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2. Aufbau, Struktur und Ablaufphasen eines Gesprächs

Viele Gespräche, Besprechungen, Präsentationen und Statements könnten in der
Form zügiger, befriedigender und in der Sache ergiebiger verlaufen, wenn auch
Sie das eigene Trägheitsprinzip überwinden und Ihrer Einstellung: „Mal sehen,
wie es laufen wird?!" eine aktivere Komponente entgegenstellen.

Steht beispielsweise für den nächsten Tag eine größere Sitzung an, dann nehmen
viele diesen Termin mit großer Gelassenheit hin und lassen die Dinge auf sich
zutreiben. Offensichtlich finden sie in der Besprechung genügend Zeit für ihr
Aktenstudium, während sich die Wortreichen in Selbstdarstellung üben.

Die sicherlich zutreffende und verbreitete Einschätzung, daß in Besprechungen
viel heiße Luft um die Ecke geschaufelt wird, hat aber auch ihre Haken und
Ösen, wenn Sie dies als unabänderliche Tatsache akzeptieren: Denn mit der
^passung an die wortreichen und meist wenig zielkonformen Besprechungs
rituale werden Verhaltensweisen durch die sich, selbst erfüllende Prophezeiung
stabilisiert und als unverrückbare Tatsache hingenommen.

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

Gerade bei Mitarbeiter-, Führungs- und Förderungsgesprächen ist zu beobachten,
daß für eine solide Vorbereitung und Einstimmung auf diese wichtigen Ge
spräche kaum Zeit vorhanden zu sein scheint.

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

Wählen Sie statt dessen den Erfolgsweg: Denken Sie vor einem Gespräch dar
über nach, was Sie wann wie in dem Gespräch erreichen können. Dieser Einsatz
lohnt. Denn mit dieser Mühe im Vorfeld wächst die Chance, das eigene
Gesprächsziel mit Geschick und Überzeugung durchzusetzen.

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

Die Militärs haben dies schon seit langem erkannt und setzen systematisch ihre
Sandkastenspiele und Manöver ein.
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Das Trägheitsprmzip überwinden

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

2.1 Das Trägheitsprinzip überwinden

Ein packender Vortrag, eine treffende Präsentation, ein gutes und forderliches
Gespräch sind Kunstwerke, und sie kosten ihren Preis. Gerade hier bewahrheitet
sich ein altes Sprichwort: Ohne Fleiß kein Preis!

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

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

Wir genießen diese Perfektion, beglückwünschen die Könner, messen uns mit
dieser Perfektion und hadern vielleicht, daß es bei uns nicht so gut auf Anhieb
klappen will.

Für viele ist diese Erkenntnis dann Grund genug, mit einer Portion Resignation
von weiteren Versuchen abzulassen und den anderen, den vermeintlich
Begabteren das Feld zu überlassen. Übersehen wird, daß nicht ungenügendes
Talent den erhofften schnellen Erfolg verhindert, wohl aber fehlende Übung und
mangelnde Vorbereitung.

Dabei müßten wir es eigentlich besser wissen! Erinnern Sie sich an Ihre
Prüfungszeiten? Damals ging es um Sein oder Nicht-Sein. Mit dieser hohen
Motivation gelingt es den meisten, das Trägheitsprinzip zu überwinden. Der
kreative Leidensdruck garantiert eine fundierte Planung xmd umsichtige
Vorbereitxmg des Prüfungsablaufes.

Wie war das damals bei Ihnen? Da ging es in einer ersten Vorlaufphase der
Prüfungen xim eine systematische Einstimmxmg auf den Prüfungsstoff, auf das
Abschätzen Ihrer Stärken xmd Schwächen.

Mit einem weiteren kritischen Blick galt es, den geeigneten Prüfer - wo immer
dies möglich war - auszuwählen. Dann lebten Sie nur noch in der Person des
Prüfers: Was wird er fragen? In welche Richtxmg weisen seine eingefehrenen
Gleise? Was ist er für ein Typ? Was sind seine Lieblingsthemen? Wie wirkt mein
Typ auf ihn? Stimmt die „Chemie" zwischen xms? (Adressatenanalyse)
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Aufbau, Struktur und Ablau^hasen eines Gesprächs

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 Glück? Wie werde ich mich im mündlichen
Bereich schlagen? Wie im schriftlichen? Kann ich die Dinge überzeugend darstel
len? Was kann ich für ein sicheres Auftreten tun? (Selbstanalyse)

Der Phase der Yorbesiimimg 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 Lern- und
Erholungsphasen: Das Telefon wurde abgestellt, Besuche auf unbestimmte Zeit
vertröstet, Bücher geordert, Arbeits- und Leidensgemeinschaften organisiert.

Mit der Festlegung der Prüfungstermine wurde dann auch der Tagesablauf in
feste Formen gegossen: Samstag und Sonntag zur Vorbereitung des Faches X,
Montag nach der Prüfung eine kurze Pause, dann am Dienstag in Nachtschicht
Vorbereitung auf den Mittwochtermin ... In genauer und möglichst exakter Regie
wurde die Prüfimgsvorbereitung um die Prüfimgstermine herum optimiert. Mit
diesem Instrument (Durchiührungsplan) konnten Sie die Übersicht selbst in der
Hektik stressiger Prüftmgstage wahren.

So gewappnet, ging es Hann in die Prüfungen. Am Ende dieser spannungsgelade
nen Tage konnte die Ernte eingefahren werden. Mit der Offenlegung der Noten
machte sich mitunter auch Ärger breit. Es zeigte sich bei dem einen oder anderen
Fach, daß auch ein verhaltenerer Lemaufwand durchaus für die Anforderungen
dieser Prüfung ausgereicht hätte. Doch in diesem Punkt sollten sich die Grübler
im Nachhinein nicht so sicher sein. (Kontrollphase)

Aus der Not heraus geboren, haben viele Prüfungsgestreßte ein Zeitmanagement
entwickelt, das ihnen trotz knapper Zeit einen hohen Wirkungsgrad ermöglichte.
Heute ist es dagegen möglich, sich mit Geschick den täglichen Herausfor
derungen mit halbem Herzen zu stellen. Und damit geraten viele erprobte und be
währte Techniken ins Abseits, werden überlagert oder gar vergessen.

I

Vor lauter Laufen in der täglichen Tretmühle wird das vorausplanende Nachden
ken imd Besinnen vergessen. Vergessen wird auch, daß eine gute Vorbereitung
viel Zeit erspart und uns Freiräume schafft, um uns besonders gezielt vorbereiten
zu können.

Systematisiert man die Technik von damals, dann zeigen sich fünf Stufen, wie sie
auch im Management-Zyklus erkennbar sind.
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Das Trägheitsprinzip überwinden

Bereiten Sie ihre
Gespräche und Verhandiungen

mit Umsicht vor!

VIeie Gespräche, Besprechungen und Präsentationen könnten in

der Sache und in der Form ergiebiger veriaufen, wenn Sie das ei
gene "Trägheitsprinzip" überwinden. Häufig wirkt sich die Einstei-
iung: "Mai sehen, wie es iaufen wird!" kontraproduktiv aus. Statt zu

agieren, wird auf diesem Weg zu viei reagiert. Sie soiiten sich

daher auf wichtige Gespräche vorbereiten.
Dabei kommt es auf ein systematisches Vorgehen an! Die foigen-
den sechs Schritte weisen den Weg von der Vorbereitung bis hin
zur Nachbereitung.

Vorbereitungsphase

Organisationsphase

Durchfuhrungspian

Durchführung
T

Kontroiie
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2.2 Die Vorbereitungsphase

Diese Phase dient der konzeptionellen Orientierung sowie der mentalen Ein
stimmung auf das Gespräch, die Verhandlung oder die Präsentation.

Es geht um die Emsteilung zu diesem Gespräch imd zu den Gesprächspartnern,
es geht um eine Rollen-, Sinn-, Bedürfiiis- und Situationsorientierung bis hin zur
Reflexion der eigenen Position; Mit welchen Gefühlen, mit welcher Grundein
stellung, mit welchen emotionalen imd rationalen Erwartungen gehe ich in dieses
Gespräch? Wie stehe ich zu den Inhalten imd mit welchen Konsequenzen rechne
ich?

Wie wirkungsvoll eine umsichtige konzeptionelle Planimg und Einstimmung sein
kann, erweist sich im Großen wie im Alltäglichen. Nehmen wir als ein Beispiel
Bill Lear.

Dieser erfolgreiche Manager aus den USA ist vom Botenjungen zum Multimil-
honär aufgestiegen. Gefiragt, was sein Erfolgsrezept sei, nannte er die folgende
einfache Formel: „Ich habe mein ganzes Leben damit zugebracht, Ausschau nach
Bedarf zu halten und Möglichkeiten zu seiner Erfüllung ausfindig zu machen ...
Ich halte mir immer das Ziel vor Augen und bin bestrebt, das Problem mit
geringstem Kostenaufwand zu lösen." Das Erfolgsrezept der Vorbereitungs
phase weist fünf Schritte auf (vgl. folgende Tabelle).

2.2.1 Anlaß- / Auftrags- und Rollenanalyse

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

Jedem Gespräch liegt ein Bedürfiiis zugrunde. Dieses Bedürfiiis kann Anlaß für
ein Gespräch sein. Hinter einem Gespräch stehen somit Erwartungen bzw. der
Auftrag, ein bestimmtes Problem zu lösen. Auftrag und Erwartungen prägen das
Rollenverhalten der Gesprächspartner.

Der Anlaß für ein Gespräch kann spontan oder langfristig geplant sein. So gibt es
beispielsweise organisatorische Vorgaben für periodisch vorgeschriebene bilate
rale Gespräche wie

1) Muqjhy, J., Tele PSI - Die Macht Ihrer Gedanken, S. 173 flE
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Die Vorbereitungsphase

Vorbereitungsphase |
Diese Phase dient der konzeptioneilen Vorbereitung sowie
der mentalen Einstimmung auf das Gespräch bzw. die Ver
handlung. Hier werden die Ziele für das anstehende Ge
spräch formuliert und angemessene zeitliche und räum
liche Voraussetzungen für eine gute Gesprächsatmosphäre
geschaffen.

1. Anlaß-/ Auftragsanalyse
Wer hat das Gespräch warum veranlaßt? Was
wird von mir erwartet? Auf weichen Bedarf soll

ich einen Beitrag leisten?

2. Zielanalyse
Was soll ich? Was kann ich? Was will ich

erreichen?

3. Adressatenanalyse
Wen habe ich mit weichen Voraussetzungen,
Erwartungen und Bedürfnissen vor mir?

4. Situationsanalyse
Wann (Zeitanaiyse) und wo (Feidanaiyse)
unter weichen Rahmenbedingungen suche
ich das Gespräch?

5. Selbstreflexion
Weiche Einstellungen habe ich zu den
Inhalten bzw. Personen? Kann ich bei meinen

Aussagen glaubhaft und authentisch bleiben?
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Aufbau, Struktur und Ablaufjjhasen eines Gesprächs

Bedürfnis ^

Anlaß

Erwartung Auftrag

Rolienverhalten

- Mitarbeiterbeurteilung
- Potential- und Entwicklungsgespräch
- Mitarbeitergespräch
- Beratungs- und Förderungsgespräch
- Führungsgespräch

bis hin zu den anlaßbezogenen Meetings, die institutionell im hierarchischen
Gefuge stattfinden, wie beispielsweise

- das Abteilungsmeeting
- die Bereichsleiterkonferenz

- die Direktionskonferenz.

Diese anlaßbezogenen Gespräche sind vielfach bereits im formalen Ablauf genau
geregelt und weitgehend standardisiert. Damit können sich die Gesprächspartner
bereits im Vorfeld auf das Gespräch einstimmen und vorbereiten.

Besonders eng reglementiert die „Mitarbeiterbeurteilung" die Gesprächsführung,
den Gesprächsverlauf und das Gesprächsergebnis. Dagegen lassen "Mitarbeiter-
gespräche" breiteren Raum für individuelle Gesprächsverläufe.
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Die Vorbereitungsphase

Beim Beratungs- xmd Förderungsgespräch, das in festgelegten Zyklen, etwa bei
IBM Deutschland, stattfindet, können sich Vorgesetzte, Mitarbeiter bzw. Mitar
beiterinnen in einem Vieraugengespräch an den folgenden anlaßbezogenen Zielen
orientieren. Das Gespräch soll^)

— die Beziehimgen zwischen Mitarbeiterinnen, Mitarbeitern imd Vorge
setzten verbessern,

— die Arbeitszufiiedenheit erhöhen,
— die Leistungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verbessern helfen,
— die berufliche Entwicklung aussteuem helfen (Fortbildung, Laufbahn-

plammg, Job Rotation),
— MöglichJceiten der Selbstreflexion und Fremdeinschätzung ausloten.

Der formale Gesprächsrahmen wird durch die folgenden Punkte vorgegeben:

— Bewertung und Analyse der Leistung im zurückliegenden Beurteilungs
zeitraum (in der Regel ein Kalenderjahr),

— persönliche Arbeitsziele für den künftigen Beurteilungszeitraum,
— Erörterung der Fähigkeiten und Fertigkeiten des Mitarbeiters,
— Konkrete Förderungs- und Schulimgsmaßnahmen,
— Überlegungen zur Laufbahn- und Potentialanalyse,
— besondere Belastungen in der derzeitigen Tätigkeit,
— Entwicklungsaltemativen.

Für das „Führungsgespräch" eines Chemiekonzems werden folgende Ziele vor
angestellt:

^ die wechselseitigen Beziehungen zwischen Vorgesetzten imd Mitarbeitem
offen zu besprechen imd so zu gestalten, daß die vertrauensvolle Zusammen
arbeit gefordert wird und auch langfristig gewährleistet ist;

^ über Angaben, Verantwortlichkeiten und damit verbundene Anforderungen
Klarheit zu schaffen sowie die individuellen Au%abenschwerpunkte und
Ziele mit übergeordneten Aufgaben und Zielen abzustimmen;

■=> die Tätigkeit des Mitarbeiters sowie die Ergebnisse seiner Arbeit in angemes
sener Form zu überprüfen und zu einer möglichst objektiven Bewertung der
Leistung des Mitarbeiters sowie seiner Stärken und Schwächen zu gelangen;

■=> zu überprüfen, ob der Mitarbeiter mit Aufgaben betraut ist, die seinen Fähig
keiten entsprechen und anderen&lls Vorschläge für geeignete Maßnahmen 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, Köln 1986, S. 195.
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Aufbau, Struktur und Ablaufphasen eines Gesprächs

■=> Bilanz des vergangenen Jahres
■=> Auflistung der erledigten und unerledigten Aufgaben
^ Herausarbeiten von fordernden und hemmenden Umständen bei der

Aufgabenerfüllung
|=> Aufzeigen des beiderseitigen Zufnedenheitsgrades über die Leistung imd die

Zusanunenarbeit '
Ansprechen von Problemen in den persönlichen Arbeits- und Führungsbe
ziehungen
Konflikte und Störungen sowie deren Ursachen herausarbeiten
Analyse imd Bewertung

0 Bewertung der Anforderungsschwerpimkte an die Position
"=> Anerkennung/Kritik der erbrachten Leistung
■=> ggf. Möglichkeiten für erforderliche Veränderungen herausarbeiten
■=> Stärken und Schwächen auf^igen
■=!> Vorschläge imd Forderungen des Vorgesetzten präzisieren
■=> Wünsche des Mitarbeiters besprechen

Entwicklungsmöglichkeiten aufzeigen
■=> Führungsverhalten des Vorgesetzten ansprechen
'=> Erarbeiten von Maßnahmen

Zukünftige Aufgabenschwerpunkte abstimmen
!=> Ziele setzen bzw. vereinbaren
==> Zielerreichimgskriterien formulieren
■=> Kompetenzen und Delegationsbereiche festlegen

Mögliche/erforderliche Aufgabenumverteilung vornehmen
Höherwertige Aufgaben durchführen lassen

1=^ Verhaltensänderungen planen und vereinbaren
Entwicklungs- und Förderungsmaßnahmen verabreden.

Was bei den periodisch angeordneten Gesprächen, Verkaufs-, Kundenberatungs
gesprächen und ähnlichen Gesprächssituationen weitgehend geregelt und
inhaltlich vorgeben ist, muß von Emen bei anderen Gesprächen erst im Vorfeld
erarbeitet werden. Dann stellen sich Fragen wie:

- Aus welchem Anlaß ist dieses Gespräch zustande gekommen?
- Wer hat das Gespräch initiiert?
- Welche Vorgeschichte gibt es?
- Um was für einen Gesprächstyp handelt es sich?
- Liegt der Akzent des Gespräches eher auf der sachlich-intellektuellen Ebene

oder eher auf der sozio-emotionalen Ebene?
- Sind Reparaturdienste zu leisten?
- Wer will warum mit wem ins Gespräch kommen?

59



Die Vorbereitungsphase

Neben einer Analyse des Anlasses kann in einigen Fällen auch eine Differen
zierung in eine Auftragsanalyse sinnvoll sein: Wofür werde ich bezahlt? Was
erwartet mein Gesprächspartner insbesondere von mir?

Je stärker ein Gesprächspartner in einer Sache involviert ist, desto größer ist die
Gefehr, daß die eigentlichen Beweggründe übersehen werden. Wer sich bei
spielsweise in den Finger schneidet, wird ganz „Finger". Die Aufinerksamkeit
verlagert sich auf diesen Herd der schmerzlich erlebten Existenz. Fast alle
Gedanken imd Gefühle konzentrieren sich dann mitunter auf diesen kleinen

Ausschnitt menschlichen Daseins.

Verzerrungen in der Wahmehmung luid in der Urteilsfindung treten vor allem
ein, wenn die sachlich-intellektuelle Ebene von der sozio-emotionalen Ebene
überlagert wird. Dann gilt die häufig schmerzliche Erfahrung: Was das Herz be
gehrt, rechtfertigt der Verstand.^)

So wurde beispielsweise der Chef eines traditionellen Familiemmtemehmens von
den Banken gedrängt, sich von alten Märkten und Produkten zu trennen, um das
angeschlagene Unternehmen in ein hof&ungsvolleres Fahrwasser zu bringen. Um
die Weichen neu zu stellen, wurde eine Untemehmensberatung eingeschaltet. Der
Auftrag war klar. 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 zählten, sondern
das Herz leitete den Verstand. Die Berater hatten übersehen, wie der Auftrag zu
stande gekommen war. Ein suboptimaler Vorschlag, der Teile der
Firmentradition hätte retten können, wäre in diesem Fall der Schlüssel zum
Erfolg gewesen.

Häufig sind die Erwartungen der Kunden bzw. der Gesprächspartner implizit an
unsere Rollen ausgerichtet. Wer sich beispielsweise auf einer Party als Arzt zu
erketmen gibt, wird nicht selten auch in seiner Freizeit um eine Freundschafls-
diagnose bis hin zu einer Schnelltherapie angegangeii. Jedes Wort strahlt dann
absolute Kompetenz aus, selbst dann, wenn der „Sender" im konkreten Fall
weniger fechkundig ist.

Ähnlich ergeht es den Psychologen, Polizisten und vielen anderen Rollenträgem.
Aus unseren Rollen heraus signalisieren wir unserer Umwelt, daß wir für be
stimmte Bedürfiiisse des anderen eine Antwort bereithalten. Dabei hängt es auch
von dem Differenzierungsvermögen unseres Gegenüber ab, ob die Erwartungen
an uns realistisch oder überzogen sind.

3) Vgl. hiemi Meixner, R E., Obeizeugen statt Anweiset!, Bomheim/Rostock 1992, S. 132 ff.
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Dabei kann es durchaus - im Großen wie auch im Kleinen - zu Fehleinschät
zungen kommen.

Häufig hat es den Eindruck, daß die Presse auch nicht fi-ei von überzogenen
Erwartungen und fehlgeleiteten Generalisienmgen ist. So etwa, wenn sie bei
spielsweise Personen des öfFentUchen Lebens generalisierend mit einer fechfrem-
den Thematik konfi"ontiert und von diesen Menschen dann die Lösung einer
Zukunftsaufgabe erwartet. So muß beispielsweise ein prominenter Schlager
sänger 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 Anlaß-, Aufgaben-, Auftrags- und Rollenanalyse ist breit gefä
chert. Dabei lassen sich eine Reihe von Schwerpunkten ausmachen. Die
folgenden Schritte können in dieser Phase hilfireich sein:

1. Prüfen Sie Anlaß und Hintergründe, die zu diesem Gesprächstermin
geführt haben!

- Welches Bedürfiiis steht hinter dem Gesprächsanlaß?

- Wie ist es zu diesem Gespräch gekommen?

- Warum führe ich das Gespräch? Könnten auch andere das
Gespräch mit gleicher oder besserer Kompetenz fuhren?

- Wofür werde ich bezahlt?

- Von welchen Vorgaben kann bzw. muß ich ausgehen?

- Kennt mein Gesprächspartner diese Vorgaben?

- Was wird von mir bei diesem Gespräch erwartet?

- Was erwartet mein „Auftraggeber" von mir?

-  Ist der Auftrag klar und eindeutig beschrieben?

- Welche Freiheitsgrade in der Gesprächsgestaltung habe ich?

- Was soll ich erreichen?

- Wo liegen die Risiken meiner Arbeit?
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Die Vorbereitungsphase

Anlaß- und Auftrags
analyse

Jedem Gesprich liegt ein konkreter Anlaß zugrunde, hinter dem ein Bedarf
steht. Von Ihnen wird erwartet, daß Sie einen Beitrag zur Deckung dieses
Bedarfes leisten. Auftrag, Aniaß, Bedürfnis und Roilenerwartungen prägen
das Interaktionsgeschehen der Gesprächspartner.

1. Schritt: Prüfen Sie im Vorfeid des Gespräches, wer wann
(Anlaß) warum (Bedürfnis/Hintergrunde) das Ge
spräch veranlaßt bzw. vereinbart hat?

2. Schritt: Prüfen Sie, um was für einen Kommunikationstyp es
sich handelt? (Informationsgespräch, Zielfindungs-
gespräch, Konfiiktgespräch, Beratung, etc)

3. Schritt: Finden Sie heraus, auf welcher Bezugsebene der
Schwerpunkt des Gesprächs liegt Entscheiden Sie,
auf weiche Bezugsebene (Kopf oder Herz) Sie den
Schwerpunkt legen werden.

4. Schritt: Was wird von Ihnen aufgrund Ihrer Rolle erwartet? Auf

weichen Bedarf erwartet man voh Ihnen einen Beitrag?
5. Schritt: stimmen Sie die an Sie herangetragenen Erwartungen

mit ihrem persönlichen LeistungsprofIi ab! Wo Hegen
Ihre Stärken zur Lösung des Bedarfs? Wo Hegen Ihre
Schwachpunkte?

6. Schritt: Klären Sie: Wem nützt das Gespräch? Wem könnte
das Gespräch schaden? Gibt es Wege, auf denen alle
Beteiligte gewinnen können?
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2. Prüfen Sie, um was für einen Kommunikationstyp es sich handelt!

Handelt es sich beispielsweise

—  lun ein Informationsgespräch?

— um ein Zielfindungsgespräch?

— um ein Problemlösungsgespräch?

—  lun ein Motivationsgespräch?

—  lun ein Verhandlungsgespräch?

— um ein Konfliktgespräch?

—  lun ein Beratungsgespräch?

— um ein Kontaktgespräch?

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

Liegen die Herausforderungen eher

—  im sachlich intellektuellen Bereich?

—  im sozio-emotionalen Bereich?

—  im gruppendynamischen Feld?

4. Prüfen Sie, welche Rollenerwartungen an dieses Gespräch geknüpft
sind, und überlegen Sie, was insbesondere gerade Sie — und nur Sie —
zur Lösung der anstehenden Herausforderung beitragen können.

Den Zugang zu dieser Thematik finden Sie über Fragen wie:

— Welche Rollenerwartungen werden an mich herangetragen?

— Wie stehe ich zu diesen Rollenerwartungen?

— Was kann ich aufgrund meiner Rolle zur Lösung der Erwar
tungen imd Bedürfiiisse beitragen?

— Wo sehe ich meinen speziellen Beitrag?

— Auf welches Bedürfiiis kaim ich einen ganz persönlichen 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 Leistungsproßl mit den Erwartungen, die an Sie
herangetragen werden.''^

Fragen Sie sich:

— Wo liegen meine besonderen Stärken bei der Lösung dieses
Problems?

— An welcher Stelle könnten meine Stärken sich nachteilig bei der
Lösung des Problems auswirken?

— Auf welche eigenen Schwächen muß ich besonders achten?

— Welche Korrekturmöglichkeiten sollte ich im Vorfeld bereits be
denken?

— Welche spezifischen Stärken und Schwächen lassen sich in der
Interaktion bereits jetzt ausmachen?

6. Klären Sie, wem das Gespräch nützt bzw. schaden könnte. Hinter
fragen Sie, wo und in welchen Bereichen es zu Verteilungskonflikten
und Konkurrenzsituationen kommen kann.

Fragen hierzu können sein:

— Wer profitiert von diesem Gespräch?

— Besteht die Gefahr, daß Ihr Gesprächspartner Sie als Mittel zum
Zweck mißbraucht? (z.B. Intrigen)

— Auf welche Widerstände sollten Sie sich einstellen?

— Gibt es Verlierer durch die Vereinbarungen, die in diesem
Gespräch getroffen werden?

— Wo finden Sie Ihre taktischen Verbündeten?

4) Dieser Punkt übeisclineidet sich im starken Malie mit der weiter tmten angeführten Selbstreflexion.
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2.2.2 Zielanalyse

Gesprächspartner treten mit bestimmten Intentionen zueinander in Beziehung.
Sind die Anlässe vorgegeben, wie etwa bei einem Förderungs- oder Beratungsge
spräch, dann ist die Intention des Gespräches zwar im Groben vorgegeben, doch
für das konkrete Gespräch bedarf es dann noch weiterer individueller Differen
zierungen.

Wer ein klar definiertes Ziel im Auge hat, der ist in der Lage, dem Gespräch eine
Richtung zu geben. Ziele lenken rmser Handeln und köimen vermeiden helfen, daß
wir uns in Widersprüche verstricken, unsere Zeit vertun, ims ins Nebensächliche
verlieren. Sie können aber auch verhindern, daß wir absichtsvoll in eine Sack
gasse gelenkt werden.

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

„Wer den Hafen nicht kennt, in den er segeln wül, für den ist kein Wind ein
günstiger." (Seneca^^)

„Wenn wir nicht wissen, wohin wir wollen, ist es gleichgültig, 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 könnten." (R. Hall^)

„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 gleichermaßen für alle
Lebensbereiche. Das gilt für Ihren privaten Bereich (z.B. Lebensplan, die jährli
che Urlaubsplanung), es gilt aber auch für 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 spät ist. Wir wünschen uns
Gesundheit, wenn wir krank im Bett gefesselt sind. Ziele sollten daher rechtzeitig
xmser Verhalten bestimmen und nicht erst dann formuliert werden, wenn
Hindemisse (z.B. Krankheit) uns den Weg versperren.

5) Dieses und das folgende Zitat entnonunen dem Buch von Graischen, W. U., Seiwert, L. J., Das ABC der
Aibeitsfieude Techniken, Tips und Tricks für Vielbeschäftigte, Speyer 1987, S., 60.

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

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

•  den Zielinhalt,

•  den Zielerreichungsgrad,

•  das Zeitintervall,

•  realistische, erreichbare Ziele

auszuwählen und möghchst exakt zu formuUeren.

eindeutig
und konkret

formuliert

realistisch

und erreich

bar

Ziele

sollen

sein

zeitlich

terminiert

(Lage und
Dauer)

meßbar und

kontrollier

bar
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Gelingt diese hohe Kirnst, Hann ist von operationalisierten Zielen die Rede. Diese
Ziele haben eines gemeinsam; Sie sind konkret und nachvollziehbar.

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

Ziele verlieren indes an Wert und Verhaltenswirksamkeit, wenn ein utopischer
Geist die Feder bei der Zielbeschreibimg führt. Ahnlich einem Masochisten, der
froh ist, wenn der Schmerz, den er sich selbst zufügt, nachläßt, verliert sich die
erquickende Hofi&iung auf Erfolg, wenn die Mißerfolge in Serie vorprogrammiert
werden. Es zählt gerade hier das Augenmaß."^

Die Zielanalyse setzt mehrere Schritte voraus. Ziele setzen, heißt vor allem, sich
für Prioritäten zu entscheiden.

Zur Vorbereitung auf ein zielorientiertes Gespräch köimen Sie sich mit großem
Gewinn vorbereiten, wenn Sie im Vorfeld auf die folgenden Fragen eine Antwort
finden:

- Wo liegt das Problem? Welche Hindemisse sind aufgetreten, die zu diesem
Problem geführt haben? Prüfen Sie, ob das Hindernis kurzfnstig behebbar ist
oder langfristiger Natur ist.

- Welche Ziele wollen Sie durch das Gespräch aktuell bzw. längerfiistig er
reichen?

- Welche Teilziele sind in welcher Schrittabfolge realisierbar?

- Welche Mittel stehen Ihnen aktuell bzw. langfnstig zur Verfügung, um die
angestrebten Ziele zu erreichen?

- Sind die von Ihnen gesetzten Ziele realistisch und machbar? Haben Sie zu
hoch nach den Sternen gegriffen oder können Sie mehr fordem?

- Welche Teilziele sind abänderbar, welche müssen unbedingt eingehalten
werden, um Ihre strategischen Ziele zu erreichen?

- Mit welchen Hindernissen müssen Sie auf dem Weg zum Ziel rechnen?

- Haben Sie Ihre Ziele für das Gespräch so formuliert, daß Sie nach dem
Gespräch überprüfen können, ob Sie erfolgreich waren oder nicht?

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

Wer ein Ziel im Auge hat, findet Wege und Mittel, um sich
auf das Notwendige zu konzentrieren.
Ein Ziel im Auge ist Garant, daß Sie sich nicht in einer
Sackgasse verirren oder sich auf Nebenschauplätzen
verlieren. Die folgenden Fragen sind als Anregung einer
zielorientierten Gesprächsführung gedacht.

1. Schritt:

2. Schritt:

3. Schritt:

4. Schritt:

5. Schritt:

6. Schritt:

7. Schritt:

Was wollen Sie, und was können Sie In dem
Gespräch erreichen?
Haben Sie Ihre Ziele auf das anstehende Pro

blem bzw. auf den Gesprächsanlaß 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 können Sie
mehr fordern?

Bei welchen Teilzielen haben Sie einen Ver

handlungsspielraum? Welche Teilzlele sind un
bedingt einzuhalten, um das strategische Ziel
nicht zu gefährden?
Mit welchen Hindernissen müssen Sie auf dem

Weg zum Ziel rechnen?
Haben Sie Ihre Ziele für das Gespräch so for
muliert, daß Sie nach dem Gespräch überprü
fen können, ob Sie erfolgreich waren oder
nicht?
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2.2.2.2 Übungen zur Zielfindung

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

Nach jedem Fall werden einige Auswertungsgesichtspunkte aufgezeigt.

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

Ihr siebenjähriger Sohn kommt an diesem Morgen nicht so richtig in Schwung. Er
vertrödelt die Zeit. Sie haben Sorgen, daß er nicht rechtzeitig zur Schule kommt.

Die Technik einer gelungenen Zielfindxmg mid Zielsetzung können Sie durch
Übungen perfektionieren. Die Mühe lohnt!

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 streßgeplagte Mütter haben meist das eine Ziel im Auge: Durch harten oder
„weichen" Druck die verlorene Zeit wieder aufeuholen: harte Gangart:,iNim beeile
Dich doch einmal gefölligst!" „Trödel nicht so herum!" oder weiche Gangart: „Du
bist aber heute gar nicht gut dran; ich pack Dir schon einmal die Tasche!" „Wir
sind schon spät dran. Ich werde Dich fehren!" Das Ziel heißt in beiden Fällen:
Pünktlichkeit.

Mit diesem Ziel ist aber möglicherweise das Problem nicht richtig erkannt wor
den. Es ist denkbar, daß 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 „Pünktlichkeit" zu kurz. Dagegen steht das Ziel:
„Die Ängste und Nöte des Sohnes ernst nehmen" und somit durch Verstehen -
xmd nicht durch Druck - helfen.

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

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

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

Fallbeispiel 2
1. Wo sehen Sie das Problem?
2. Welche Ziele werden Sie In diesem Gespräch am Abend

verfolgen?
3. Auf welche Lösungen arbeiten Sie hin?

Einige Hinweise zur Interpretation

Denkbar ist, daß es Ihrer Frau tatsächlich schlecht geht. Denkbar ist aber auch,
daß sie in die „Krankheit" flüchtet, um dieser Einladung mit Eleganz aus dem
Weg gehen zu können. Ist die „Krankheit" ein Mittel zum Zweck, daim stellt sich
für Sie die Frage, ob Sie in diesem Fall nachgeben sollten oder mit harten oder
weichem Druck weiteren Fehlentwicklungen in diesem Beziehungsgeflecht entge
genwirken können.

Ihr strategisches Ziel könnte sein, das Beziehimgsgeflecht zwischen Mutter imd
Schwiegertochter klären zu helfen. Aus operativer Sicht könnten Sie sich in die
sem Fall zunächst auf eine Absage einlassen.

Fallbeispiel 3: ,f>as verkürzte Auto."

Sie sind stolz auf Ihren neuen Wagen, den Sie ungern Ihrer Frau für diesen
Nachmittag überlassen haben. Am Abend kommt Ihre Frau leicht angeschlagen
imd ein wenig blaß zur Tür herein, setzt sich in den Sessel imd berichtet Ihnen mit
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einem tiefen Seufzen: „Ich bin einem anderen aufgefahren. Der Wagen mußte
abgeschleppt werden!" Sie sehen sich in Ihren Befürchtungen bestätigt.

Falibeispiel 3
1. Wo sehen Sie das Problem?

2. Weiches Ziel werden Sie in dem nun folgenden Dialog verfolgen,
vorausgesetzt, es gelingt Ihnen, Ihren Gefühlsbereich unter
Kontrolle zu halten?

3. Welche Lösungen streben Sie an?

Einige Hinweise zur Interpretation

Auf diese Verlustmeldung folgt häufig als Reaktion: „Wie konnte das passieren?!"
Mit dieser Frage aber quält sich jeder, dem Ungeschick widerfahren ist. Diese
Frage ist völlig überflüssig, verunsichert, schafft weiteres Ungemach und reißt die
frische Wunde weiter auf.

Ziel müßte es dagegen sein, Ihrer Frau hilfreich, d.h. ohne Nachkarten, ohne
Besserwisserei, ohne Bagatellisieren, ohne Vorwürfe zur Seite zu stehen, um das
Ungemach zu überstehen und die tramnatischen Folgen abbauen zu helfen.

Fallbeispiel 4: ,ßer überforderte Mitarbeiter."

Es häufen sich bei Ihnen die Beschwerden über einen Sachgebietsleiter. Termine
des Teams werden nicht eingehalten. Ständige Reklamationen sind die Folge. Sie
kommen immer mehr zu der Überzeugung, daß es dem Sachgebietsleiter an
Koordinierungsvermögen mangelt, daß er kein Durchsetzungsvermögen besitzt,
daß er zu lasch seine Führungs- und Sachaufgaben angeht imd daß er sich auf
dem Kopf herumtanzen läßt, imd es ihm nicht gelingt, sein Team zu motivieren.

Sie haben ein Gespräch mit dem Sachgebietsleiter vereinbart.

Fallbeispiel 4
1. Wo sehen Sie das Problem?

2. Welche Ziele verfolgen Sie In dem Gespräch?
3. Welche Lösungen streben Sie an?
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Einige Hinweise zur Interpretation

Gehen Sie mit der Einstellung und dem Ziel an dieses Gespräch heran: „Ich werde
dem Mitarbeiter Druck machen! Entweder er nimmt sich zusammen, oder er fliegt
aus dem Team heraus!", dann ist der Ablauf des Gespräches bereits vorpro
grammiert: Den Anwürfen folgen Entschuldigungen, Ausflüchte und Gegenan
griffe.

Das Ergebnis ist abschätzbar: Auf Seiten des Sachgebietleiters entstehen Ängste,
die lähmen können. Arger, der Energien bindet, und Friktionen, die von der tat
sächlichen Lösimg der Probleme ablenken. Diese Disharmonie bindet auch viele
Kräfte imd Energien des Vorgesetzten. Statt Gewinner kommen in diesem Kampf
wahrscheinhch 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 Lösung auf die anstehenden Probleme finden. Es
werden dann nicht die F'annen der Vergangenheit neu aufgekocht, sondern mit
Blick in die Zukunft wird in kleinen überschaubaren Schritten das Verhalten auf

Erfolg hin ausgesteuert. Da jeder Mensch Erfolg haben möchte und am Erfolg
wäch^, geht es in diesem Gespräch darum, Wege herauszufinden, die den Sach
gebietsleiter auf Erfolgskurs bringen. Die Verantwortung liegt dabei auch bei
Ihnen als Vorgesetztem: Was können Sie konkret beisteuern, daß sich der Sach
gebietsleiter am Erfolg motiviert und am Erfolg lernt.

Führen Sie nicht das Gespräch mit der Einstellung, die mit Worten abschließt wie:
„Nachdem ich Ihnen die Leviten gelesen habe, hoffe ich, daß Sie es ab sofort
besser machen!", sondern: „Was kann ich dazu beitragen, daß Sie und ich morgen
sagen können: Wir haben Erfolg gehabt und sind ein Stück weitergekommen!"

Fallbeispiel 5: ,ßie ständige Dudelei bei Herrn Meier! Kann der nicht einmal
ohne Musik arbeiten!"

Ein Sachbearbeiter, der in einem separaten Büroraum sitzt und wenig Publikums
verkehr hat, hört bei seiner Arbeit häufig Musik. Viele Kolleginnen und Kollegen
regen sich darüber auf. Die Störung liegt offensichtlich nicht in einer akustischen
Belästigung. Der Kollege verstößt gegen eine Norm: Es hat während der Arbeit
keine Musik gehört zu werden!

Sie haben heute mit dem Sachbearbeiter ein Gespräch und können in diesem
Gespräch 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 weiche Lösungen arbeiten Sie hin?

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
fühlen sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch die Musik des Kollegen
irritiert? Wie wirkt die Musik in der Außendarstellung der Behörde?

Tatsache ist, daß Musik nicht nur belebend ist, sondern auch ein zur Kreativitäts-
ent&ltung forderliches Milieu schaffen kann. Durch Musik lassen sich (vgl.
hierzu auch die Superleaming-Methode) spezifische Gehimwellen erzeugen.

Denkbar ist, daß in diesem Fall mehrere Interessensphären aufeinanderstoßen.
Ziel dieses ersten Gespräches könnte es sein, die unterschiedlichen Aspekte des
Problems genauer auszuloten, bevor Sie in die eine oder andere Richtung hin tätig
werden.

Fallbeispiel 6: Die ratsuchende Ahteilungsleiterin: „Was soll ich mit diesem
hoffnungslosen Fall tun?!"

Ihre Abteilungsleiterin hat Sie um ein Gespräch gebeten. Sie kommt mit einem
Mitarbeiter nicht zurecht. Sie klagt schon länger über diesen Mitarbeiter, der ihr
ständig in den Rücken fallt, der falsche Behauptungen in den Raum setzt, immer
alles besser weiß und dabei imbelehrbar einen Fehler nach dem anderen macht. Er

verträgt es offensichtlich nicht, daß er sich einer Frau xmterordnen muß.

Die Ahteilungsleiterin weiß nicht mehr weiter und will sich heute mit Ihnen be
sprechen.
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Fallbeispiel 6
1. Von welcher Leitidee lassen Sie sich in diesem Gespräch

lenken?

2. Wo sehen Sie die Ursachen der aufgezeigten Probleme?
3. Welches Ziel werden Sie in dem nun folgenden Dialog verfolgen,

- vorausgesetzt, - es gelingt Ihnen, Ihren Gefühlsbereich unter
Kontrolle zu halten?

4. Welche Lösungen streben Sie an?

Einige Hinweise zur Interpretation

Häufig wird bei solchen ratsuchenden Gesprächen üppig mit Ratschlägen verfah
ren: „Haben Sie das versucht? Wie wäre es, wenn Sie ... Haben Sie schon einmal
daran gedacht, es so zu versuchen ... Warum regen Sie sich auf? Lassen Sie ihn
doch ...I Machen Sie ihm klar, wer hier das Sagen hat; entweder er fügt sich, oder
er muß die Konsequenzen tragen!"

Wer die Ergiebigkeit dieser oder ähnlicher Hinweise und Schläge einmal genauer
nachhält, erkennt sehr schnell, daß der Aufwand an Energie, Geduld rmd Zeit
häufig in keiner Relation zum Nutzen steht.

Unterstellt, Ihre Ratschläge sind wohldosiert, einfühlsam imd haben den Punkt
getroffen, imd Sie stellen fest: Das Gespräch hat zur Lösung des Problems vieles
bewirken können. Dieses Ergebnis könnte Sie mit Freude, aber auch mit einer
Portion Eitelkeit erfüllen. Das ist die eine Seite. Und wie sieht es auf der anderen
Seite, auf der Seite der Mitarbeiterin aus? Die Abteilungsleiterin könnte erkennen,
daß Tbnfin diese Fragen Freude bereiten, xmd sie könnte ab sofort bei immer klei
neren Problemen um Ihren Rat nachsuchen.

Statt selbständig die Probleme zu lösen, gerät Ihre Abteilungsleiterin in eine im
mer stärkere Abhängigkeit von Ihrer Meiniuig. Prüfen Sie selbst: ICann das auf
Dauer für Sie und Ihre Institution eine Lösung sein?

Das übergeordnete Ziel sollte daher heißen: Welche Hilfe zur Selbsthilfe kann ich
anbieten? Es geht also nicht um konkrete Ratschläge, sondern um die Frage:
„Wie kann ich die Abteilungsleiterin dorthin führen, daß sie meine Erfahrungen
und mein Wissen zur Lösung ihrer Herausforderungen nicht mehr braucht, daß
sie in die Lage versetzt wird, ihre Probleme selbständig zu lösen, daß sie die
Verantwortung für ihre Probleme übernimmt?"
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l.l.l.'i Zusammenhänge zwischen Ziel- und Auftragsanalyse

Zielanalyse und Anlaß- bzw. Auftragsanalyse stehen in einer engen Wechselbe
ziehung zueinander. Die folgenden Fragen gehen auf diese Zusammenhänge noch
einmal vertiefend ein:

— Welche Vorgaben sind bei diesem Gespräch zu beachten? (Anläß-ZAuftrags-
analyse)

— Welche Rollenerwartungen sind an das Gespräch gebunden?

— Welches Ziel (Strategie) will ich in dieseni Gespräch erreichen (Richtziele)?

— Was werde ich als Minimum erreichen können?

— In welchen Teilbereichen kann ich nachgeben?

— Wie soll das Gespräch inhaltlich gefuhrt werden?

— In welcher Atmosphäre sollte das Gespräch gefuhrt werden? Distanziert?
Angeschlossen?

— Auf welcher Beziehungsebene (sachlich-intellektuelle oder sozio-emotionale
Ebene) hegt bei diesem Gespräch der Schwerpunkt?

— Wie lassen sich die Gesprächsziele konkretisieren?

— Welche Bewertungsmaßstäbe sind möglich, um die Gesprächseflizienz zu
messen?

— Sind die Gesprächsziele schriftUch fixiert?

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

— Gibt es alternative Wege zur Erreichung des Gesprächszieles?

— Wer hat was wann zu tun?

— Wie kann ich erreichen, daß alle Beteiligten ihr Bestes geben, um das gemein
same Ziel zu reahsieren?
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