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2.2.4 Situationsanalyse

Es gibt Vorausset2amgen, die für ein gutes Gespräch zu beachten sind:

- die richtige mentale Stimmung (psychische Rahmenbedingungen)

- der richtige Zeitpunkt (Termin)

- der richtige Ort.

Achten Sie bei einem Gespräch auf die richtige mentale Stimmung, wählen Sie
den richtigen Ort, imd loten Sie den richtigen Zeitpunkt aus.

Um den richtigen Zeitpunkt abzupassen, sind Umsicht und Selbstdisziplin wichti
ge Voraussetzungen. Wer beispielsweise zwischen Tür und Angel hektisch auf
seinen Gesprächspartner, der in Eile ist, zugeht und ihm ein Gespräch au&wingt,
der sollte ̂ e Wirkung ̂ eser Improvisation nicht überschätzen. Dieser Schnell
schuß könnte leicht kontraproduktiv ausfallen. Auf Dauer ist dies kein
Erfolgskonzept.

Der richtige Zeitpunkt für ein Gespräch findet sich in einer umsichtigen
Tfirminahstimmiing. Das Spektrum der Möglichkeiten reicht hier von der
„Sprechstunde" (Signal; „Ich bin bereit!") bis hin zur Terminabstimmung zwi
schen zwei gleichberechtigten „Terminplanem".

Der richtige Zeitpunkt ist allerdings nicht nur eine Frage des Terminkalenders.
Wer etwa kurz vor dem verlängerten Wochenende seine Anliegen „noch schnell"
xmd voller Ungeduld an den Maim bzw. an die Frau bringen wUl, sollte sich nicht
wundem, wenn der Gesprächspartner in Gedanken bereits an anderer Stelle ver
weilt. Nicht viel anders ergeht es, wer in der Phase des Mittagstiefe (z.B.
Spannungs- und Konzentrationsverlauf, Biorhythmus) überzeugen will. Die dann
meist fehlende Konzentration kann nur durch einen überproportional hohen
Energieeinsatz kompensiert werden.
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Diese Beispiele belegen eindringlich, daß Sie auf optimale situative Vorausset
zungen für ein gutes Gespräch einwirken können. In diesen Gestaltungsfeldem
sollten Sie dem Zufall möglichst wenig Raum belassen!

Wer die Bedeutimg der situativen Voraussetzungen richtig einschätzt, wird mit
Umsicht auf die drei Bedingungs- (= Voraussetzungen, denen man sich anpassen
muß: „Machen wir das beste daraus!") und/oder Gestaltungsfelder (= hier können
Sie gestaltend tätig werden) zugehen:

- die Wahl und Gestaltung des Gesprächsortes

- die Techniken der Terminvereinbarung und-abstimmung

- die Zeit- und Stimmungsplanung (Zeitmanagement)

Wahl und

Gestaltung
des

Gesprächsortes

Aspekte der
Situations

analyse

Zeitmanage
ment

Terminverein

barung und Ab
stimmung
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Die Vorbereitungsphase

2.2.4.1 Worum geht es bei der Situationsanalyse? Einige Beispiele aus der
Fuhrungspraxis

Im folgenden werden zunächst Situationen, die im Zusammenhang mit den
Entscheidungsfeldem der Situationsanalyse stehen, aufgezeigt. Prüfen Sie einmal,
wie Sie diese Herausforderungen angehen. Die Checkliste „Situationsanalyse"
hilft Ihnen, daß Sie die wichtigen Aspekte nicht übersehen.

Denken Sie bei der Bearbeitung der hier aufgezeigten Fälle daran, daß auch ver
meintliche Kleinigkeiten große Auswirkungen haben können! Es sind die vielen
kleinen täglichen Selbstverständlichkeiten, die auf das Arbeitsklima nachhaltig
wirken. Wer hier ansetzt, kaim vieles bewegen.

Fallbeispiel 13: „Welchen Raum?" (Akzent:Raumplanung)

Sie haben eine Besprechung mit auswärtigen Gästen vereinbart. Zu diesem
Zeitpunkt stehen zwei Sitzungsräiune zur Verfugung: Ein sehr kleiner, mit niedri
ger Deckenhöhe, einer sehr gedrungenen Stuhl- und Tischanordnung und
schlechter Belüftung. Der andere verfügbare Raum faßt die vielfache Zahl an
Personen, die Decken sind sehr hoch und der Raum wirkt durch die
Farbgestaltung kalt.

Fallbeispiel 13
1. Welchen Raum sollten Sie wählen?

2. Welche atmosphärischen Auswirkungen auf die
Besprechungsteilnehmer erwarten Sie bei dem Weinen bzw.
dem großen Raum?

Einige Hinweise zur Interpretation

Kontakt schafft Sympathie: Ein klein dimensionierter Raum kann eine interes
sante Gruppendynamik freisetzen. Auf diese Weise kötmen Reviergrenzen über
wunden imd Statusgehabe abgebaut werden.

Chancen und Risiken sind in diesem Umfeld aber nicht kalkulierbar. Eine Ver
engung der Reviergrenzen kann auch zu aggressiven Verhaltensweisen fuhren.

Die schlechte Belüftung erfordert genau abgepaßte Lüftungspausen. Eine hohe
Kunst ist es, die Lüftungspausen umsichtig einzuplanen, bevor das Kind in den
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Situations
analyse

Schaffen Sie die situativen Voraussetzungen für ein gutes Gespräch: Wäh
len Sie einen geeigneten Gesprächsort, vereinbaren (nicht anordnen!!)
Sie mit alten Beteiligten einen günstigen Gesprächstermin, setzen Sie bei
der Terminabsprache auf ihre Leistungs- und Konzentrationsphasen. Der
Gesprächsort sollte möglichst frei von Störungen sein und Ihnen und ihren
Gesprächspartnern Vertrautheit und Sicherheit geben. Geben Sie sich und
ihren Gesprächspartnern bei der Terminfestiegung Raum, um sich auf das
Gespräch (Zeit, Informationen) einzustimmen.

1. Schritt: In welcher Umgebung sollte das Gespräch
stattfinden? Wählen Sie den Gesprächsort nach
psychologischen (z.B. Atmosphäre, Vertraut
heit) und physiologischen Gesichtspunkten
(z.B. Lärm, Unterbrechungen) aus!

2. Schritt: Prüfen Sie, welche Anordnung der Sitzplätze für
den Gesprächsanlaß und das Gesprächsziel
geeignet Ist!

3. Schritt: Planen Sie für sich und für Ihren Gesprächs
partner bei der Terminabsprache einen ange
messenen Zeltpuffer zur Einstimmung auf
dieses Gespräch ein!

4. Schritt: Stimmen Sie gemeinsam ab, welcher Ge
sprächstermin für das Gespräch günstig ist
(z.B. Tageszelt, Wochentag)! Vereinbaren statt
Festsetzen!

5. Schritt: Prüfen Sie, welche Tageszelt für Gespräche
aufgrund Ihrer Konzentrationskurve und Ihrer
Bloryhthmik besonders günstig Ist!
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Die Vorbereitungsphase

Bnmnen gefallen ist. Das setzt eine wohldurchdachte Regie im Vorfeld der
Besprechung voraus; Sie bitten häufiger zu einer Kaffeerunde auf den Flur.

Wählen Sie den großen Raum, dam sind Sie gefordert, mit Einfühlmgsvermögen
Stellwände, Projektionsflächen imd Blumenkübel so zu arrangieren, daß Atmo
sphäre in den Raum kommt imd sich die Besprechimgsteilnehmer nicht in dieser
Umgebung physisch und mental verlieren.

Welchen Raum Sie letztlich wählen, hängt davon ab, ob die Rahmenbedingungen
wie Stellwände, Blumenkübel u.ä. auf der einen Seite und/oder die Bewirtung
möglich sind.

Fallbeispiel 14: ,fias yvichtige Gespräch " (Akzent: Raumplanung)

Sie haben für den Nachmittag ein Gespräch mit auswärtigen Gästen um 15.00
Uhr in den repräsentativen Räumen Ihres Unternehmens vereinbart. Hierzu ist für
Sie ein Besprechungsraum reserviert. Als Sie mit Ihren Gästen in den Raum
kommen, müssen Sie feststellen, daß die Fenster mitten im klirrenden Winter weit
geöfhiet sind.

Im Raum ist es eiskalt, die Heizkörper abgedreht. Sie müssen improvisieren und
sind über diese Paime verärgert. Für Ihren Besuch geht dieser „Reparaturdienst"
nicht ohne Warten imd Verzögerungen ab. Sie selbst verlieren durch diese Paime
mehr und mehr Schwung.

Dabei kommt es gerade heute darauf an, einen besonders guten Emdruck zu ma
chen. In der Hektik verlieren Sie zudem die Gelassenheit und die Übersicht. Als
schließlich der Ersatzraum gefunden und hergerichtet ist, sind Ihre Nerven freige
legt. Sie kochen iimerlich und im inneren Dialog haben Sie die Schuldigen bereits
ausgemacht: „Die sollen sich auf etwas gefaßt machen!"

Fallbeispiel 14
1. Wie schätzen Sie die Chancen ein, in diesem Gespräch

überzeugend und souverän zu wirken?
2. Wie könnten Sie in einer so unerwarteten Situation das Problem

eleganter lösen?
3. Was für Rückschlüsse ziehen Sie für die Zukunft?
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Einige Hinweise zur Interpretation

Sie haben sich im Vorfeld der Besprechung mental auf diesen Raiun eingestellt.
Nun gerät die Regie ins Wanken xmd damit auch Ihr Gleichgewicht. Das nagt an
Ihrer Überzeugungsfähigkeit. Die iimere Anspaimung strahlt nach außen ab.

Weim es möglich ist, sollten Sie sich bei den erforderlichen Reparaturdiensten
völlig zurückhalten, um sich ganz auf Ihre Gäste konzentrieren und einstimmen zu
können. Vielleicht läßt sich die Zwischenzeit mit einer interessanten Besichtigung
überbrücken.

Wie ist es zu dieser Paime gekommen? Der Raum war an diesem Tag jeweils für
den Vormittag und für den Nachmittag vergeben. Die Vorgänger in diesem Raum
saßen länger als erwartet zusammen. Es wurde geraucht imd der Raiun hing vol
ler Zigaretten-, Pfeifen- und Zigarettenrauch. Bei der Herrichtung des Raumes
wurde übersehen, die Fenster wieder zu schließen. Wäre der Raum an diesem Tag
nur für Sie reserviert gewesen oder aber hätten Sie den Vormittagstermin gewählt,
hätte diese Panne vermieden werden können. In jedem Fall aber ist es angezeigt,
sich unmittelbar vor einer Besprechung noch eiiunal zu überzeugen, ob auch tat
sächlich alles seine geplante Ordnung hat.

Fallbeispiel 15: „Wer kommt zju wem?" (Raumplanung/Stimmungs-analyse)

Sie sind Abteilungsleiter und zuständig für die Werbung. In den letzten Wochen
und Monaten ist es wiederholt zu Problemen mit dem Verkauf gekommen. Die
Abstimmung zwischen beiden Bereichen ist nicht aufeinander abgestimmt. Sie
halten das für eine Schlamperei des Einkaufs. Von hier werden Sie zu spät über
die Marktstrategien informiert. Das sehen die Kollegen vom Ein- und Verkauf an
ders.

Zur Zeit weist jeder dem anderen die Schuld zu. Inzwischen ist das Klima beson
ders angespannt und tendiert hin zu irrationalen Verhaltensweisen. Der Dialog ist
nachhaltig gestört.

Sie erhalten ein Protokoll der Geschäflsleitung, in dem Sie und Ihr Kollege vom
Einkauf aufgefordert werden, Vorschläge zwecks besserer Koordination zu ma
chen. In vierzehn Tagen sollen Sie ein gemeinsam erarbeitetes Konzept der
Geschäftsführung vorlegen.
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Die Vorbereitimgsphase

Fallbeispiel 15

1. Was unternehmen Sie auf die Aufforderung der Geschäftsleitung
hin?

2. Sollten Sie auf den Kollegen zugehen, oder sollten Sie
abwarten, bis der Kollege auf Sie zukommt?

3. Wo sollten Sie sich zu einem ersten Abstimmungs
gespräch treffen?

Einige Hinweise zur Interpretation

Die Geschäftsleitung ist ofifensichtlich über die ständigen Querelen und Schuldzu
weisungen zwischen den beiden Abteilungen nur unzureichend infonniert.
Ansonsten hätte sie zur Behebung der Probleme die nächst höhere Führungsebene
angesprochen. Was können Sie tun? Es steht Ihnen offen, Ihre Vorgesetzten auf
diese Zusammenhänge hinzuweisen. Als einen ersten Schritt könnten Sie ein
Workshop unter Leitung eines neutralen Moderators an einem neutralen Ort
vorschlagen.

Es ist in vielen Fällen vorteilhaft, die Initiative zu ergreifen. Auch in diesem Fall
bietet es sich an, daß Sie aktiv werden. Klären Sie im Vorfeld, zu welchen
Terminen an einem neutralen Ort ein Besprechungsraum verfugbar ist. Mit einem
konkreten Vorschlag können Sie dann an den Kollegen herantreten. Ein neutraler
Ort ist für beide Seiten akzeptabel. Wenn Sie statt dessen zu Ihrem Kollegen ge
hen, hat der andere den Heimvorteil, und wenn er es darauf anlegt, kann er sich
durch Rückfragen unterbrechen lassen, Sie durch Telefonate ablenken und bis hin
zum Wartenlassen „ärgern".

Fallbeispiel 16: ,ßer unkonventionelle Chef^'

Der Abteilungsleiter Müller ist häufig in der Kantine bzw. in einem nahegelegenen
Restaurant anzutreffen. Dadurch ist er ins Gerede gekommen. Sein Chef ist mit
den Leistungen von Herm Müller zufiieden. Er will aber nicht, daß der gute Ruf
seiner Sparte durch das Verhalten des Abteilungsleiters Schaden nimmt. Als er
Herm Müller auf seine häufigen Besuche in der Kantine bzw. Restaurants an
spricht, läßt Herr Müller erkennen, daß er diese Möglichkeiten nutzt, lun wichtige
Gespräche mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie Gästen an einem neutra
len Ort zu fuhren. Da der Besprechungsraum häufig nicht verfugbar ist und er in
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seinem Büro häufig gestört wird, nutzt er nun diese Möglichkeit, wie er es bewer
tet: mit großem Erfolg.

Fallbeispiel 16
1. Handelt es sich bei dem Hinwels des Abteilungsleiters Müller um

eine Schutzbehauptung oder halten Sie diese Erklärung für
stichhaltig?

2. Wie schätzen Sie die Effektivität von Gesprächen in einer solchen
Umgebung ein?

Einige Hinweise zur Interpretation

Ob es sich um eine Schutzbehauptung handelt, ist nicht leicht zu beantworten. Es
ist denkbar, daß Herr Müller seine Arbeiten schnell und efifektiv erledigt und den
gewonnen Freiraum vor allem für sich in einer angenehmeren Umgebung verbrin
gen will.

Entscheidend ist vor allem - aber nicht ausschließlich - die Akzeptanz des Um
feldes. Wenn sich ein Vorgesetzter häufiger während der Arbeitszeit in der
Kantine oder in einem Lokal aufhält, kann dies negative Auswirkungen auf das
Arbeitsklima haben. Denn es wird einige geben, die für dieses Verhalten kein Ve
rständnis haben und sich durch dieses Verhalten provoziert sehen.

Gespräche in der Kantine oder in einem Restaurant nehmen einen andere Verlauf
als Gespräche im Büro des Chefs. Das Chefbüro signalisiert Status xmd Macht.
Die Gesprächspartner stellen sich auf das entsprechende Rollenverhalten ein.

Hinzu kommen die imvermeidlichen Störungen durch Telefonate und die dringen
den Rücksprachen.

Für bestimmte Gesprächstypen ist das Chefbüro die richtige Umgebung. Es gibt
aber auch Gespräche (z.B. Beratungsgespräche), da ist eine neutralere Umgebung
effektiver.

Bei der Wahl des Gesprächsortes spielen somit psychologische (z.B. Vertrautheit,
Sicherheit, Geborgenheit, Atmosphäre) und physiologische Aspekte (z.B. iimere
und äußere Störungseinflüsse durch Lärm, Licht, Temperatur, Farben) eine Rolle.

Zu unterscheiden ist zwischen dem Bedingungsfeld und dem Gestaltungsfeld. Die
Wahl eines geeigneten Raumes setzt Wahlmöglichkeiten voraus. Vielfach mangelt
es in der Praxis an Wahlmöglichkeiten, imd viele werden fi-oh sein, weira ihnen
überhaupt eine Räumlichkeit zur Verfügung steht. Sie werden allerdings fest-

95



Die Vorbereitungsphase

stellen können, daß es Menschen gibt, die selbst in äußerst begrenzten Situationen
eine große Zahl an Alternativen ausfindig machen. Wer sich mit Kreativität und
Geschick auf die Suche macht, überwindet den Mangel.

Die Wahl des Raumes ist ein erster Schritt. Steht der Raum fest, geht es in einem
weiteren Schritt um die Gestaltung des Raumes. Sie können auf die Belüftung
achten, auf die Temperatur Einfluß nehmen, die Sitzordnung arrangieren und
vieles andere mehr. Wichtig ist, daß Sie die aktuellen und langfiistigen Chancen
nutzen. Wer langfiistig denkt, wird sich nicht ständig über die Unzulänglichkeiten
ärgern, sondern beizeiten die Weichen hin zum besseren stellen. Dies gilt insbe
sondere, wenn die Beschaffung neuer Büromöbel ansteht.

Fallbeispiel 17: ,ßin Ritual" (Terminabstimmung/Stimmungsanalyse)

Der Vorgesetzte eines personalintensiven Dienstleistungsuntemehmens mit vielen
Außendienstmitarbeiterinnen imd Mitarbeitern fuhrt seine Marmschaft am langen
Zügel. Sein Auftreten läßt sich insgesamt als umgänglich, aber autoritär beschrei
ben. Für Fehler imd Pannen hat er kein Verständnis. Beschweren sich Kxmden

über ungehöriges Verhalten seiner Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter, dann läßt er
sofort die Betroffenen kommen und nimmt sie nach dem Motto: „Der Kunde hat

immer recht" „ordentlich zur Brust".

Steht ein solches Gespräch an, „bestellt" er die „Schuldigen" über seine Vorzim
merdame ein.

Wer „einbestellt" wird weiß, daß er absolut pünktlich sein muß. Häufig allerdings
vergeht einige Wartezeit im Vorzimmer, bis man zum Chef vorgelassen wird.
Brennt auf seinem Schreibtisch eine Kerze, dann steht ein Rüffel an. Mit diesem
Ritual pflegt der Chef seine Vorliebe für Symbolik: „Ihnen soll ein Licht aufge
hen."

Fallbeispiel 17
1. Halten Sie es für vertretbar, daß die Terminierung der

Rücksprache über das Vorzimmer des Vorgesetzten abgewickelt
wird?

2. Wie beurteilen Sie das Wartenlassen im Vorzimmer?

3. Welche Wirkungen gehen von der brennenden Kerze auf die
Besucher aus?
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Einige Hinweise zur Interpretation

Termine sollten nicht angeordnet, sondern vereinbart werden. Zur Terminver-
einbarung gehört, daß sich beide Parteien zeitlich und thematisch aufeinander
abstimmen. Das gelingt am besten, wenn diese Abstimmung nicht über Dritte
läuft. Insoweit ist eine Terminabsprache über das Vorzimmer nur dann sinnvoll,
wenn beide Parteien wissen, worum es geht und nur noch ein bereits anvisierter
Termin genau zu definieren ist. Diese Bedingung ist häufig bei Routinegesprächen
gegeben.

In diesem Fall verstößt der Chef gegen zwei Grundsätze: Der Termin wird von
ihm einseitig festgelegt. Auch kann sich der Betroffene nicht thematisch auf das
Gespräch vorbereiten. Die Nachteile für die Organisation liegen auf der Hand:

Zielbezug
Dringlichkeit
Bedeutung für
die Organisation

Gesprächs
gegenstand

Termine

vereinbaren

statt

anordnen!

Sie
Ihr Gesprächs

Partner

Bedeutung
Dringlichkeit

aktuelle

Belastung
Zeitbudget
Zeitplanung
Biorhythmus

Bedeutung
Dringlichkeit

aktuelle

Belastung
Zeitbudget
Zeitplanung
Biorhythmus
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Die Vorbereitungsphase

Der Außendienstmitarbeiter muß wichtige Kimdengespräche absagen und verär
gert sich dadurch seine Ansprechpartner. Es ist nicht auszuschließen, daß diese
Kunden sich daim bei nächster Gelegenheit bei dem Chef über diesen „unzuver
lässigen" Außendienst beschweren. Der Teufelskreis mit den sich selbst erfüllen
den Prophezeiungen, hier eingepackt in erzieherische Maßnahmen, schließt sich.

Wer die Zeit von Mitarbeitem durch Wartenlassen vergeudet, arbeitet wenig efiS-
zient, überschätzt sich xmd seine Position möglicherweise imd demonstriert eine
grobe Unhöflichkeit. Dahinter steht häufig ein Dominanzverhalten: Durch dieses
Verhalten wird Macht signalisiert und das Chefi-evier gekennzeichnet. Macht aus
üben bedeutet auch, andere einzuschüchtern. Wer indes eingeschüchtert ist, ver
schließt sich und wird kaum zu einer Höchstleistung auflaufen.

Die breimende Kerze, vielleicht als besonderes Markenzeichen dieses „Guts
herren" gedacht, kann bei sensiblen Gemütem zu einer Abwehrhaltung fuhren, bei
gestandeneren Naturen den Eindruck der Lächerlichkeit hervorrufen.

Was die Kerze für diesen Chef ist, kaim in anderen Fällen das Telefon sein: Wer
überwiegend dazu neigt, über das Telefon harsche Kritik zu üben, kann Angst bei
seinen Mitarbeiterinnen imd Mitarbeitem vor diesem Gerät konditionieren.

Fallbeispiel 18: Die unpünktlichen Kolleginnen und Kollegen
(Terminplanung)

In Ihrem Team müssen häufige Abstimmimgen getroffen werden. Sie haben daher
regelmäßige Meetings vereinbart. Obgleich der Termin vierzehntägig jeweils don
nerstags um 10.00 Uhr angesetzt ist, vergehen meist 10 bis 20 Minuten, bis die
Besprechung beginnen kann. Häufig bleiben Gesprächspartner unentschuldigt die
ser Besprechung fem. Bislang hat keine Mahmmg weitergeholfen.

Fallbeispiel 18
1. Wie bewerten Sie dieses Verhalten?

2. Zu welchen Auswirkungen und Konsequenzen führt diese
Unpünktiichkeit?

3. Wie können Sie auf ein pünktlicheres Verhalten einwirken?
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Einige Hinweise zur Interpretation

Pünktlichkeit setzt Disziplin und gegenseitige Rücksichtnahme voraus. Doch
selbst auf Pünktlichkeit ausgerichtete Menschen, folgen eher den schlechten als
den guten Beispielen.

Denkbar ist, daß der Termin oder der Besprechungsraum falsch gewählt wurde.
In diesem Fall sollte der Projektleiter oder der Sprecher des Teams die
Kolleginnen und Kollegen auffordern, zunächst einmal für sich eine Störungs
analyse vorzunehmen. Weim jeder für sich einmal prüft und sich klargemacht hat,
warum imd wie häufig er nicht pünktlich erschienen ist, dann kann diese Analyse
in vielen Fällen bereits der erste Schritt zu einem besseren Zeitmanagement sein.
Hinter einer Verspätung können xmvorhergesehene Telefonate oder Rücksprachen
stehen. Hierauf aber kann jeder einwirken.

Durch die Unpünktlichkeit wird nicht nur die kostbare Ressource Zeit vergeudet,
sondern es entsteht ein negatives und häufig auch angespanntes Besprechungs
klima.

Denkbar ist, daß Sie sich gemeinsam über die Effektivität imd Notwendigkeit des
Meetings verständigen. Häufig kann es sinnvoll sein, die anstehenden Bespre-
chimgspunkte in der Reihenfolge ihrer vorgesehenen Behandlung einen oder
mehrere Tage vor der Besprechung festzulegen. Geben Sie dabei auch den
Zeitumfeng an („Kein Punkt sollte länger als 20 Minuten besprochen werden!"),
dann kann dieses Vorgehen erzieherisch wirken.

Jedes Meeting sollte zielorientiert sein. In wechselnder Folge könnte jedes
Teammitgüed eine Besprechung koordinieren imd leiten. Wer die Federführung
übernimmt, sammelt und systematisiert die Besprechungspunkte, legt die Abfolge
fest und steht als Ansprechpartner (etwa bei Absagen) zur Verfügung.

Fallbeispiel 19: ,Jntmer diese Teilzeitkräfte" (Terminabsprache/
Stimmungsanalyse)

In Ihrer Abteilung haben Sie insgesamt 9 Mitarbeiteriimen und Mitarbeiter.
Davon sind drei Teilzeitkräfle. Diese Teilzeitkräfte sind bis gegen ca. 14.00 Uhr
in der Behörde tätig. Da alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Schalterdienst
von 8.30 Uhr bis 12.00 Uhr für Sie nicht ansprechbar sind, steht Ihnen für not
wendige Rücksprachen nur wenig Zeit zur Verfügung. Da Sie um 12.30 Uhr zum
Essen gehen, kommt es häufiger vor, daß Sie die Damen erst kurz vor deren
Arbeitsende ansprechen können. Sie achten aber weitgehend darauf, daß diese
Rücksprachen nicht über 14.00 Uhr hinausgehen.
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Fallbeispiel 19
1. Was wird in Ihrer Gesprächspartnerin vorgehen, wenn Sie

häufiger um 13.30 Uhr zu einer Rücksprache gebeten wird?
2. Wie würden Sie in dem geschilderten Fall an dieses Gespräch

herangehen?
3. Wie werden Sie wohl reagieren, wenn die Damen während des

Gespräches immer unruhiger werden?
4. Wie könnten Sie das Problem in den Griff bekommen?

Einige Hinweise zur Interpretation

Eine Teilzeitbeschäftigung kann zu einem großen Ärgernis zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeiter bzw. Mitarbeiterin werden. Wer als Teilzeitkraft nicht auf eine

exakte Terminierung achtet, kommt leicht ins Grübeln: Einkommen und Arbeits
zeit stehen meist in keiner gesimden Relation zueinander. Häufig hört man
Klagen, daß bei einem verringerten Einkommen die Arbeitszeiten nur unwesent
lich gegenüber einer Vollzeitkraft abgesenkt sind. Auf der anderen Seite stehen die
Vorgesetzten, die häufig übersehen, daß ein Mitarbeiter bzw. eine Mitarbeiterin
nur mit einer abgesenkten Wochenarbeitszeit zur Verfügimg steht.

Vielen Vorgesetzten fehlt die Sensibilität, sich in die Psychologie einer Teilzeit
kraft hineinzuversetzen, die Beruf und Familie koordinieren muß. So sind
Besprechungstermine kurz vor Dienstende für diese Kräfte besonders belastend
und in der Sache häufig nicht effektiv. Versetzen wir uns einmal in die Rolle einer
Mutter, die nach dem Dienst schnell die notwendigen Einkäufe organisieren muß,
um Hann die beiden Kinder abzuholen. Was geht in dieser Frau vor, wenn der
Dienst regulär um 14.00 Uhr endet imd der Chef sie um 13.30 Uhr zu einer
Rücksprache bittet? Besonders konzentriert wird sie wahrscheinlich dem Chef
nicht folgen. Während er auf sie einredet, könnte sich folgender innerer Dialog
abspielen: „Hoffentlich faßt er sich kurz! Diese Quasselstrippe! Komm schon zur
Sache, ich habe keine Zeit! Was meint der damit? Nun ja nicht rückfragen, sonst
dauert das noch länger! Was sollte ich noch mal für Marion aus der Stadt besor
gen? Aber das ist nicht richtig! Die Sache mit der Frau Müller war anders!"

Und wie sieht es auf der anderen Seite aus? „Die ist ja völlig unkonzentriert!
Warum arbeitet die denn überhaupt? Die sollte sich für ihren Beruf etwas mehr
interessieren. Dies Unruhe! Ständig schaut sie auf die Uhr. Ich finde das eine
Zumutung. Wir arbeiten schließlich alle länger! Das kann man doch wohl auch
bei ihr erwarten! ..."
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Der erste Schritt zu einem besseren Miteinander ist getan, weim es beiden gelingt,
sich in die Rolle des jeweils anderen zu versetzen. Dann finden sich Lösungen.
Diese Lösungen sind nicht zum Nulltarif zu haben. Es gilt. Brücken zu bauen imd
aufeinander zuzugehen.

Fallbeispiel 20: ,Seitdem wir die gleitende Arbeitszeit haben, gleiten immer
mehr aus! Keinen, den man braucht, trifft man an!"

Herr Meier ist offensichtlich ein Morgenmensch. Er nutzt den fhihsten Termin
zum Start in den Arbeitstag. Sein Chef zieht dagegen die Abendstunden vor.
Deshalb setzt der Chef seine Besprechimgen auch gerne in den Nachmittags
stunden an. Darüber ist Herr Meier ungehalten. Immer deutlicher läßt er seinen
Ärger erkennen, werm er für Rücksprachen über die Kemarbeitszeit hinaus zur
Verfugung stehen muß. Der Chef erwartet von Herrn Meier auch in dieser Frage
FngflgRmRTit Das hat er ihm auch in der letzten Mitarbeiterbeurteilung deutlich
gp.maRht Damals hat das Herr Meier, der sich über seine Beurteilung nicht
beschweren kann, auch begriffen.

Fallbeispiel 20
1. Wo sehen Sie das Problem zwischen dem Chef und Herrn Müller?
2. Sehen Sie einen Weg, auf dem beide aufeinander zugehen
können?

3. Wie könnten diese Probleme langfristig gelöst werden?

Einige Hinweise zur Interpretation

Das Führungsfeld hat sich in den letzten Jahren gewandelt. Es gilt zu überzeugen,
statt anzuweisen Auch Termine sollten vereinbart imd nicht unter Drohimg von
Sanktionsmitteln (z.B. Mitarbeiterbeurteilung) angeordnet werden. Bezogen auf
dieses Beispiel sollten die Gesprächspartner aufeinander zugehen. Dabei gilt die
Losung: Was der eine von dem anderen erwartet, muß auch der andere von dem
einen erwarten dürfen. Auf einen kurzen Nenner gebracht bedeutet dies: Wichtige
Gespräche werden - bezogen auf dieses Beispiel - nicht nur am späteren
Nachmittag geführt, sondern auch einmal in den fiüheren Morgenstunden
vereinbart. Dieser Schritt fallt vielen Chefe heute noch schwer. Viel zu sehr sind
wir noch im Statusdenken verhaftet.

101



Die Vorbereitungsphase

Die Flexibilisierung der Arbeitszeit - imd dies gilt insbesondere dort, wo Gleit
zeitmodelle praktiziert werden - erfordert offensichtlich eine hohe Kunst der
Terminvereinbarung luid der Terminabstimmung. Wie häufig reagieren Sie ärger-
hch, weil ein Kollege oder eine Kollegin, ein Sachbearbeiter oder eine Sachbear
beiterin, mit der Sie sich dringend abstimmen müssen, nicht erreichbar ist? In
diesen Fällen macht sich mitunter Ungeduld, aber auch Unmut breit. Dieser
aufgestaute Ärger verhindert nicht selten, daß Sie die eigentlich gebotene Gelas-
serÄeit, Offenheit imd Unvoreingenommenheit vermissen lassen, mit der Sie vor
allen an wichtige Gespräche herangehen sollten.

Ein traditionelles Muster der Terminabsprache zeigt sich in Eröffiiungsformeln
wie: „Ich habe Sie kommen lassen ...!" „Ich habe Sie rufen lassen ...!" In diesen
Formulierungen tönt Gutsherrenmentalität durch: „Wann Sie Zeit haben, bestim
me ich! Sie haben sich nach mir zu richten! Sie haben alles liegen zu lassen, wenn
ich Sie rufe!"

Terminabsprachen sind fi-ei von Diktaten dieser oder ähnlicher Qualität. Sie las
sen beiden Gesprächspartnern genügend Raum, um den für sie und für die Sache
günstigsten Zeitpunkt für ein Gespräch zu bestimmen. Das erfordert auf beiden
Seiten ein gutes Timing. Vorausschauend (z.B. Zeitmanagement) werden mög-
Uchst viele potentielle innere xmd äußere Störeinflüsse ausgeschaltet.

Fallbeispiel 21: Der abgewiesene Mitarbeiter

Sie sind mit einer wichtigen imd äußerst eiligen Leitungsvorlage befeßt. Sie wol
len den Erstentwurf mit Ihrem Vorgesetzten abstimmen.

Im Vorzimmer versperrt Ihnen die Vorzimmerdame den Weg mit dem Hinweis:
„Der Chef will die nächste Stunde von keinem gestört werden!"

Ihr Einwand, daß es sich um eine besonders dringliche Vorlage handelt, und der
Chef Sie zur Eile gemahnt hat, macht auf die Vorzimmerdame keinen Eindruck:
Sie läßt Sie nicht vor.

Fallbeispiel 21
1. Versetzen Sie sich in diese Situation. Wie würden Sie wohl auf

diese "Abfuhr" reagieren? Was würde in Ihnen vorgehen? Wie
würde Ihr innerer Dialog ausfallen?

2. Welche Auswirkungen auf die Arbeitsmotivation könnte diese
"Abfuhr" haben?

3. Welche Möglichkeiten sehen Sie, damit solche Probleme erst gar
nicht entstehen?
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Einige Hinweise zur Interpretation

Wer in Eile ist und an der Realisierung seines Zieles gehindert wird, reagiert är
gerlich. Die Reaktion auf Ärger fallt typbedingt unterschiedlich aus. Die einen
resignieren und gehen in eine innere Kündigung, die anderen laden ihren Ärger
lautstark ab oder weichen auf andere Kamp^lätze aus. Prüfen Sie einmal, mit
welchen Verhaltensweisen Sie auf Frustration und Ärger reagieren.

Es ist denkbar, daß der Vorgesetzte in diesem Fall grundsätzhch nicht gestört
werden will, für Ausnahmefalle jedoch angesprochen werden kann. In der Regel
haben die Vorzimmerdamen hierfür ein gutes Gespür. Aber auch im Vorzimmer
kann Macht ausgeübt werden.

Treten solche „Abfuhren" häufiger auf, dann besteht ein grundsätzlicher Klä-
rungs- imd Regelbedarf: Vorgesetzte und Mitarbeiter könnten sich abstimmen,
daß wichtige Rücksprachen nach Anmeldung innerhalb einer bestimmten Zeit
stattfinden können.

Da jeder Mensch unterschiedlichen Biorhythmen imterliegt, ist es nicht ausge
schlossen, daß „Abführen" häufiger dieselben Personen treffen. Das kann dann
leicht bei den Betroffenen Ärger oder Resignation auslösen. Denn wer nicht zügig
vorgelassen wird, könnte an seiner Wichtigkeit ins Zweifeln kommen. Für diese
und ähnliche Fälle bietet sich ein Ampelmodell an: Jedes Teammitglied definiert
seinen Arbeitsrhythmus und legt für Rücksprachen und Rückfiagen rote, gelbe
und grüne Phasen fest. In der roten Phase: keine Rücksprachen möglich; in der
gelben Phase: bei Anfiage ist ein Termin denkbar, eine „Abfuhr" muß eingeplant
werden, in der grünen Phase; Rücksprachen und Rückfragen haben Vorrang.

Wer mit diesem Ampelmodell noch keine Erfahrung machen konnte, imterschätzt
meist die vielen Gestaltungsmöglichkeiten dieses Ansatzes.

Fallbeispiel 22: Der überhörte Ruf des Ch^s

Sie erarbeiten eine Vorlage an die Leitung. Dazu brauchen Sie den Sachverstand
eines Ihrer Mitarbeiter. Vergeblich rufen Sie mehrmals bei dem Mitarbeiter an.
Nach einer Stunde vergeblicher (Telefon-)Versuche suchen Sie persönhch das
Büro des Mitarbeiters auf, um nach dem Rechten zu schauen.

Überrascht stellen Sie fest: Der gesuchte und nicht erreichte Mitarbeiter sitzt ru
hig und gelassen an seinem Schreibtisch. Auf Ihre Vorhaltungen, wieso er sich
nicht gemeldet habe, antwortet er mit einer verblüffenden Selbstverständlichkeit:
„Ich bearbeite gerade eine wichtige Vorlage und brauche Ruhe!"
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Fallbeispiel 22
1. Wie beurteilen Sie das Verhalten des Mitarbeiters?
2. Wie schätzen Sie, werden die meisten Vorgesetzten, die Sie ken

nengelernt haben, auf diese oder ähnliche Situationen reagieren?
3. Wie würden Sie als betroffener Vorgesetzter reagieren?

Einige Hinweise zur Interpretation

Zeit- und Terminplanung sollte frei von Statusgehabe sein. Was dem einen Recht
ist, muß auch dem anderen grundsätzlich zugebilligt werden.

Vergleiche ansonsten die Hinweise zu dem vorhergehenden Fall sowie die folgen
den Hinweise zur Terminplanung.

Fallbeispiel 23: ,ßat das Telefon Vorrang vor dem Gesprächspartner?"

Der Vorgesetzte hat sich mit seinem Mitarbeiter Schneider zu einem Grundsatz
gespräch zusammengesetzt. Kaum sind beide mit Engagement ins Gespräch
eingestiegen, da läuft ein „unabweisbarer" Anruf für den Vorgesetzten auf. Nach
einem längeren Telefonat mit dem Vorstand weiß zwar Herr Schneider auf die
Frage seines Vorgesetzten: „Wo waren wir noch einmal stehen geblieben?"
Genaueres zu sagen, doch Herr Schneider spürt die innere Anspannung seines
Gesprächspartners. Er ist von nun an unkonzentriert, in Gedanken auf einem an
deren Gleis und alles andere als ein angenehmer Gesprächspartner.

Doch bei dieser einen Unterbrechung bleibt es an diesem Morgen nicht. Immer
sind es die unabänderhchen telefonischen Unterbrechungen und eiligen Unter
schriften, die sich nicht verschieben lassen.

Wenn die beiden Gesprächspartner nach drei Stunden auseinandergehen, daim
sind beide nicht nur gestreßt, sondern es bleibt vor allem bei Herrn Schneider ein
ungutes Gefühl zurück.
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Fallbeispiel 23
1. Was geht in ihnen in vergleichbaren Fällen vor? Was empfinden

Sie in solchen Situationen, wenn Sie das "Opfer" sind? Wie bewer
ten und rechtfertigen Sie dieses Verhalten aus der Sicht des
Täters"?

2. Wie reagieren Sie, wenn Sie der Vorgesetzte ständig wegen
"eiliger" Telefonate warten läßt?

3. Sehen Sie mögliche Wege, das Problem vom Grundsatz her zu
lösen?

Einige Hinweise zur Interpretation

Das Telefon hat bei den meisten Menschen einen absoluten AufiForderungs-
charakter. Vielleicht ist es die Neugier, vielleicht ist es die Furcht, man könnte
etwas verpassen, die einen so schnell imd bereitwillig zugunsten des Telefons ein
Gespräch unterbrechen lassen. Es finden sich viele rationale Argumente, dieses
Verhalten zu rechtfertigen. Doch letztlich gehen diese Argumente nicht selten am
Kem des Problems vorbei. Die Bereitschaft, sich durch Rücksprachen oder das
Telefon in einem Gespräch unterbrechen zu lassen, steht bei vielen in Abhängig
keit vom Status des Gesprächspartners: In unserer Rolle als Vorgesetzter sind wir
schneller mit dem Griff zum Hörer, als etwa auf der Kollegenebene. Je weiter der
Abstand in der Hierarchie zwischen uns und unserem Gesprächspartner/in ist,
desto lockerer (nach unten) oder desto zögerlicher (nach oben) wird eine
Unterbrechung riskiert.

Sie sollten sich daher ständig klar vor Augen fuhren, was es bedeutet, wenn Sie
\md Ihr bzw. Ihre Gesprächspartner/in aus Ihren Gedankengängen herausgerissen
werden! Bedenken Sie auch, wieviel zusätzliche Zeit es kostet, sich ständig neu
auf ein Gespräch zu konzentrieren und wie hoch der Energieverlust bei einer
ständigen Neubesinnung ist! Das kostet auch Motivation und Engagement.

Die neue Bürokommunikation ermöglicht viele ergänzende Wege (z.B.
Anrufbeantworter), die Sie stärker nutzen sollten.

Um in Ruhe und mit der gebotenen Konzentration wichtige Gespräche fuhren zu
können, ist auch ein Blick auf Ihren Leistungs- und Biorhythmus von Vorteil.
Über den Tag verteilt haben Sie Phasen hoher Leistungsfähigkeit, die durch
Phasen der Entspannung abgelöst werden. Das gilt für den Tag, es gilt aber auch
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für die Woche, den Monat oder die Jahreszeit. Bei einer Terminabsprache sollten
Sie sich hieran orientieren.

Fallbeispiel 24: Die neue Büroausstattung

Um die Kommunikation in Ihrem Team zu verbessern, nehmen Sie die Am-egung
einer Mitarbeiterin auf, Ihren Besprechungsraum mit Medien imd einem ovalen
Tisch auszustatten.

Als Ihr Vorgesetzter den Beschaffungsantrag auf den Tisch bekommt, ruft er Sie
nngfthalten an; „Sagen Sie mal, halten Sie Ihren Antrag für zeitgemäß?! Alles
spart! Sie scheinen offensichtlich nicht ausgelastet zu sein, daß Sie für solche
Spielereien noch Zeit haben!"

Fallbeispiel 24
1. Wie würden Sie auf einen solchen Angriff des Vorgesetzten

reagieren?
2. Sehen Sie eine Möglichkeit, wie Sie den Vorgesetzten von der

Notwendigkeit dieser Anschafffungsmaßnahme überzeugen
könnten?

Einige Hinweise zur Interpretation

Die Bedeutung des Arbeitsumfeldes auf das Leistungsverhalten von Menschen ist
unstreitig. Wer auf das Team setzt, muß auch Möglichkeiten schaffen, daß das
Team aufeinander zugehen kann. Vergleiche hierzu auch die unten aufgeführten
Hinweise zur Raumplanung und -gestaltung.

2.2.4.2 Raumplanung und -gestaltung

Bei der Raumplanimg geht es um eine situationsgerechte Wahl eines geeigneten
Raumes und/oder die Herrichtung bzw. die Gestaltung des Raumes für die Be
sprechung.

Eine Wahl ist möglich, wenn Alternativen vorhanden sind. Haben Sie die
Möglichkeit, eine Wahl zwischen mehreren Besprechungsräumen zu treffen, daim
sollten Sie den Raum nach psychologischen (z.B. Vertrautheit, Sicherheit,
Atmosphäre) und physiologischen Gesichtspunkten (z.B. Beleuchtung, Belüf
tungsmöglichkeiten, Raumfreiheit, Störquellen, Bestuhlung) auswählen.
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Die Frage nach dem geeigneteren Gesprächsort stellt sich aber auch unter einem
mentalen Gesichtspunkt: Wieweit sollten Sie den eigenen Standort (vgl. hierzu:
Standpunkt) verlassen und dem anderen entgegengehen? Sollten Sie sich auf den
Weg zu Ihrem Gesprächspartner machen? Oder sollte der Kunde, der Kollege
oder Mitarbeiter zu Ihnen kommen? Oder ist ein dritter, neutraler Ort die bessere
Alternative?

Die Wahl des Besprechimgsraxunes ist ein entscheidender Schritt auf dem Weg
hin zu einem gelungenen Gespräch. Wer in seinen eigenen Reviergrenzen agiert,
hat viele Platzvorteile. Besonders eindrucksvoll erweist sich die Wirksamkeit des
vertrauten Reviers vor allem im Bereich des Fußballsport. Hier lassen sich bei
spielsweise beim Heimspiel viele stimulierende Nuancen ausmachen.

Was im Sport an Gesetzmäßigkeiten gilt, findet sich in Analogie bei der Raum
wahl zu einem Gespräch wieder: Das eigene Revier schafft Sicherheit. Wer sich
indes in das „Revier" des anderen begibt, verliert den „Heimvorteil".

Auch darüber sollten Sie einmal nachdenken: Konvention ist, daß der Status
niedere wie selbstverständlich am Revier des Statushöheren zu klopfen hat. Auf
diesem Weg stabilisiert sich das Machtgefuge.

Raumplanung
Raumauswahl

und

Raumgestaltung

Bedingungsfeld

1. Mit den Gegeben
heiten vertraut ma

chen.

2. Auf die Gegeben
heiten einstimmen.

3. Die eigenen Zieie
auf die Gegeben
heiten abstimmen.

Gestaitungsfeld
1. Den Besprechungsraum

nach psychologischen
und physiologischen
Kriterien auswählen.

2. Die variablen Stell
größen verändern, ge
stalten und darauf ein

wirken wie z.B. Anord

nung der Stühle und
Tische, Sitzordnung,
Belüftung, Beleuchtung,
Erfrischungen, Blumen
u.ä.m.
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Worauf sollten Sie bei der Wahl eines Raumes achten? Die folgenden Kriterien
sind als Anregung gedacht.

Checkliste für die Raumwahl

nicht angemessen angemessen optimal

Raumgröße

Ramnhöhe

Belüftung

Beleuchtung

Geräuschkulisse

Fenster

Medienausstattung

Anordnung der Medien

Atmosphäre

Farbe des Raiunes

Zustand des Raumes

Nähe zu den Toiletten

Nähe zur Kantine

Nähe zum Kopierer

Erreichbarkeit

Bestuhlung

Tische

Disponierbarkeit der
Ausstattung

Neben dem Bedingungsfaktor „Raum", dessen Gegebenheiten vorgegeben sind,
können Sie häufig auf das Ambiente des Raumes einwirken. Dazu gehören in der
Grundausstattung ein sauberer Raiun, aufgeräumte Tische bis hin zu Bildern an
den Wänden und vielleicht auch kleinen Bliunenarrangements.
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In die Gestaltung und Ausgestaltung eines Raumes läßt viel Individualität ein
bringen. Das zeigt sich, werm Sie sich einmal in den normierten Büros umsehen.
Da gibt es Kollegiimen imd Kollegen, die sich mit den Raumgegebenheiten so wie
sie sind, begnügen. Andere gestalten mit viel Kreativität ihr tägliches Umfeld.
Obgleich die Norm nur geringe Modifikationen zuläßt, läßt sich daher in vielen
Büros eine persönliche Handschrift erkennen. Trotz der vorgegebenen Norm läßt
sich offensichtlich jeder Büroraum auf die individuellen Bedürfiiisse (z.B. durch
Bilder, Blumen) zuschneiden.

Bei Besprechungen sollten Sie vor allem auf die Sitzanordmmg achten. Tische
können zu Barrieren werden. Tische können aber auch Halt, Sicherheit imd
Atmosphäre schaffen helfen. Wer sich beispielsweise mit dem Rücken zum
Fenster setzt imd semen Gast gegen die starke Mittagssonne blicken läßt, kann
mit interessanten Effekten rechnen. Wer fair mit seinem Gesprächspartner umge
hen will, verzichtet auf diese „Spielchen".

Es kommt nicht von ungefähr, daß bei Gericht der Staatsanwalt an der Fenster
seite sitzt. Ein weiteres Beispiel: Wer mit dem Rücken zur Tür in einer wichtigen
Besprechung sitzt, kann im entscheidenen Augenblick durch die Unruhe in seinem
Rücken abgelenkt werden.

Entscheidend sind auch die Bewegungen im Raum: Wer wie festgegossen an sei
nem Schreibtischstuhl klebt und mit lauerndem Blick den hereintretenden Besu
cher mustert, schafft keine aufgelockerte und entspannte Gesprächssituation. Wer
indes zur Begrüßung seinen „Standpunkt" verändert und auf den Besuch mit
offener, zugewandter Gestik zugeht, der läßt erkennen, daß er auch für Argu
mente offen ist. Er demonstriert Offenheit und Flexibilität.

Die folgenden Fragen sind als Anregung gedacht, auf die Raumwahl und -gestal-
tung zu achten:

- Wo und in welchem Umfeld sollte das Gespräch stattfinden? Sollten Sie auf
den Gesprächspartner zugehen oder sollte das Gespräch bei Ihnen stattfinden?
Oder ist ein neutraler, dritter Ort die bessere Alternative?

- Welcher Besprechungsraum ist für den Gesprächsanlaß aus physiologischer
und psychologischer Sicht besonders geeignet?

- Haben Sie sich vor der Besprechung vergewissert, daß der Raum für die
Besprechung entsprechend Ihren Vorgaben hergerichtet ist? Entspricht die
Tisch- und Stuhlanordnung Ihren Vorstellungen? Sind die erforderlichen
Unterlagen und Medien vorhanden?

- Haben Sie sich vor Beginnt der Besprechung überzeugt bzw. veranlaßt, daß
alles arrangiert ist? (z.B. Belüftung, Beleuchtung bis hin zu den Erfrischungs
getränken)
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— Welche Bedeutung könnte die Sitzordnimg für dieses Gespräch haben?

2.4.1.3 Terminierung

Wer am Freitag um 15.00 Uhr eine Besprechung ansetzt, kann mit kurzen
Teilnehmerbeiträgen, vielleicht einem geringeren Engagement der Vielredner und
einer Portion an Unruhe und Hektik rechnen. Das anstehende Wochenende sendet

viele Lockrufe und schafft eine interessante Gruppendynamik. Hieraus könnte
sich eine Motivation speisen, aus der heraus die Vielredner mit gruppendynamisch
unterlegten verbalen und non-verbalen Zeichen auf Kürze und Prägnanz von den
ansonsten eher schweigenden Besprechungsteilnehmem ermahnt werden.

Ein anderes Extrem, das beispielhaft für ein wenig geglücktes Timing steht, kann
die Terminabsprache für den Montagmorgen sein. Wer glaubt, daß sich zur
Einstimmung auf ein „ernstes" Mitarbeitergespräch der Hinweis am Freitag für
den Montagmorgen eignet - und dies dann auch noch kurz vor Dienstende —, der
denkt zu kurz. Statt der erhofften positiven Einstimmung auf dieses Gespräch
werden nicht selten Ängste aufgebaut und verstärkt. Dieser nicht zu Ende gedach
te Hinweis verursacht dem Gesprächspartner mitunter unruhige Wochenend
stunden.

Die Zeitplanung, das zeigen bereits diese wenigen Beispiele, sollten Sie ernst
nehmen imd mit Umsicht angehen. Mit der Zeitplanung einher geht auch eine
Störungsanalyse. Nehmen wir beispielsweise den Herm Müller.

A. Vermeidbare und unvermeidbare Störungen: Techniken und Wege
dner inhaltlichen Analyse

Herr Müller hat an diesem Tag vier Stunden zur Erarbeitung wichtiger Vorlagen
für sich eingeplant. Mit vollem Elan denkt er sich in die Arbeit hinein. Doch
schon bald reißt ihn ein wichtiges Kimdengespräch aus den ersten Gedanken her
aus.

Kaum hat er sich nach diesem Gespräch erneut in den Vorgang wieder einge
dacht, steht Mitarbeiter Schulz in der Türe und sucht mit Nachdruck nach einer
kurzen, energischen Diskussion um eine dringende Rücksprache nach.

Das waren an diesem Tag nicht die einzigen Unterbrechungen. Und als Herr
Müller am späten Nachmittag einmal hochrechnet, wieviel Zeit ihm für seine ge
plante Arbeit geblieben ist, da stellt er erschöpft und voller Frust fest, daß es wohl
weniger als zwei Stunden gewesen sind.

Nun überlegt er, wie er seiner Frau erklären kann, daß sie heute Abend allein ins
Theater gehen muß. Das wird eine harte Nuß. Doch er hat keine andere Wahl.
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Hat er wirklich keine andere Alternative?

Vielleicht geht es Emen auf die eine oder andere Weise nicht anders als Herrn
Müller. Auf Dauer kann dies nicht befriedigend sein. Was aber können Sie gegen
diese ständigen Unterbrechungen imd dem ständig wachsenden Zeitdruck
unternehmen?

Bevor wir uns diesem Problem stellen, sollten wir uns zunächst ein paar Fragen
stellen. Suchen Sie einmal auf die folgenden Fragen eine Antwort:

- Was bedeutet es, wenn Sie ständig aus Ihren Gedankengängen herausgerissen
werden? Wieviel zusätzliche Zeit kostet es, sich ständig neu auf den zu
bearbeiteten Vorgang zu konzentrieren? Wie hoch schätzen Sie Ihren
Energieverlust? Wie wirken sich die ständigen Unterbrechungen auf Ihre
Motivation aus? Wieviel lähmender Streß (z.B.: „Ich will und werde ständig
daran gehindert!") wird au%ebaut? (Problemanalyse)

- Lassen sich die Störungen im Tages-, Wochen- imd Jahresablauf abschätzen?
Welche Chancen können Sie nutzen, wenn Sie aufgrund von Erfahrungs
werten herausbekommen, waim gehäuft Unterbrechungen auftreten? Welche
Möglichkeiten haben Sie, dieses Wissen für die Gesprächsplanung zu nutzen?

-  Ist es sinnvoll, Ihren Arbeitsrhythmus diesen Unterbrechungen und Störungen
anzupassen? Gibt es Konzentrationsphasen in Ihrem Biorhythmus, in denen
Sie besonders konzentriert arbeiten können?

- Welche Möglichkeiten haben Sie, auf die Störungen und Unterbrechungen
einzuwirken? Welche Störungen lassen sich abstellen, welche Unterbre
chungen in Ihrem Sinne verschieben.

Die Antworten auf diese Fragen sind wichtige Meilensteine bei der Lösung Ihrer
Zeitprobleme.

Eine qualitative Störungsanalyse kann in drei Schritten erfolgen: Es beginnt im
ersten Schritt mit einer Störungsanalyse. Störungen lassen sich in vier Quadranten
differenzieren:

1. die selbstverursachten imd unvermeidbaren Störungen bzw.
Unterbrechungen

2. die fremdverursachten imd unvermeidbaren Störungen bzw.
Unterbrechungen

3. die selbstverursachten und vermeidbaren Störungen bzw.
Unterbrechungen
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4. die fremdverursachten und vermeidbaren Störungen
Unterbrechmigen

bzw.

1. Schritt
Störungsanalyse

Selbstverursachte

Störungen
Rramd voru rsachte

Störungen

unvermeid

bare Unter

brechungen/
Störungen

1. Quadrant
Störungen, die auftreten bei
wichtigen Aufgaben, die
durch Sie seihst bedingt
sind bzw. durch Sie selbst
verursacht werden.

2. Quadrant
Störungen, die bei der
Bearbeitung wichtiger
Aufgaben durch andere
(Vorgesetzte, Mitarbeiter,
Kunden) von außen an
Sie herangetragen wer
den.

vermeidbare

Unterbre

chungen/

Störungen

3. Quadrant
Störungen und Ablenkun
gen, die Sie bei weniger
wichtigen Aufgaben zulas
sen, um sich abzulenken
bzw. weil Sie sich treiben
lassen.

4. Quadrant
Störungen, die ihnen
andere durch deren
Probleme, für die Sie
keine Verantwortung
tragen, aufdrängen.

Ordnen Sie einmal Ihre Arbeiten einen der vier Quadranten zu. Das ist sicherlich
nicht einfach. Vielfach erliegt man der Fiktion, daß alles besonders wichtig ist.
Doch bei einigem Besiimen sieht dies häufig schon ganz anders aus. Stellen Sie
sich einmal vor, die Arbeit bliebe imbearbeitet liegen und prüfen Sie, welche kurz,
mittel- bzw. langfnstigen Auswirkungen dieses Liegenlassen hätte. Sie werden
sehen, einiges erledigt sich tatsächlich durch Liegenlassen von selbst, ohne daß
ein Schaden entsteht.

Diese Analyse ist die Voraussetzung für den zweiten Schritt.

Im zweiten Schritt geht es lun den Abbau, zumindest aber um die Einschränkung
des dritten und vierten Quadranten. Auf diese Weise entlarven Sie die vielen
Zeitdiebe und beginnen Zeitreserven für das Wesentliche zu schaffen. (
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2. Schritt
Abbau von Störungen

Selbstverursachte

Störungen
Fr©mcJv©rursa.chit©

Störungen

unvermeid

bare Unter

brechungen/

Störungen

1. Quadrant
vorausschauend Termine
abstimmen, die Arbeiten
auf die Konzentrations- und
Beiastungskurve ausrich
ten, auf die eigene Arbeits
disziplin achten, eigene
Vorlieben entlarven, Dele-
gationspotentiaie nutzen

2. Quadrant
Dringlichkeit der Nachfra
gen und Aufträge prüfen,
durch Arbeitshektik beding
te Doppeiarbeiten vermei
den, effizientere Arbeite- und
Gesprächstechniken einset
zen, bessere Abstimmung,
auf Sprechstunden mit Zeit
vorgaben (Ampeimodeil)
hinarbeiten

vermeidbare

Unterbrechun

gen/ Störungen

3. Quadrant
konzentrieren auf die we
sentlichen Arbeiten
(Pareto- Formel 20:80%),
Zeitdiebe entlarven, Mut
zum Risiko durch
Liegenlassen

4. Quadrant

weniger wichtige Ge
spräche hinauszögern
bzw. absagen, AnTiegen
schriftlich vorlegen las
sen, Routinegespräche
systematisieren

Es folgt der dritte Schritt. In dieser Phase wirken Sie auf die unvermeidbaren
Störungen imd Unterbrechungen ein. Dabei ersetzen Sie Ihre von außen aufge
zwungene Fremdbestimmung immer konsequenter durch selbstbestimmtes
Verhalten. Das ist eine hohe Kunst, die einen langen Atem braucht. Dahinter steht
auch beispielsweise die Devise, daß Sie sich in Routinefragen entbehrlich machen
sollten. Statt ständiger Rückfi^en durch Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
wirken Sie darauf hin, daß diese immer mehr Verantwortung übernehmen. Auf
diese Weise trocknen Sie eine Störquelle aus.

B. Zeitplanung und Störungsanalyse

Es zeigt sich, daß sehr viele Störungen im zeitlichen Ablauf vorausplanbar sind.
Wer wichtige Gespräche zu fuhren hat, sollte sich an seinen Er&hrungswerten
orientieren. Auf diese Weise können Sie vielen störenden Überraschungen bereits
im Vorfeld aus dem Wege gehen. In den störungsfreien bzw. störungsarmen
Zeiten werden die wichtigen Gespräche, bei denen es auf Konzentration, auf einen
langen Atem und auf Gelassenheit ankommt, terminiert.

Um diese günstigen Zeiten herauszufinden, dient die folgende Grafik.
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Zu welcher Tageszeit treten bei Ihnen die meisten Störungen an einem Arbeitstag
auf? Auf der X-Achse finden Sie die Stunden eines Arbeitstages abgetragen. An
dieser Stelle setzen Sie auf der Y-Achse den Wert 100 Prozent. Um diesen Wert
herum verteilen Sie nun in Relation zu der größten Störungsdichte fllr die an
deren Stunden die entsprechenden relativ abgestuften Werte. Verfahren Sie so, bis
Siefür alle Stunden Ihres Arbeitstages die Störungsdichte ermittelt haben.

Eine Störungsanalyse macht vor allem Sinn, wenn Sie sich auch einmal über die
Störungsdichte der einzelnen Wochentage Gedanken machen.

- Weisen alle Wochentage in etwa die gleiche Störungsdichte auf,
oder lassen sich Tage mit einer hohen imd einer geringeren
Dichte an Unterbrechungen ausmachen?

- Versuchen Sie einmal in dem folgenden Koordinaten diese
Zusammenhängen zu analysieren.

- Setzen Sie den Tag mit der größten Störungsdichte auf 100
Prozent. Anteilig lassen Sie dann die anderen Tage folgen.

Arbeitsplätze imterscheiden sich nehen dem Auslastungsgrad auch im Hinblick
auf die Möglichkeit, anfallende Arbeiten direkt oder auch später zu erledigen. So
ist beispielsweise der Fließbandarbeiter in einen Arbeitstakt eingebunden, dem er
sich nicht entziehen kann.

Im dispositiven Bereich haben Sie häufig größere Freiheitsgrade in der Planung
anfallender Arbeiten. Wichtige konzeptionelle Gespräche und Verhandlungen, bei
denen es nicht auf einen Tag, eine Woche oder einen Monat ankommt, sollten Sie
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in Ihrem Jahresrhythmus so placieren, daß Sie mit der Gelassenheit der Seele die
Dinge angehen können.
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Montag Dienstag
1

Mittwoch

Wochentage
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Es ist vielfach ein Gewinn, wenn Sie Gesprächstermine auf Ihre Belastungen hin
abstimmen.

Belastungsdichte pro Jahr

100%

80%

60%

40%

20%

0%

Unterbrechungen in %

—i 1 \ 1 1 1 1 1 1 1

Januv Februar Matz April Mai Juni JUI August September Oktober November Dezember

Monate

Folgende Fragen können Ihnen als Orientierung dienen, tun wichtige Gesprächs
termine besser auf Ihre Belastungen hin abzustimmen:
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- Zu welcher Tageszeit sollten Sie wichtige Gespräche einplanen?

- Für welchen Gesprächstyp und welchen Gesprächspartner
schätzen Sie welche Tageszeit als günstig ein?

- Zu welchen Zeiten sollten auf keinen Fall Gesprächstermine an
gesetzt werden?

- Welche Wochentage sind für Gespräche günstig, welche un
günstig?

- Wie können Sie sich im Gespräch vor ungeplanten Störungen
schützen?

2.2.4.4 Analyse des Biorhythmus

Anders als eine Maschine, die auf Knopfdruck ein konstantes Leistungsniveau
erreicht und dann dieses Leistungsniveau hält, ist menschliches Leistungsver
halten rhythmischen Schwankungen unterworfen.

Phasen der Spannung folgen Phasen der Entspannung. Wir atmen ein (Spannung),
und wir atmen aus (Entspannimg). Dieses rhythmische Muster läßt sich bezogen
auf die Stunde, den Tag, die Woche, das Jahr und über das Jahr hinausgehend
beobachten.

Auch wenn jeder Mensch seinen individuellen Tagesrhythmus hat, so läßt sich
doch ein allgemeingültiges Grundmuster feststellen.

30-

20-

10-

10-

2- -

3- -

4- -

5- -

15 24 6 Uhr

Der Verlauf der Kurve zeigt, daß die Aufinerksamkeit und Konzentration um die
Mittagszeit stark eingeschränkt ist. Für wichtige Gespräche lassen die fmhen
Vormittagsstunden und die späten Nachmittagsstunden eine besondere Aufiiahme-
bereitscha& und Konzentration erwarten.
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- Welche Tageszeiten sind für Gespräche aufgrund Ihrer Konzen
trationskurve imd Ihrer Biorhythmik besonders günstig? Zu wel
chen Zeiten sollten Sie wichtige Gespräche meiden?

- Welche Wochentage sind bezogen auf Ihren Biorhythmus für
Gespräche vorzuziehen?

- Zu welchen Tageszeiten xmd an welchen Wochentagen sollten
Sie nach Möglichkeit aufgrund Ihrer Biorhythmik Gesprächs
termine meiden?

2.2.5 Selbstreflexion und Selbstmotivation

Werm Sie am Montagmorgen mit Widerwillen von zu Hause zur Arbeit aufbre
chen und sich im Stau quälend von Ampel zu Ampel Ihrem Arbeitsplatz mit ab
wehrenden Gefühlen nahem, die Sie im iimeren Dialog potenzieren, daim ist kaum
zu erwarten, daß Ihnen der Start in die Woche mit Freuden imd ohne Reibungs
verluste gelingt.

Ein zentrales Anliegen der Selbstreflexion ist es, alles das, was Sie machen, mit
vollem Engagement und voller Hingabe zu tun. Dieser Hinweis mag sehr pastoral
klingen, aber er weist den Weg: Spitzenleistungen sind nur möglich, wenn Sie sich
in der Sache engagieren. Wer auf Qualität baut, braucht eine positive Einstellung
zu dem, was er macht.

,ßie größte Entdeckung unserer Generation besteht darin, daß der Mensch
fähig ist, sein Leben zu ändern, indem er seine Gedanken ändert"

William James

ißas Leben eines Mannes ist das, -was seine Gedanken daraus machen."

Marc Aurel

,f>er Gebeugte hat lauter böse Tage, der Wohlgemute hat allezeit Fest"

Sprüche 15,15

Fehlt diese Einstellung, Hann sind die Weichen &.lsch gestellt. Sie werden kamn in
der Lage sein, andere zu motivieren, wenn Ihnen selbst das Engagement in der
Sache fehlt.

Engagement bedeutet auch, Verantwortung zu übernehmen. Dieser arg
strapazierte Begriff erföhrt heute viele Umdeutungen. Besonders in der Politik imd
bei politischen Mandaten verliert sich häufig der eigentliche Gehalt dieses
Begriffes.
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Um Ihren Tagesrhythmus heraus2aifinden, ist die folgende Tabelle gedacht.

Tagesperiodik
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Aus Untersuchungen weiß man, daß diese Rhythmik auch für die Wochentage
gilt. In der folgenden Tabelle können Sie Ihre Wochenrhythmik eintragen.

Wochenperiodik

100%

80%
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Leistungshöhe in %

0% "1 1 1 1 ^ r

Montag Dienstag Mittwoch Donnerstag Freitag Samstag Sonntag

Tage pro Woche

Zur Angleichimg Ihrer Gesprächstermine können Sie sich an den folgenden
Fragen orientieren;
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- Welche Tageszeiten sind für Gespräche aufgrund Ihrer Konzen
trationskurve und Ihrer Biorhythmik besonders günstig? Zu wel
chen Zeiten sollten Sie wichtige Gespräche meiden?

- Welche Wochentage sind bezogen auf Ihren Biorhythmus für
Gespräche vorzuziehen?

- Zu welchen Tageszeiten und an welchen Wochentagen sollten
Sie nach Möglichkeit au%rund Ihrer Biorhythmik Gesprächs
termine meiden?

2.2.5 Selbstreflexion und Selbstmotivation

Wenn Sie am Montagmorgen mit Widerwillen von zu Hause zur Arbeit aufbre
chen und sich im Stau qu^end von Ampel zu Ampel Ihrem Arbeitsplatz mit ab
wehrenden Gefühlen nähern, die Sie im inneren Didog potenzieren, dann ist kaum
zu erwarten, daß Ihnen der Start in die Woche mit Freuden und ohne Reibungs
verluste gelingt.

Ein zentrales Anliegen der Selbstreflexion ist es, alles das, was Sie machen, liiit
vollem Engagement und voller Hingabe zu tun. Dieser Hinweis mag sehr pastoral
klingen, aber er weist den Weg: Spitzenleistungen sind nur möglich, wenn Sie sich
in der Sache engagieren. Wer auf Qualität baut, braucht eine positive Einstellung
zu dem, was er macht.

,ßie größte Entdeckung unserer Generation besteht darin, daß der Mensch
fähig ist, sein Leben zu ändern, indem er seine Gedanken ändert"

William James

,J)as Leben eines Mannes ist das, was seine Gedanken daraus machen."

Marc Aurel

,f)er Gebeugte hat lauter böse Tage, der Wohlgemute hat allezeit Fest"

Sprüche 15,15

Fehlt diese Einstellung, dann sind die Weichen &lsch gestellt. Sie werden kaum in
der Lage sein, andere zu motivieren, wenn Ihnen selbst das Engagement in der
Sache fehlt.

Engagement bedeutet auch, Verantwortung zu übernehmen. Dieser arg
strapazierte Begriff erßhrt heute viele Umdeutungen. Besonders in der Politik und
bei politischen Mandaten verliert sich häufig der eigentliche Gehalt dieses
Begriffes.
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