... hatte sollen ... sollte, hatte miussen ....

Dieses Etikett kleben wir dem leidenden Menschen, dem Verlierer
auf.

Der Inhalt des Etiketts sagt auf jeden Fall: Er hat es sich selbst
eingebrockt. Er hat es verdient, dass es ihm so geht.

Deshalb: kein Mitleid. Denn Mitleid kénnte auch mit-leiden
bedeuten.
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Dabei kdnnten wir es dann eigentlich belassen. Wir kénnten
unsere Erklarungen und Etikettierungen fur uns selbst behalten.
Das scheint uns jedoch nicht auszureichen.

Scheinbar wird die angstldsende, beruhigende Wirkung, die wir
durch das Etikettieren erfahren haben, noch verstarkt, wenn wir
sie dem anderen mitteilen: Du bist selbst Schuld ... Hattest du
nicht ... Du solltest ...

Damit geben wir dem ohnehin Leidenden ,noch einen drauf.“ Er
hat selbst Schuld an seinem Pech und seinem Leiden und soll sich
dann auch wenigstens schuldig fuhlen. Das ist ja auch nur gut fir
ihn, denn erst dann, wenn er durch unsere ,selbstlose, wohlge-
meinte Aufklarung” sieht, dass er selbst Schuld ist, kann und wird
er die notwendigen Schritte tun, um sein Leiden zu beenden.
Und dann wére die Welt endgliltig in unserem Kopf wieder in
Ordnung.

Was bedeutet das Ganze in Bezug auf die Fahigkeit, den Fokus
>Der andere< einzunehmen?

Wenn wir in der Kommunikation ,Verlierern* gegeniiberstehen
oder ganz allgemein Menschen, die leiden, ist es eine besondere
Herausforderung, ihnen gegentiber den Fokus >Der andere< (1.2)
einzunehmen.

Ob das gelingt oder misslingt hangt mit der inneren Verfassung
des Zuhorers zusammen.

Im Grunde msste der Zuhdrer das Leiden des anderen aushalten
und den Moment so annehmen, wie er ist. Das kdnnte auch bedeu-
ten, dass er die eigene Angst und Verunsicherung zulésst, ohne sie
abzuwehren oder zu versuchen, sie mit gesuchten Erklarungen
abzuschwachen.

Vielleicht wére ein erster Schritt in diese Richtung, sich der Denk-
prozesse und Etikettierungen, die man unternimmt, bewusst zu
werden. Dies wirde dazu fiihren, dass man sie zwar mitbekommt,
sie jedoch nicht als zwingende Wahrheit erlebt, die man dem
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anderen dann mitteilen muss. Bereits damit ware die Qualitat der
Kommunikation erheblich verbessert und die ,Verlierer* wirden
nicht noch doppelt bestraft. Der Kommunikationsprozess, der mit
der zuséatzlichen Bestrafung meist versiegt, konnte weitergefuhrt
werden.

Vielleicht stellt sich grundsatzlich die Frage, warum man es
Uberhaupt kdnnen sollte, den Fokus >Der andere< in einer Weise
einzunehmen, dass der andere tatséchlich mehr oder weniger
vollkommen im Mittelpunkt stehen kann.

Dies ware mit einer gro3en Konzentration auf die andere Person
verbunden, wahrend die eigenen mentalen Prozesse, das eigene
zwanghafte Denken, Etikettieren, Bewerten und Beurteilen stark
reduziert ware.

Es ware gut, um Karriere zu machen, da man damit eine positive
Beziehung zum Vorgesetzten aufbauen kdnnte. Es ware gut flr
die Beziehung zu den Kollegen und Mitarbeitern, die sich ernst
genommen und wertgeschatzt fihlen wiirden. Es ware gut fur die
Familie, weil sich auch hier ein gréRBeres Verstandnis entwickeln
konnte, etc.

Die genannten Punkte beinhalten alle ein ,damit”, ,um zu“, oder
Lweil®.

Die Zweckgebundenheit der Kommunikation ist tiblich im Berufs-
und auch im Privatleben.

Uber eine Zweckgebundenheit hinaus gibt es hin und wieder
wahrend einer gelungenen Kommunikation Momente menschli-
cher Begegnung, bei denen es kein ,um zu“ gibt.
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6 Der Fokus >Ich<

6.1. Uberhaupt Information weitergeben

Manche Fihrungskraft wird von ihren Mitarbeitern zurecht dafir
kritisiert, dass sie nicht ausreichend Informationen an die Mitar-
beiter weitergibt. Wenn Fuhrungskrafte Mitarbeiter nicht in
ausreichendem Maf informieren, bereiten sie damit den Boden
fur Gertichte und Misstrauen. Natdrlich ist der Begriff ,ausrei-
chend” immer auch abhéngig vom Informationsbedarf der Mitar-
beiter. Genauso wie es einen Informationsmangel geben kann,
kann es auch ein Zuviel an Information (oft der nicht wichtigen
Information) geben.

Informationen kdnnen als Machtinstrument missbraucht werden.
Der Begriff ,Herrschaftswissen* trifft diesen Aspekt: In friiheren
Jahrhunderten war Wissen und damit Uberlegenheit und die
Maoglichkeit der Aufrechterhaltung eines Machtgefélles deshalb
moglich, weil es eine Schicht der gebildeten Wissenden und eine
Schicht der ungebildeten Unwissenden gab. In abgewandelter
Form wird dies in den heutigen Wirtschaftsunternehmen weiter-
gefuhrt: Durch Zuriickhaltung von Informationen versuchen
Menschen einen eigenen Macht- und Einflussbereich aufzubauen.
Dies kann natirlich auch durch schlechte Erfahrungen mit verur-
sacht sein: Wer in der Firma festgestellt hat, dass die eigenen
zunéachst naiv und freimitig gedul3erten guten Ideen und Verbes-
serungsvorschlage und Arbeiten von anderen aufgegriffen und
dann als deren eigene ausgeben werden, wird in Zukunft zurlick-
haltender sein.
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Das Phanomen des versuchten Aufbaus eines Macht- und Einfluss-
bereichs wird man nicht nur bei Fihrungskréaften, sondern auch
bei Mitarbeitern finden. Mitarbeiter machen sich unentbehrlich,
indem nur sie Uber bestimmtes Wissen verfiigen und dies nicht
mit anderen teilen. Bis zum gewissen MaR ist dies nachvollzieh-
bar und verstéandlich, denn es macht schlie3lich den Wert des
Mitarbeiters fir die Firma und seinen Marktwert auf dem Arbeits-
markt aus.

Da Fuhrungskréfte sich ohnehin aufgrund ihrer Position in der
Hierarchie gegenuber Mitarbeitern in einer Machtposition befin-
den, ist eine Informationszurtickhaltung aus der Motivation
heraus, die eigene Machtposition zu festigen, schlichtweg unsin-

nig.

Warum wird dieses Verhalten dann trotzdem praktiziert?
Moglicherweise aus dem Grund, dass Fuhrungskrafte nicht die
entsprechende Riickmeldung aus den Reihen der Mitarbeiter zu
ihrem Kommunikationsverhalten erfahren.

Warum erfahren sie nicht die entsprechende Riickmeldung aus
den Reihen der Mitarbeiter?

Dies kann natrlich vielerlei Ursachen haben. Eine der Ursachen
kdnnte sein, dass sich Mitarbeiter nicht trauen, Kritik zu auf3ern,
weil sie mit negativen Konsequenzen fur die eigene Karriere
rechnen mussten.

Weiterhin kénnte es sein, dass Fihrungskréfte einfach keine
Kritik hdren wollen. In immer noch erschreckend vielen kleine-
ren Betrieben kommt es vor, dass Chefs regieren wie Gutsherren
aus dem vorletzten Jahrhundert. Gerade in der heutigen Zeit
kdénnen sie mit dem ,Pfund” Arbeitplatze wuchern. Warum soll-
ten sie ihr Ego und ihr Selbstwertgefuhl in Frage stellen, indem
sie sich der Kritik ihrer Mitarbeiter aussetzen?

Wenn Sie einem Mitarbeiter die Frage stellen: ,Angenommen, ein
sehr guter Freund mochte in lhrer Firma anfangen und dann auch
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Karriere machen. Welche Tipps wirden Sie ihm geben, d.h. was
wirden Sie ihm empfehlen, was er tun sollte und was sollte er
besser sein lassen in Bezug auf die Weitergabe von Informatio-
nen?“, so verstecken sich in den Antworten oft die ungeschriebe-
nen Gesetze bezuglich der Informationsweitergabe, die in diesem
Betrieb gelten.

Ein ,ungeschriebenes Gesetz", das Sie auf diese Weise erfahren, ist
weit wichtiger als jedes Hochglanzprospekt der Firma zu Visio-

nen und Firmenphilosophie.

6.2 Die eigene Meinung und die Position des Betriebs
vertreten

Eine grundlegende Fertigkeit im Fokus >Ich< ist es, im Mittel-
punkt zu stehen und selbstsicher die eigene bzw. die Position des
Betriebes zu vertreten. Wie jemand auf andere wirkt, wie er sein
Auftreten verbessern kdnnte, wird sinnvollerweise in Trainings
gelbt, wo die Person die Ruckmeldung eines professionellen
Trainers sowie von anderen Trainingsteilnehmern erhalten kann.
Aus Buchern lasst sich lediglich die Theorie lernen, jedoch nicht
deren konkrete Umsetzung. Die Inhalte eines Ratgebers wie
LSicheres Auftreten leicht gemacht in 30 Minuten* alleine durch
Lesen in die betriebliche Praxis umzusetzen, ist leider eine lllusi-
on. Sie wissen dann wahrscheinlich, dass Sie entspannt und locker
in eine Kommunikationssituation treten sollen aber nicht, wie Sie
entspannt und locker werden, bzw. wirken.

Eine besondere Herausforderung im betrieblichen Dasein stellt
der Konflikt dar, wenn sich die Position des Betriebes und die
eigene Meinung nicht in Einklang bringen lassen. Nehmen wir an,
der Vorgesetzte muss ihm selbst vorgegebene Ziele gegentiber
seinen Mitarbeitern vertreten, héalt aber diese Ziele fir ,Mondzie-
le*, d.h. fur vollkommen unrealistische Ziele. Dem Vorgesetzten
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darzulegen, warum er diese Ziele fur ,Mondziele* halt, wirde
seine Karrierechancen jah beenden.

Was sagt er nun zu seinen Mitarbeitern?

+Also, meine Meinung ist, dass wir die Ziele nicht erreichen kénnen. Ich
muss Sie lhnen aber trotzdem mitteilen ...*

oder

.Die Ziele sind: Erstens, .. zweitens ... drittens ...“

dabei bringt er mit seiner Kérpersprache zum Ausdruck, was er
davon hélt, ohne dass er dies in Worten formuliert. Kann ihm
dann nicht vorgeworfen werden, dass er die Ziele des Betriebes
sabotiert? Sollte er seinen eigenen gesunden Menschenverstand
abschalten, um hinter den ,Mondzielen* stehen zu kénnen?

Wie sich jemand in einer solchen Konfliktsituation verhalt, muss
jeder fur sich selbst entscheiden. Um eine gute Entscheidung zu
finden, sind oftmals aktives Selbstmanagement (darauf wird an
anderer Stelle noch eingegangen) und ein Gesprach hilfreich.

6.3 Die Position des Vorgesetzten vertreten (sich bei
Fehlern vor oder hinter die Mitarbeiter stellen)

Fehler kommen dort vor, wo gearbeitet wird. Manchmal werden
diese Fehler von anderen Abteilungen oder Kunden zum Anlass
genommen, um den Verursacher des Fehlers zu bestrafen oder
sich selbst in eine bessere Verhandlungsposition zu bringen.

Beispiel:

Ein Mitarbeiter der Abteilung hat eine Arbeit nicht zum entspre-
chenden Termin abgeliefert. Die Abteilung, die diese Arbeit
gebraucht hatte, um ihrerseits weiter daran zu arbeiten, macht
beim Direktor diese Terminverzégerung in einem gemeinsamen
Meeting 6ffentlich (schlieflich will man ja selbst den Schwarzen
Peter nicht haben) und der verantwortliche Mitarbeiter wird
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Mitarbeiters hat nun drei Mdglichkeiten:

a) Er beschuldigt seinen Mitarbeiter ebenfalls und schlagt in die
gleiche Kerbe mit ein. Er stellt sich quasi hinter den Mitarbeiter
und schlagt von hinten auf ihn ein, wahrend die anderen von
vorne auf ihn einschlagen.

b) Erlasst es zu, dass der Mitarbeiter von den anderen beschuldigt
und angegriffen wird und halt sich heraus. Er stellt sich hinter
den Mitarbeiter und lasst zu, dass der Mitarbeiter sein Gesicht
verliert.

c) Er stellt sich vor den Mitarbeiter und sagt, dass er selbst den
Fehler zu verantworten hat und - beispielsweise - dass es Griin-
de fur die Verzdgerung gibt, die er herausfinden wird und dass
er den entstandenen Schaden schnellstméglich wieder in Ord-
nung bringen wird.

Ein anderes Beispiel aus dem Alltag mit Kunden:

Der Verkaufer hat bei einem unverschadmten aber wichtigen
Kunden entschieden, dass dieser einen geforderten Preisnachlass
nicht erhalt. Der Kunde geht nun zum Chef und fordert den Preis-
nachlass vom Chef. Dieser hat drei Mdglichkeiten:

a) Er beschuldigt seinen Verkaufer, die falsche Entscheidung
getroffen zu haben und gibt dem Kunden den Preisnachlass. Er
auRert sich negativ Uber den Verkaufer.

b) Er gibt dem Kunden den geforderten Rabatt, ohne seinen Ver-
kaufer niederzumachen.

c) Er stellt sich vor den Verkaufer und erklart, dass sein Verkaufer
die Kompetenz habe zu entscheiden und er als Chef zu der
Entscheidung seines Verkaufers steht.
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In beiden Beispielen verschafft sich ein Vorgesetzter nur dann
Respekt und Wertschatzung vom Mitarbeiter, wenn er sich wie in
c) verhalt.

Nur durch dieses Verhalten wird ein Mitarbeiter motiviert, dem
Vorgesetzten gegenlber Loyalitat zu zeigen.

Selbst wenn der Vorgesetzte - nachdem im ersten Beispiel die
Mitarbeiter der anderen Abteilung verschwunden sind und im
zweiten Beispiel der Kunde verschwunden ist - ein ernstes Ge-
sprach mit seinem Mitarbeiter fuhrt und ihm eventuelle Fehler,
Versdumnisse und Fehlentscheidungen vorhalt, wird der Mitar-
beiter das Sich-vor-ihn-stellen hochgradig schatzen und in Zu-
kunft dem Vorgesetzten gegenlber loyal sein.

Wie erlangt man als Vorgesetzter dieses Rickgrat? Viele werden
es niemals entwickeln.

Es erfordert eine Angstfreiheit und Selbstsicherheit, die sich aus
dem Bewusstsein speist, dass die Wichtigkeit von Karriere nur
relativ ist in Anbetracht der Endlichkeit des Berufslebens und des
Lebens Uberhaupt. Wird sich jemand noch in 5, 10, 20, oder 30
Jahren an den Aufstieg, Abstieg oder die Stagnation in einer
Karriere erinnern? Warum sollte man um jeden Preis Karriere
machen wollen?

6.4 Selbstoffenbarung in der ,harten Businesswelt”

In vielen wissenschaftlichen Arbeiten Gber Kommunikation wird
die sogenannte ,self disclosure (deutsch: Selbstoffenbarung) als
einer der positiven Wirkfaktoren in der Kommunikation identifi-
Ziert.

Auch fur uns spielt die Selbstoffenbarung eine wichtige Rolle im
Fokus >Ich<. Leider ist eine Selbstoffenbarung, sowohl im Privat-
wie auch im Geschéftsleben mit Risiken verbunden, da sie verletz-
bar und angreifbar macht.
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Beispiel:

Der Mitarbeiter geht zu seinem Vorgesetzten und sagt ihm, dass
er als Projektleiter Schwierigkeiten mit einigen Mitarbeitern hat,
die ihre von ihm gesetzten Ziele nicht erreichen.

Daraufhin der Vorgesetzte: ,Haben Sie Mitarbeiter nicht im Griff?
Falls nicht, dann sind sie nicht der richtige Mann fir diese Aufga-
be und Uberbezahlt ..."

Der Vorgesetzte hat die ihm anvertraute Offenheit ausgenutzt und
den Mitarbeiter dafur bestraft. Vermutlich wird der Mitarbeiter in
Zukunft keinen weiteren Versuch mehr machen, dem Vorgesetz-
ten gegentber offen zu sein. Er weil3, dass dieser ,keine Proble-
me, sondern Lésungen“ hoéren will. Sein Innenleben wird er vor
diesem Vorgesetzten seit dieser Reaktion fir immer mehr oder
weniger verschlossen halten. Betriebliche Probleme wird er unter
den Teppich kehren und versuchen, sie alleine zu I6sen, solange es
irgendwie machbar ist.

Wir kdnnen niemandem den Rat geben, offen gegenliber Vorge-
setzten zu sein, die ihre Macht missbrauchen.

Vorgesetzten, die aufgrund ihrer Funktion als Vorgesetzte in
einer Machtposition gegentber Mitarbeitern sind, empfehlen wir
allerdings ausdrucklich Selbstoffenbarungen in der Kommunika-
tion zu nutzen. Dies macht ihre Gedanken und Verhaltensweisen
fur die Mitarbeiter nachvollziehbar und berechenbar. Mit Vorge-
setzten, deren Verhalten nachvollziehbar ist und die berechenbar
sind, kénnen Mitarbeiter deutlich besser zurechtkommen, als
wenn dies nicht der Fall ist.

Beispiel:

Der Internetdesigner Kruger hatte die Aufgabe, fiir seinen Vorge-
setzten eine Flash-Animation in eine Prasentation einzuarbeiten.
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Trotz mehrmaligen Erinnerungen durch den Vorgesetzten hat

Herr Kriger aufgrund von Arbeitsiiberlastung diese Animation

nicht eingearbeitet. Der Vorgesetzte musste die Présentation so
abgeben.

Vorgesetzter:

.Herr Kruger, auf Sie kann man sich ja nicht verlassen. Ich habe lhnen
doch dreimal gesagt, dass Sie das bis heute gemacht haben miissen. Sie
hatten es mir sagen miissen, dass sie es nicht schaffen ...“
Wahrscheinlich folgt darauf eine Verteidigung oder Rechtferti-

gung des Mitarbeiters.

Version 1 mit Selbstoffenbarung:

.Herr Krtger, ich habe gezwungenermalfien die Prasentation ohne die
Flash-Animation abgeben mussen. Obwohl das naturlich keine endgulti-
ge Fassung ist, denke ich, das Ganze ware runder gewesen mit der
Animation und wirde auf den Kunden einen noch professionelleren
Eindruck machen. Ich habe den Anspruch, dass die Sachen, die wir
herausgeben, den bestmdglichen Eindruck bei Kunden machen. Mit
dieser Présentation bin ich deshalb unzufrieden.

Ich @rgere mich auch dartber, dass Sie noch gestern Nachmittag gesagt
haben, dass das bis heute klappt. Deshalb mdchte ich ab sofort, dass Sie in
Zukunft rechtzeitig zu mir kommen und mir sagen wenn sie eine Arbeit
nicht schaffen sollten.”

Diese Version ist sicherlich besser, als den Mitarbeiter nur anzu-
klagen. Immerhin kann der Mitarbeiter zum Teil nachvollziehen,
warum sich der Vorgesetzte argert.

Die von ihm aufoktroyierte Losung des Problems - auch wenn sie
in Form einer Ich-Botschaft verpackt wurde -

.Deshalb mdchte ich ab sofort, dass Sie in Zukunft rechtzeitig zu mir
kommen und mir sagen wenn sie eine Arbeit nicht schaffen sollten®,
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durfe allerdings Widerstand und Gegenwehr beim Mitarbeiter
auslosen. Warum? Weil sich der Mitarbeiter allein aufgrund der
einseitig vorgegebenen Losung des Vorgesetzten, bei der nicht
einmal das Problem bekannt ist, das sie l6sen soll, bevormundet
fuhlen wird.

Wenn wir davon ausgehen, dass Menschen immer die beste Ent-
scheidung treffen, die ihnen zum Zeitpunkt der Entscheidung
aufgrund ihres Wissens/Unwissens, ihrer Bewusstheit/Unbe-
wusstheit, Kenntnis der Situation/Unkenntnis der Situation etc.
maoglich ist, kbnnen wir annehmen, dass es fur den Mitarbeiter
Kriiger einen guten Grund gab, seine Prioritdten anders zu setzen
und die vom Vorgesetzten geforderte Flash-Animation eben nicht
zum geforderten Zeitpunkt abzuliefern. Mit seiner ,sofortigen
Lésung®, ohne das Problem zu kennen, verbaut sich der Vorge-
setzte die Chance auf einen Dialog mit dem Mitarbeiter.

Version 2 mit Selbstoffenbarung:

LHerr Kruger, ich habe gezwungenermafen die Prasentation ohne die
Flash-Animation abgeben mussen. Obwohl das naturlich keine endglti-
ge Fassung ist, denke ich, das Ganze ware runder gewesen mit der
Animation und wirde auf den Kunden einen noch professionelleren
Eindruck machen. Ich habe den Anspruch, dass die Sachen, die wir
herausgeben, den bestmdglichen Eindruck bei Kunden machen. Mit
dieser Prasention bin ich deshalb unzufrieden. Ich &rgere mich auch
dartiber, dass Sie noch gestern Nachmittag gesagt haben, dass das bis
heute klappt.

Ich méchte gerne jetzt mit Thnen besprechen, wie wir solche Situationen
in Zukunft vermeiden kdnnen.“

(Im Idealfall wirde an dieser Stelle der Vorgesetzte von Fokus

>|ch< zum Fokus >Der andere< z.B. mit der Frage wechseln:

.Wie sehen Sie das?")
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Was hier an diesem Beispiel wiederum deutlich wird ist, dass es
nicht die blofRe Anwendung von Kommunikationstechniken
(Rezepte) ist, wie hier der Gebrauch von Selbstoffenbarung (Ich-
Botschaften), welche Kommunikation erfolgreich macht. Viel-
mehr ist es auch die dahinter stehende Einstellung zum anderen
(und auch sich selbst gegentiber), die sich in der Kommunikation
ausdruckt.

Lassen Sie uns das Beispiel einmal weiterspielen.

Mitarbeiter Kriger:

,Ich weil3, dass es lhnen wichtig ist, mdglichst professionelle und fertige
Sachen abzuliefern.

Gestern Nachmittag als Sie beim Kunden waren, tauchte Herr Seiler von
Moppert und Partner hier auf und machte ein Riesenfass auf, weil deren
Internetshop seit einigen Stunden nicht lief und keine Umséatze gemacht
wurden. Abgesehen davon, dass er sagte, er wolle die Agentur wechseln,
drohte er auch noch damit, uns fur den entgangenen Umsatz haftbar zu
machen. Ich habe dann bis 20 Uhr gesessen, bis ich den Fehler gefunden
hatte. Herr Seiler wird sich auch nachher noch mal bei lhnen melden. Die
Sache mit der Flash-Animation hatte ich dartber vollkommen vergessen
und heute morgen waren Sie schon weg, bevor ich mit Ihnen dariber
sprechen konnte."

Vorgesetzter:

,O.K. Also eine unvorhersehbare Katastrophe. Damit ich nachher, wenn
Herr Seiler anruft, entsprechend reagieren kann: Wo lag denn der
Fehler bei dem Shop? ...*

Sicherlich ist das Beispiel mit der letzten Sequenz etwas idealty-
pisch uUberzeichnet. Auf der anderen Seite gibt es unserer Meinung
nach in vielen Betrieben deshalb so viele Mitarbeiter, die in
sresignativer Zufriedenheit* leben, weil sie mit ihren Fuhrungs-
kréften nicht im Dialog sind.
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Mit ,resignativer Zufriedenheit* meinen wir, dass Mitarbeiter

sich mit ihrem Job, dem Betrieb und der Fuhrung arrangiert

haben. Sie sehen zwar Dinge, die verbessert gehdrten, haben aber
diesbeziiglich resigniert, weil es niemand von ihnen horen will
oder sie erwarten, dass die Misssténde ohnehin nicht abgestellt
werden, selbst wenn sie darauf aufmerksam machen wurden.

Eine ehrliche Selbstoffenbarung des Vorgesetzten ladt den Mitar-
beiter seinerseits dazu ein, sich zu offenbaren. Beherrscht es der
Vorgesetzte dann, in den Fokus >Der andere< zu wechseln und
den Mitarbeiter in den Mittelpunkt zu stellen, kann ein konstruk-
tiver Dialog entstehen. Dies hat positive Auswirkungen auf das
Arbeitsklima und zahlt sich letztendlich fir den Betrieb aus.
Fuhrungskréafte leben oft nach der unausgesprochenen Devise,
sich mdoglichst oft und einseitig im Fokus >Ich< aufzuhalten.

Ihr FUhrungsverstandnis besteht darin, dass es ihre Aufgabe sei,
die Mitarbeiter zu motivieren, d.h. zu beeinflussen, Einfluss auf
die Leistung zu nehmen, zu kontrollieren, anzuleiten, zu sagen
wo’s lang geht, Recht zu haben, Macht auszutiben.

Dabei kénnte es sein, dass sie weit groéRere Motivation und Leis-
tung bei ihren Mitarbeitern erzielen, wenn sie haufiger den Fokus
>Der andere< einnehmen wirden.

Manchmal horen sie sich auch gerne reden und sie verstehen das
Wort Meinungsaustausch so, dass der Mitarbeiter mit seiner
Meinung ins Buro des Chefs geht und mit der Meinung des Chefs
wieder herausgeht.

Wir sind der Meinung, dass eine Fuhrungskraft eine umso bessere
Fuhrungskraft ist, je weniger sie es nétig hat, ihre Chefrolle zu
betonen und zu unterstreichen.

Eine gute Fuhrungskraft vertritt im Fokus >Ich< selbstsicher die
eigene Person und die Interessen des Betriebs.

Im Fokus >Der andere< stellt sie den Gesprachspartner in den
Mittelpunkt.
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Und im Idealfall ist der Aufenthalt im Fokus >lch< und >Der
andere< in einem Mitarbeitergesprach zeitlich und inhaltlich
ausgewogen.

Darliber hinaus gibt es natiirlich auch andere kommunikative
Anforderungen, wo ein eher einseitiger Aufenthalt in einem

Fokus notwendig ist. So wird sich ein Vortragender zum Uberwie-
genden Teil im Fokus >Ich< aufhalten und nur dann in den Fokus
>Der andere< wechseln, wenn er dem Publikum die Gelegenheit
gibt, Fragen zu stellen, oder wenn spontan aus dem Publikum
eine Frage kommt.

Ein gelungenes Gespréach ist einem Tanz vergleichbar, in dem sich
die Tanzpartner mit der Fihrung abwechseln und beide es ver-
meiden, sich auf die FuR3e zu treten.

6.5 Verdeckte Themen (hidden agendas)

Sie kennen sicher aus Ihrem Beziehungs(er)leben das Phanomen,
dass man sich manchmal wegen eigentlich unwichtiger Dinge
streitet. Das mogen die nicht zugeschraubten oder vorschriftsma-
Big aufgerollten Zahnpastatuben sein oder Geschirr, das nicht an
seinem ihm zugedachten Platz zu finden ist.

Wenn eine Selbstoffenbarung nach den Regeln der Kunst und ein
entsprechender Fokuswechsel nicht funktionieren will, die Dis-
kussion sich im Kreis dreht und fir beide Parteien mit der Zeit
nur frustrierender wird, dann kénnte es sein, dass sich hinter dem
diskutierten Thema ein verdecktes Thema, das eigentlich wichti-
ge, jedoch oft unbewusste Thema versteckt.

Im beruflichen Umfeld kommt es manchmal vor, dass ein Kollege
irgendwann einmal Vorgesetzter wird. Ein ehemaliger Kollege
gibt Informationen nicht weiter und sabotiert den neuen Vorge-
setzten auf subtile Art und Weise. Der Vorgesetzte fiihrt ein
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Kritikgesprach aus konkretem, gegebenen Anlass. Das Gesprach dreht sich im
Kreis.

Obwohl es dem Geist dieses Buches widerspricht, schnelle und einfache Lésun-
gen fur hochkomplexe und natirlich von Situation zu Situation immer verschie-
dene Einflussfaktoren zu geben - die in solchen Féllen sicher mitspielen - hier
dennoch ein Tipp:

Akzeptieren Sie so gut Sie dies kdnnen, dass Sie im Gespréach und mit diesem
Gesprach im Moment nicht weiterkommen. Legen Sie eine Pause ein und ver-
schieben Sie die Weiterflhrung des Gesprachs auf einen spateren Zeitpunkt.

In der Zwischenzeit begeben Sie sich in den Fokus >Selbstmanagement< auf den
Punkt ,wohlwollendes Selbsterforschen” (wird an spéterer Stelle noch genauer
erlautert) und finden Sie heraus, was in Ihnen abgelaufen ist und was Sie
moglicherweise als die ,hidden agenda“ vermuten.

Thematisieren Sie dieses im nachsten Gesprach und schauen Sie, wie der Ge-
sprachspartner reagiert.

6.6 Positionen einnehmen und verlassen im Fokus >Ich<

Selbst im Mittelpunkt stehen und selbstsicher die eigene Meinung (oder die
Position des Betriebes) zu vertreten, sind die Charakteristiken im Fokus >Ich<.
Wird eine Meinung jedoch sehr vehement vertreten und dabei eine Position
unnachgiebig eingenommen, wirkt das oft starr und unflexibel und legt den
Grundstein fur einen Konflikt.

Fakt ist, dass es fiir und tUber die meisten Dinge auf dieser Welt keine eine,
einzig richtige und eindeutige Wahrheit, sondern verschiedene Sicht- und
Betrachtungsweisen gibt.

Manchmal bewirkt eine leichte Verschiebung des Blickwinkels, dass man eine
Sache ganz anders sieht und beurteilt. Manchmal sind sogar Argumente und
Gegenargumente gleichzeitig richtig.
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,Die Steuern in der BRD sind zu hoch" ist ebenso richtig wie ,Die
Steuern in der Bundesrepublik Deutschland sind zu niedrig.”

Die Differenzierung, welche Steuerzahler und welche Steuern
gemeint sind, wird zeigen, dass beide Standpunkte gleichzeitig
richtig sind.

Bei Verhandlungen zeigt sich oft, dass es flr jedes Argument
ebenfalls ein Gegenargument gibt.

Im Geschéftsleben setzt sich sehr oft die Meinung des Méachtigeren
durch. Nicht deswegen, weil sie besser und klliger wére, sondern
nur deshalb, weil sie aus der Machtposition stammt.

Wenn es also keine objektive Wahrheit gibt, sondern nur eine
relative Wabhrheit, die sich aus den Erfahrungen und Bewertungen
des Betrachters ergibt, dann macht es auch Sinn, die eigene Positi-
on dann zu verandern, bzw. die eigene Meinung zu revidieren,
sobald neue Informationen, die man z.B. in einem Gespréch er-
hélt, dies sinnvoll erscheinen lassen.

Die eigene Position zu verlassen und seine Meinung dann entspre-
chend zu andern ist keineswegs eine Schwache, sondern eine
Starke der Person.

Es sind eher die unsicheren, &ngstlichen Menschen, die an einer
Meinung oder einem Konzept festhalten, weil sie glauben, dass
sie das sicherer macht.

Ein Beharren auf der eigenen Sichtweise, moglicherweise gepaart
mit der AuRerung von Drohungen, dem Ausiiben von Druck, dem
Wunsch nach Sieg tber die anderen oder dem Wunsch, Recht zu
behalten, sieht vielleicht auf den ersten Blick nach Starke aus. In
Wirklichkeit verbergen sich dahinter meist Angst und Unsicher-
heit.

Das Harvard Modell, das weltweit anerkannte Konzept fur Ver-
handlungen, schlagt vor, die gegenseitigen Interessen in den Blick
zu nehmen, statt auf Standpunkten zu bestehen.
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Der Gedanke ist einfach und logisch: Wenn jemand einen be-
stimmten Standpunkt einnimmt, tut er das deswegen, weil be-
stimmte Interessen dahinter stehen. Diese gilt es im Dialog her-
auszufinden und fur beide Seiten einen Losung zu finden, die
moglichst noch mehr Vorteile fur beide Seiten enthélt als vorher
angenommen wurde.

Ein vereinfachtes Beispiel:

Arbeitgeber und Betriebsrat verhandeln Uber eine Reduzierung
der Anzahl der Arbeitsstunden. Der Arbeitgeber mdchte keinen
vollen Lohnausgleich bezahlen, wahrend der Betriebsrat diesen
fordert.

Es stehen sich also zwei Positionen gegeniber.

Die Interessen hinter der Arbeitgeber-Position sind folgende:
Kosten senken, Arbeitsplatze erhalten. Man rechnet bei einer
wieder anziehenden Konjunktur mit mehr Auftragen und mehr
Auslastung. Mitarbeiter dann wieder neu einzustellen, die man
vorher entlassen hat, wirde erheblich mehr kosten und wére viel
aufwendiger, als bestehende Mitarbeiter zu halten. Andererseits
sind die Lohnkosten in der aktuellen wirtschaftlichen Lage zu
hoch.

Die Interessen hinter der Betriebsrats-Position sind folgende:
Arbeitsplatze fur die Mitarbeiter langfristig erhalten, keine Einbu-
Ben im Mitarbeiterlohn, Starkung des Einflussbereichs des Be-
triebsrats, inshesondere Mitsprache bei der Fremdvergabe von
Unternehmensbereichen, die nicht zur Kernkompetenz gehoéren
wie Werkschutz, Werksfeuerwehr, Kantine.

Man einigt sich auf eine Reduzierung der Wochenarbeitszeit. Der
Betrieb gleicht den Lohnverlust der Mitarbeiter zur Halfte aus.
Das Weihnachtsgeld wird im aktuellen Jahr nur zur Hélfte ausge-
zahlt. Daflir wird es im kommenden Jahr ausgezahlt, allerdings
zusatzlich mit einer interessanten Bonuszahlung, bei der der
Mitarbeiter deutlich besser steht, als hatte er das ausgezahlte
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Weihnachtsgeld festverzinslich angelegt. Weiterhin wird eine
Vereinbarung getroffen, dass nur solche Firmen fur eine Fremd-
vergabe in Frage kommen, die den Mitarbeitern eine Arbeits-
platzgarantie und den gleichen Lohn bieten, etc.

Sind die Interessen, die hinter den Positionen stehen, klar, bieten
sich weitaus mehr Moglichkeiten, nach Losungen zu suchen.
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7  Anti-Ratgeber

7.1 Kommunikationstéter Ratgeber - warum das so ist

Um Missverstandnissen vorzubeugen sei hier angemerkt, dass der
Autor nichts gegen schnelle Losungen und Ratschléage hat, sofern
diese ein Sachthema betreffen. Wenn der Mann sagt:

»Ich weil3 nicht, wo ich den Autoschlissel hingelegt habe“

und sie sagt:

»Schau doch mal, ob er in der Kiiche auf der Arbeitsplatte liegt”

ist das zwar ein Ratschlag, aber er ist der Situation angemessen
und stort die Kommunikation nicht.

Storend fur die Kommunikation wére eher die ,Psychologisie-
rung“ des Alltagsthemas ,Schlissel verlegt* wie folgender Dialog
zeigt, den auch Loriot geschrieben haben kdnnte:

Er:

.Ich weild nicht, wo ich den Autoschliissel hingelegt habe.”

Sie:

.Du weil3t also nicht, wo der Autoschliissel liegt.”

Er:

»Ja, das habe ich doch gerade gesagt.”

Sie:

,Mochtest du, dass ich dir helfe, ihn zu finden?*

Er:

,Na, klar, sonst hatte ich ja nichts gesagt.”

Sie:

.Du kdnntest dich Uberhaupt etwas mehr mitteilen. Welches Gefihl 16st
das in dir aus, wenn du den Autoschlussel nicht findest?*

Er:

»Jetzt reicht’s mir aber ..."
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Wenn der Autoelektriker, der vor seinem Schaltplan sitzt, dem
Kollegen sagt, er kdnne den Fehler nicht finden und dieser sagt:

,Da ist bestimmt ein Haarriss in der Platine. Den Fehler hatte ich auch
schon mal. Schau doch mal, ob es das ist*

so ist das ein Ratschlag, der absolut in Ordnung ist.

Sobald jedoch schnelle Ratschlage bei Themen gegeben werden, in
denen mehr als die Sachebene eine Rolle spielt, also auch ein
emotionaler Erlebnisinhalt mitschwingt, oder das Thema an sich
komplexer Natur ist, sind Ratschlage und ,sofortige Losungen*®

die Kommunikationskiller Nummer eins.

Beispiel

Der Autoelektriker sagt zum Kollegen:

.Meine Freundin ist gestern bei mir ausgezogen.”

Der Kollege erwidert:

+Andere Mutter haben auch schéne Tochter.”

Mit dieser Reaktion des Kollegen stirbt die Kommunikation ab.
Ahnlich wirkt der Unternehmensberater, der sich vom Geschéfts-
fuhrer Uber die Situation des Unternehmens informieren lasst und
nach 15 Minuten sagt:

»Sie mussen lhre Kosten in den Griff kriegen.*

Warum Ratschlage und ,sofortige Losungen® in der Kommunika-
tion meistens destruktiv sind und auch gar nicht funktionieren
kénnen, sobald emotionale Erlebnisanteile mit im Spiel sind, soll
nachfolgend begriindet werden.

7.1.1 Ratschlage aus einer anderen Welt

Wahrend eines Gespréachs sendet ein Sender Worte und korper-
sprachliches Verhalten. Diese Signale setzt der Empfander so um,
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dass er seine eigene Erfahrungswelt bemiht, um die des Senders
fur sich zu konstruieren. Um den Sender verstehen zu kénnen,
muss er auf seine eigene Erlebniswelt, auf seine eigenen Erinne-
rungen und Erfahrungen zurlckgreifen.

Hierin liegt bereits das erste Problem: Erfahrungswelt von Sender
und Empfanger werden niemals Ubereinstimmen, da beide, selbst
wenn sie eine zeitlang dieselben Erlebnisse gemeinsam erlebt
haben sollten, doch niemals dasselbe erlebt haben werden.
Spricht beispielsweise der Sender, Herr Neumann, zu seinem
Kollegen Fiedler von Enttauschung, weil der Vorgesetzte nicht
ihn, sondern einen anderen aus der Abteilung gefragt hat, ob er
fur ihn vertretungsweise eine Geschéftsreise in die USA Uberneh-
men kénnte, muss der Empfanger, Herr Fiedler, auf seine eigenen
Bilder von Vorgesetzen, éhnlichen Situationen, in denen er Uber-
gangen wurde, von Geschéftsreisen, von den USA und so weiter
zuruckgreifen. Der Empfanger glaubt dann, den Sender verstan-
den zu haben, wenn ihm die Vorstellung, die er sich von dem
Gesagten macht, stimmig erscheint. Dabei hat er nur seinen eige-
nen Erlebnisfilm - Bruchstiicke aus seiner Vergangenheit - hervor-
geholt und daraus eine Kurzfassung von dem zusammengestellt,
was er glaubt, was im Kopf des Senders vorgeht.

Selbst bei einfachen Themen gibt es enorme Diskrepanzen zwi-
schen dem, was der Sender vermitteln méchte und dem, was der
Empféanger glaubt, davon verstanden zu haben. Dass es diese
Diskrepanzen gibt, ist uns in der Regel nicht bewusst. Es wird in
der Alltagskommunikation auch nicht tGberpruft, denn wir glau-
ben und gehen davon aus, dass wir uns verstandlich ausgedruckt
haben und dass die anderen genau das verstanden haben, was wir
meinen. Im Grunde leben wir in vollkommen verschiedenen
Welten und glauben, in derselben zu leben.

Verstandigung, sofern sie tatsachlich geschieht und nicht nur eine
lllusion ist, der Sender und Empfanger auf den Leim gegangen
sind, grenzt an ein Wunder.
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Wenn der Empféanger, Kollege Fiedler, nun nach drei Minuten die
Rolle wechselt (vom Fokus >Der andere< zu Fokus >lch< und
Herrn Neumann zu seinem Thema ,Enttduschung, weil der Vor-
gesetzte nicht ihn, sondern einen anderen aus der Abteilung
gefragt hat, ob er fur ihn vertretungsweise eine Geschéftsreise in
die USA Ubernehmen kdnnte* den Ratschlag gibt:

,Das nachste Mal, wenn er von dir was will, stell dich stur* oder
~Sprich einfach mal offen mit ihm dariiber, dass du das nicht fair
findest" oder ,Mach dir nichts draus...” - egal, was fur ein Rat-
schlag es ist - er kann nur falsch sein.

Warum? Weil er hdchstens fir jene Situation Sinn macht, die in
Herrn Fiedlers Kopf Uber das erschaffen wurde, was dieser glaubt,
was in Herrn Neumanns Kopf vorginge.

Der Ratschlag kann nicht fur Herrn Neumann passen, da er nicht
zu Herrn Neumanns Welt passt, sondern zu Herrn Fiedlers Welt.
Nach einem solchen Ratschlag wird sich Herr Neumann unver-
standen fuhlen - zurecht, denn er ist ja auch unverstanden - und
keine weitere Lust empfinden, weiter mit Herrn Fieldler Uber
dieses Thema zu sprechen.

Wenn wir einmal Alltagskommunikation beobachten, werden wir
feststellen, dass ein Grof3teil unserer Mitmenschen dazu neigt,
schnell mit Ratschlagen bei der Hand zu sein. Nach zwei bis drei
Minuten, in denen ein anderer ein Problem erzahlt, empfinden
viele Menschen bereits einen starken Impuls, einen Ratschlag zu
geben und tun dies dann auch.

Warum ist dies so?

Eine Erklarung ist moglicherweise der soziale Impuls, dem ande-
ren zu helfen.

Ein weiterer kbnnte sein, dass es uns schwer fallt, zu ertragen,
dass ein anderer ein Problem hat oder leidet.

Moglicherweise hat die Erzéhlung des anderen innere Bilder bei
uns selbst hervorgerufen, Bilder mit problematischen Situationen,
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die wir schnell wieder aus dem Bewusstsein entfernen wollen,
indem wir sie fuir uns selbst durch einen Ratschlag ,l6sen".

Eine Ldsung oder ein Ratschlag hilft uns scheinbar, eigene Emp-
findungen von Hilf- und Ratlosigkeit nicht ertragen zu missen.

Mit einem schnellen Losungsvorschlag oder Ratschlag zeigen wir,
dass wir das Leben im Moment nicht so akzeptieren wie es ist.
Damit vermitteln wir auch unserem Gespréchspartner, dass wir

ihn und sein Problem in dem Moment nicht akzeptieren. Wir
wollen, dass er es anders macht, dass er anders ist, dass sein Pro-
blem nicht mehr existiert, dass er die Welt anders erlebt, als er sie
erlebt.

Wenn wir den Gesprachspartner anders haben wollen, vermitteln
wir ihm das Gegenteil von Wertschatzung.

Wertschatzung, das Akzeptieren des anderen so, wie er im Mo-
ment ist, und das ist in der Wissenschaft seit langem bekannt, ist
der Schmierstoff fiir eine gute Kommunikation.

7.1.2 Ratschlage kommen zu schnell - eine Sicht aus der
Datenverarbeitung

Betrachten wir dieses Thema einmal aus der (nlichternen, sachli-
chen) Sicht der Datenverarbeitung:

Der Mensch nimmt Uber seine Sinneskanéle ca. 11 Millionen bits
pro Sekunde auf.

Diese Zahl errechnet sich aus der Anzahl der Rezeptoren (z.B.
Sehzellen des Auges, Geschmacksknospen auf der Zunge, etc.) der
einzelnen Wahrnehmungsorgane, aus der Anzahl der Nervenlei-
tungen und der Anzahl von Signalen, welche diese Nervenleitun-
gen pro Sekunde weiterleiten.

Um sich Uber die gewaltigen Datenmengen, die sekiindlich in
unser Gehirn flieRen, ein Bild zu machen, wird der Vergleich zu
einer Kostenrechnung gezogen: Diese Kosten wirden entstehen,
wenn die Datenmengen uUber herkémmliche Kabel geleitet wir-
den und von einem preisglnstigen Internetprovider abgerechnet
wirden:
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Uber eine ISDN Telefonleitung kénnten 64.000 bits pro Sekunde
flieBen. Um 11 Millionen bits pro Sekunde zu transportieren,
wéaren 172 ISDN Standleitungen erforderlich.

Bei einem ginstigen Preis von 0,013 Cent pro Sekunde wirden die
172 Standleitungen 2,236 Cent pro Sekunde kosten.

x 60 waren 1,3416 Euro pro Minute

x 60 waren 80,50 Euro pro Stunde

X 24 Stunden waren 1931,90 Euro pro Tag

x 365 Tage waren 705.144,96 Euro im Jahr.

Wiurden die 11 Millionen bits pro Sekunde auf Festplatten gespei-
chert, so ware eine Festplatte von 120 GB (Kosten: 102 Euro)
innerhalb von 91 Sekunden vollgeschrieben.

DVDs (Digital Versatile Disk) kamen 1995 auf den Markt. Eine
DVD ist ein Datentrager mit einer enormen Speicherkapazitéat.
Eine gewdhnliche CD-ROM, die einen Speicherplatz von 650 MB
aufweist, wird durch den Speicherplatz der DVD von bis zu 17
Gigabyte in den Schatten gestellt.

Eine DVD mit dem Film ,Der Rosenkrieg” - ein Ehedrama mit
einer Laufzeit von 110 Minuten - hat einen Speicherplatz von 4,6
Gigabyte.

Nehmen wir an, dass ein Mensch einen personlichen ,Rosen-
krieg“ erlebt hat. Nun dauerte sein eigenes, personliches Ehedra-
ma garantiert nicht nur 110 Minuten, sondern vermutlich Jahre.
AuRerdem gibt es in seiner eigenen Aufzeichnung neben der Bild-
und Tonspur noch weitere Spuren wie Gefuhlsspur (Emotionen),
Empfindungsspur(en) und Gedankenspuren. Damit wiirde sich der
Speicherplatz von 4,6 Gigabyte mindestens verdoppeln. Das
waren 0,13 Festplatten zu 120 Gigabyte oder 2 DVDs.

Nehmen wir an, dass der persodnliche Rosenkrieg mit 10 Jahren
aufgezeichnet ist. Das wéren in Festplatten ausgerechnet 7592
Festplatten zu 120 Gigabyte oder 58.400 DVDs.
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Wie viele Informationen kann ein Mensch innerhalb einer kurzen
Zeit, sagen wir 15 Minuten (in der Regel kommt der Ratschlag des
Zuhorers bereits friiher), einem Gesprachspartner Uber seinen
personlichen ,Rosenkrieg” in einem Gesprach tbermitteln?

Da der Sender dem Empféanger in dem 15-Minutengespréach keine
Bilder zeigt wie in einem Film (auRBer der Kérpersprache des
Senders erhalt der Empfanger keine weitere visuelle Information)
wird er schatzungsweise 1,15 Gigabyte (grof3zugig gerechnet - so
als wenn der Sender dem Empfénger einen Film in DVD-Qualitéat
abspielen wirde) innerhalb von 15 Minuten liefern. Das sind 0,016
Festplatten zu 120 GB.

7.592 Festplatten zu 120 GB an eigentlicher Erfahrung sind jedoch
in den 15 Minuten nicht Gbermittelt worden (oder: von den 58.400
Erfahrungs-DVDs wurde nur eine Viertel-DVD) Ubermittelt).

Der Sender konnte im Grunde nur die alleroberste Spitze seines
Erfahrungseisbergs vermitteln.

Wie kann ein Empféanger aufgrund einer solch winzigen Datenba-
sis dem Sender schnell einen Ratschlag geben?

7.1.3 ,Wir wissen bereits die Lésung, bevor der andere
Uiberhaupt angefangen hat iber sein Problem zu
erzahlen®

Fur diesen Ausspruch bin ich meinem promovierten Freund aus
der Unternehmensberatungsbranche dankbar. Der Doktor blickt
hier selbstkritisch auf die eigene akademische Uberheblichkeit
und die seiner Beraterkollegen. Natirlich werden von Beratern
Ratschlage und moglichst schnelle Losungen erwartet. Kommt die
Ldsung zu schnell, fuhlt sich der Kunde unverstanden und es folgt
meist ein ,Ja, aber..." Weiterhin kann es vorkommen, dass das
falsche Problem gel6st wird, weil der Berater es versdumt hat, ein
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Versténdnis der Problemsituation zu entwickeln, die tief genug
ist.

Geht man davon aus, dass jeder Mensch und jede Gruppe von
Menschen, das heil3t auch jede Organisation das leistet und tut,
was sie gerade leisten und tun kann (aufgrund ihres aktuellen
Wissens und Konnens, bzw. Nichtwissens und Nichtkénnens),
dann sind ein schneller Ratschlag oder eine schnelle Lésung ein
Schlag ins Gesicht. Der Schlag ins Gesicht zeigt: ,Schau hier, du
bringst es nicht fertig, dieses Problem in Monaten oder gar Jahren
zu l6sen. Ich sage dir nach 15 Minuten, wo es lang geht. Wie
dumm und unféhig musst du doch sein!“

Der Unternehmensberater, der sich vom Geschéaftsfuhrer tber die
Situation des Unternehmens informieren lasst und nach 15 Minu-
ten sagt:

»Sie mussen lhre Kosten in den Griff kriegen*

hat wahrscheinlich inhaltlich sogar absolut Recht. Seine Aussage
ist nur sehr allgemein und sie trifft wahrscheinlich auf fast alle
Unternehmen zu. Dem Geschéftsfiihrer sagt diese Aussage:

,Du bist dein Geld als Geschaftsfuhrer nicht wert.”

Ein selbstbewusster Geschéftsfiihrer kdnnte im obigen Beispiel
mit Recht sagen:

LDas weild ich auch. Um mir das zu sagen, hatten Sie nicht zu kommen
brauchen. Ich méchte von lhnen ..."

7.1.4 Fur Menschen aus technischen Berufen ist es eine
besondere Herausforderung, keine Ratschlage und
schnelle Lésungen zu geben

Wie fuhlt sich der Mann, wenn er der sich abmiihenden Frau mit
der Bemerkung ,,gib mal her, ich mach das schon* den Dosenoff-
ner abnimmt und mit Leichtigkeit die Konservendose 6ffnet?
GroRartig. Uberlegen. Es streichelt sein Selbstwertgefiihl.
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In unseren Allmachtsphantasien kommen Menschen zu uns. Sie
offenbaren sich mit ihren schwerwiegenden Problemen. Schnell
kdnnen wir ihnen mit unseren fundierten Ratschlagen helfen. Wir
bringen sie weiter. Unser Selbstbild wird poliert und unser
Selbstwertgefuhl steigt.

Unser Auto zieht nicht mehr ab Tempo 120 auf der Autobahn. Der
KFZ-Meister hort sich unsere Beschreibung an und sagt mit wich-
tigem Gesichtsausdruck: ,Das ist der Luftmassenmesser.“ In
spéatestens einer Stunde ist das Teil ausgetauscht und der Wagen
lauft wie eh und je. Es ist sehr angenehm fiir den KFZ-Meister,
sofort flr dieses technisches Problem eine Ldsung zu haben.

Wie angenehm ist es fir einen Zahlenmenschen, anhand von
Kennzahlen und den entsprechenden Vergleichskennzahlen sagen
zu kénnen, wo die Ursache eines betrieblichen Problems liegt und
was getan werden misste, um es in den Griff zu bekommen.
Gerade die ,rationalen Menschen® und die Menschen mit techni-
schen Berufen laufen oft Gefahr, ihre positiven Erfahrungen mit
schnellen Losungen von ihrem technisch/sachlichen in ein nicht-
technisches Gebiet Ubertragen zu wollen.

Und da jeder nicht-technische Lebensbereich jedoch meist unend-
lich viel komplexer ist, gibt es dort keine einfachen und auch
keine schnellen Lésungen.

In der Technik flie3t der Strom oder er flie3t nicht. Ein Teil ist
verschlissen oder nicht.

In Bereichen, wo Menschen mit im Spiel sind, gibt es ein sowohl
als auch, ein au3erdem und dariiber hinaus.
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7.1.5 Sofortige, schnelle Lésungen sind oft Kreativitats-
killer im Geschéaftsleben

Ein sich im Aufbau befindendes Unternehmen hat Schwierigkei-

ten, ein durchaus interessantes Produkt zu vermarkten. Nach
anfanglichem Enthusiasmus gestaltete sich die Umsetzung der

guten Ideen doch schwieriger als erwartet. Die beiden Grinder

und Geschaftsfuhrer der jungen Firma sind gliicklicherweise nicht

auf die Einnahmen aus dem neu gegriindeten Unternehmen ange-
wiesen, sondern leben von ihren bisherigen Tatigkeiten. Einer der
beiden, Herr Bongs, hat mittlerweile mit groRem Aufwand neben
seiner Ublichen Tatigkeit einige Kunden akquiriert. Der generier-

te Umsatz liegt allerdings nur im Bereich von 75,- Euro bei einem
Aufwand von mehreren hundert Euro. Der zweite Geschéaftsfih-

rer, Herr Sievert, hat nichts getan, aus welchen Grunden auch

immer. Als die beiden sich treffen, sagt Herr Bongs zu Herrn

Sievert:

»Bruno, ich habe das Gefihl, das Produkt wie Sauerbier verkaufen zu
mussen. Wenn ich mit den Leuten spreche, finden sie es ja gut, aber
haben will es keiner. Einige Produkte habe ich sogar verschenkt. Ich
musste mich fast bedanken, dass die Leute sie genommen haben. Ich
versteh das nicht.”

Herr Sievert reagiert:

,Das ist ganz klar. Das liegt daran, dass wir nicht bekannt sind. Die
Firma Krumpholz macht fir ihr &hnliches Produkt Plakatwerbung in der
ganzen Stadt. Auf einem Stadtbus habe ich auch schon Werbung gesehen
Bruno Bongs denkt frustriert:

.Was soll das Gefasel Uber das, was andere machen. Er versteht mich
nicht oder will mich nicht verstehen. Damit er vor sich selbst eine Recht-
fertigung hat, nichts tun zu missen, was ihm unangenehm ist.”

Was ist vermutlich im Kopf von Herrn Sievert vorgegangen?
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Mdoglicherweise hatte er ein schlechtes Gewissen, weil Bruno
Bongs bislang die ganze Arbeit gemacht hatte. Mdglicherweise
auch - und vielleicht zuséatzlich - eine leichte Horrorvorstellung,
selbst aktiv werden zu mussen, hinter dem Schreibtisch hervorzu-
kommen in die unfreundliche, unwirtliche Welt des Klinkenput-
zens und frustrierender Telefonanrufe.

Mit der schnellen Losung/Erklarung ,Das liegt daran, dass wir

nicht bekannt sind ...“ hat er das Problem in seiner Welt etikettiert
und irgendwo einsortiert. Mit der schnellen Losung/Etikettierung
des Problems sind auch die damit einhergehenden unangenehmen
Empfindungen aus seinem Bewusstsein verbannt und verdréangt.

Auf der Ebene der Sachinhalte und der Problemlésung bewirkt
die Etikettierung

.Das liegt daran, dass wir nicht bekannt sind...“

eine Stagnation. Diese Behauptung Killt jegliche Kreativitat, die
zur Problemldsung notwendig ware. Sie suggeriert: es ist so und
daran lasst sich nichts @&ndern. Herrn Sievert stellt sich nicht die
Frage:

-Wie kdnnen wir, auch ohne viel Geld fir Werbung auszugeben, bekannt
werden?"

oder

-Was kénnen wir tun, um Kunden leichter von unserem Produkt zu
Uberzeugen?”

Sofortige, schnelle Lésungen wie:

,Das liegt daran, dass ..." ,Damit mussen wir leben...” ,Das ist wieder
mal ...“ ,Das lasst sich bei uns nicht ...“ |Er muss halt ...“ ,Wir haben
kein Geld .."

sind Todesurteile fUr kreative Problemlésungen. Ausgesprochen
von hierarchisch Héherstehenden, signalisieren sie fir die Mitar-
beiter: Es hat keinen Sinn fir mich, mir tGber dieses Problem
Gedanken zu machen. Das ist bereits abgehakt. Es wird sich nichts
andern.
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Welche schnelle Losung oder welchen Ratschlag bietet der Autor
dieses Buches fir dieses Problem?

Erst mal gar keine schnelle Losung und auch keinen Ratschlag.
Strukturen in Organisationen andern sich erfahrungsgemanR nicht
von heute auf morgen.

Wir kénnten in vielen Unternehmen unbequemere Mitarbeiter
gebrauchen, die einfache und schnelle Lésungen ihrer Chefs nicht
so einfach hinnehmen, wenn sie diese fur falsch halten. Mitarbei-
ter, die risikobereiter sind und den Mut haben, nicht um jeden
Preis alle Punkte fir ihre Fahrkarte zur Karriere zu sammeln.
Mitarbeiter, die sich selbst hinterfragen, ob personliche Integritat
nicht wichtiger als Karriere ist.

Angehende und auch erfahrene Fuhrungskréafte konnten Ausbil-
dungsprogramme absolvieren, in denen der Kontakt mit fremden
Unternehmenskulturen (auch die von Non-Profit-Unternehmen)
Bestandteil ist. Damit schauen sie Uber den Tellerrand des eigenen
Unternehmens hinaus, um kreative Impulse aus den neu kennen
gelernten Unternehmen wieder ins eigene Unternehmen einzu-
bringen.

7.1.6 Ratschlage aus Ratgeber-Biichern und
Psycho-Ratgeber

Da der Schreiber eines Ratgeberbuchs den Leser seines Buches
nicht personlich kennt und sich dessen Probleme nicht angehort
hat, sind die Ratschlage aus Ratgeberbichern naturgeman nicht
individuell auf den Empfanger zugeschnitten. Mdglicherweise
versucht das Ratgeberbuch ein Problem zu I6sen, das der Leser
gar nicht hat.

Es kann auch sein, dass der Leser beim Lesen glaubt, ein Problem
zu haben, das er vorher nicht hatte. Dies ist nicht notwendigerwei-
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se nur der Fall bei Hypochondern, die ein Buch tber Krankheiten
lesen.

Nehmen wir an, eine Person moéchte sich in ihrem Auftreten bei
Prasentationen vor Vorgesetzten verbessern. Sie mdchte wissen,
wie sie sich selbst und ihre Leistungen in ein besseres Licht riicken
kann.

Daraufhin kauft sie sich den Ratgeber: ,Erfolgreich présentieren
lernen in 30 Minuten.” In diesem Buch liest die Person, dass es bei
einer Prasentation vor allem darauf ankommt, die richtige Atem-
technik zu praktizieren. Niemals zuvor hat sie bei einer Présenta-
tion darauf geachtet, wie sie atmet. Bei der néchsten Prasentation
achtet sie nun bewusst auf die Atmung.

Nun merkt sie moglicherweise, dass sie sehr flach und schnell
atmet, wahrend der Ratgeber empfiehlt, langsam und tief zu
atmen.

Damit hat sie ein Problem, das sie vorher nicht hatte.

Hat sie nun bereits vor dem Lesen des Buches schnell und flach
geatmet, ohne dass ihr das bewusst war?

Atmet sie jetzt wahrend der Présentation deshalb schnell und
flach, weil sie sich selbst beobachtet und nicht mehr auf ihr Thema
konzentriert ist, dies wiederum merkt und sich fragt, ob die
Zuhorer das auch mitbekommen?

Wir wissen es nicht. Neues Wissen zu erlernen beinhaltet immer
das Risiko, einsehen zu missen, dass man bestimmte Dinge hatte
besser machen kdnnen.

Ratschlage aus Erfolgs-Buchern kdnnen im besten Fall Anregun-
gen bieten, Uber die es sich lohnt, nachzudenken. Je mehr sie
Erfolg versprechen, umso vorsichtiger sollte man damit sein,
denn dann erschaffen sie die Illusion einer einfachen, leicht be-
herrschbaren und unkomplizierten Welt. Von einer Welt, die sich
leicht verédndern lasst.
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Gelingt dem Leser die Beeinflussung der Welt dann nicht in sei-
nem Sinne, kann es sein, dass er die eigene Person statt die Rat-
schlage des Erfolgsbuches in Frage stellt.

In diesem Buch steht etwas Uber Kommunikationsfertigkeiten.
Man kann sich dariiber informieren und die Theorie verstehen.
Mit dem Wissen zum Konnen verhalt es sich &hnlich wie beim
Schwimmenlernen: man lernt das Schwimmen nicht, indem man
mit dem Bademeister dartber redet oder ein Buch dariber liest,
sondern ins Wasser geht und die Schwimmbewegungen macht.
Man lernt Gespréachsfuhrung nicht, indem man Ratgeber dartber
liest, sondern indem man Gespréache (ibt. Uben ohne Risiko und
meistens mit Spafl} kann man mit anderen Teilnehmern in Préa-
senzseminaren.

Mehr als das Wissen Uber ein Thema kénnen Ratgeberbiicher
nicht vermitteln. Uben im Rahmen eines Seminars ist sinnvoll.
Dabei stellt sich dann auch heraus, ob der eine oder andere Tipp
fir den einzelnen Menschen umsetzbar ist, ob es einfach nicht zu
ihm passt oder er es besser sein lasst, selbst wenn der Tipp bei
anderen funktioniert.

In dem Beispiel mit der Atmung beim Prasentieren konnte es zum
Beispiel fir eine bestimmte Person hilfreicher sein, gerade darauf
nicht zu achten und sich vielleicht eher auf eine bessere Vorberei-
tung und ldentifikation mit dem Thema zu konzentrieren.

Fir eine andere Person mag die Konzentration auf die Atmung
den Durchbruch bedeuten und die Qualitat ihrer Préasentation
verdoppeln. Das lasst sich allerdings nur in einer Seminarsituati-
on mit Teilnehmern und Trainer ausprobieren.

Psycho-Ratgeber, bzw. Ratgeber, die den Anspruch haben, tber
den Erfolg hinaus in die Personlichkeit des Menschen verandernd
einzugreifen, sind mit ganz besonderer Vorsicht zu geniel3en.

Sie kdnnen Menschen, die ohnehin Probleme mit sich selbst haben
(denn sonst wirden sie solche Bucher nicht lesen), zu einer selbst-
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zerstorerischen Gribelei Uber sich, ihre Vergangenheit und die
Zukunft animieren, aus der sie nur schwer wieder herauskom-
men.

Beispiel:

Eine Person, die sich in einer depressiven Phase befindet, kauft
sich ein Ratgeberbuch, in dem die These vertreten wird: ,Leiden
ist leichter als 16sen”, das heif3t, dass nach dieser Theorie der
leidende, problembeladene Mensch eigentlich zu bequem oder zu
feige ist, seine Probleme zu I6sen und deshalb daran festhalt.
Moglicherweise steckt ja in dieser Behauptung ein Kérnchen
Wahrheit. Das wiederum macht die These umso geféhrlicher fur
unseren Depressiven, denn je schlechter es einer Person geht, je
weniger selbstbewusst sie ist, umso schlechter kann sie solche
suggestiven Gedanken abwehren. Sie wird also mit dem Grubeln
anfangen:

~Warum halte ich an meinen Problemen fest? Was hatte ich anders
machen sollen? Warum habe ich in dieser Situation nicht ... ge-
macht. Ich hétte ... und ich sollte jetzt ... Ich habe die Schuld, dass ...
Es liegt an mir, dass ..."

Die Schuldgefiihle, an der die Person ohnehin leidet, werden

durch die Griibeleien nochmals verstarkt. Den AnstoR3 lieferte das
Ratgeberbuch mit seiner suggestiven These.
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8 Der Fokus >Selbstmanagement<

8.1 Test zum Umgang mit sih selbst

Im Internet finden Sie unter www.commxcellence.de einen Test
zum Thema Selbstmanagement. Sie beantworten die Frage: ,Wie
sind Sie mit sich selbst umgegangen?“ und legen dabei erst
einmal den Beurteilungszeitraum - die letzten vier Wochen -
zugrunde. An der Auswertung kdnnen sie ablesen, in welchem
Ausmalf} Sie eher ablehnend/akzeptierend und spontan/kontrol-
lierend mit sich umgegangen sind.

Zweifellos gesiinder und angenehmer ist es, akzeptierend und
wertschéatzend mit sich selbst umzugehen.

Wenn Sie den Umgang mit sich selbst und daraus folgend auch
den Umgang mit der Mitwelt angenehmer gestalten mochten,
wenn Sie an lhren Einstellungen arbeiten oder ein Seminar be-
sucht haben und wissen mdchten, ob Sie sich daraufhin in die
Richtung hin weiterentwickelt haben, die Sie sich vorgenommen
haben, wiederholen Sie einfach diesen Test in entsprechenden
zeitlichen Abstanden, die lhnen angemessen erscheinen. Wenn Sie
die Ergebnisse vergleichen, kénnen Sie die Richtung, in die Sie
sich bewegen, erkennen.

Manchmal haben wir uns verandert, ohne dies zu merken. Mit
Hilfe dieses Tests kdnnen Sie sich diese Veranderungen bewusst
machen.
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8.2 Sein und Tin orientiert

Unser Umgang mit uns selbst geht unter anderem auf Program-
me zurlck, die wir in der frhen Kindheit von unseren damals
wichtigsten Bezugspersonen gelernt und verinnerlicht haben.
Diese wirken heute noch und steuern unsere Sicht der Dinge. Wir
haben sie wahrscheinlich bislang nicht in Frage gestellt. Wir
sehen die Welt durch diese Brille.

Um lhnen das zu veranschaulichen, kénnen Sie einmal folgenden
Test machen:

1.

Schreiben Sie bitte lhre 3 bis 5 wichtigsten Bezugspersonen in
lhrem Alter von der Geburt bis zum Alter von 10 Jahren einmal
mit Namen auf.

Ziehen Sie jetzt eine Linie mit einer Einteilung von 1 bis 10. An
die rechte Seite der Linie bei 10 schreiben Sie Sein-orientiert.
Sein-orientierte Personen haben Sie anerkannt, gemocht und
wertgeschatzt dafiir, dass Sie da waren. Ihre blof3e Anwesenheit
(ohne dass Sie etwas tun mussten, sich irgendwie verhalten
mussten, Leistung bringen mussten, etc.) hat bei diesen Perso-
nen Freude und Wohlwollen ausgeldst, was Sie wiederum zu
splren bekamen.

Ziehen Sie jetzt eine weitere Linie darunter mit einer Eintei-
lung von 1 bis 10. An die rechte Seite der Linie bei 10 schreiben
Sie tun-orientiert. Tunorientierte Personen geben keine Wert-
schéatzung fur so sein, sondern wenn Uberhaupt, dann nach
erbrachter Leistung. Manchmal selbst dann noch mit Einschran-
kung (Das Kind kommt von der Schule mit einer 2 nach Hause.
Die Mutter fragt: ,Warum hast Du keine 1 geschrieben?").

Ordnen Sie jetzt alle Personen auf der ersten Linie ein. Stark
sein-orientierte Bezugspersonen naher rechts an die 10. Weni-
ger sein-orientierte Bezugspersonen naher zur 1.
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5. Ordnen Sie jetzt alle Personen auf der zweiten Linie ein. Stark
tun-orientierte Bezugspersonen ndher rechts an die 10. Weniger
tun-orientierte Bezugspersonen naher zur 1.

6. An den beiden Linien sollten Sie jetzt erkennen kénnen, ob der
Einfluss der sein-orientierten oder tun-orientierten Bezugsper-
sonen auf Sie groRer war.

Es ist stark anzunehmen, dass Sie so, wie diese Bezugspersonen
mit ihnen umgegangen sind, auch mit sich selbst umgehen.

Moglicherweise sind diese verinnerlichten Haltungen unserer
wichtigen Bezugspersonen mit eine Ursache, dass wir oftmals
nicht zur Ruhe kommen kénnen, dass wir den gegenwartigen
Augenblick nicht so lassen kénnen, wie er ist. Dass wir das Jetzt
ablehnen und permanent danach streben, in der Zukunft unsere
Zufriedenheit zu finden. ,Wenn ich erst mal ... habe* oder ,Wenn
ich erst mal ...bin", das treibt uns voran. ,Du musst ...“ ,Du soll-
test ...“ oder ,Du solltest nicht ...“ sind die Gedanken, die inneren
Stimmen, die uns ermahnen und vorwarts treiben, damit wir die
Ziele des Seins (Status -“du bist was") Habens (Besitz- ,du hast
was"), Kénnens (Fahig- und Fertigkeiten - ,du kannst was"“ und
das wiederum ermdglicht es uns, zu Status und zu Besitz zu kom-
men) ja schnell erreichen.

Damit machen wir die Gegenwart mit ihren Mdéglichkeiten nur
zum Mittel zum Zweck, ein in der Zukunft liegendes Ziel zu
erreichen und leben nicht im Jetzt.

Wie schnell ist da ein Mitarbeitergesprach instrumentalisiert zum
kleinen Karrierebausteinchen im Zuge des Karriereaufbaus.
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Denn: Bringt der Mitarbeiter mehr Leistung aufgrund des Ge-
sprachs, bringt er mich ein Stiickchen in meiner Karriere weiter.
SchlieBlich werde ich an der Leistung meiner Mitarbeiter gemes-
sen.

Hat das Projekt Erfolg und findet die Beachtung der wichtigen
Vorgesetzten, bringt mich das ein Stiickchen weiter.

Sieht der Vorgesetzte, dass ich auch am Wochenende gearbeitet
habe, bringt mich das ein Stiickchen weiter.

Im Grunde halt die Unzufriedenheit mit der aktuellen Situation
die Wirtschaft am Laufen. Was wirde passieren, wenn ein Grol3-
teil der Menschen zufrieden wére mit dem was sie sind, haben
und kdnnen?

In den Industrielandern wére es fiir viele moglich, die eigenen
Anspriiche zu begrenzen.

Die Menschen wirden das zwanghafte Anhaufen von Status,
Besitz und Wissen aufgeben und im Zuge dessen ihren Konsum
auf ein Minimum zurtickschrauben.

Von der materiellen Orientierung hin zur postmateriellen Orien-
tierung.

Die Kommunikation mit einem Mitarbeiter kann keine unvorein-
genommene menschliche Begegnung werden, wenn der Hinterge-
danke an die Karriere mitschwingt und der Mitarbeiter damit
automatisch vom Menschen zum Werkzeug degradiert und instru-
mentalisiert wird.

Die Arbeit kann keinen wirklichen Spaf? machen in jenem Mo-
ment, wo sie ausgefuhrt wird, wenn der Zweck der Arbeit und die
Aufmerksamekeit in der Zukunft liegt.
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8.3 Selbstmanagement und der Zusammenhang von &auB3erer
und innerer Ordnung

In dem Buch Uber seine Erfahrungen in einem japanischen Kloster
beschreibt Janwillem van de Wetering folgende Geschichte:

In China reiste einst ein Zen-Meister mit einigen Schilern in die
Hauptstadt und lagerte nahe am Fluss. Ein Mdnch aus einer ande-
ren Sekte fragte einen Schuler des Zen-Meisters, ob dieser Zauber-
kunststiicke vollbringen kdnne. Sein eigener Meister sei ein sehr
beféhigter und fortgeschrittener Mann; wenn er auf der einen

Seite des Flusses stehe und jemand anderes auf der gegentberlie-
genden, und wenn man ihm dann einen Pinsel gebe und dem
anderen ein Blatt Papier, so kdnne der Meister Schriftzeichen in
die Luft malen, die dann auf dem Blatt erschienen. Der Zen-Mdnch
erwiderte, auch sein Meister sei ein befahigter und fortgeschritte-
ner Mann, denn auch er kdnne die erstaunlichsten Kunststiicke
fertig bringen. Zum Beispiel: Wenn er schliefe, dann schliefe er,
und wenn er aRe, dann afe er.

Wenn wir ehrlich sind und uns fragen, wie oft wir die Dinge
bewusst tun, die wir tun - wie wird das Ergebnis ausfallen?

Wer raumt schon bewusst die Splilmaschine aus oder geht be-
wusst Treppenstufen hoch? Es ist wie beim Autofahren: Wir sind
angekommen und wissen meistens nicht wie, weil wir unablassig
mit anderen Dingen beschéftigt waren.

Wenn wir essen, wie oft essen wir bewusst. Lesen wir nicht
manchmal die Zeitung nebenbei? Und wenn wir uns unterhalten,
sind wir dann nicht oft auch gleichzeitig mit anderen Gedanken
beschéaftigt?

Selbst wenn wir im Urlaub die Natur genie3en kdnnten, tun wir
es dann oder hangen wir gleichzeitig noch unseren Gedanken
nach?

Viele von uns fuhlen sich oft getrieben und voller Unrast. Es geht
uns nicht schnell genug. Wir sind oft mit unseren Gedanken in der
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Zukunft und spielen alle moglichen Szenarien durch. Manchmal
denken wir unabléassig und ohne Pause. Wir produzieren menta-
len Larm. Wir nehmen die Gegenwart oft nur am Rande wabhr,
weil wir auf etwas Besseres hoffen und standig auf das vermeint-
lich Bessere zuarbeiten. Der aktuelle Moment ist fir uns Mittel
zum Zweck, um in einer besseren Zukunft anzukommen, und hat
in sich keinen Wert.

Und wir sind oft davon Uberzeugt, dass dieses Heimkino in unse-
rem Kopf genau so ablaufen muss, wie es ablauft, denn wir ken-
nen es nicht anders und haben uns daran gewdhnt.

Mit ein Grund dafur, dass es uns oft schwer fallt, zur Ruhe zu
kommen, dass wir nicht inne halten kdnnen und weiterhetzen,
kann auch an den mentalen Programmen liegen, die uns bereits
unsere Grof3eltern und Eltern gelehrt haben.

Sie haben sich oft ihr ganzes Leben lang abgekampft fir ihr zu-
kunftiges Gluck und das ihrer Kinder. Unbewusst machen wir es
ihnen heute oft nach.

Wenn Sie einmal in Ruhe dartiber nachdenken, kann es sein, dass
lhnen einige typische Verhaltensweisen und Spriiche von Grof3el-
tern und Eltern einfallen wie ,Der friihe Vogel fangt den Wurm*
oder ,Wenn der Vogel singt am Morgen, holt ihn am Abend die
Katz™. Die Botschaft ist: Streng dich an und sei nicht Ubermutig.
Vielleicht hatten diese Spruche vor 50 Jahren noch einen Sinn.
Viele von uns leben heute in der Regel in besseren materiellen
Verhaltnissen als unsere Eltern und GrofR3eltern. Muss es sein, dass
wir zwanghaft nach immer mehr Besitz und Anerkennung stre-
ben, wenn wir uns mit weniger begniigen kénnten?

Wenigstens hin und wieder zur Ruhe zu kommen, wenigstens hin
und wieder einen ruhigen Pol zu finden und von diesem Pol aus
jeweils eine Weile lang eine Vogelperspektive zu unserem Leben
und unserem Verhalten einzunehmen, ist ein wichtiger Bestand-
teil dessen, was fir uns Selbstmanagement bedeutet.
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Wie schaffen wir es nun, unseren Verstand etwas ruhiger werden
zu lassen, und wie schaffen wir es, die Getriebenheit und Unrast
aus unserem Denken zu eliminieren?

8.3.1 Ursache fir Getriebenheit und Unrast:
Unerledigte oder unfertige Dinge

Jeder von uns kennt sie: Die unfertigen Steuererkldrungen oder
Antréage zur Lohnsteuerriickerstattung, die langst gemacht sein
sollten, die Kiundigung des Sportvereins fur das Kind, das dort seit
zwei Jahren nicht mehr hingeht, die tUberflissige Zeitschrift, die
Sie schon lange abbestellen wollten, die Anrufe, die Sie langst
erledigt haben wollten, die féllige und immer wieder verschobe-
ne Inspektion bei Ihrem Auto, das Buch, das Sie endlich fertig
lesen wollten, die Zeitschriftenartikel, die Sie archivieren wollten,
die Hecke musste endlich geschnitten werden, der Strafzettel
musste bezahlt werden, der defekte Toaster misste ersetzt wer-
den, der Hund oder die Katze musste schon langst wieder beim
Tierarzt gewesen sein, das ausgeliehene Buch wollten Sie schon
lange wieder zurtickgegeben haben (jetzt haben Sie es schon fast
ein Jahr), und, und, und ...

Und manchmal gewdhnen wir uns an diese unfertigen oder uner-
ledigten Dinge und nehmen sie gar nicht mehr als solche wahr. So
kann es z.B. sein, dass Sie mit dem Tapezieren an einer Stelle nicht
ganz fertig geworden sind. Jedem Fremden, der in die Wohnung
kommt, fallt dies deutlich auf, Ihnen selbst aber irgendwann nicht
mehr. Eine Verpackung kann wochenlang in der Mitte des Wohn-
zimmers stehen, ohne dass Sie das uberhaupt noch bemerken.
Jeder kennt solche Beispiele.

Neben der Gewdhnung gibt es auch das Phdnomen des schlechten
Gewissens. Es ereilt Sie dann, wenn Ihnen eine unfertige Sache
wieder bewusst wird. ,Ich habe mich ja immer noch nicht bei ...
gemeldet. Jetzt ist das schon so lange her!* oder ,Die Steuererkla-
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rung ist immer noch nicht fertig und die ganzen Quittungen

liegen noch alle ungeordnet in der Schublade.” In der Regel hilft
lhnen das schlechte Gewissen jedoch nicht, die Dinge in Angriff

zu nehmen. Sie nehmen sich vor, die Dinge bei nachster Gelegen-
heit zu erledigen. Nur gerade jetzt passt es aus verschiedenen
Grunden nicht. Der gute Vorsatz erleichtert Sie dann ein wenig.
Bis zum néchsten Mal.

Aufschieben und verdrangen der ganzen unerledigten und unfer-
tigen Dinge kostet Energie. Das merken Sie daran, dass Sie sich
spontan besser fuhlen, wenn Sie die eine oder andere vor sich
hergeschobene Sache erledigen. Der Moment, wo Sie die Steuer-
erklarung endlich in den Briefkasten stecken, hat etwas Befreien-
des, ebenso wie der Moment, in dem Sie den falligen Anruf

hinter sich gebracht haben.

Es fuhlt sich an, als ob Sie, so wie ein Eisverkaufer im Kino, einen
Bauchladen mit sich herumtragen. Nur ist er fur Sie und andere
unsichtbar. Je mehr und je schwerwiegendere, unerledigte Dinge
Sie auf ihrem Bauchladen mit sich herumschleppen, umso mehr
zieht er sie nach unten, umso mehr raubt er lhnen lhre Energie.
Und der Bauchladen macht sie rastlos, denn restlos verdrangen
kénnen Sie ihn nicht.

Wenn Sie eine grofRe oder mehrere kleine unfertige Dinge zum
Abschluss bringen, gehen Sie wieder aufrecht mit mehr Energie
und die Rastlosigkeit nimmt ab.

Bei Reparaturen in der Wohnung neigen wir oft dazu, uns an die
defekten oder unvollstandigen Teile zu gewdhnen. Irgendwo ist
zum Beispiel eine Beleuchtung ausgefallen. Vielleicht war die
Beeintrachtigung und dadurch auch der Zwang zum Reparieren
nicht so grof3, dass wir mit der schlechteren Beleuchtung gut
leben konnten. Wir haben uns daran gewdhnt und die Glihbirne
oder das Birnchen fehlt noch heute. Logischerweise fallen Frem-
den solche Dinge eher auf, als einem selbst.
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Ein halb fertiger Garten, Platten, die nicht ganz fertig verlegt sind,
Renovierungsarbeiten, die nicht fertig wurden, etc., etc.
Psychologen sagen, dass Selbstsicherheit und Zufriedenheit davon
beeinflusst werden, in welchem MaR jemand von sich glaubt, dass
er seine Umgebung beeinflussen kann und je weniger er glaubt,
dass er von seiner Umgebung beeinflusst wird. Mit jedem wichti-
gen Objekt, das fertig gestellt wird, steigt das Bewusstsein, die
Dinge im Griff zu haben, wéahrend es mit jedem unfertigen Objekt,
das ins Bewusstsein kommt, abnimmt. Das Vertrauen, mit den
Anforderungen des Lebens fertig zu werden, héngt also auch vom
Verhaltnis der zu Ende gebrachten zu den nicht zu Ende gebrach-
ten Dingen ab. Wie sehr das Selbstvertrauen ansteigt oder abfallt,
hangt dabei selbstverstéandlich von der Wichtigkeit der Objekte
ab, die wir ihnen beigemessen haben.

Fir ein verbessertes Selbstvertrauen kann es deshalb férderlich
sein, eine groRe Sache zu Ende zu bringen oder auch mehrere
kleinere.

8.3.2 Ursache fiir Getriebenheit und Unrast:
Gerumpel und Unordnung

In dem Buch ,Der Tipping Point* wird die sogenannte ,Zerbro-
chene Fenster-Theorie* beschrieben. Zwei Kriminologen entdeck-
ten in den USA, dass es einen Zusammenhang zwischen Krimina-
litdat und Unordnung gibt. Wenn in New York in einem Haus ein
Fenster zerbrochen war und nicht repariert wurde, so schlossen
scheinbar Kriminelle aus der Umgebung, dass sich niemand um
das Haus kiimmert und darauf aufpasst. Bald waren weitere Fens-
ter zerbrochen und gaben Kriminellen verstérkt das Signal, dass
man in dieser Gegend machen kann, was man will. Ahnlich wie
zerbrochene Fenster wirken Wandschmierereien und Unordnung.
Es wird berichtet, dass die Kriminalitétsrate in New York deutlich
rucklaufig wurde, nachdem scheinbar kleine, unbedeutende Dinge
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wie Wandschmierereien erfolgreich bekampft wurden. Graffitis
auf der U-Bahn wurden z.B. Ubermalt, was die Sprayer Uber kurz
oder lang so frustrierte, dass sie ihre Sprayaktivitaten aufgaben.
Auf die Stral3e pinkeln und Schwarzfahren wurden bestraft.
Kleine Dinge kdnnen eine grofRe Wirkung haben. Ab einem
bestimmten Punkt kénnen sie ein Umkippen und eine Art Epide-
mie ausldsen.

Aus der eigenen Erfahrung kennt sicher jeder das Phanomen, dass
sich ein, zwei weggeworfene Zigarettenkippen —schachteln oder
Bierdosen merkwirdigerweise vermehren und zu Dreckecken
werden. Scheinbar ziehen Abfall und Unordnung Abfall und
Unordnung an. Ein kleiner Stapel Papier zu Hause wird bald zu
einem groReren Stapel Papier. Eine Garage, ein Keller oder eine
Dachkammer, in denen Geruimpel abgestellt wird, fullt sich mit

der Zeit auf magische Weise an.

—  Esfinden sich Autoreifen eines Modells, das man nicht mehr
fahrt, Dachgepéacktrager, die nicht mehr passen, Spielzeug, mit
dem niemand mehr spielt, defekte Videorecorder, Matratzen,
Kleidung, Porzellan und, und, und ...

— Auf irgendeine Art und Weise bindet der Uberflissige Krempel
unsere Energie. Wir merken, wie es uns gut tut, wenn wir etwas
von dem angesammelten Gerimpel losgelassen und wegge-
schmissen haben.

Wenn Sie die aulzere Welt in Ordnung bringen, wird es auch
positive Veranderungen in lhrer Innenwelt geben. AuBere Ord-
nung fuhrt auch zu innerer Ordnung.

Ahnlich wie bei den unerledigten Dingen bindet Geriimpel
Aufmerksamkeit, denn jedes Stiick Gertiimpel ist etwas nicht
Vollendetes. Von zu Ende gebrachten Dingen kann die Aufmerk-
samkeit und Energie geldst werden. Der Besitz von Krempel halt
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Sie oftmals in der Vergangenheit fest. Wahrscheinlich sogar, ohne
dass Sie es bewusst merken.

Besonders deutlich kénnte Ihnen dies werden, wenn Sie an Krem-
pel denken, den Sie mit Personen assoziieren, z.B. mit Verwand-
ten, ehemaligen Freunden oder ehemaligen Partnern, mit denen
Sie ein schwieriges Verhéltnis hatten und mit denen Sie eigentlich
langst abgeschlossen haben wollten. Wann immer Sie diese Mdbel
oder den Zierrat sehen, den Sie mit diesen Personen verbinden,
kann es passieren, dass sich unangenehme Gefiihle und vielleicht
auch unangenehme Erinnerungen einstellen. Indem Sie eine
auRere Ordnung herstellen und sich des uberflissigen Krams
entledigen, den Sie mit diesen Menschen oder unangenehmen
Erlebnissen assoziieren, schaffen Sie auch eine gewisse innere
Ordnung.

Anfang der neunziger Jahre wurden deutsche Manager von der
~Angst vor der gelben Gefahr" erfasst. Wéahrend Vortréagen vor
Mitarbeitern wurden Overheadfolien mit Deutschlandkarten
aufgelegt, auf denen die geplanten Standorte der Toyota, Mitsub-
ishi, Honda und sonstiger asiatischer Automobilfabriken einge-
zeichnet waren.

Die deutsche Automobilindustrie existiert noch immer und das
Szenario ist zumindest nicht so eingetreten wie beflirchtet.
Dennoch waren und sind die Asiaten eine ernstzunehmende
Wirtschaftsmacht und sie haben einen phdnomenalen Aufstieg
hinter sich.

Nach dem Zweiten Weltkrieg mussten die meisten japanischen
Unternehmen von Grund auf neu beginnen, unter anderem, weil
ihre Produkte wegen ihrer heute fast unvorstellbar schlechten
Qualitat auf den westlichen Méarkten nicht verkauflich waren.
Spater wurden z.B. japanische Autos in einem Teil der Zeit und in
besserer Qualitéat gebaut, als deutsche und amerikanische Autos.
Was sind die Faktoren, die diesen gigantischen Aufstieg gefordert
haben?
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Die Ideen des amerikanischen ,Qualitats-Gurus“ W. Edwards
Deming (der im eigenen Land bis 1980 ignoriert wurde) wurden
in den funfziger Jahren insbesondere von den Japanern absor-
biert.

Aus einer Mischung von Demings Qualitatsrezepten und traditio-
nellen asiatischen Tugenden entwickelte sich das Kaizen.
Kaizen kann als eine Ansammlung von verschiedenen Manage-
mentmethoden und -werkzeugen betrachtet werden. Bis zum
heutigen Tag haben alle erfolgreichen Unternehmen - ob in
Asien, Amerika oder Europa - eines oder mehrere Elemente von
Kaizen umgesetzt.

Aus den Elementen des Kaizen haben wir ein Programm zum
Thema Selbstmanagement entwickelt. Unerledigte oder unfertige
Dinge, Gerimpel und Unordnung werden nach dem Prinzip und
mit den Techniken des Kaizen in Angriff genommen und im
Zweierteam abgearbeitet. Dabei unterstiitzen sich die Lernpart-
ner gegenseitig.

Warum — kodnnte jetzt jemand fragen — schreiben Sie das nicht
alles in dieses Buch? Eine Anleitung in leicht verstandlicher
Sprache und los geht” s?

Die Erfahrung hat leider Folgendes gezeigt: Menschen beginnen
sehr motiviert mit einem solchen Programm und halten es auch
bis zu einem gewissen Punkt durch. Dann kommt das, was der
Volksmund den ,inneren Schweinehund” nennt. Der Prozess
kommt ins Stocken und die Person gibt frustriert auf.

Dies kann plotzlich geschehen oder auch schleichend (,Man
kommt nicht mehr dazu®).

Danach findet sie genug Grunde, warum sie nicht weiter gemacht
hat.

Der ,innere Schweinehund“ bzw. der Widerwille und Wider-
stand, ein solches Programm alleine durchzuziehen, tritt wahr-
scheinlich auch deshalb im Verlauf auf, weil das Thema Ordnung
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und Dinge zu Ende zu bringen, bei vielen von uns seit der Kind-
heit mit Druck und Zwang verknipft ist.

Packt man das Ganze jedoch gemeinsam mit einem Lernpartner
an und hilft sich gegenseitig, kann der Widerstand des ,inneren
Schweinehunds" leicht(er) Uberwunden werden.

Wenn man sich Aufmerksamkeit (im Sinne von Wachheit, Leben-
digkeit , In-sich-selbst-ruhen, mentaler Energie) als einen dicken
kleinen Block voller mentaler Haftnotiz-Zettel vorstellt, die alle
auch ein bestimmtes Quéntchen von Energie in sich tragen, dann
scheint es so zu sein, dass wir flr jede unerledigte Handlung und
jedes kleine oder grof3e Durcheinander einen dieser Haftnotiz-
Zettel abreif3en und dort aufkleben. Darauf steht eine Botschaft
wie:

»,Komm noch mal auf mich zurtick; ,Nicht vergessen®; ,Spater erledigen
.. Wenn du mehr Zeit hast ...“gtc.

Irgendwann ist der Block sehr dunn geworden. Dann haben wir
den Kopf nicht frei, fuhlen uns mdglicherweise getrieben, rast-
und energielos. Wir denken zwanghaft zu viel und sind dabei
gleichzeitig zu wenig auf das Jetzt konzentriert. Dabei ist der
einzige Moment, der uns neue Freude vermitteln kann, im Jetzt.
Wenn jemand zum Beispiel mit seinen Kindern spielt und dabei
daran denkt, was er noch alles zu erledigen hat (Zukunft), was er
eigentlich schon hétte erledigt haben sollen (Vergangenheit), wird
er das Spielen (Jetzt) nur begrenzt geniel3en kénnen.
Maoglicherweise fuhlt er sich auch bald genervt und hort mit dem
Spielen auf.

Wann immer Sie etwas zu Ende bringen kdnnen, sammeln Sie
dann den entsprechenden mentalen Haftnotiz-Zettel wieder ein
und damit auch das Quéntchen Energie, das gleichzeitig auf dem
Unerledigten geparkt war.

Je mehr Sie in kurzer Zeit Dinge erledigen, also Haftnotiz-Zettel
wieder aufsammeln, umso dicker wird ihr Block wieder und umso
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gesammelter und energievoller fiihlen Sie sich. Darum geht es in
diesem Selbstmanagementprogramm: in kurzer Zeit mit der
Unterstitzung eines Lernpartners Dinge zu Ende zu bringen und
Ordnung zu schaffen.

Menschen, die das Programm durchgearbeitet haben, fiihlen sich
ruhiger, gelassener und energievoller. Sie brauchen nicht mehr so
viel zu denken und kénnen besser auf das konzentriert sein, was
sie gerade tun.

Folgendes kénnen Sie jedoch immer und auch ohne Lernpartner
oder ein Selbstmanagementprogramm tun:

Wenn Sie sich energielos oder getrieben fuhlen oder einfach zu
viel denken — auch wenn Sie nachts aufwachen und Ihre Gedanken
Sie so beschéftigen, dass Sie nicht mehr einschlafen kénnen -
schreiben Sie das, was Sie noch erledigen missen, auf. Das Auf-
schreiben holt einen Teil der Energie von den bereits geklebten
mentalen Haftzetteln wieder zu Ihnen zurtick.

Dann kdnnen Sie lhre Liste nach und nach abarbeiten. Jedes Mal,
wenn Sie etwas erledigt haben, werden Sie sich besser fihlen.
Eine besondere Mdglichkeit, wie Sie etwas strukturiert aufschrei-
ben koénnen, wird im folgenden Kapitel beschrieben. Manchmal
ist unser Verstand dabei, komplexe, umfangreiche Dinge fiir die
Zukunft zu planen. Viel Energie wéare notwendig, all die Dinge im
Kopf zu behalten. Die Mindmapping-Methode hilft Ihnen dabei,
nichts Wichtiges zu vergessen. Es gibt ausfuhrliche Buicher zu
dieser Methode. Deshalb sollen hier nur die Grundlagen darge-
stellt werden.

8.4 Die Mindmapping-Methode

Mindmapping ist eine Methode, mit Hilfe derer komplexe Zusam-
menhé&nge ubersichtlich, wie in der Form einer Landkarte, darge-
stellt werden kdnnen. Im Unterschied zu einer herkémmlichen
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Zentrum, Stamm

Hauptast

Zweig

Nebenzweig

Landkarte werden jedoch keine Orte und Wege dargestellt, son-
dern es wird z.B. ein Vorhaben mit allen kleinen aber vielleicht
entscheidend wichtigen Einzelheiten geplant.

Die Struktur einer Mindmap entspricht einem Baum von oben
betrachtet. Ins Zentrum schreibt man das Thema, bzw. das Ziel.
Die Hauptéste gliedern das Thema/Ziel in seine einzelnen Aspek-
te. Sie werden mit abstrakten Schlusselworten versehen. Die
Zweige untergliedern die Schlusselthemen wiederum in spezielle-
re, konkretere Themen. Nebenzweige konkretisieren wiederum
die Bedeutungsinhalte der Zweige.

Verschiedene Farben machen eine Mindmap ubersichtlicher. Sie
kénnen z.B. rot fir das Thema und die Hauptaste, blau fur die
Zweige und griin oder schwarz fur die Nebenzweige nutzen.
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Komplexe Projekte kdnnen in der Regel nicht mit einem Schritt
oder mit einer Aktion abgeschlossen werden. Sie werden deshalb
in der Regel mehrere unfertige Mindmaps parallel abarbeiten.
Sie kdnnten sich eine Mappe mit Ihren Mindmaps anlegen. Dies
wirde lhnen eine Ubersicht tiber Ihre unerledigten Dinge geben
und lhnen den Kopf freihalten. Ihren Mindmapping-Ordner kdnn-
ten Sie einmal vormittags durchsehen und die Schritte umsetzen,
die an diesem Tag umzusetzen mdglich sind, und einmal abends,
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um abzuhaken, was erledigt ist und zu planen, was am néachsten
Tag in Angriff genommen werden kann.

8.5 Die Kraftefeldanalyse — ein Werkzeug, um komplexe
Probleme darzustellen

Manchmal ist unser Verstand intensiv mit einem Problem be-
schaftigt und sucht angestrengt nach einer Lésung. Inshesondere
dann, wenn es sich nicht um ein rein sachliches Problem handelt
und Emotionen mit in das Problem hineinspielen, kann es sein,
dass unsere Gedanken endlos kreisen. Wir denken oft zwanghaft
immer wieder dieselben Gedanken und drehen uns doch nur im
Kreis.

Die Mindmapping-Methode eignet sich eher fur die Planung
komplexer Aufgaben.

Die nachfolgend beschriebene Kréftefeldanalyse eignet sich fir
die Visualisierung von Problemen.

Was ist der Unterschied zwischen einer komplexen Aufgabe und
einem Problem?

Jedes Problem kdnnte auch durchaus als eine komplexe Aufgabe
betrachtet werden, die es zu l6sen gilt. Allerdings ist bei einem
Problem der Weg hin zur Losung noch nicht bekannt. Deshalb
beinhaltet jedes Problem etwas Statisches. Es geht nicht weiter,
weil der Weg zum Ziel nicht gesehen wird, und es gibt immer
offene Fragen, fir welche die Antworten noch fehlen: Wie mache
ich ...? Was ist, wenn ...?

Die Visualisierung, d.h. die optische Darstellung von Problemen,
hat selbst dann oft einen beruhigenden und verséhnenden Effekt,
wenn wir das Problem weder I6sen, noch verandern, sondern es
einfach erst mal akzeptieren, wie es ist. Oft kbnnen wir erkennen,
dass es momentan keine Losung gibt und dass wir mit dem Pro-



138

blem erst einmal leben missen, es erst einmal akzeptieren mus-
sen. Oder vielleicht einen solch hohen Preis fur eine Veranderung
bezahlen missten, dass wir mehr unter den Folgekosten und
Nebenwirkungen leiden wirden, als unter dem, was wir bislang
als das Problem betrachtet hatten.

In den USA auf der Basis der ,Feldtheorie” von Kurt Lewin entwi-
ckelt, stellt die Kraftefeldananalyse (force field analysis) ein
Werkzeug dar, das der Komplexitat vieler Probleme Rechnung
tragt. Lewins Grundannahme war, dass menschliches Verhalten
durch eine Vielzahl von sich gegenseitig beeinflussenden Fakto-
ren gesteuert wird. Auch jeder Problemzustand setzt sich aus einer
Vielzahl sich gegenseitig beeinflussender Faktoren zusammen.

Ein Problem (Ist-Zustand) wird bestimmt durch treibende Kréafte
(driving forces) in die gewlnschte Richtung zum bestmdglichen
Zustand und durch zurtickhaltende Kréfte (retaining forces) in die
unerwinschte Richtung zum schlechtesten Zusand.
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Die Abbildung zeigt das Grundprinzip der Kréftefeldanalyse. Die
waagerechte Linie zeigt den aktuellen oder Ist-Zustand, der in
Richtung erwiinschten oder Idealzustand verbessert werden soll.
Dieser Zustand wird durch Einflussfaktoren beeinflusst. Einfluss-
faktoren sind entweder zuriickhaltende Kréafte oder treibende
Krafte. Zurlickhaltende Kréafte wirken in die unterwiinschte Rich-
tung, treibende Kréafte in die erwinschte, ideale Richtung. Der Ist-
Zustand wird nun durch diese Kraftepaare in einer Art Schwebe-
zustand gehalten.

Die folgende Abbildung zeigt, dass eine Veranderung in die
erwlnschte Richtung nur dann erfolgen kann, wenn die zurlick-
haltenden Krafte geschwacht oder im Idealfall eliminiert werden
und treibende Kréfte verstarkt oder hinzugefuigt werden kénnen.
Das Schwéachen oder eliminieren von zuriickhaltenden Kréaften
starkt dabei oft die entgegenwirkende, treibende Kraft.
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Mit den folgenden Schritten wird eine Kréftefeldanalyse erstellt
und bearbeitet:

1. Bestimmen des aktuellen Ist-Zustandes.
Diese Bestimmung kann entweder in Worten geschehen, z.B.
schwache Motivation, geringe innovative Aktivitaten, etc. Oder
sie kann mit einer genauen Beschreibung durch effektive Daten
geschehen, Beispiel: Krankenstand 7,5 % etc.

2. Festlegen des erwiinschten oder Idealzustandes.
Auch hier kdnnen Beschreibungen oder Daten diesen Zustand
sichtbar machen.

3. Zu vermeidender oder gefahrlicher Zustand.
Auch hier wiederum eine verbale oder faktische Beschreibung.
Ein Zweck dieses dritten Schrittes ist es auch, deutlich zu ma-
chen, was passiert, wenn der aktuelle Zustand sich verschlech-
tern sollte.

4.  Sammeln der zuriickhaltenden und der treibenden Kréfte.
Dabei kdénnen zurilickhaltende Kréfte fur sich alleine stehen, z.B.
starker Wettbewerb oder schlechtes Betriebsklima. In den
meisten Fallen gibt es sich gegeniiber stehende Paare von
zurtickhaltenden und treibenden Kréaften. Wenn in einem Markt
oder in einer personlichen Situation starke Wettbewerbe oder
Konkurrenten sind, kdnnen auch schwache Wettbewerber oder
weniger starke Konkurrenten treibende Kréfte sein. Entschei-
dend ist hier, dass nach Mdglichkeit alle zuriickhaltenden und
treibenden Kréfte, die einen Zustand oder eine Situation be-
schreiben, erfasst werden.

5. Nun stellt man sich die Frage, ob man auf alle zuriickhaltenden
Krafte Einfluss hat. Der Zweck dieser Frage ist, herauszufinden,
wo es unndtig ist, Zeit und Mihen aufzuwenden, wenn man
sowieso nichts tun kann. Diese zurtlickhaltende Kraft wird aus
der Kraftefeldanalyse eindeutig gestrichen.
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6. Die Ubriggebliebenen zurlickhaltenden Kréfte stehen nun im
Einflussbereich des Entscheiders. Nun geht es darum, zu hinter-
fragen, mit welchen MafRnahmen sie geschwécht oder idealer-
weise eliminiert werden kénnen. Die Antworten sind jeweils in
einem geeigneten MafRnahmenplan festzuhalten.

7. Hier wird nun Uberlegt, welche treibenden Kréfte zusatzlich
gestarkt werden kénnen oder, ob eine Mdglichkeit besteht,
zusatzliche treibende Kréfte hinzuzufigen. Falls positive Ant-
worten gefunden werden, kénnen auch diese in den Maf3nah-
menplan Ubernommen werden.

Die treibenden und zurlickhaltenden Kréafte kann man sich als
jeweils ein Team vorstellen, das im Moment im aktuellen Zustand
verharrt und nur darauf wartet, dem anderen Team ein Bein zu
stellen, um selber in die eigene gewilnschte Richtung zu stoR3en.

Dazu ein Beispiel:

Nehmen wir an, jemand ist mit seinem Arbeitsplatz nicht mehr
sehr zufrieden. Was er mdchte, ist, eine héhere Motivation, mehr
Freude an der Arbeit. Was er unbedingt vermeiden will, ist zu
kundigen oder auch innerlich zu kiindigen. Alleine oder mit Hilfe
von Kollegen analysiert er nun seine Situation. Er ermittelt die
zurlickhaltenden Kréfte: Keine Weiterbildung, keine Aufstiegs-
moglichkeiten, Unterforderung mit der Aufgabe, unangenehme
Kollegen, schlechtes Betriebsklima, ein desinteressierter Vorge-
setzter. Gleichzeitig gibt es natlrlich auch treibende Krafte, nam-
lich: gute Bezahlung, auch eine Reihe von netten Kollegen, eine
insgesamt interessante Arbeit, eine gunstige und kurze Anfahrt
zum Arbeitsplatz.

Als Nachstes wird er die zurtckhaltenden Kréafte analysieren, um
festzustellen, ob er daran was andern kann. Er entscheidet sich,
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dass er direkt oder indirekt an all diesen zurtickhaltenden Kréaften
etwas tun kann und entwickelt seine MaRhahmen.

Er kann auch, wenn es der Betrieb nicht tut, selber in Weiterbil-
dung investieren. Er kann im Rahmen des gesamte Unternehmens
nach anderen Aufgaben sehen, die ihm Aufstiegsmoglichkeiten
bieten. Er kann andere Kollegen bei ihrer Arbeit unterstitzten
und sich somit mehr fordern. Vielleicht wird der eine oder andere
unangenehme, ablehnende Kollege dadurch gleichzeitig etwas
aufgeschlossener und moglicherweise kann auch das insgesamt
dem schlechten Betriebsklima ein wenig nach vorne helfen.
Weiterhin besteht dadurch die Mdglichkeit, dass ein desinteres-
sierter Vorgesetzter Interesse an seinen Mitarbeitern findet und
sich offnet.

An den treibenden Kréaften wird er sicherlich im Bereich der
Bezahlung nichts &ndern wollen. Durch Abbau der unangenehmen
Kollegen vermehren sich die netten Kollegen. Mit Hilfe der
Kollegen wird die Arbeit interessanter und auch seine Aufstiegs-
moglichkeiten realistischer. An der giinstigen kurzen Anfahrtszeit
zur Arbeit muss auch nichts geandert werden.

Somit steht nun eine Reihe von kurz- und mittelfristigen Mal3nah-
men zur Verfugung um die Situation in die positive, gewiinschte
Richtung zu entwickeln.

Jede beabsichtigte Veranderung wird immer Auswirkungen in die
Zukunft haben. Jede Veranderung hat ihren Preis. Der Mensch in
unserem Beispiel muss all die erforderlichen Mal3hahmen konkret
ausarbeiten, sonst wird sich nichts &ndern. Aber auch die Alterna-
tive, nichts zu tun, héatte ihren Preis. Sie wirde unter Umsténden
in einer Kundigung oder in einer inneren Kindigung enden.
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8.6 Bin ich bereit, den Preis zu bezahlen, den die
Veranderung einer Problemsituation kostet?

Jede Veranderung hat Folge-, Nach- und Nebenwirkungen, die
nicht alle ausschlie3lich positiv sind. Jede Veranderung hat ihren
Preis. Sie kostet etwas. Ware dies nicht der Fall, wéren viele
Probleme sicher bereits geldst.

Nehmen wir an, der Mensch im obigen Beispiel mit seiner Unzu-
friedenheit am Arbeitsplatz wirde die Chance erhalten, seine
Arbeitsstelle zu wechseln. Der Wechsel der Arbeitsstelle ware
notwendigerweise mit einem Umzug in eine ca. 80 Kilometer
entfernte Stadt verbunden.

Dies wirde weiterhin dazu fiihren, dass er seine bislang selbst
bewohnte Eigentumswohnung vermieten oder verkaufen musste
— eventuell mit Verlust und/oder steuerlichen Nachteilen - und
seine 83-jahrige Mutter und den 86-jahrigen Vater nur am Wo-
chenende unterstltzen kdnnte (er hatte den alten Leuten
mindestens einmal in der Woche einen gré3eren Einkauf abge-
nommen). Die Zeit, die er nun am Wochenende fir die Hin- und
Ruckfahrt zu seinen Eltern und den Einkauf braucht, geht seiner
Frau und seinen beiden kleinen Kindern verloren, mit denen er
bislang an den Wochenenden intensive Freizeitbeschéaftigungen
gepflegt hat ...

In Therapeuten- und Esoterikerkreisen wird hin und wieder
abschéatzig der Spruch geauRert: ,Wir bleiben lieber bei bekann-
ten Problemen als zu neuen, unbekannten zu fliehen.*

Oft wird er im Zusammenhang mit veranderungsresistenten
Patienten oder Personen gebraucht. Sie wollen sich scheinbar
einfach nicht aus ihren Problemen heraus bewegen, sich nicht
verandern. Das Risiko — und eine Veranderung ist immer ein
Risiko - scheint ihnen zu grof3.

Sicherlich ist der Spruch oft fur die Person, die ihn ausspricht, die
LSofortige Losung”. Sie etikettiert damit die andere Person als
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bequem, faul, risikoscheu, selber schuld und bringt damit ihr
Weltbild wieder ins Gleichgewicht. Damit braucht sie ihre eigene
Vorgehensweise nicht zu hinterfragen. Ihr Problem ist damit
geldst, bevor es als solches tberhaupt begriffen wurde. Problem
nicht erkannt, Problem schon gebannt.

Wenn sich eine Person oder eine Organisation zu einem gegebe-
nen Zeitpunkt nicht verandert, dann ist der Preis, den sie fur die
Veranderung bezahlen misste, einfach zu hoch. Man kdnnte also
sagen, dass diese Person oder Organisation sich —natirlich immer
aus ihrer eigenen subjektiven Position betrachtet - héchst verant-
wortlich und vernunftig verhalt.

Erfahrungsgemanf sind Fihrungskréafte, die es ablehnen, jede von
einer neuen Managementmode geforderte Verdanderung im Be-
trieb sofort umzusetzen, langfristig betrachtet erfolgreicher. Sie
haben mit ihrem gesunden Menschenverstand geprift und sich
dann entschieden, dass die Losung teurer ist als das Problem sie
kostet.

Bevor Veranderungen, das heif3t Problemldsungen in die Tat
umgesetzt werden, sollte man sich deshalb immer folgende Fra-
gen stellen: Wie hoch ist der Preis, den ich fur die Problemlo-
sung/fur die Veranderung bezahlen muss? Bin ich wirklich bereit,
den Preis dafir zu bezahlen?

Moglicherweise kommt die Person zu der Einsicht, dass es weni-
ger belastend ist, mit dem aktuellen Problem zu leben als mit
einem neuen, das aus der ,Ldsung” des alten Problems entstanden
ist, bzw. daraus entstehen wirde.

Manchmal ist es sinnvoll ,ein Problem auf Wiedervorlage* zu
legen, das heil3t zu einem spateren Zeitpunkt nochmals Uber
Lésungsmdoglichkeiten nachzudenken.

Paradoxerweise stellt der aktuelle Problemzustand immer die flr
die Person beste Losung zum vorhergehenden Problem dar.
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Um dies zu illustrieren, nehmen wir ein (stark vereinfachtes und
Uberzeichnetes) Beispiel: Der 16-jahrige Schiler Gregor mdchte
spater einmal studieren und Ingenieur werden. In der 11. Klasse
des Gymnasiums hat er das Problem, dass er in den Fachern
Deutsch und Englisch schlechte Noten erzielt. Da er keine Verbes-
serung in der Zukunft erwartet, 16st er sein Schulproblem, indem
er vom Gymnasium abgeht und eine Elektrikerlehre beginnt. In
der Berufsschule lauft es gut. Allerdings hat er wahrend der prak-
tischen Ausbildung mit seinem autoritdren Chef Differenzen und
Meinungsverschiedenheiten, die mit der Zeit immer schlimmer
werden. Er besteht die Gesellenpriifung. Nach der bestandenen
Gesellenpriifung I6st er sein Problem mit dem Chef, indem er die
Firma wechselt. Die neue Arbeitsstelle ist in Ordnung. Er kommt
mit dem neuen Chef und den Kollegen gut aus. Mittlerweile hat
er eine Freundin, die schwanger wird. Das Geld, das er in der
Firma verdient, reicht nicht aus, eine Familie zu erndhren. Sein
Geldproblem mochte er [6sen, indem er die Ausbildung zum
Elektrikermeister macht, um sich anschlieBend selbstandig zu
machen ...

An diesem Beispiel lasst es sich gut nachvollziehen, wie der junge
Mensch von einem Problem zum anderen gelangt.

Wirde er sich nach einem problemfreien Zustand sehnen und
kurzzeitig seinen Problemen entfliehen wollen (sail away!),
musste er - glaubt man der Werbung - mit einer Gruppe anderer
gut gelaunter junger Menschen auf einem Segelschiff vor einer
karibischen Insel vor Anker gehen, einen Sonnenschirm aufziehen
und ein bestimmtes Bier trinken.

Doch selbst das kurzfristige Entkommen aus seinen alten Proble-
men konnte fur ihn wieder ein oder zwei neue schaffen, z.B.: Wie
kann ich den Kredit fur die Karibikreise abbezahlen? Wie finde
ich mich in meinem Alltag als Elektriker zurecht?

Und auch ein Lottogewinn, der naturlich das eine oder andere
Problem I6st, schafft auch neue Probleme, z. B.: Wie schaffe ich es,
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mein Geld nicht innerhalb kiirzester Zeit wieder ausgegeben zu
haben? Oder wie erkenne ich meine wahren Freunde unter den
neuen Freunden?

Der amerikanische Traum von der heilen, glitzernden, problemlo-
sen Welt der Reichen, gepaart mit der lllusion, dass jeder diesen
Traum durch Konsum (nicht mal durch harte Arbeit!) erreichen
kann, wird auch von unserer Werbung absorbiert und wir werden
sténdig und an jeder Ecke damit bombardiert. Die Werbung sagt
uns: Glucklich werden wir sein, wenn wir anders sind, andere
Dinge tun (der Alltag des Elektrikers kommt in der Werbung
nicht vor), andere Dinge konsumieren.

Vielleicht verstarkt dies den Wunsch nach einem problemlosen
Leben, nach einer problemlosen Welt. Die Werbung verstéarkt
unter Umstanden ebenfalls die Tendenz unseres Verstandes,
sténdig Vergleiche anzustellen: Ich verdiene mehr als Person X
aber weniger als Person Y. Person A féhrt einen Mittelklassewa-
gen mit 130 PS und ich fahre nur einen mit 96 PS.

Die Schmidts waren im Urlaub auf Bali, wir dagegen im Bayri-
schen Wald. Warum kann ich mir kein Segelboot leisten wie
Diehls?

Mein Kind hat in Mathe nur eine Vier. Schulzes Klaus-Dieter
dagegen hat eine Zwei in Mathe.

Wenn ich erst mal beférdert worden bin, dann wir alles besser.

Vergleiche mit anderen - naturgemafR werden wir immer ir-
gendwo schlechter abschneiden — erzeugen Unzufriedenheit und
oft auch den Wunsch, dem Leben und den Lebensumsténden, so
wie sie jetzt sind, zu entfliehen, statt sie zu akzeptieren.

Naturlich ist es sinnvoll, Probleme |6sen und Lebensumstande
positiv verandern zu wollen. Jedoch nicht mit einer ,sofortigen
Lésung“. Der erste Schritt kdnnte sein, die Probleme als solche zu
identifizieren, sie erst einmal als Probleme zu akzeptieren und sie
dann zu analysieren (z.B. mit einer Kréaftefeldanalyse). Danach
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kann man sich die Frage stellen: Bin ich bereit, den Preis, den
mich die Lésung des Problems kostet, zu bezahlen?

Fazit:

Ein problemfreies Leben — so wie es uns die Werbung vormachen
will - ist eine Illusion. Bevor man in Aktionismus verfallt, um ein
Problem zu I6sen, gilt es, das Problem und seine es aufrecht
erhaltenden Einflussfaktoren mdoglichst tiefgehend zu verstehen.
Die beste mentale Position, um dies zu tun, ist der Punkt ,wohl-
wollendes Selbsterforschen“ im Fokus >Selbstmanagement< des
BX-Modells.

8.7 Wohlwollendes Selbsterforschen im
Fokus >Selbstmanagement< des BX-Modells

Wer mehr oder weniger unter einer inneren Getriebenheit leidet
und nicht mit seiner vollen Aufmerksamkeit bei den Dingen sein
kann, die er gerade tut — wenn also jemand nicht isst, wenn er isst
oder nicht geht, wenn er geht, etc. dann helfen die vorhin be-
schriebenen MaRRnahmen, die Konzentration zum gewissen Maf}
zuriick zu erlangen. Das Spektrum reicht vom Aufschreiben des-
sen, was einem im Kopf herumgeht und erledigt werden muss,
Uber Planung mit einer Mindmap und Ordnung zu schaffen und
Dinge zu Ende zu bringen bis zur Auseinandersetzung mit einem
Problem unter Zuhilfenahme einer Kréaftefeldanalyse.

Doch auch die Umsetzung all dieser MalRnahmen reicht oft nicht,
um eine innere Ausgeglichenheit herbeizufuhren und aufrecht zu
erhalten.

Wenn wir den Fokus >Selbstmanagement< betrachten — was
haben wir mit all diesen Dingen getan? Wir kdnnten alle bislang
beschrieben MaRnahmen in die Punkte 3.4 und 3.3 einordnen: Wir
haben uns selbst angeleitet, an uns gearbeitet, uns Dinge erleich-
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tert, etc. Im Grunde haben wir uns mehr oder weniger stark kon-
trolliert.

Manchmal ist es notwendig und sinnvoll, dies zu tun, und es
bringt uns weiter.

Es gibt jedoch einen Verhaltensbereich im Umgang mit uns selbst,
der diesen Bereich, in einem ausgewogenen Maf3 erganzen sollte.
Er ist genauso wichtig, wie der Bereich in welchem wir uns selbst
im positiven Sinn kontrollieren. Das ist der Verhaltensbereich 3.2.
Dieser Verhaltensbereich wird aufgrund unserer Erziehung und
der kulturellen Einflisse unserer Leistungsgesellschaft nicht so
sehr zum Tragen kommen und uns nicht so leicht fallen, wie die
Kontrollbereiche 3.3 und 3.4

Fur ein seelisches Gleichgewicht ist er notwendig. So wie Einat-
men und Ausatmen gleich wichtig sind, sind ,sich selbst férdern*
und ,sich selbst erforschen® gleich wichtig. Auch ein Helfer kann
nicht unabléssig fir andere da sein. Wenn er sich nicht auch mal
um sich selbst kiimmert, wird er schnell ausbrennen. So wie sich
Wachsein mit Schlaf abwechselt, sollte sich auch unser Aufenthalt
in diesen beiden Segmenten abwechseln.

Zum Verhaltensbereich 3.2 ,sich selbst erforschen” gehdéren die
Verhaltensweisen:

3.2.5 sich zugeneigt sein

3.2.4 sich wertschatzen
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3.2.3 sich akzeptieren
3.2.2 sich hinterfragen

3.2.1 sich selbst wahrnehmen

Wahrend sich aus den Punkten 3.2.3 bis 3.2.5 deutlich Zuneigung
herauslesen lasst, sieht das bei 3.2.1 und 3.2.2 auf den ersten Blick
nicht so aus. Bei ,sich selbst hinterfragen” stellen wir uns z.B. oft
einen strengen, kritischen Anklager vor, der uns fragt: ,Warum
hast du das getan?“ oder ,Warum hast du dies und jenes nicht
getan?“ Wir werden selbst unser Anklager und strenger Richter
und verurteilen uns oft mit und ohne Bewéahrung.

Das Anklager- und Richterverhalten findet sich allerdings auf der
Abneigungsseite des Fokus >Selbstmanagement< bei 3.5.2.

Mit ,sich selbst erforschen” und ,sich selbst wahrnehmen* ist
kein Anklagen und Verurteilen gemeint.

Es ist eher ein wohlwollendes, vielleicht ein etwas neugierig-
staunendes, aber immer positives und mit Zuneigung sich selbst
gegeniber verbundenes Fragen: ,Warum habe ich so reagiert?*
Was ging in mir vor?" oder ,Wie ist ... gelaufen?“

Und das alles geschieht mit einer gewissen entspannten Distanz
zu dem, was war oder auch gerade noch im Fluss ist.

Stellen wir uns das menschliche Bewusstsein als einen Beobachter
vor, so ist dieser Beobachter oft mit seinen Gedanken und Gefih-
len in die Dinge verstrickt, die sich in ihm und um ihn herum
abspielen.

Wie ein Fernsehzuschauer, der einen spannenden Thriller an-
schaut, hin und wieder seine Distanz als Beobachter verliert, wenn
die Spannung steigt und er in der Handlung mitlebt, mit all den
Emotionen, der angespannten Kdrperhaltung und angstlichen
Gedanken, so verstrickt sich der Mensch oft auch zu tief in die
reale Welt und verliert dabei seine Beobachterposition.
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Die Beobachterposition mit ihrer Distanz zum Geschehen ist
jedoch seine einzige Moglichkeit, Probleme, Umstande, Vorgédnge
aus einer nicht emotional durchtrankten Perspektive zu betrach-
ten und gegebenenfalls eine Lésung zu finden.

In der Position ,wohlwollendes Selbsterforschen® kénnte sich der
Beobachter wie im Kino oder vor dem Fernseher zurticklehnen
und mit einer positiven, wohlwollenden Einstellung seine erleb-
ten Bilder und in diesem Fall sogar die Emotionen, Gedanken und
Einstellungen betrachten.

Wie einen Zug lasst er das Geschehen, die Gefuhle und Gedanken
vor seinem inneren Auge ablaufen, einen Waggon nach dem
anderen. Er steigt aber nicht in den Zug ein.

Sollte er doch einmal einsteigen, steigt er wieder aus sobald er
merkt, dass er eine Weile mit dem Zug mitgefahren ist.

Er wird zum wohlwollenden Betrachter des Stiicks, das einen Teil
seines Lebens darstellt. Wenn er aus dieser Position genug gese-
hen hat, fallen ihm wahrscheinlich Lésungen und Dinge ein, die er
tun kénnte und er kénnte wieder als Regisseur aktiv werden.
Ebenso gut kann es sein, dass er bestimmte Dinge so lasst und so
akzeptiert, wie sie sind, ohne sie zu &andern.

Dabei spielt ein ganz wichtiger Aspekt eine Rolle: die Dinge erst
einmal so zu lassen wie sie sind und sie nicht sofort ,|6sen” zu
wollen. Wie bei den Ratschlagen, die man anderen oft besser nicht
oder besser zu einem spéateren Zeitpunkt gibt, ist auch hier Zu-
rickhaltung und kein neuer Aktionismus angebracht.

Der Zustand des ,wohlwollenden Selbsterforschens* ist eine Art
meditativer Zustand. Der Mensch, der diese Position eingenom-
men hat, verfolgt nicht die Absicht, irgendetwas &ndern zu wol-
len.

Ein bewusstes Etwas mit und in diesem Zustand erreichen zu
wollen, z.B. ein Problem I6sen zu wollen, widerspricht der Natur
dieses Zustandes und schlie3t ihn deshalb aus. In diesem Fall
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wirden wir uns namlich wieder auf der Kontrollseite des Fokus
>Selbstmanagement< bewegen.

Selbst ein bewusstes Herbeifuhren dieses Zustands widerspricht
seiner Natur, denn wir wirden uns wiederum auf der Kontroll-
seite des Fokus >Selbstmanagement< bewegen.

Die einzige Mdglichkeit, die uns bleibt, ist, gute Bedingungen
dafur zu schaffen, dass wir in den Zustand des ,wohlwollenden
Selbsterforschens” eintreten kdnnen.

Eine Vorbedingung wére Zeit, der zeitliche Freiraum. Ansonsten
ist es von Mensch zu Mensch verschieden, welche Bedingungen
fur ihn glinstig sind, in diesen Zustand zu gelangen.

Fur den einen eignet sich das Spazierengehen, fir den anderen
Joggen, Yoga, Meditation, Tai Chi, ein Bad nehmen, Sauna, etc.
Diese Aktivitdten haben alle eines gemeinsam: sie entspannen.
Den einen weniger, den anderen mehr.

Sie werden wissen, wenn Sie diesen Zustand eingenommen ha-
ben. Mdéglicherweise bewegen Sie sich in diesem Zustand dann
auch ein Stick weiter in das Segment 3.1, Spontaneitét, hinein. Sie
kénnten Dinge loslassen, zuversichtlich und sorglos sein.
Sicherlich fallt es umso schwerer, diese Segmente einzunehmen, je
mehr auRerer und innerer Druck auf einem lastet. Belastete Men-
schen versuchen oft, eher mit Selbstkontrolle und Selbstbeherr-
schung unangenehme Situationen und Lebensumsténde durchzu-
stehen (3.3 und 3.4). Umso wichtiger ist es gerade dann, sich zum
Ausgleich immer mal wieder in diesem Zustand des absichtslosen
Beobachter-Seins aufzuhalten.

Dadurch gewinnt man Abstand von der eigenen, oft zwanghaft

und hektisch agierenden Arbeiter- und Problemldserpersonlich-
keit.

Wenn Sie danach wieder in lhren Ublichen Umgang mit sich und
der Welt eintauchen, wird sich an den ,objektiven* Problemen
und Lebensumsténden (sofern es uberhaupt objektive Probleme
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und Lebensumsténde gibt) mit groRer Wahrscheinlichkeit gar
nichts geandert haben. Doch eines wird sich geandert haben: die
Art und Weise, wie Sie diese sehen und empfinden und glauben
ertragen zu kdnnen.

Gelingt es einem, diesen Zustand haufiger einzunehmen, wird der
Langzeiteffekt darin bestehen, dass man die Welt und die eigenen
Probleme anders, namlich zumindest gelassener sieht.

Man nimmt Lebensumstédnde, Gegebenheiten, Dinge, auf die man
keinen oder wenig Einfluss hat, eher an und lehnt sie nicht von
vornherein als unertraglich ab.

Dasselbe gilt auch fiir andere Menschen: es fallt uns leichter, sie zu
lassen wie sie sind, und wir wollen sie nicht mehr unbedingt
anders haben.

Wahrend man seine Mitmenschen vorher oft mit seiner Unzufrie-
denheit und Ungeduld traktiert hat, weil man sie nicht so akzep-
tierte, wie sie waren und deshalb an ihnen ,herumerziehen”
wollte, entwickelt sich jetzt eine akzeptierende, entspanntere
Beziehung zu ihnen.

In vielen Fallen ist das die Basis fiir eine gelingende Kommunika-
tion. Aus diesem Grund ist der Fokus >Selbstmanagement< und
hier insbesondere das Segment ,sich selbst erforschen”, — obwohl
sich alles nur im Inneren abspielt — eine nicht zu vernachlassigen-
de GroRe fur die Kommunikation in und mit der AuRenwelt.

Ein weiterer Langzeiteffekt aus dem ,wohlwollenden Selbsterfor-
schen” bezieht sich auf die eigenen, die persdnlichen Ziele. Abge-
sehen davon, dass sie fir viele nicht so klar und bewusst, sondern
eher diffus sind, sind viele Ziele auch Negativziele. Das heif3t,
dass wir fuhlen, dass wir Umsténde nicht wollen, es treibt uns
weg von bestimmten Dingen, raus aus bestimmten (Zwangs-)
Situationen, wir wollen nicht in eine unangenehme Lage hinein-
kommen, vermeiden im Alter arm zu sein, etc.
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In all diesen Féllen ist es ein ,weg von*, das uns antreibt.

Und damit sind wir in einem mentalen Programm gefangen, das
bewirkt, dass wir dem Jetzt nicht die volle Aufmerksamkeit
schenken. Stattdessen beschéftigen wir uns unablassig gedanklich
mit der Zukunft (oder manchmal auch mit der Vergangenheit).
Dann essen wir eben nicht, wenn wir essen, gehen nicht, wenn wir
gehen und spielen mit den Kindern nicht, wenn wir mit den
Kindern spielen.

Die Beobachterposition im Zustand des ,wohlwollenden Selbster-
forschens" unterbricht zumindest zeitweise den Automatismus
dieses mentalen Programms und fuhrt zu einer inneren Ruhe, aus
der heraus das Erleben der Gegenwart leichter fallt.

Wenn wir dann eher in der Lage sind, mit den Kindern zu spielen,
wenn wir mit den Kindern spielen oder spazieren zu gehen, wenn
wir spazieren gehen, dann schopfen wir aus diesen Aktivitaten,
die uns bislang womdglich genervt haben und uns als verlorene
Zeit vorkamen (da sie uns ja scheinbar von der Lésung unserer
Probleme und dem Erreichen unserer Ziele abhielten), Lebens-
freude.

Dies wiederum wirkt sich auf die Menschen aus, die mit uns zu
tun haben und tragt zum Gelingen der Kommunikation bei.

Mit Recht kdnnte man deshalb sagen, dass die Beschéaftigung mit
dem Fokus >Selbstmanagement< in Bezug auf das Gelingen von
Kommunikation deutlich wichtiger ist als z.B. das Uben von
Argumentationsketten und rhetorischen Finessen im Fokus >Ich<.
Der Fokus >Selbstmanagement< bildet das Fundament, auf dem
die Kommunikationsfertigkeiten der anderen Fokusse aufgebaut
werden kdnnen.

Wie schon erwahnt, bietet der Test zum Selbstmanagement im
Internet unter www.commxcellence.de die Moglichkeit, sich hin
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und wieder zu testen, ob der Umgang mit sich selbst sich in die
gewilinschte Richtung entwickelt.

Noch eine Anmerkung zu Entspannungsmethoden: Die sicher
Uber tausend Menschen, mit denen ich im Laufe meiner Seminar-
tatigkeit Entspannungsubungen durchgefihrt habe, waren eher
mit autogenem Schweif3en als mit autogenem Training vertraut.
Damit will ich sagen, dass es sich eher um praktisch und hand-
werklich veranlagte Menschen handelte, die weniger Zugang zu
einer Methode hatten, die Suggestionen und Autosuggestionen
benutzt, wie das autogene Training.

Deshalb hatte ich mich vor Jahren fur die Jacobsen-Entspannungs-
methode entschieden und ich habe damit gute Erfahrungen ma-
chen kénnen.

Das Charakteristische bei dieser Methode ist, dass vor einer
Entspannung eine Anspannung von Muskelgruppen durchgefiihrt
wird. Der Kontrast zwischen Anspannung und anschlieBender
Entspannung wird dadurch besonders gut spurbar. Und zwar fur
jeden, der mitmacht, ob Handwerker oder Akademiker.

Ein geringer Prozentsatz von Menschen reagiert mit unangeneh-
men Gefuhlen auf Entspannungsibungen. Die Entspannungs-
tibung bewirkt dann moglicherweise genau das Gegenteil dessen,
was beabsichtigt war.

Jeder verfugt Gber Mdglichkeiten, auch auf andere Arten und
Weisen zu entspannen.
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Anhang

Anmerkung zu Kapitel 1, 2 und 7

Wer Ratgeberblcher liest, sollte besonders vorsichtig bei den
Bichern der sogenannten Machbarkeitsgurus sein. Michael Mary
beschreibt die Strategien dieser Glickspropheten, zeigt ihre
Widerspriiche und Grenzen auf sowie die Gefahren, die von ihnen
ausgehen.

Die Glucksluge

von Michael Mary - ISBN: 3785721412

Anmerkung zu Kapitel 3

Eine Anregung fur dieses Kapitel und flr einige Fallbeispiele hat
das Buch

Kommunikation als Herausforderung im Alltag und in der Wis-
senschaft

von Gisela und Wolfgang Schenk - ISBN: 3826014847

gegeben. Die Autoren zeigen in diesem Buch, dass selbst als
mustergultig fur gute Kommunikation dargestellte Beispiele von
Kommunikationsspezialisten (z.B. Thomas Gordon) gravierende
Kommunikationsfehler enthalten.
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Anmerkung zu Kapitel 4

Die theoretische und wissenschaftliche Grundlage zum BX-Modell
lieferte das SASB-Modell von Frau Prof. Lorna Benjamin, Univer-
sity of Utah.

Es wurde in den sechziger Jahren entwickelt und im klinischen
Kontext erforscht und umgesetzt.

Buchhinweis:

SASB - Strukturale Analyse Sozialen Verhaltens.

Ein Arbeitsbuch zur Anwendung des SASB in Praxis, Klinik und
Forschung von Wolfgang Tress - ISBN: 3-89334-245-1

Der Neudruck (2002) dieses erstmals 1993 in deutscher Sprache
erschienenen Buches zum Thema SASB kann beim Verlag cip-
medien (www.cip-medien.com) bezogen werden. Das von Prof.
W. Tress herausgegebene Arbeitsbuch gibt neben einer Darstel-
lung des theoretischen Hintergrunds des SASB-Modells einen
Einblick in Anwendung in Praxis und Forschung im klinischen
Kontext. Lesenswert bei wissenschaftlichem Interesse.

Wie wirklich ist die Wirklichkeit?
Wahn, Tauschung, Verstehen von Paul Watzlawik -
ISBN: 3-49220-174-1

Die Wirklichkeit ist keineswegs das, was wir naiv ,Wirklichkeit*

zu nennen pflegen, sie ist vielmehr das Ergebnis zwischenmensch-
licher Kommunikation. Dies belegt Watzlawick mit vielen ver-
bluffenden Beispielen. Dieses Buch ist amusant und spannend
geschrieben. Watzlawik begriindet die Forderung des BX-Modells,
die eigene Meinung als solche sprachlich zu markieren, in vor-
trefflicher Weise und er gibt den Menschen, die dazu neigen,
vorschnell Ratschlage und ,sofortige Losungen® anzubringen, das
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Hintergrundwissen und vielleicht auch die Motivation, um diese
Untugend noch energischer zu bekampfen.

Bei der Berechnung der gespeicherten Informationseinheiten
wurde nicht berticksichtigt, dass in unserem Bewusstsein nur ein
winziger Bruchteil der aufgenommenen Informationsmengen
.-ankommt" und dass die Hauptleistung unseres Gehirns wohl
darin besteht, die nicht wichtigen Informationsmengen auszufil-
tern. Wir wissen nicht, wie viele der Informationen nach der
Filterung Ubrig bleiben und gespeichert werden. Wer sich mit
diesem Thema auseinandersetzen mochte, dem seien die folgen-
den Bucher empfohlen:

Spure die Welt.
Die Wissenschaft des Bewusstseins von Tor Noerretranders -
ISBN: 3-49960-251-2

Ein spannender Wissenschaftskrimi. Der Wissenschaftsjournalist
Noerretranders gibt einen fur Laien nachvollziehbaren fundierten
Abriss Uber die gesamte bisherige Bewusstseinsforschung.
Dabei zieht er eine Reihe naturwissenschaftlicher Erkenntnisse
heran, die moglicherweise unser bisheriges Weltbild erschittern,
weil sie zeigen, dass das Bewusstsein nicht das Zentrum unserer
Entscheidungen und Handlungen ist, und dass wir zum gré3ten
Teil ,nichtbewusst” denken und agieren. ,Wir haben die besten
‘Auftritte’, wenn wir unserem Selbst freien Lauf lassen, wenn wir
gerade nicht versuchen, es durch das Ich zu kontrollieren.“ Das
Buch passt auch zum Thema Selbstmanagement.

Fahlen, Denken, Handeln.
Wie das Gehirn unser Verhalten steuert von Gerhard Roth -
ISBN: 3-51858-313-1

Die wissenschaftliche Ergdnzung und Erweiterung des Buchs von
Noerretranders. Die Beschreibung des Aufbaus und der biologi-

schen und physiologischen Vorgange im Gehirn sind fiir medizi-
nische Laien sicher ,schwere Kost". Auf den neuronalen Grundla-
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gen wird das Bewusste und Unbewusste beschrieben. Ebenso
werden die menschlichen Emotionen dargestellt und starke Ge-
fihle z.B. Stress und Angst erklart.

Anmerkung zu Kapitel 8

Zwei Bucher, die dieses Kapitel mit inspiriert haben:

Metasprache und Psychotherapie
von Richard Bandler und John Grinder - ISBN: 3-87387-186-6

Ein stellenweise nicht ganz einfach zu lesendes Buch - urspriing-
lich fur die Zielgruppe der Psychotherapeuten. Es geht um Wabhr-
nehmung der Welt, den Gebrauch von Sprache und die Verénde-
rung, die mit Hilfe von Sprache beim Klienten ausgeltst werden.
Fur die Gesprachsfuhrung und den Gebrauch von Sprache gibt
dieses Buch auch Nichttherapeuten wertvolle Einsichten.

Grundlagen und Methoden der Rational-Emotiven
Verhaltenstherapie
von Albert Ellis - ISBN: 3-60889-617-1

Ein klassisches und wertvolles Buch zum Thema Selbstmanage-
ment.

Unsere Vorstellungen uber die Welt beeinflussen unsere Erwar-
tungen und Anspriche. Diese Vorstellungen und damit unsere
Erwartungen und Anspriche sind zum Teil irrational. Sie blockie-
ren uns dann in unserer Lebenskraft und -freude und erschweren
unsere Beziehungen mit anderen. Albert Ellis stellt die wichtigs-
ten irrationalen Grunduberzeugungen zusammen, die uns - wenn
wir sie (in der Regel unbewusst) verinnerlicht haben - Schwierig-
keiten garantieren. Wer z.B. unter Stresssymptomen oder dem
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eigenen Perfektionismus leidet, sollte dieses Buch unbedingt
lesen..

Gewaltfreie Kommunikation
von Marshall B. Rosenberg - ISBN: 3-87387-454-7

Die Methode der ,gewaltfreien Kommunikation* nach Marshal
Rosenberg integriert eine Innenschau (sich selbst Einfihlung
geben) in den aktiven Kommunikationsprozess und bietet somit
ein wertvolles Instrument fur das Selbstmanagement.

Die Methode ist weltweit erprobt und findet auch in Europa
immer mehr Befurworter. Ausfuhrliche Informationen finden Sie
unter www.cnvc.org.



