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In dieser pdf Datei finden Sie einige Textausziige und Grafi-
ken, um sich einen Eindruck Uber die Schriftart und den Auf-
bau des Buches machen zu kdnnen.



1. Einleitung

Wie lasst sich mehr Kommunikationsqualitat erreichen? Das ist
die Kernfrage und die wesentliche Anforderung an dieses
Buch. Nach jedem Kapitel werden wir darauf zurlickkommen?.
Neben dieser Kernfrage stellt sich bei dem Titel noch die Frage,
was ein Energieerhaltungssatz mit Kommunikation zu tun hat
und wie man damit effektiv arbeiten kann. Wenn Sie beispiels-
weise Trainer*in, Coach, Mediator*in, Lehrer*in, Berater*in
oder im Bereich von Tatigkeiten mit hohem Kommunikations-
anteil unterwegs sind, kann sich eine héhere Kommunikations-
qualitat konkret auf den Erfolg Ihrer Arbeit auswirken. Das liegt
daran, dass Kommunikation, bei den beispielhaft vorgenannten
Tatigkeiten, die Basis flr deren Umsetzung darstellt. Schauen
wir zum Beispiel auf klientenzentrierte Beratung, die in der The-
rapie oder im Bereich der Mediation angewendet werden kann.
Kommunikation ist hier der grundlegende Wirkfaktor. Gleicher-
mafen haben mdgliche Kunden, Ratsuchende oder andere
Adressaten einen héheren Gewinn durch mehr Qualitat in der
Kommunikation, da sie die Wahrscheinlichkeit steigert, ge-
setzte Ziele zu erreichen. Dies gilt selbstverstandlich fur alle
Menschen und alle Situationen, auch auflerhalb des Berufes.

Arbeit und Energie sind zwei Begriffe, mit denen sich Men-
schen immer in Verbindung bringen. Sie definieren sich oftmals
mit der Arbeit, mochten ,effiziente Arbeit leisten® oder ihre
.Energie” zielgerichtet verwenden. Jeder kennt die Momente,
in denen uns beispielsweise Konflikte Energie rauben, die uns
dann fir Positives oder Gewinnbringendes nicht mehr zur Ver-

T Im weiteren Verlauf des Buches werden wir immer wieder auf das Kernanlie-
gen und die Anforderung an das Buch zuriickkommen. Das wird anhand der
jeweiligen Ausfiihrungen deutlich werden. Achten Sie dabei auf Begriffe wie
Kernfrage, Kernanliegen oder Kernthema.



Das Buch ist in zwei Hauptabschnitte aufgeteilt.

Im ersten Teil werden Theorien und grundsatzliche Gedanken
zu den Themen Systeme, Kommunikation, Energie, Informati-
onen, Konflikte, Qualitat, Physik und Quantenphysik sowie Ver-
stehen und Versténdnis beschrieben. Der theoretische Teil
bildet damit die Grundlage fiir den anschliefenden Praxisteil.

Neugierige diurfen auch direkt mit dem Praktischen Teil begin-
nen. Vorweg empfiehlt sich dann allerdings das Lesen der Zu-
sammenfassung des ersten Buchteils in Kapitel 11.

Im zweiten Teil liegt im Weiteren der Fokus auf der Anwendung
und der Praxis zur Steigerung der Kommunikationsqualitat, ein-
hergehend mit der Senkung von Konfliktpotentialen. Grund-
satzlich beziehen wir uns in diesem Buch nicht auf einen
spezifischen ,Anwendungsfall® Kommunikation oder eine An-
wendung einzelner Kommunikationstechniken.

Es wird darum gehen, Uber nachvollziehbare Beispiele zu ver-
stehen, warum manche Zusammenhange sind, wie sie sind. Mit
diesem Verstandnis kdnnen wir dann in Folge gut und effektiv
kommunizieren.



2. Die Welt aus Sicht der Physi
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Die Grundlage des Sinnsatzes der Kommunikation beinhaltet
ebenfalls die Komponente Arbeit (J), im Weiteren die Kompo-
nenten Kommunikationsqualitat (KQ) sowie das Potential, wel-
ches Konflikte entstehen lasst, die in Folge die Kommunikation
stdren kann: Das Konfliktpotential (KP). Die Veranderung einer
der beiden Komponenten korreliert mit der jeweils anderen
Komponente.

Hiermit lasst sich eine vereinfachte Aussage fiur den Energie-
erhaltungssatz der Kommunikation treffen und es bildet sich
eine neue goldene Regel:

Was du an Konfliktpotential (KP) bei
gleicher Arbeit (J) sparen willst, musst du an
Kommunikationsqualitiat (KQ) dazu geben.

Im Folgenden schauen wir uns ein konkretes Anwendungsbei-
spiel an, in welchem wir Kommunikationsqualitat und Konflikt-
potential in finf Stufen graduieren. Minimal, sehr niedrig, mittel,
hoch und sehr hoch. Auf Basis des Energieerhaltungssatzes in
der Kommunikation wird zu jedem beispielhaften Aktionsmus-
ter eine Grafik mit dem Zusammenhang aufgezeigt.

In den grafischen Darstellungen gilt das Gleiche, wie bei der
Grafik zur goldenen Regel der Mechanik. Bewegt sich eine
Seite, muss sich die andere Seite bei einer Drehung ebenfalls
in gleichem Ausmal} in die andere Richtung bewegen. Unsere
Beispielsituation dirfte jeder kennen:



Sie miissen eine versprochene Zusage flr einen Termin absa-
gen und Sie wissen, dass dem Partner der vereinbarte Termin
sehr wichtig ist.

Anspruchsstellung an die Qualitat:

Der Gesprachspartner sollte sich nach der Absage trotzdem si-
cher flihlen, dass seine Person und sein Anliegen ernst genom-
men wurden. Er sollte durch die Absage nicht verargert werden
und darf erwarten, dass der Termin nachgeholt wird.

Es gibt nun mehrere Méglichkeiten zu reagieren und im Weite-
ren werden auf den folgenden Seiten flnf unterschiedliche Ak-
tionsmuster beispielhaft beschrieben.



Aktionsmuster 3:

Sie sagen dem Partner: ,Leider kann ich unseren Termin nicht
wahrnehmen, weil ich mich um familidare Dinge kimmern
muss”“. Das ist schon besser formuliert. Sie sagen im ersten Teil
des Satzes, dass es nicht geht und erst danach, warum es nicht
geht. Dadurch besteht, bedingt durch die Anordnung der Satz-
teile, die Gefahr des gedanklichen Aussteigens des Partners
vor der Begriindung.

Abb. 1 Grafik zum Aktionsmuster 3 ,Goldene Regel der Kommunikation®.



Die Familie Giinter

Schauen wir uns so ein soziales System einmal praktisch an.
Wir kénnen uns eine groRere, sagen wir vierkopfige Familie
vorstellen, die miteinander interagiert. Es ist Familie Glinter und
einzelne Familienmitglieder werden uns immer wieder in die-
sem Buch begegnen.

Wie bei vielen Familien beginnt der Morgen mit dem Aufstehen
und in Folge finden sich Fragestellungen, wer zuerst ins Bad
geht und wer Frihstick macht, damit alle gut gestarkt Gber den
Tag ihren Tatigkeiten nachgehen kénnen.

Abends kommen alle nach Hause, erzahlen sich die Erlebnisse
des Tages, sagen wie es ihnen geht oder wie sich die eigene
Gefluhlslage darstellt. Gemeinsam isst man zu Abend, es wird
gelesen oder fern geschaut - ein beschaulicher Tag in einer be-
schaulichen Familie.

Wenn wir diese Beschreibung lesen, wissen wir irgendwie au-
tomatisch, dass so ein Mustertag zwar vorkommen kann, sich
Ublicherweise aber auch viel Konfliktpotential darin findet. Je-
der mdchte gleichzeitig ins Bad, jeder méchte etwas erzahlen,
der Wurstesser ist dem Vegetarier in der Familie ein Dorn im
Auge und das mide Familienmitglied kann nicht schlafen, weil
die Schwester noch ,Party”“ macht.

In Familien, Unternehmen, Schilerschaften, Teilnehmergrup-
pen in Seminaren: Uberall wo Menschen zusammenkommen,
entstehen Konfliktpotentiale, die sich auf die Kommunikations-
qualitat auswirken. Bezogen auf das soziale System selbst, hat
Kommunikationsqualitat einen prdgenden Charakter.



5.1 Kommunikation aus psychologischer Sicht

Die Kommunikationswissenschaftler und Philosophen Watzla-
wick, Beavin und Jackson haben sich der Kommunikation im
Rahmen einer psychologischen Grundannahme angenommen.
Sie erlautern, dass in zwischenmenschlichen Beziehungen das
beobachtbare Verhalten eine im jeweiligen Kontext bestimmte
Bedeutung hat und auf den Gesprachspartner einwirkt. Die
Kommunizierenden nehmen damit Bezug auf intrapersonale
Zusammenhange. Fir die drei Wissenschaftler ist jegliches be-
obachtbare Verhalten in direkten, zwischenmenschlichen Situ-
ationen Kommunikation. Sie erlautern, dass Kommunikation
dadurch mit ,Verhalten® gleichzusetzen ist. Begriindet wird dies
mit dem Einbezug von erweiterten Kontexten zu Situationen
oder Sachverhalten sowie den Beziehungen zwischen den Akt-
euren?,

Gregory Bateson war Anthropologe, Biologe und Sozialwissen-
schaftler. Gemeinsam mit dem Psychiater Juirgen Ruesch ar-
beitete Bateson 1951 an der Beschreibung einer Grundlage der
Kommunikation zwischen Menschen. Fur die Autoren sind
Wahrnehmung und komplexe Verarbeitung von Informationen
eine Grundbedingung fir die Kommunikation eines Organis-
mus. Dabei fokussiert sie sich nach innen, auf das eigene Be-
wusstsein und auf die psychischen Vorgange zwischen den
Akteuren. Das kdnnen einzelne Personen sein, Gruppen oder
auch die Gesellschaft als Ganzes. Die Folge ist, dass der so-
genannte Blick auf die Welt bei fortdauernder Kommunikation
subjektiv modifiziert wird. Und jede anschlielende Mitteilung
subjektiviert die Kommunikation weiter.

2 Watzlawick, Beavin, & Jackson (2003), Menschliche Kommunikation.
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Bateson hebt im Weiteren die besondere Bedeutung der Me-
takommunikation hervor. Wer Metakommunikation anwendet,
der kommuniziert dariber, wie man miteinander umgeht oder
was uns in der Situation bewegt. Mit Metakommunikation Iasst
sich eine Distanz herstellen und es lassen sich Motive sowie
eine Offenheit zu seinem eigenen Kommunikationsverhalten
erkennen. Aus diesem Grunde ist es moglich, Missverstand-
nisse aufzulésen oder Konflikte damit zu bearbeiten.

Der Psychologe und Kommunikationswissenschaftler Schulz
von Thun sowie auch Watzlawick nutzen Metakommunikation
in lhren Kommunikationsmodellen intensiv. Metakommunika-
tion ist fir Bateson ein Grundpfeiler zur Entwicklung eines ge-
genseitigen Verstandnisses. Dies beinhaltet im Wesentlichen
den Kontext, der fir ein ,Verstandnis® notwendig ist. Kommuni-
kation, Handlungen, Situationen oder eine Statusbewertung
sind, ohne dass sie in einen Kontext einbezogen sind, nicht
selbsterklarend. Ohne das Wissen um einen Kontext kénnen
wir also auch keine Bedeutung zuweisen, die fur die Entwick-
lung eines Verstandnisses notwendig ist.

Verstandnis wiederum ist ein wesentlicher Teil der Kommuni-
kationsqualitat und damit relevant fir unser Anliegen.

3 Bateson & Riisch (1995), Die soziale Matrix der Psychatrie.
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Der Ursprung des Eisbergmodells geht auf den Arzt und Psy-
chologen Siegmund Freud zurtick. Er verweist auf die Untertei-
lung der Kommunikation in sichtbare (bewusste) und unsicht-
bare (unbewusste) Ebenen. So wie bei einem Eisberg nur die
Spitze aus dem Wasser ragt, so liegt der Rest unter der Was-
seroberflache und ist nicht offensichtlich. Demnach lasst sich
nur ein kleiner Teil der Botschaften direkt wahrnehmen. Diese
Botschaften beziehen sich auf die Sachebene, wahrend der
Grol3teil der Informationen verborgen bleibt.

Stehen beide Ebenen nicht im Einklang miteinander, so liegt
hier die Quelle fiir Konflikte 4.

Sachebene Zahlen
Aussagen zu Winschen
bewusst b
aen  Gedanken
Rationalitat Fakten
Gefiihle
INtUItioN o
- - Ll i -
Wertvorstellungen Beziehungsebene
-— ==
— unbewusst
Haltungen -
Bewertungen -
£ - Emotionalitdt e
Muster EMotionen
. . -
e Unsicherheiten
Geflhle

Interpretationen
Abb. 2 Das Eisbergmodell.®

4 Ruch & Zimbardo (1978), Lehrbuch der Psychologie. Eine Einfiihrung fiir
Studenten der Psychologie, Medizin und Padagogik.

5 Urspriinglich orientiert sich das Eisbergmodell am Pareto Prinzip (80/20 Re-
gel). Die Werte in dem Prinzip haben sich aber verandert und wir dirfen einen
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Hier ein Beispiel: Unser Familienvater, Kurt Ginter, hat wah-
rend seiner Arbeit einen Fehler gemacht und wird von dem Vor-
gesetzten in einer Teamsitzung offen, ungehalten und vor
anderen Kollegen darauf angesprochen. Herr Ginter reagiert
auf die Kritik, gibt sich einsichtig und verbessert seinen Fehler.
Das ist der sichtbare Teil. In der Sache ware hiermit alles erle-
digt.

Allerdings gerat die verborgene Beziehungsebene in Bewe-
gung. Herr Glnter hat friiher durch seine Familie gelernt, dass
man sich bei Kritik ,gerade zu halten hat”. Er ist halt nur der
Produktionshelfer. Der Vorgesetzte ist der Wissende und der
Chef. Dass sich der Familienvater gedemuitigt fihlen kann, ist
eine mogliche Konsequenz der offenen Kritik vor allen anderen.

Die Gefihlslagen bei Herrn Gunter entstehen unbewusst und
werden durch ihn auch wahrgenommen. Allerdings kénnen
Konventionen verhindern, dass sich unser Produktionshelfer
adaquat und im eigenen Bedurfnis dufert. Im Weiteren kann
es zu Demotivation kommen und in Folge kénnen die Zuverlas-
sigkeit und Genauigkeit der Arbeitsausfihrung nachlassen.
Dies wiederum sind Einflussgré3en, die direkte Auswirkungen
auf die Arbeitsqualitat haben.

Die direkte und offene Kritik des Vorgesetzten geht in diesem
Beispiel mit einer Senkung der Kommunikationsqualitat einher,
korrelierend mit einer Erhdhung des Konfliktpotentiales.

héheren Prozentteil auf der Beziehungsebene vermuten. Manche Wissen-
schaftler gehen von 90 % oder mehr aus.

13
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»=Qualitat ist das, was Konfliktpotentiale entstehen oder nicht
entstehen lasst“. Das sieht auf den ersten Blick seltsam und
widersprichlich aus, integriert jedoch die gelingende und die
nicht gelingende Sichtweise. Da grundsatzlich Konfliktpotenti-
ale in einem System vorhanden sind, kann sich diese Definition
damit auf positive und negative Aspekte beziehen. Da wir, wie
eingangs beschrieben, Giberwiegend Positives mit Qualitat ver-
binden, Iasst sich in der Praxis der Kommunikation auch nur
eine Seite in den Fokus stellen, da die jeweils andere damit
korreliert. Somit wird diese universelle Definition, die fir alle
Anspruchssteller, Situationen und Aktionen gliltig ist, vorge-
schlagen:

Qualitat ist das, was Konflikt-
potentiale nicht entstehen lasst.

Zusammenfassend ist der zentrale Punkt der Kommunikations-
qualitat hier und da schwierig zu fassen. In der Praxis versteht
jeder etwas geringfligig Abweichendes darunter. Qualitat wird
nur gultig, wenn Sie an einer Referenz abgeglichen werden
kann. Nur so lasst sich der Energieerhaltungssatz der Kommu-
nikation transferieren und anwenden. Das bedeutet, dass wir in
jeglicher Kommunikation oder Interaktion auch Zielbeschrei-
bungen oder Planungen mit einbeziehen, wie ein Ergebnis oder
ein Prozess aussehen sollte.

15



13. Allgemeine Faktoren zur Steigerung der
Kommunikationsqualitat

Um das Kapitel praktisch zu beginnen, werden hier forderliche
und hinderliche Merkmale fur die Qualitat aufgefiihrt. Diese re-
sultieren aus einer mit der Umkehrmethode beantworteten
Kernfrage: Was fordert und verursacht Konfliktpotentiale, was
muss getan werden, um Konfliktlagen herauf zu beschworen?
Hieraus entsteht eine beispielhafte Tabelle forderlicher und hin-
derlicher Merkmale fiir die Komponenten Kommunikationsqua-
litdt sowie Konfliktpotential. Dabei wird in der Tabelle der
Versuch unternommen, diese in universelle (U) oder spezifi-
sche (S) Merkmale zu unterscheiden®. Spezifisch waren zum
Beispiel Merkmale, die sich nur auf die menschliche Begeg-
nung, wie ein Gesprach, beziehen. Die universellen Merkmale
besitzen im Rahmen des Energieerhaltungssatzes in der Kom-
munikation ebenso im Bereich der Biokommunikation oder
auch der technischen Kommunikation Gultigkeit.

6 Alle Arbeitsblatter zu diesem Buch kénnen Sie sich unter Angabe des
Codes, den Sie im Impressum am Anfang des Buches finden, im Internet
herunterladen: https://mensch-und-betrieb.de/arbeitsmittel-zum-buch/
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Konfliktpotentialfordernde Faktoren
Informationsiibertragungsstérung (U)
Fehlende Wahrnehmung (U)
Verletzungen (U)

Uberlastung (U)

Uberforderung (U)

Pathologische Effekte (U)
Asynchronitat (U)
Autonomieeinschrankung (U)
Interpretation (U)

Stérungen von Rahmenbedingungen (S)
Zeitdruck (S)

Ubermiidung (S)

Informationsflle (S)

Inhaltliche Stressfaktoren (S)
Erkennbar antrainiertes Verhalten (S)
Unsicherheit (S)

Desorientierung (S)
Geflihlsverletzende Faktoren (S)
Fehlendes Vertrauen (S)

Abwertung (S)

Einengung (S)

Vorurteile (S)

17



13.4 Zuhoren und Kommunikationsqualitat

In diesem Kapitel geht es um die Erlauterung, warum Zuhdéren
die Kommunikationsqualitat positiv beeinflussen kann. Fir das
Zuhoren selbst finden sich zum Beispiel nach dem Psycholo-
gen Carl Rogers Leitlinien, mit denen aktiv zugehoért werden
kann. So zum Beispiel das Nachfragen bei Unklarheit, das Ach-
ten auf die eigenen Gefilhle, bestatigende AuRerungen oder
auch das Halten von Blickkontakt’. Der Fokus zum Thema Zu-
horen liegt jedoch auf emotionalen Ebenen, die wie beschrie-
ben vielfaltig und individuell sind und wir somit nicht naher auf
die Anwendungsmodelle zum Zuhéren eingehen werdens.

Ein weiteres, zentrales Beispielthema der Kommunikation ist
die Beratung in der Berufsorientierung. Der Grund fur die Nut-
zung des Themas liegt darin, dass sich in diesem Feld eine
Vielzahl von Menschen finden, die auf Kinder und Jugendliche
einwirken. Die Form der Beratung ist dabei meist einseitig, auf-
zeigend oder anweisend und die Berater*innen verfligen Uber
hochst unterschiedliche Kommunikationskompetenzen. Dieser
Umstand erklart sich durch eine Liste von Menschen und Rol-
len, die beratend im Thema Berufsorientierung unterwegs sind.
So beispielsweise Lehrer*innen, spezielle Lehrer*innen wie
Studien- und Berufswahlkoordinatoren, Peer Groups, Eltern,
Oma und Opa, Mitarbeiter*innen der Agenturen fur Arbeit und
der Jobcenter, Unternehmen, Beratungspersonal fir beson-
dere Jugendliche, Bildungsdienstleister in der Berufswahl, Pro-
jektbearbeiter in Kommunen und bei Tragern zum Thema,

7 Rogers (1985), Die nicht-direktive Beratung. Counseling and
Psychotherapy.

8 Wer um das Thema genauer wissen mochte, dem seien diese Biicher emp-
fohlen: Die nicht-direktive Beratung von Carl Rogers, erfolgreiche Gesprache
durch aktives Zuhéren von Rolf Bay und von Reiman und Sprinthall der Titel
Mentoring and Supervision for Teacher Development.
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sowie Ausbildungsvermittler von Kammern oder Arbeitgeber-
verbanden. Dazu kommen noch Personen aus Berufskollegs
oder Berufsfachschulen, Malinahmetrager zur Ausbildungsfor-
derung, private Vermittler, Mentoren, Medien, Ehrenamt, Sozi-
alpadagogen, Integrations- und Inklusionsstrukturen oder auch
konfessionelle Strukturen. Eine stramme Liste ohne Gewahr
auf Vollstandigkeit.

Sehen wir uns einmal an, warum Zuhéren allgemein so wichtig
ist. Zuhoren ist eines der relevantesten Eigenschaftsmerkmale
von Beratung und Orientierung, denn es geht darum, die Be-
dirfnisse anderer Menschen zu erkennen, zu verstehen und
Wege anzubieten, wie sich die Ratsuchenden mit Blick auf ihre
eigenen Bedirfnisse orientieren konnen. Dabei geht es weni-
ger um Informationsberatung als um die bereits erwahnte kli-
entenzentrierte Beratung. Lassen Sie uns eine kleine Ubung
machen.
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13.7 Konfliktfelder

Konfliktfeldmuster zu kennen und benennen zu kénnen bedeu-
tet, in einem gewissen Rahmen in bestimmten Situationen Kon-
fliktpotentiale zu erkennen, bevor sie auftreten. Wenn Konflikt-
felder bereits entstanden sind, l1asst sich gezielt Einfluss auf die
Kommunikationsqualitat innerhalb der vorhandenen Konfliktfel-
der nehmen. Konfliktfelder versammeln verschiedene, konflikt-
potentialférdernde Faktoren und kénnen Effekte verursachen,
die sich zum Beispiel in Streit zwischen Bewahrern und Refor-
mern, Sorge um Positionen und Stellung oder Verschiebungen
in der Hierarchie bei der Arbeit ausdriicken kénnen.

Diese Konflikte konnen in Folge zu Widerstanden, Angst und
Widerwillen oder auch zur Demotivation flihren. Hieraus kann
sich ergeben, dass ein Mensch nicht mehr rational denkt und
handelt. Meist werden diese Effekte in Situationen ausgelst,
in denen Menschen den Eindruck haben, Kontrolle zu verlieren.
Es steht allerdings in Frage wann Menschen tatsachlich Kon-
trolle Uber etwas haben. Unerheblich dessen haben wir jedoch
einen Eindruck von Kontrolle und damit kann auch der Eindruck
entstehen, ebendiese zu verlieren. Schauen wir als Beispiel auf
die Situation, in die Vater Gunter geraten ist. In diesem Beispiel
geht es um die beiden Konfliktfelder ,Angst und Sorge vor Ver-
anderung“ und ,Bildungsprozesse®.

Der Produktionshelfer wurde auf einmal damit konfrontiert,
dass seine Maschine gegen eine neue ersetzt wird. Diese Ma-
schine automatisiert die Arbeit des Produktionshelfers. An dem
Gerat wird er obsolet. Die Flihrung des Unternehmens erlautert
ihm, dass ,man die Absicht habe ihn zu behalten, jedoch nur,
wenn er sich weiterbilden wirde, um andere Arbeiten im Be-
trieb leisten zu kénnen®. Andernfalls wird der Produktionshelfer

20



entlassen. Das Gesprach dauerte finf Minuten. Die Fihrungs-
kraft war auf dem Weg ins Wochenende und Ubermittelte die
Nachricht quasi zwischen Tur und Angel. Vater Glnter ist wie
vom Schlag getroffen. Er wollte noch etwas sagen aber es ist
Freitag, alle haben Feierabend und im Betrieb ist bis Montag
kein Gesprach mehr mdglich. Er steigt in sein Auto und fahrt
nach Hause. Auf dem Weg geht ihm viel durch den Kopf. Er hat
seit 25 Jahren, seit der Lehre, praktisch nicht mehr ,richtig* ge-
lernt. Er kann gerade mal den Videorekorder programmieren
und den gibt es schon gar nicht mehr. Wie soll er das nur ma-
chen? Wenn er das nicht schafft, wird er entlassen. So hat man
ihm das gesagt. Die Maschine kommt schon in vier Wochen
und er weil} ja, was sonst noch im Betrieb fir Arbeit ist. Das
meiste davon kann er nicht. Das weil} er ja. Er ist Gberzeugt
davon. Und wenn er das nicht schafft, muss er zum Arbeitsamt
gehen. Das ist so unangenehm und er hért schon die Familie
und die Nachbarn sprechen: ,Seht mal, der ist arbeitslos. Dabei
hatte er doch Arbeit. Irgendwas muss er gemacht haben wenn
die ihn gefeuert haben.“. Herr Gunter denkt weiter nach vorne.
,Das Arbeitslosengeld bekommt man nur ein Jahr. Dann gibt’s
Sozialhilfe. Damit kommen wir auf keinen Fall aus. Was flr eine
schlimme Sache.”.

21



Fuhrungs-

zentriert

1 Strategie- und Richtungsgebung des Betriebes

2 Nerd vs. Bedarf
3 Abhangigkeitsverhaltnis IT-Dienstleister / Betrieb

4 Unternehmenskultur

Abb. 3 Konfliktfelder im Emotional Risk Mapping (ERM)®.
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14. Bei Beratungen: Unterstlitzen Sie bei der Umsetzung von
Hinweisen. In einem vertraulichen Rahmen ist es wichtig, dass
sich lhre Gesprachspartner auf Unterstitzung bei der Umset-
zung von Rat verlassen kénnen. Sie sollten daher auch immer
einen Rahmen erlautern kdénnen, in welchem die Umsetzung
der Hinweise mdglich ist.

Bei allen Hinweisen in diesem Abschnitt geht es um Natdrlich-
keit und Zuwendung zu Menschen. Wir alle haben empfindliche
Antennen und merken, bewusst oder unbewusst, ob ein Ver-
halten antrainiert ist oder Kommunikationstechniken angewen-
det werden. Es gibt Menschen, denen irgendetwas nur komisch
vorkommt, ohne es benennen zu kénnen. Kommen dann noch
widerstandsfreie Formulierungen in ein Gesprach, kann ein un-
angenehmes Gefluhl entstehen, welches wiederum Konfliktpo-
tentiale steigern kann.

Widerstandsfreie Formulierungen sind so positiv gehaltene Au-
Rerungen, dass sie es kaum erlauben, eine andere Meinung
nach auflen vertreten zu kdnnen. Sie beziehen sich zu einem
grolen Teil auf Konventionen. Wiirde man diesen Formulierun-
gen entgegentreten, kann der Eindruck entstehen, den Ge-
sprachspartner in ein schlechtes Licht ricken zu wollen, was
zusatzlich unangenehm werden kénnte. Nehmen wir ein Bei-
spiel: Sie méchten erreichen, dass jemand im Blro aufrdumt.
Sie sagen: ,Hallo! Du darfst gerne, wenn Du deinen Platz auf-
raumst, auch die Gemeinschaftskiiche aufraumen. Wir schat-
zen deine Ordnung sehr und bedanken uns jetzt schon fur
Deine Muhe, die allen zugutekommt.*.
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Aktionsmuster 4:

Die Beraterin hort aufmerksam zu und stellt punktuell Verstand-
nisrickfragen. Sie formuliert das Verstandene um und gibt dies
dem Ratsuchenden als Rickmeldung, mit der Bitte um Besta-
tigung oder Berichtigung. Die Beraterin konkretisiert Uber Fra-
gestellungen die Themen und bittet den Ratsuchenden um
Erlduterungen, worauf wiederum Verstandnisfragen sowie
Feedback erfolgen. Zusatzlich bittet die Beraterin um die Erkla-
rung der Motivation flir die Vorauswahl der genannten Berufe
sowie um die Besonderheiten der Auswahl, zusatzlich zu der
Einschatzung, bei welchem Beruf und warum ein jeweils hoher
Grad an Zufriedenheit erwartet wird. Dabei legt sie eine werte-
orientierte und wertschatzende Haltung an den Tag, ist authen-
tisch und kongruent. Bei der Verabschiedung zeigt die Berate-
rin Interesse, in bestimmten Abstanden tUber den Fortschritt in-
formiert zu werden.

Der Ratsuchende flhlt sich in diesem Gesprach an- und ernst-
genommen. Er spirt eine Augenhohe in einer vertrauensvollen
Atmosphare. Der Ratsuchende hat die Mdglichkeit zur Orien-
tierung und kann neue Gedanken fassen, vielleicht auch Besta-
tigung fur seine bisherigen Uberlegungen.

Er dirfte die Beratung zufrieden verlassen und die Beraterin
Uber Fortschritte informieren.
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Aktionsmuster 4:

Abb. 4 Grafik zum Aktionsmuster 4
Transferbeispiel klientenzentrierte Beratung.
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Meine Notizen zum Aktionsmuster 4:
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Aktionsmuster 4 - Hohe Kommunikationsqualitét:

Mustermerkmale:

>

Spezifische Ich-Botschaften, angereichert mit intra-
personalen, teils geflihlsbasierten und madglichst
universell nachvollziehbaren Informationen
Formalisierter Bezug auf die Sache

Signal der Wahrnehmung

personlicher Befindlichkeiten

Angebot zur aktiven Regulierung

Bewertungsfreie Formulierungen

lhre Antwort an die andere Partei:
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Epilog

Es ist Samstag, es ist Sommer und die Abendsonne scheint auf
den Balkon der Wohnung von Familie Glinter. Kurt und seine
Frau Marion haben ein paar Tage frei, beide Kinder sind bei
Freunden und so sitzen beide gemditlich bei einem Glas Wein
zusammen und unterhalten sich Uber die vergangenen Monate.

.Marion, offen gestanden gefallt mir die Arbeit, die ich jetzt im
Betrieb mache, viel besser als der Job an der Stanzmaschine.
Das Loslassen der alten Tatigkeit war aber doch schwer.“, sagt
Kurt zu seiner Frau. Der Produktionshelfer hat gemeinsam mit
seinem Arbeitskollegen eine Weiterbildung im Kundendienst
absolviert. Darin gab es ein mehrtagiges Kommunikationstrai-
ning, da Kurt Gunter nun direkt mit Kunden zu tun hat. Anfang-
lich machte ihm das Training ziemlich zu schaffen, aber dann
fand er Gefallen daran, anderen etwas zu erklaren. In dem Trai-
ning wurde ihm beigebracht, dass Kommunikation mehr ist als
nur eine Unterhaltung zwischen zwei Menschen. ,Es ist immer
wieder spannend zu sehen, wie unterschiedlich die Leute im
Gesprach reagieren und wie schon geringste Unklarheiten zu
Unsicherheiten oder auch Gereiztheiten fihren kénnen. Mit
kleinsten Formulierungen, die sich auf den Menschen selbst
beziehen, kommt man viel besser ins Gesprach. Und wenn ich
denen geholfen habe, bedanken sich alle und freuen sich auf
das nachste Mal.“ erklart Kurt weiter. ,Dabei habe ich ein gutes
Geflihl und verstehe jetzt auch einige Situationen besser, die
mir seinerzeit an der Maschine véllig unverstandlich waren.*,
schlief3t Kurt Gunter seine Gedanken, bevor er einen Schluck
Wein trinkt.

,Weilt du noch, wie ich an dem Abend nach dem Gesprach mit
der Personalmitarbeiterin nach Hause kam?“ fragt sie ihren
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Mann. ,Ja, das weil} ich noch. Du warst véllig verblifft, dass du
gar nicht fertig gemacht wurdest, sondern die Chefin auf dich
einging, naher fragte, wie es dir geht und wie ihr denn gemein-
sam das Problem I6sen kénntet.“ antwortet Kurt. ,Ja, das war
schon ein gutes Gefiihl. Ich habe mich nie getraut, mein Befin-
den vor der Chefetage zu erzahlen. Ich habe mir immer vorge-
stellt, dass ich dann schwach wéare und auch als schwachlich
angesehen wirde. Doch die Personalerin sagte, dass wir alle
Menschen sind und meist ahnliche Bedirfnisse als Menschen
haben. Die eigenen Vorstellungen sind es aber, die uns denken
lassen, dass es nicht so ware.”, sagt Marion Glinter in Richtung
Ihres Ehemannes. ,So wie du damals, als du nach Hause
kamst und mir sagtest, du warest entlassen worden.“ beendet
Marion Gunter ihren Gedanken.
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Uber den Autor

Achim  Gilfert wurde
1965 in Wuppertal gebo-
ren und absolvierte eine
Lehre als Maschinen-
schlosser. Nach mehr-
jahriger Seefahrt auf
einem Taucherschulboot
der Bundesmarine arbei-
tete er in unterschiedlichen Maschinenbaubetrieben der bergi-
schen Industrie. Nach dem Abschluss der Handwerks-
meisterschule zum Maschinenbaumeister zog Gilfert nach Gu-
atemala, um dort der Ausbildung von Menschen in Arbeit und
Beruf nachzugehen.

Im Anschluss an die Ruckkehr nach Deutschland arbeitete er
als Projektleiter und wurde als Bildungsberater fur Unterneh-
men tatig. Er nahm eine Tatigkeit als Ausbildungsmanager fur
das Handwerk an und wechselte im Anschluss zur Wirtschafts-
forderungsagentur Ennepe-Ruhr GmbH. Dort vernetzte er die
Branchen der Oberflachentechnik. Im Rahmen dessen griun-
dete Gilfert zwei Unternehmervereine, in welchen er im Auftrag
der Kreiswirtschaftsforderung als Geschéaftsfuhrer tatig ist.

Nach der Entwicklung des Emotional Risk Mapping (ERM)®
ergaben sich Zusammenhange, die zu der Formulierung des
Energieerhaltungssatzes gefuhrt haben. Wahrend seiner Tatig-
keiten absolvierte er das Studium der Bildungswissenschaft so-
wie ein Masterstudium Mediation. Achim Gilfert ist verheiratet
und hat drei Kinder.
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