Aufbau, Struktur und Ablaufphasen eines Gesprachs

2.  Aufbau, Struktur und Ablaufphasen eines Gespriichs

Viele Gespriche, Besprechungen, Prisentationen und Statements kdnnten in der
Form ziigiger, befriedigender und in der Sache ergiebiger verlaufen, wenn auch
Sie das eigene Trigheitsprinzip {iberwinden und Threr Einstellung: ,Mal schen,
wie es laufen wird?!" eine aktivere Komponente entgegenstellen.

Steht beispielsweise fiir den nichsten Tag eine groBere Sitzung an, dann nehmen
viele diesen Termin mit groBer Gelassenheit hin und lassen die Dinge auf sich
zutreiben. Offensichtlich finden sie in der Besprechung geniigend Zeit fir ihr
Aktenstudium, wihrend sich die Wortreichen in Selbstdarstellung iiben.

Die sicherlich zutreffende und verbreitete Einschitzung, daB in Besprechungen
viel heiBe Luft um die Ecke geschaufelt wird, hat aber auch ihre Haken und
Osen, wenn Sie dies als unabanderliche Tatsache akzeptieren: Denn mit der
Anpassung an die wortreichen und meist wenig zelkonformen Besprechungs-
rituale werden Verhaltensweisen durch die sich_selbst erfiillende Prophezeiung
stabilisiert und als unverriickbare Tatsache hingenommen.

Das Vorherrschen des Trigheitsprinzips und dhnliche Bequemlichkeiten sowie
Zeitdiebe finden sich nicht nur, wenn es um Besprechungen oder Verhandlungen
geht.

Gerade bei Mitarbeiter-, Fithrungs- und F 6rderungsgesprichen ist zu beobachten,
daB fir eine solide Vorbereitung und Einstimmung auf diese wichtigen Ge-
sprache kaum Zeit vorhanden zu sein scheint.

Dabei wird ein wichtiger Zusammenhang iibersehen: Wer unvorbereitet in
Gespriche hineingeht, wird eher reagieren als agieren.

Wihlen Sie statt dessen den Erfolgsweg: Denken Sie vor einem Gesprich dar-
uber nach, was Sie wann wie in dem Gesprich erreichen konnen. Dieser Einsatz
lohnt. Denn mit dieser Mithe im Vorfeld wichst die Chance, das eigene
Gesprachsziel mit Geschick und Uberzeugung durchzusetzen.

Gerade in diesem Zusammenhang gilt: Der Zufall will geplant sein: Wer sich gut
vorbereitet und weiB, was er erreichen will und was er erreichen kann, wird als
umsichtiger Planer viele gruppendynamische und thematische Uberraschungen
vorwegnehmen kénnen.

Die Militéirs haben dies schon seit langem erkannt und setzen systematisch ihre

- Sandkastenspiele und Manéver ein.
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Das Tragheitsprinzip tiberwinden

Auch die Polizei probt Einsitze in verteilten Rollen. Die Erfahrungen zeigen:
Wer sich im Vorfeld in die Rolle seines Gesprichspartners hineinversetzt und
hineindenkt, findet meist einen akzeptablen gemeinsamen Nenner.

2.1 Das Trigheitsprinzip iiberwinden

Ein packender Vortrag, eine treffende Prisentation, ein gutes und forderliches
A Gesprach sind Kunstwerke, und sie kosten ihren Preis. Gerade hler bewahrheitet
. sich ein altes Spnchwort Ohne FleiB kein Preis!

Was vielen leicht, gekonnt, elegant und zufillig erscheint, bedeutet vielfach harte
Vorarbeiten und Vorbereitungen. Wer einmal die Fernsehsendung ,Pleiten, Pech
und Pannen" verfolgt hat, erahnt, wie viele Versuche mitunter erforderlich sind,
bis die Bilder und Szenen perfekt und aufeinander abgestimmt ,,im Kasten sind".

Nur wenigen Fernsehkunden bleibt bewuBt, wieviel Regie selbst im Vorfeld einer
Live-Sendung, die so locker und zufillig sich zu entfalten scheint, erforderlich
ist.

Wir genieBen diese Perfektion, begliickwiinschen die Konner, messen uns mit
dieser Perfektion und hadern vielleicht, daB es bei uns nicht so gut auf Anhieb
klappen will.

Fiir viele ist diese Erkenntnis dann Grund genug, mit einer Portion Resignation
von weiteren Versuchen abzulassen und den anderen, den vermeintlich
Begabteren das Feld zu iiberlassen. Ubersehen wird, daB nicht ungeniigendes
Talent den erhofften schnellen Erfolg verhindert, wohl aber fehlende Ubung und
mangelnde Vorbereitung.

Dabei miiiten wir es eigentlich. besser wissen! Erinnern Sie sich an Ihre
Priifungszeiten? Damals ging es um Sein oder Nicht-Sein. Mit dieser hohen
. Motivation gelingt es den meisten, das Trigheitsprinzip zu iiberwinden. Der
kreative Leidensdruck garantiert eine fundierte Planung und umsichtige
Vorbereitung des Priifungsablaufes.

Wie war das damals bei Thnen? Da ging es in einer ersten Vorlaufphase der
Priifungen um eine systematische Einstimmung auf den Prifungsstoff, auf das
Abschitzen Ihrer Stirken und Schwichen.

Mit einem weiteren kritischen Blick galt es, den geeigneten Priifer — wo immer
dies moglich war — auszuwihlen. Dann lebten Sie nur noch in der Person des
Priifers: Was wird er fragen? In welche Richtung weisen seine eingefahrenen
Gleise? Was ist er fiir ein Typ? Was sind seine Lieblingsthemen? Wie wirkt mein
Typ auf ihn? Stimmt die ,,Chemie" zwischen uns? (Adressatenanalyse)
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Aufbau, Struktur und Ablaufphasen eines Gesprachs

Weitere bange Fragen folgten: Wann sollte ich mich zum Examen melden? Ist es
besser im Sommersemester oder besser im Wintersemester zu starten?
(Situationsanalyse) Welches Fach sagt mir besonders zu? Wo lege ich meine
Schwerpunkte? Wo spiele ich "Russisch-Roulett"? Wo erspare ich mir die
Vorbereitung und vertraue auf mein Gliick? Wie werde ich mich im miindlichen
Bereich schlagen? Wie im schriftlichen? Kann ich die Dinge iiberzeugend darstel-
len? Was kann ich fiir ein sicheres Auftreten tun? (Selbstanalyse)

Der Phase der Vorbesinnung folgten dann die vielen kleinen Schritte einer
Organisation der Arbeit: Es galt die notwendigen Vorbereitungen zu treffen: Sie
reichten von der Anmeldung bis hin zur Organisation der Lem- und
Erholungsphasen: Das Telefon wurde abgestellt, Besuche auf unbestimmte Zeit
vertrdstet, Biicher geordert, Arbeits- und Leidensgemeinschaften organisiert.

Mit der Festlegung der Priifungstermine wurde dann auch der Tagesablauf in
feste Formen gegossen: Samstag und Sonntag zur Vorbereitung des Faches X,
Montag nach der Priifung eine kurze Pause, dann am Dienstag in Nachtschicht
Vorbereitung auf den Mittwochtermin ... In genauer und moglichst exakter Regie
wurde die Priifungsvorbereitung um die Priffungstermine herum optimiert. Mit
diesem Instrument (Durchfiihrungsplan) konnten Sie die Ubersicht selbst in der
Hektik stressiger Priifungstage wahren.

So gewappnet, ging es dann in die Priifungen. Am Ende dieser spannungsgelade-
nen Tage konnte die Emte eingefahren werden. Mit der Offenlegung der Noten
machte sich mitunter auch Arger breit. Es zeigte sich bei dem einen oder anderen
Fach, daB auch ein verhaltenerer Lernaufwand durchaus fiir die Anforderungen
dieser Priifung ausgereicht hitte. Doch in diesem Punkt sollten sich die Griibler
im Nachhinein nicht so sicher sein. (Kontrollphase)

Aus der Not heraus geboren, haben viele PriifungsgestreBte ein Zeitmanagement
entwickelt, das ihnen trotz knapper Zeit einen hohen Wirkungsgrad ermoglichte.
Heute ist es dagegen méglich, sich mit Geschick den taglichen Herausfor-
derungen mit halbem Herzen zu stellen. Und damit geraten viele erprobte und be-
wihrte Techniken ins Abseits, werden iiberlagert oder gar vergessen.

Vor lauter Laufen in der tiglichen Tretmiihle wird das vorausplanende Nachden-
ken und Besinnen vergessen. Vergessen wird auch, daB eine gute Vorbereitung
viel Zeit erspart und uns Freiriume schafft, um uns besonders gezielt vorbereiten
zu konnen.

Systematisiert man die Technik von damals, dann zeigen sich fiinf Stufen, wie sie
auch im Management-Zyklus erkennbar sind.
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. Das Trégheitsprinzip iiberwinden

- Bereiten Sie lhre
Gesprache und Verhandlungen
mit Umsicht vor!
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Viele Gesprache, Besprechungen und Prasentationen kénnten in
der Sache und in der Form ergiebiger verlaufen, wenn Sie das ei-
gene "Tragheitsprinzip” (iberwinden. Haufig wirkt sich die Einstel-
lung: "Mal sehen, wie es laufen wird!" kontraproduktiv aus. Statt zu

agieren, wird auf diesem Weg zu viel reagiert. Sie sollten sich -

daher auf wichtige Gesprache vorbereiten.

Dabei kommt es auf ein systematisches Vorgehen an! Die folgen-
den sechs Schritte weisen den Weg von der Vorbereitung bis hin
zur Nachbereitung. : -

[ Vorberetungsphes ] 9

~ Organisationsphase
' DurchfiiErungsplan ;

Durchfibrung ‘
: Kontrolle

*———-}JJ




Aufbau, Struktur und Ablaufphasen eines Gesprichs

2.2 Die Vorbereitungsphase

Diese Phase dient der konzeptionellen Orientierung sowie der mentalen Ein-
stimmung auf das Gesprich, die Verhandlung oder die Présentation.

Es geht um die Einstellung zu diesem Gesprich und zu den Gespréchspartnern,
es geht um eine Rollen-, Sinn-, Bediirfnis- und Situationsorientierung bis hin zur
Reflexion der eigenen Position: Mit welchen Gefithlen, mit welcher Grundein-
stellung, mit welchen emotionalen und rationalen Erwartungen gehe ich in dieses
Gespriach? Wie stehe ich zu den Inhalten und mit welchen Konsequenzen rechne
ich?

Wie wirkungsvoll eine umsichtige konzeptionelle Planung und Einstimmung sein
kann, erweist sich im GroBen wie im Alltéiglichen. Nehmen wir als ein Beispiel
Bill Lear. '

Dieser erfolgreiche Manager aus den USA ist vom Botenjungen zum Multimil-
lionir aufgestiegen. Gefragt, was sein Erfolgsrezept sei, nannte er die folgende
einfache Formel: ,Ich habe mein ganzes Leben damit zugebracht, Ausschau nach
Bedarf zu halten und Méglichkeiten zu seiner Erfiillung ausfindig zu machen ...
Ich halte mir immer das Ziel vor Augen und bin bestrebt, das Problem mit
geringstem Kostenaufwand zu 16sen." 1 Das Erfolgsrezept der Vorbereltungs-
phase weist fiinf Schritte auf (vgl. folgende Tabelle). .

2.2.1 AnlaB-/ Auftrags- und Rollenanalyse

Kommunikationspartner treten mit bestimmten Absichten zueinander in Bezich-
ung. Wer beispielsweise einen anderen Menschen beraten will, muB wissen, auf
welche Fragen und Herausforderungen der Partner von ihm eine Antwort er-
wartet.

Jedem Gesprich liegt ein Bediirfnis zugrunde. Dieses Bediirfnis kann AnlaB fiir
ein Gesprich sein. Hinter einem Gesprich stehen somit Erwartungen bzw. der
Aufirag, ein bestimmtes Problem zu I6sen. Aufirag und Erwartungen priagen das
Rollenverhalten der Gesprachspartner.

Der AnlaB fiir ein Gesprach kann spontan oder la.ngfnstlg gepla.nt sein. So gibt es
- beispielsweise organisatorische Vorgaben fiir periodisch vorgeschricbene bilate-
rale Gesprache wie

1) Murphy, J., Tele PSI - Die Macht Threr Gedanken, S. 173 ff.
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Die Vorbereitungsphase
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( A
Vorbereitungsphase
Diese Phase dient der konzeptionellen Vorbereitung sowie
der mentalen Einstimmung auf das Gesprédch bzw. die Ver-
handlung. Hier werden die Ziele fiir das anstehende Ge-
sprdch formuliert und angemessene zeitliche und rdum-
liche Voraussetzungen fiir eine gute Gesprdchsatmosphére
geschaffen.
£ |m S
1. AnlaB-/ Auftragsanalyse
Wer hat das Gesprdch warum veraniaBt? Was
wird von mir erwartet? Auf welchen Bedarf soll
. ich einen Beitrag leisten?
2. Zielanalyse
Was soll ich? Was kann ich? Was will ich
erreichen?
3. Adressatenanalyse
Wen habe ich mit welchen Voraussetzungen,
Erwartungen und Beddrfnissen vor mir?
4. Situationsanalyse
Wann (Zeitanalyse) und wo (Feldanalyse)
unter welchen Rahmenbedingungen suche
ich das Gesprédch?
5. Selbstreflexion
Welche Einstellungen habe ich zu den
Inhalten bzw. Personen? Kann ich bei meinen
- Aussagen glaubhaft und authentisch bleiben?
ml I
L 1
\. J




Aufbau, Struktur und Ablaufphasen eines Gespréchs

—> Bedrfnis

AnlaB3

N\

Erwartung Auftrag

N/

Rollenverhalien

— Mitarbeiterbeurteilung

— Potential- und Entwicklungsgesprich
— Mitarbeitergesprach

— Beratungs- und Férderungsgesprach
— Fiithrungsgesprich

bis hin zu den anlaBbezogenen Meetings, die institutionell im hierarchischen
Gefige stattfinden, wie beispielsweise

— das Abteilungsmeeting
— die Bereichsleiterkonferenz
— die Direktionskonferenz.

Diese anlaBbezogenen Gespréiche sind vielfach bereits im formalen Ablauf genau
geregelt und weitgehend standardisiert. Damit kénnen sich die Gesprachspartner
bereits im Vorfeld auf das Gesprach einstimmen und vorbereiten.

Besonders eng reglementiert die ,Mitarbeiterbeurteilung" die Gesprichsfiihrung,
den Gesprichsverlauf und das Gesprachsergebnis. Dagegen lassen "Mitarbeiter-
gesprache" breiteren Raum fur individuelle Gespréchsverlaufe.
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Die Vorbereitungsphase

Beim Beratungs- und Férderungsgesprich, das in festgelegten Zyklen, etwa bei
IBM Deutschland, stattfindet, kénnen sich Vorgesetzte, Mitarbeiter bzw. Mitar-
beiterinnen in einem Vieraugengesprich an den folgenden anlaBbezogenen Zielen
orientieren. Das Gespréch soll?

die Bezichungen zwischen Mitarbeiterinnen, Mitarbeitern und Vorge-
setzten verbessemn,

die Arbeitszufriedenheit erhohen,

die Leistungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verbessern helfen,
die berufliche Entwicklung aussteuern helfen (Fortbildung, Laufbahn-
planung, Job Rotation),

Mobglichkeiten der Selbstreflexion und Fremdeinschitzung ausloten.

Der formale Gespriachsrahmen wird durch die folgenden Punkte vorgegeben:

Bewertung und Analyse der Leistung im zuriickliegenden Beurteilungs-
zeitraum (in der Regel ein Kalenderjahr),

persénliche Arbeitsziele fiir den kiinftigen Beurteilungszeitraum,
Erorterung der Fahigkeiten und Fertigkeiten des Mitarbeiters,

Konkrete Férderungs- und SchulungsmafBinahmen,

Uberlegungen zur Laufbahn- und Potentialanalyse,

besondere Belastungen in der derzeitigen Tatigkeit,
Entwicklungsalternativen.

Fiir das ,Fithrungsgesprich" eines Chemiekonzerns werden folgende Ziele vor-
* angestellt:

> die wechselseitigen Bezichungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern
offen zu besprechen und so zu gestalten, daB die vertrauensvolle Zusammen-
arbeit gefordert wird und auch langfristig gewahrleistet ist;

- = iiber Aufgaben, Verantwortlichkeiten und damit verbundene Anforderungen
Klarheit zu schaffen sowie die individuellen Aufgabenschwerpunkte und
Ziele mit iibergeordneten Aufgaben und Zielen abzustimmen;

= die Tatigkeit des Mitarbeiters sowie die Ergebnisse seiner Arbeit in angemes-
sener Form zu iiberpriifen und zu einer moglichst objektiven Bewertung der
Leistung des Mitarbeiters sowie seiner Stirken und Schwichen zu gelangen;

= zu iiberpriifen, ob der Mitarbeiter mit Aufgaben betraut ist, die seinen Fahig-
keiten entsprechen und anderenfalls Vorschlige fiir geeignete Manahmen zu
erarbeiten.

Aus diesen Zielen leiten sich folgende Inhalte ab:

2) Pommer, H. J., Konzepte und Programme der Personalentwicklung im Unternehmen IBM, in: Bemdt, G.,
(Hrsg), Personalentwicklung, Kdln 1986, S. 195.
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Aufbau, Struktur und Ablaufphasen eines Gesprichs

ggo88820830383000388383808 § 0 404038

Bilanz des vergangenen Jahres

Auflistung der erledigten und unerledigten Aufgaben

Herausarbeiten von fordernden und hemmenden Umstinden bei der
Aufgabenerfuillung

Aufzeigen des beiderseitigen Zufriedenheitsgrades iiber die Leistung und die
Zusammenarbeit :

Ansprechen von Problemen in den persénlichen Arbeits- und Fiihrungsbe-
zichungen

Konflikte und Stérungen sowie deren Ursachen herausarbeiten

Analyse und Bewertung

Bewertung der Anforderungsschwerpunkte an die Position
Anerkennung/Kritik der erbrachten Leistung

gef. Moglichkeiten fiir erforderliche Veranderungen herausarbeiten

Stiarken und Schwichen aufzeigen

Vorschlige und Forderungen des Vorgesetzten prézisieren

Wiinsche des Mitarbeiters besprechen '

Entwicklungsméglichkeiten aufzeigen

Fithrungsverhalten des Vorgesetzten ansprechen

Erarbeiten von MalBinahmen

Zukiinftige Aufgabenschwerpunkte abstimmen

Ziele setzen bzw. vereinbaren

Zielerreichungskriterien formulieren

Kompetenzen und Delegationsbereiche festlegen

Maégliche/erforderliche Aufgabenumverteilung vornehmen

Hoherwertige Aufgaben durchfiihren lassen

Verhaltensinderungen planen und vereinbaren

Entwicklungs- und ForderungsmaBnahmen verabreden.

Was bei den periodisch angeordneten Gesprachen, Verkaufs-, Kundenberatungs-
gesprichen und &hnlichen Gesprichssituationen weitgehend geregelt und
inhaltlich vorgeben ist, mu8 von Ihnen bei anderen Gesprachen erst im Vorfeld
erarbeitet werden. Dann stellen sich Fragen wie:

Aus welchem AnlaB ist dieses Gesprich zustande gekommen?

Wer hat das Gesprich initiiert?

Welche Vorgeschichte gibt es?

Um was fiir einen Gesprichstyp handelt es sich?

Liegt der Akzent des Gespriches eher auf der sachlich-intellektuellen Ebene
oder cher auf der sozio-emotionalen Ebene?

Sind Reparaturdienste zu leisten?

Wer will warum mit wem ins Gespriach kommen?
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Die Vorbereitungsphase

Neben einer Aixalyse des Anlasses kann in einigén Fillen auch eine Differen-
 zierung in eine Aufiragsanalyse sinnvoll sein: Wofiir werde ich bezahlt? Was
erwartet mein Gesprachspartner insbesondere von mir?

Je stirker ein Gesprichspartner in einer Sache involviert ist, desto groBer ist die
Gefahr, daB dic eigentlichen Beweggriinde iibersehen werden. Wer sich bei-
spiclsweise in den Finger schneidet, wird ganz ,Finger". Die Aufmerksamkeit
verlagert sich auf diesen Herd der schmerzlich erlebten Existenz. Fast alle
Gedanken und Gefiihle konzentrieren 51ch dann mitunter auf diesen kleinen
Ausschnitt menschlichen Daseins.

Verzerrungen in der Wahmehmung und in der Urteilsfindung treten vor allem
ein, wenn die sachlich-intellektuelle Ebene von der sozio-emotionalen Ebene
iiberlagert wird. Dann gilt die hiufig schmerzliche Erfahrung: Was das Herz be-
gehrt rechtfertigt der Verstand.3 :

So wurde beispielsweise der Chef eines traditionellen Familienunternehmens von
den Banken gedriingt, sich von alten Mirkten und Produkten zu trennen, um das
angeschlagene Unternehmen in ein hoffnungsvolleres Fahrwasser zu bringen. Um
die Weichen neu zu stellen, wurde eine Unternehmensberatung eingeschaltet. Der
Auftrag war Kklar. Doch Familientradition und Nostalgie verbauten die zweckra-
tionalen Einsichten. Schon bald resignierten die Berater: Sie hatten auf der fal-
schen Ebene angesetzt: Nicht die zweckrationalen Argumente zihlten, sondern
das Herz leitete den Verstand. Die Berater hatten iibersehen, wie der Aufirag zu-
stande gekommen war. Ein suboptimaler Vorschlag, der Teile der
Firmentradition hiitte retten konnen, wire in diesem Fall der Schliissel zum
Erfolg gewesen.

Hiufig sind die Erwartungen der Kunden bzw. der Gesprz'ichsparmer implizit an
unsere Rollen ausgerichtet. Wer sich bexsplelswelse auf einer Party als Arzt zu
erkennen gibt, wird nicht selten auch in seiner Freizeit um eine Freundschafts-
diagnose bis hin zu einer Schnelltherapie angegangen. Jedes Wort strahlt dann
absolute Kompetenz aus, selbst dann, wenn der ,Sender" im konkreten Fall
weniger fachkundlg ist.

Ahnlich ergeht es den Psychologen, Polizisten und vielen anderen Rollentragem
Aus unseren Rollen heraus signalisieren wir unserer Umwelt, daB wir fiir be-
stimmte Bediirfnisse des anderen eine Antwort bereithalten. Dabei hingt es auch
von dem Differenzierungsvermogen unseres Gegeniiber ab, ob dle Erwartungen
an uns realistisch oder Giberzogen sind.

3) Vgl. hierzu Meixner, H. E., Uberzeugen statt Anweisen, Bomheim/Rostock 1992, S. 132 ff.
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Aufbau, Struktur und Ablaufphasen eines Gespréchs

Dabei kann es durchaus — im GroBen wie auch im Kleinen — zu Fehleinschit-
zungen kommen. ‘ :

Hiufig hat es den Eindruck, daB die Presse auch nicht frei von iberzogenen
Erwartungen und fehigeleiteten Generalisierungen ist. So etwa, wenn sie bei-
spielsweise Personen des dffentlichen Lebens generalisierend mit einer fachfrem-
den Thematik konfrontiert und von diesen Menschen dann die Losung einer
Zukunftsaufgabe erwartet. So muB beispielsweise ein prominenter Schlager-
sanger nicht auch gleichzeitig Experte auf dem Gebiet des Umweltschutzes sein,
nur weil er die Sonne und den Liebreiz des wohligen Sommers besingt.

Der Zugang zur AnlaB-, Aufgaben-, Auftrags- und Rollenanalyse ist breit gefa-
chert. Dabei lassen sich eine Reihe von Schwerpunkten ausmachen. Die
folgenden Schritte konnen in dieser Phase hilfreich sein:

1. Priifen Sie Anlap und Hintergrinde, die zu diesem Gesprdchstermin
gefihrt haben!

— Welches Bediirfhis steht hinter dem GesprachsanlaB?
— Wie ist es zu diesem Gesprich gekommen?

— Warum fithre ich das Gesprich? Koémnten auch andere das
Gesprach mit gleicher oder besserer Kompetenz fiihren?

— Wofiir werde ich bezahlt?

— Von welchen Vorgaben kann bzw. mu8 ich ausgehen?

— Kennt mein Gespréichspartner diese Vorgaben?

— Was wird von mir bei diesem Gespréich erwartet?

— Was erwartet mein ,Auftraggeber" von mir?

—  Ist der Aufirag klar und eindeutig beschrieben?

— Welche Freiheitsgrade in der Gesprichsgestaltung habe ich?
— Was soll ich erreichen?

— Wo liegen die Risiken meiner Arbeit?
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Die Vorbereitungsphase

" AnlaB- und Auftrags-ﬂ

analyse

J

Jedem Gespréch liegt ein konkreter AnlaB zugrunde, hinter dem ein Bedarf
steht. Von Ihnen wird erwartet, daB Sie einen Beitrag zur Deckung dieses
Bedarfes leisten. Auftrag, AnlaB, Bedirfnis und Rollenerwartungen pragen
das Interaktionsgeschehen der Gesprachspartner.

o~

1. Schritt:

5. Schritt:

2. Schritt:

3. Schritt:

4. Schritt:

6. Schritt:

Priifen Sie im Vorfeld des Gespraches, wer wann
(AnlaB) warum (Bediirfnis/Hintergrinde) das Ge-
sprach veranlaBt bzw. vereinbart hat?

Priifen Sie, um was fir einen Kommunikationstyp es
sich handelt? (Informationsgesprach, Zielfindungs-
gespréach, Konfliktgesprach, Beratung, etc)

Finden Sie heraus, auf welcher Bezugsebene der
Schwerpunkt des Gesprachs liegt. Entscheiden Sie,
auf welche Bezugsebene (Kopf oder Herz) Sie den
Schwerpunkt legen werden.

Was wird von Ihnen aufgrund Ihrer Rolle erwartet? Auf
welchen Bedarf erwartet man von lhnen einen Beitrag?

- Stimmen Sie die an Sie herangetragenen Erwarfungen

mit Ihrem persénlichen Leistungsprofil ab! Wo liegen
Ihre Starken zur Losung des Bedarfs? Wo liegen Ihre
Schwachpunkte? _
Kiaren Sie: Wem nitzt das Gesprach? Wem konnte
das Gesprdch schaden? Gibt es Wege, auf denen alle
Beteiligte gewinnen kdnnen?

>
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Aufbau, Struktur und Ablaufphasen eines Gesprichs

2 Prifen Sie, um was fir einen Kommunikationstyp es sich handelt!

Handelt es sich beispiclsweise

um ein Informationsgesprach?
um ein Zielfindungsgespréich?
um €in Problenﬂésungsgeéprﬁch?
um ein Motivationsgesprach?

um ein Verhandlungsgesprich?
um ein Konﬂiktgespréich?

um ein Beratungsgespréch?

um ein Kontaktgesprich?

3. Versuchen Sie herauszufinden, - auf- welcher Bezugsebene der
Schwerpunkt des Gesprdchs liegt und wo Sie den Schwerpunht des
Gesprdchs (Kopf oder Herz) setzen werden.

Liegen die Herausforderungen cher

im sachlich intellektuellen Bereich?
im sozio-emotionalen Bereich?

im gruppendynamischen Feld?

4. Priifen Sie, welche Rollenerwartungen an dieses Gesprdch geknipft
sind, und tiberlegen Sie, was insbesondere gerade Sie —und nur Sie —
zur Lasung der anstehenden Herausforderung beitragen kéonnen.

Den Zugang zu dieser Thematik finden Sie iiber Fragen wie:

Welche Rollenerwartungen werden an mich herangetragen?
Wie stehe ich zu diesen Rollenerwartungen?

Was kann ich aufgrund meiner Rolle zur Losung der Erwar-
tungen und Bediirfnisse beitragen?

Wo sehe ich meinen speziellen Beitrag?

Auf welches Bediirfnis kann ich einen ganz personlichen Beitrag
leisten?
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— In welchen Schnittpunkten des Problems gibt es autorisiertere
Experten als ich es bin? Wer kann an dieser Stelle besser weiter-
helfen als ich?

5. Vergleichen Sie Ihr Leistungsprofil mit den Erwartungen, die an Sie
herangetragen werden.®)

Fragen Sie sich:

— Wo liegen meine besonderen Stirken bei der Losung dieses
Problems?

— An welcher Stelle kénnten meine Stiirken sich nachteilig bei der
Lésung des Problems auswirken?

— Auf welche eigenen Schwiichen mubB ich besonders achten?

— Welche Korrekturmdglichkeiten sollte ich im Vorfeld bereits be-
denken?

— Welche spezifischen Stirken und Schwichen lassen sich in der
Interaktion bereits jetzt ausmachen?

6. Kliren Sie, wem das Gesprdch nityt bzw. schaden konnte. Hinter-
fragen Sie, wo und in welchen Bereichen es zu Verteilungskonflikten
und Konkurrenzsituationen kommen kann.

Fragen hierzu konnen sein:
—  Wer profitiert von diesem Gespréch?

— Besteht die Gefahr, daB Ihr Gesprichspartner Sie als Mittel zum
Zweck mifibraucht? (z.B. Intrigen) '

- Auf welche Widerstinde sollten Sie sich einstellen?

— Gibt es Verlierer durch die Vereinbarungen, dic-in diesem
" Gesprich getroffen werden?

— Wo finden Sie Ihre taktischen Verbiindeten?

4) Dieser Punkt fiberschneidet sich im starken MaBe mit der weiter unten angefiihrten Selbstreflexion.

64



o

Aufbau, Struktur und Ablaufphasen eines Gespréches

2.2.2 Ziclanalyse

Gesprichspartner treten mit bestimmten Intentionen zueinander in Beziehung.
Sind die Anlisse vorgegeben, wie etwa bei einem Férderungs- oder Beratungsge-
spriach, dann ist die Intention des Gespriches zwar im Groben vorgegeben, doch
fiir das konkrete Gespriach bedarf es dann noch weiterer individueller Differen-
zierungen.

Wer ein klar definiertes Ziel im Auge hat, der ist in der Lage, dem Gespréch eine
Richtung zu geben. Ziele lenken unser Handeln und kénnen vermeiden helfen, daB
wir uns in Widerspriiche verstricken, unsere Zeit vertun, uns ins Nebenséchliche
verlieren. Sie kénnen aber auch verhindern, daB wir absichtsvoll in eine Sack-
gasse gelenkt werden.

M. Mager bringt diesen Sachverhalt auf den Punkt: Nur wer ein Ziel im
Auge hat, kann-den Weg dorthin bestimmen.

+Wer den Hafen nicht kennt, in den er segeln will, fiir den ist kein Wind ein
giinstiger." (Seneca®))

«Wenn wir nicht wissen, wohin wir wollen, ist es gleichgiiltig, welchen
Weg wir gehen." (Chinesische Weisheit)

«Viele Menschen erreichen ihr Ziel deshalb nicht, weil sie einfach verges-
sen, das zu tun, was sie tun sollten und auch leicht kénnten." (R. Hall6)

«Der Langsamste, der sein Ziel nicht aus den Augen verliert, geht noch im-
mer geschwinder als jener, der ohne Ziel umherirrt." (Sprichwort)

Die Bedeutung eines zielorientierten Verhaltens gilt gleichermaBen fiir alle
Lebensbereiche. Das gilt fiir Thren privaten Bereich (z.B. Lebensplan, die jahrli-
che Urlaubsplanung), es gilt aber auch fiir die Planung Ihres Arbeitseinsatzes
bezogen auf das Jahr, den Monat bis hin zur Organisation des Wochen- oder des
Tagesablaufes.

Meist formulieren wir Ziele, wenn es bereits zu spat ist. Wir wiinschen uns
Gesundheit, wenn wir krank im Bett gefesselt sind. Ziele sollten daher rechtzeitig
unser Verhalten bestimmen und nicht erst dann formuliert werden, wenn
Hindemnisse (z.B. Krankheit) uns den Weg versperren.

5) Dieses und das folgende Zitat entnommen dem Buch von Graischen, W. U, Seiwert, L. J., Das ABC der
Arbeitsfreude Techniken, Tips und Tricks fiir Vielbeschaftigte, Speyer 1987, S., 60.

6) R Hull, Alles ist erreichbar — Erfolg kann man lernen, Reinbek 1984, S. 34.
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2.2.2.1 Wann kénnen wir von einem Ziel sprechen?

Damit Ziele Handlungscharakter gewinnen, sind eine Reihe von Voraussetzungen
erforderlich. Sollen Ziele und Teilziele unser Verhalten steuern und vorantreiben,
dann sind wir gefordert,

e den Zielinhalt,

e den Zielerreichungsgrad,

o das Zeitintervall,

e realistische, erreichbare Ziele

auszuwdhlen und méglichst exakt zu formulieren.

eindeutig realistisch

und konkret und erreich-
formuliert bar
\ Ziele
sollen

r sein ‘
tezrii,ti|,i.,ci:2rt “meBbar und
(Lage und kontrollier-

Dauer) bar
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Gelingt diese hohe Kunst, dann ist von operationalisierten Zielen die Rede. Diese
Ziele haben eines gemeinsam: Sie sind konkret und nachvollziehbar.

Statt sich vage zu seinen Karrierewiinschen zu bekennen, bedarf es eines konkre-
ten Beschlusses: ,Jch werde in fiinf Jahren (vgl. Zeitintervall) drei Positionen
(Zielerreichungsgrad) in der betrieblichen Hierarchie (Zielinhalt) aufsteigen!"

r Ziele verlieren indes an Wert und Verhaltenswirksamkeit, wenn ein utopischer
’ Geist die Feder bei der Zielbeschreibung fiihrt. Ahnlich einem Masochisten, der
5 froh ist, wenn der Schmerz, den er sich selbst zufiigt, nachlaBt, verliert sich die
g erquickende Hoffnung auf Erfolg, wenn die MiBerfolge in Serie vorprogrammiert
F werden. Es zihlt gerade hier das AugenmaB.?

Die Ziclanalyse setzt mehrere Schritte voraus. Ziele setzen, heiit vor allem, sich
fiir Prioritiiten zu entscheiden.

T T yeew T T e e

: Zur Vorbereitung auf ein zielorientiertes Gesprach kénnen Sie sich mit groBem
i Gewinn vorbereiten, wenn Sie im Vorfeld auf die folgenden Fragen eine Antwort
finden:

— Wo liegt das Problem? Welche Hindernisse sind aufgetreten, die zu diesem
; Problem gefiihrt haben? Priifen Sie, ob das Hindernis kurzfristig behebbar ist
’ oder langfristiger Natur ist.

— Welche Ziele wollen Sie durch das Gespriach aktuell bzw. lingerfristig er-
: reichen?

; — Welche Teilziele sind in welcher Schrittabfolge realisierbar?

— Welche Mittel stehen Ihnen aktuell bzw. langfristig zur Verfiigung, um die
angestrebten Ziele zu erreichen?

. — Sind die von Thnen gesetzten Ziele realistisch und machbar? Haben Sie zu
hoch nach den Sternen gegriffen oder kénnen Sie mehr fordem?

— Welche Teilziele sind abinderbar, welche miissen unbedingt eingehalten
: werden, um lhre strategischen Ziele zu erreichen?

— Mit welchen Hindernissen miissen Sie auf dem Weg zum Ziel rechnen?

— Haben Sie Ihre Ziele fiir das Gesprach so formuliert, daB Sie nach dem
| Gesprach iiberpriifen konnen, ob Sie erfolgreich waren oder nicht?

7) Vgl hierzu Meixner, H. E., Uberzeugen statt Anweisen, Bomheim/Rostock 1992, S. 203 ff.



Die Vorbereitungsphase

.Fi

Zielanalyse

Wer ein Ziel im Auge hat, findet Wege und Mittel, um sich
auf das Notwendige zu konzentrieren.

Ein Ziel im Auge ist Garant, daB Sie sich nicht in einer
Sackgasse verirren oder sich auf Nebenschauplétzen
verlieren. Die folgenden Fragen sind als Anregung einer
zielorientierten Gesprachsfihrung gedacht.

1. Schritt:

2. Schritt:

3. Schritt:

4. Schritt;

5. Schritt:

- 6. Schritt:

7. Schritt:

Was wollen Sie, und was kénnen Sie in dem
Gesprach erreichen? ‘

Haben Sie Ihre Ziele auf das anstehende Pro-
blem bzw. auf den GesprachsanlaB hin abge-
stimmt?

Welche Ziele und Teilziele sind in welcher
Schrittabfolge realisierbar?

Sind die von Ihnen gesetzten Ziele realistisch,
erreichbar und machbar? Haben Sie zu hoch
nach den Sternen gegriffen oder knnen Sie
mehr fordern?

Bei welchen Teilzielen haben Sie einen Ver- .
handlungsspielraum? Welche Teilziele sind un-
bedingt einzuhalten, um das strategische Ziel
nicht zu gefahrden?

Mit welchen Hindernissen miissen Sie auf dem
Weg zum Ziel rechnen? ‘

Haben Sie Ihre Ziele fir das Gesprach so for-
muliert, daB Sie nach dem Gesprach iiberpri-
fen kénnen, ob Sie erfolgreich waren oder
nicht?
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2.2.2.2 Ubungen zur Zielfindung

Das von Thnen definierte Ziel ist entscheidend fiir den weiteren Gespréchsablauf.
Ersetzen Sie daher Ihre latenten, meist nicht zu Ende gedachten Ziele durch klar
und bewuBt formulierte Ziele. Zwingen Sie sich zur Systematik! Schreiben Sie im
Vorfeld des Gesprichs die Ziele auf, die Sie erreichen wollen. Die oben
aufgezeigte Checkliste kann Thnen dabei den Weg weisen. Gehen Sie mit Bleistift
und Papier einmal an die folgenden Fille heran! Dann erkennen Sie sehr bald,
worum es bei der Ziel- und Problemanalyse geht.

Nach jedem Fall werden einige Auswertungsgesichtspunkte aufgezeigt.

Fallbeispiel 1: ,Ich will nicht in die Schule!"

‘Thr siebenjahriger Sohn kommt an diesem Morgen nicht so richtig in Schwung. Er
vertrodelt die Zeit. Sie haben Sorgen, daB er nicht rechtzeitig zur Schule kommt.

Die Technik einer gelungenen Zielfindung und Zielsetzung konnen Sie durch
Ubungen perfektionieren. Die Miihe lohnt!

L—f&—Jc' C'—-taso TN
Fallbeispiel 1

1. Wo liegt das Problem?
2. Welche Ziele verfolgen Sie?
3. Welche Mittel setzen Sie ein, um Ihr Ziel zu erreichen?

Einige Hinweise zur Interpretation:

Viele streBgeplagte Miitter haben meist das eine Ziel im Auge: Durch harten oder
wweichen" Druck die verlorene Zeit wieder aufzuholen: harte Gangart:,Nun beeile
Dich doch einmal gefilligst!" , Trodel nicht so herum!" oder weiche Gangart: ,Du
bist aber heute gar nicht gut dran; ich pack Dir schon einmal die Tasche!" ,Wir
sind schon spit dran. Ich werde Dich fahren!" Das Ziel heiBit in beiden Fillen:
Piuinktlichkeit.

Mit diesem Ziel ist aber moglicherweise das Problem nicht richtig erkannt wor-
den. Es ist denkbar, daB der Sohn den Unterricht meidet, weil er Angst vor einer
Klassenarbeit hat, auf die er sich nicht vorbereitet hat.
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In diesem Fall greift das Ziel ,Pinktlichkeit” zu kurz. Dagegen steht das Ziel:
.Die Angste und Néte des Sohnes ernst nehmen" und somit durch Verstehen —
und nicht durch Druck — helfen.

Fallbeispiel 2: ,Ich schaffe das nicht! Mir ist es nicht gut. Sag doch bitte der
Schwiegermutter ab!"

Thre Frau ruft Sie im Biiro verzweifelt an und bittet Sie, die Einladung an Thre
Mutter auf ein anderes Wochenende zu verschieben.

Unterstellen wir einmal, daB Sie nicht aus der Hiifte reagieren. Sie zeigen Ver-
stindnis und bitten, ohne daB Sie sich in irgendeine Richtung festlegen, dieses
Thema am Abend gemeinsam in Ruhe zu besprechen.

—

=~ e——

== =gy

Fallbeispiel 2

1. Wo sehen Sie das Problem?

2. Welche Ziele werden Sie in diesem Gesprach am Abend
verfolgen?

3. Auf welche Losungen arbeiten Sie hin?

Einige Hinweise zur Interpretation

Denkbar ist, daB es Threr Frau tatsichlich schlecht geht. Denkbar ist aber auch,
daB sie in die ,Krankheit" fliichtet, um dieser Einladung mit Eleganz aus dem
Weg gehen zu konnen. Ist die Krankheit" ein Mittel zum Zweck, dann stellt sich
fiir Sie die Frage, ob Sie in diesem Fall nachgeben sollten oder mit harten oder
weichem Druck weiteren Fehlentwicklungen in diesem Beziehungsgeflecht entge-
genwirken kénnen.

Thr strategisches Ziel konnte sein, das Beziehungsgeflecht zwischen Mutter und
Schwiegertochter kldren zu helfen. Aus operativer Sicht konnten Sie sich in die-
sem Fall zundichst auf eine Absage einlassen.

Fallbeispiel 3: ,Das verkiirzte Auto.”

Sie sind stolz auf Ihren neuen Wagen; den Sie ungern Threr Frau fiir diesen
Nachmittag iiberlassen haben. Am Abend kommt Ihre Frau leicht angeschlagen
und ein wenig blaB zur Tiir herein, setzt sich in den Sessel und berichtet Ihnen mit
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einem tiefen Seufzen: ,Jch bin einem anderen aufgefahren. Der Wagen mubte
abgeschleppt werden!" Sie sehen sich in Thren Beflirchtungen bestétigt.

Fallbeispiel 3

1. Wo sehen Sie das Problem?

2. Welches Ziel werden Sie in dem nun folgenden Dialog verfolgen,
vorausgesetzt, es gelingt lhnen, lhren Geflhlsbereich unter
Kontrolle zu halten?

3. Welche Losungen streben Sie an?
~—

_ Einige Hinweise zur Interpretation

Auf diese Verlustmeldung folgt hiufig als Reaktion: ,Wie konnte das passieren?!"
Mit dieser Frage aber quilt sich jeder, dem Ungeschick widerfahren ist. Diese
Frage ist vollig iiberfliissig, verunsichert, schafft weiteres Ungemach und reiBt die
frische Wunde weiter auf. '

Ziel miiBte es dagegen sein, Threr Frau hilfreich, d.h. ohne Nachkarten, ohne
Besserwisserei, ohne Bagatellisieren, ohne Vorwiirfe zur Seite zu stehen, um das
Ungemach zu iiberstehen und die traumatischen Folgen abbauen zu helfen.

Fallbeispiel 4: ,Der iiberforderte Mitarbeiter."

Es haufen sich bei Thnen die Beschwerden iiber einen Sachgebietsleiter. Termine
des Teams werden nicht eingehalten. Stindige Reklamationen sind die Folge. Sie
kommen immer mehr zu der Uberzeugung, daB es dem Sachgebietsleiter an
Koordinierungsvermégen mangelt, daB er kein Durchsetzungsvermogen besitzt,
daB er zu lasch seine Fiihrungs- und Sachaufgaben angeht und daB er sich auf
dem Kopf herumtanzen 148t, und es ihm nicht gelingt, sein Team zu motivieren.

Sie haben ein Gesprach mit dem Sachgebietsleiter vereinbart.

[w
Fallbeispiel 4

1. Wo sehen Sie das Problem?
2. Welche Ziele verfolgen Sie in dem Gesprach?
3. Welche Lésungen streben Sie an?

-
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Einige Hinweise zur Interpretation

Gehen Sie mit der Einstellung und dem Ziel an dieses Gespriich heran: ,Ich werde
dem Mitarbeiter Druck machen! Entweder er nimmt sich zusammen, oder er fliegt
aus dem Team heraus!", dann ist der Ablauf des Gespriches bereits vorpro-
grammiert: Den Anwiirfen folgen Entschuldigungen, Ausfliichte und Gegenan-
griffe. '

Das Ergebnis ist abschitzbar: Auf seiten des Sachgebietleiters entstehen Angste,
die lihmen konnen, Arger, der Energien bindet, und Friktionen, die von der tat-
sichlichen Losung der Probleme ablenken. Diese Disharmonie bindet auch viele
Krifte und Energien des Vorgesetzten. Statt Gewinner kommen in diesem Kampf
wahrscheinlich nur Verlierer heraus.

Setzen Sie sich dagegen als Ziel: ,Meine wichtigste Aufgabe ist es, jeden
Mitarbeiter und jede Mitarbeiterin zum Erfolg hin zu managen!", dann werden Sie
eine interessante und akzeptable Losung auf die anstehenden Probleme finden. Es
werden dann nicht die Pannen der Vergangenheit neu aufgekocht, sondern mit
Blick in die Zukunft wird in kleinen iiberschaubaren Schritten das Verhalten auf
Erfolg hin ausgesteuert. Da jeder Mensch Erfolg haben méchte und am Erfolg
wichst, geht es in diesem Gesprich darum, Wege herauszufinden, die den Sach-
gebietsleiter auf Erfolgskurs bringen. Die Verantwortung liegt dabei auch bei
Thnen als Vorgesetztem: Was konnen Sie konkret beisteuern, daB sich der Sach-
gebietsleiter am Erfolg motiviert und am Erfolg lemnt.

Fiihren Sie nicht das Gesprach mit der Einstellung, die mit Worten abschlieBt wie:
+Nachdem ich Ihnen die Leviten gelesen habe, hoffe ich, daB Sie es ab sofort
besser machen!", sondern: ,Was kann ich dazu beitragen, daB Sie und ich morgen
sagen konnen: Wir haben Erfolg gehabt und sind ein Stiick weitergekommen!”

Fallbeispiel 5: ,,Dle stindige Dudelei bei Herrn Meier! Kann der nicht einmal
ohne Musik arbeiten!"”

Ein Sachbearbeiter, der in einem separaten Biiroraum sitzt und wenig Publikums-
verkehr hat, hort bei seiner Arbeit hiiufig Musik. Viele Kolleginnen und Kollegen
regen sich dariiber auf. Die Storung liegt offensichtlich nicht in einer akustischen
Belistigung. Der Kollege verstoBt gegen eine Norm: Es hat wihrend der Arbeit
keine Musik gehort zu werden!

Sie haben heute mit dem Sachbearbeiter ein Gesprich und kénnen in diesem
Gesprich auch dieses Thema ansprechen.
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— —_—

Fallbeispiel 5

1. Wo sehen Sie das Problem?
2. Welche Ziele streben Sie in bezug auf den Mitarbeiter bzw. in
bezug auf das Arbeitsteam an?

3. Auf welche Losungen arbeiten Sie hin?
S—

Einige Hinweise zur Interpretation

Wo liegt das Problem in diesem Fall? Wird der Mitarbeiter durch die Musik von
seiner Arbeit abgehalten? Lenkt ihn die Musik von der Konzentration ab? Warum
fithlen sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch die Musik des Kollegen
irritiert? Wie wirkt die Musik in der AuBendarstellung der Behorde?

Tatsache ist, daB Musik nicht nur belebend ist, sondern auch ein zur Kreativitits-
entfaltung forderliches Milieu schaffen kann. Durch Musik lassen sich (vgl.
hierzu auch die Superlearning-Methode) spezifische Gehirnwellen erzeugen.

Denkbar ist, daB in diesem Fall mehrere Interessensphiren aufeinanderstoBen.
Ziel dieses ersten Gespriches konnte es sein, die unterschiedlichen Aspekte des
Problems genauer auszuloten, bevor Sie in die eine oder andere Richtung hin titig
werden.

Fallbeispiel 6: Die ratsuchende Abteilungsleiterin: ,,Was soll ich mit diesem
hoffnungslosen Fall tun?!"”

Thre Abteilungsleiterin hat Sie um ein Gesprich gebeten. Sie kommt mit einem
Mitarbeiter nicht zurecht. Sie klagt schon linger tiber diesen Mitarbeiter, der ihr
stindig in den Riicken fillt, der falsche Behauptungen in den Raum setzt, immer
alles besser weiB und dabei unbelehrbar einen Fehler nach dem anderen macht. Er
vertrigt es offensichtlich nicht, daB er sich einer Frau unterordnen mu8.

Die Abteilungsleiterin weiB nicht mehr weiter und will sich heute mit Thnen be-
sprechen.
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= == TN
Fallbeispiel 6

1. Von welcher Leitidee lassen Sie sich in diesem Gesprach
lenken?

2. Wo sehen Sie die Ursachen der aufgezeigten Probleme?

3. Welches Ziel werden Sie in dem nun folgenden Dialog verfolgen,
- vorausgesetzt, - es gelingt lhnen, lhren Gefiihisbereich unter
Kontrolle zu halten?

4. Welche Losungen streben Sie an?
— -

Einige Hinweise zur Interpretation

Hiufig wird bei solchen ratsuchenden Gesprichen iippig mit Ratschligen verfah-
ren: ,Haben Sie das versucht? Wie wire es, wenn Sie ... Haben Sie schon einmal
daran gedacht, es so zu versuchen ... Warum regen Sie sich auf? Lassen Sie ihn
doch ...! Machen Sie ihm klar, wer hier das Sagen hat; entweder er fligt sich, oder

er muB die Konsequenzen tragen!

Wer die Ergiebigkeit dieser oder dhnlicher Hinweise und Schlige einmal genauer
nachhilt, erkennt sehr schnell, daB der Aufwand an Energie, Geduld und Zeit
haufig in keiner Relation zum Nutzen steht.

Unterstellt, Thre Ratschlige sind wohldosiert, einfiihlsam und haben den Punkt
getroffen, und Sie stellen fest: Das Gesprich hat zur Losung des Problems vieles
bewirken konnen. Dieses Ergebnis konnte Sie mit Freude, aber auch mit einer
Portion Eitelkeit erfiillen. Das ist die eine Seite. Und wie sieht es auf der anderen
Seite, auf der Seite der Mitarbeiterin aus? Die Abteilungsleiterin konnte erkennen,
daB Thnen diese Fragen Freude bereiten, und sie konnte ab sofort bei immer klei-
neren Problemen um Ihren Rat nachsuchen. '

Statt selbstindig die Probleme zu 16sen, gerit Ihre Abteilungsleiterin in eine im-
mer stirkere Abhingigkeit von Threr Meinung. Priifen Sie selbst: Kann das auf
Dauer fiir Sie und Ihre Institution eine Losung sein?

Das iibergeordnete Ziel sollte daher heiBen: Welche Hilfe zur Selbsthilfe kann ich
anbieten? Es geht also nicht um konkrete Ratschlige, sondem um die Frage:
.Wie kann ich die Abteilungsleiterin dorthin fiihren, daB sie meine Erfahrungen
und mein Wissen zur Losung ihrer Herausforderungen nicht mehr braucht, daB
sie in die Lage .versetzt wird, ihre Probleme selbstindig zu losen, daB sie die
Verantwortung fiir ihre Probleme iibernimmt?"
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2.2.2.3 Zusammenhinge zwischen Ziel- und Auftragsanalyse

Zielanalyse und AnlaB- bzw. Aufiragsanalyse stehen in einer engen Wechselbe-
ziehung zueinander. Die folgenden Fragen gehen auf dxese Zusammenhidnge noch
einmal vertiefend ein:

~ Welche Vorgaben sind bei diesem Gesprich zu beachten" (AnlaB-/Aufirags-
analyse)

— Welche Rollenerwartungen sind an das Gesprich gebunden?

— Welches Ziel (Strategie) will ich in diesetﬁ Gesprach erreichen (Richtziele)?
— Was werde ich als Minimum erreichen kénnen?

— In welchen Teilbereichen kann ich nachgeben?

— Wie soll das Gesprich inhaltlich gefiihrt werden?

— In welcher Atmosphire sollte das Gesprach gefiihrt werden" Distanziert?
Aufgeschlossen?

- Auf welcher Beziehungsebene (sachlich-intellektuelle oder sozio-emotionale
'Ebene) liegt bei diesem Gesprich der Schwerpunkt?

— Wie lassen sich die Gesprichsziele konkretisieren?

— Welche BewertungsmaBstibe sind moglich, um die Gesprachseffizienz zu
messen?

—~ Sind die Gesprichsziele schriftlich fixiert?

~ Mit welcher Gewichtung sollten zu welchem Zeitpunkt welche Ziele ange-
strebt werden?

— Gibt es alternative Wege zur Erreichung des Gesprachszieles?
— Wer hat was wann zu tun?

— Wie kann ich erreichen, daB alle Beteiligten ihr Bestes geben, um das gemein-
same Ziel zu realisieren?
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