Aufbau, Struktur und Ablaufphasen eines Gespréches

ueren/

2.2.4 Situationsanalyse

Es gibt Voraussetzungen, die fiir ein gutes Gesprach zu beachten sind:
— die richtige mentale Stimmung (psychische Rahménbedingungen)
— derrichtige Zeitpunkt (Termin)

— der richtige Ort.

Achten Sie bei einem Gesprich auf die richtige mentale Stimmung, wéhlen Sie
den richtigen Ort, und loten Sie den richtigen Zeitpunkt aus.

Um den richtigen Zeitpunkt abzupassen, sind Umsicht und Selbstdisziplin wichti-
ge Voraussetzungen. Wer beispielsweise zwischen Tiir und Angel hektisch auf
seinen Gesprichspartner, der in Eile ist, zugeht und ihm ein Gesprach aufzwingt,
der sollte die Wirkung dieser Improvisation nicht iiberschéitzen. Dieser Schnell-
schuB konnte leicht kontraproduktiv ausfallen. Auf Dauer ist dies kein
Erfolgskonzept.

Der richtige Zeitpunkt fiir ein Gesprich findet sich in einer umsichtigen
Terminabstimmung. Das Spektrum der Moglichkeiten reicht hier von der
«Sprechstunde” (Signal: ,Ich bin bereit!") bis hin zur Terminabstimmung zwi-
schen zwei gleichberechtigten ,, Terminplanemn".

Der richtige Zeitpunkt ist allerdings nicht nur eine Frage des Terminkalenders.
Wer etwa kurz vor dem verlangerten Wochenende seine Anliegen ,noch schnell”
und voller Ungeduld an den Mann bzw. an die Frau bringen will, sollte sich nicht
wundern, wenn der Gesprachspartner in Gedanken bereits an anderer Stelle ver-
weilt. Nicht viel anders ergeht es, wer in der Phase des Mittagstiefs (z.B.
Spannungs- und Konzentrationsverlauf, Biorhythmus) {iberzeugen will. Die dann
meist fehlende Konzentration kann nur durch einen iiberproportional hohen
Energieeinsatz kompensiert werden. )
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Aufbau, Struktur und Ablaufphasen eines Gespréaches

Diese Beispiele belegen eindringlich, daB8 Sie auf optimale situative Vorausset-
zungen fiir ein gutes Gespriich einwirken konnen. In diesen Gestaltungsfeldern
sollten Sie dem Zufall méglichst wenig Raum belassen!

Wer die Bedeutung der situativen Voraussetzungen richtig einschitzt, wird mit
Umsicht auf die drei Bedingungs- (= Voraussetzungen, denen man sich anpassen
muB: ,Machen wir das beste daraus!") und/oder Gestaltungsfelder (= hier kénnen
Sie gestaltend titig werden) zugehen:

— die Wahl und Gestaltung des Gespréchsortes
— die Techniken der Terminvereinbarung und -abstimmung

— die Zeit- und Stimmungsplanung (Zeitmanagement)

Wahl und
Gestaltung ~
des
Gesprachsortes

Aspekte der

Situations-
analyse

. Terminverein-
Zeltmantage' barung und Ab-
men - stimmung
" J
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Die Vorbereitungsphase

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

Im folgenden werden zunichst Situationen, die im Zusammenhang mit den
Entscheidungsfeldern der Situationsanalyse stehen, aufgezeigt. Priifen Sie einmal,
wie Sie diese Herausforderungen angehen. Die Checkliste ,Situationsanalyse"
hilft Thnen, daB Sie die wichtigen Aspekte nicht Gibersehen.

Denken Sie bei der Bearbeitung der hier aufgezeigten Fille daran, daB auch ver-
meintliche Kleinigkeiten groBe Auswirkungen haben kénnen! Es sind die vielen
kleinen tiglichen Selbstverstindlichkeiten, die auf das Arbeitsklima nachhaltig
wirken. Wer hier ansetzt, kann vieles bewegen.

Falibeispiel 13: ,,Welchen Raum?" (Akzent: Raumplanung)

Sie haben eine Besprechung mit auswirtigen Gésten vereinbart. Zu diesem
Zeitpunkt stehen zwei Sitzungsriume zur Verfiigung: Ein sehr kleiner, mit niedri-
ger Deckenhohe, einer sehr gedrungenen Stuhl- und Tischanordnung und
schlechter Beliiftung. Der andere verfiighare Raum faBt die viclfache Zahl an
Personen, dic Decken sind sehr hoch und der Raum wirkt durch die
Farbgestaltung kalt.

——
—_—

—— ] ————

—— R |

Fallbeispiel 13
1. Welchen Raum soliten Sie wéhlen?
2. Welche atmospharischen Auswirkungen auf die
Besprechungsteilnehmer erwarten Sie bei dem kleinen bzw.
dem groBen Raum?

Einige Hinweise zur Interpretation

Kontakt schafft Sympathie: Ein klein dimensionierter Raum kann eine interes-
sante Gruppendynamik freisetzen. Auf diese Weise konnen Reviergrenzen iiber-
wunden und Statusgehabe abgebaut werden.

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

Die schlechte Beliiftung erfordert genau abgepaBte Liftungspausen. Eine hohe
Kunst ist es, die Liiftungspausen umsichtig einzuplanen, bevor das Kind in den
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" Situations-
~ analyse )

Schaffen Sie die situativen Voraussetzungen fir ein gutes Gesprach: Wah-
len Sie einen geeigneten Gesprachsort, vereinbaren (nicht anordnen!!)
Sie mit allen Befeiligten einen gdnstigen Gesprachstermin, sefzen Sie bei
der Terminabsprache auf Ihre Leistungs- und Konzentrationsphasen. Der
Gesprachsort sollte méglichst frei von Storungen sein und Ihnen und thren
Gesprachspartnern Vertrautheit und Sicherheit geben. Geben Sie sich und
Ihren Gesprachsparinern bei der Terminfestlegung Raum, um sich auf das
Gesprach (Zeit, Informationen) einzustimmen.

(1. Schritt: In welcher Umgebung sollte das Gesprach ]
statifinden? Wahlen Sie den Gesprachsort nach
psychologischen (z.B. Atmosphére, Vertraut-
heit) und physiologischen Gesichtspunkten
(z2.B. Larm, Unterbrechungen) aus!

‘2. Schritt:  priifen Sie, welche Anordnung der Sitzplitze fiir
den GesprachsanlaB und das Gesprachsziel
geeignet ist!

3. Schritt: Planen Sie fiir sich und fir lhren Gesprachs-
partner bei der Terminabsprache einen ange-
messenen Zeitpuffer zur Einstimmung auf

~ dieses Gesprach ein!

4. Schritt: Stimmen Sie gemeinsam ab, welcher Ge-
sprachstermin fiir das Gesprach ginstig ist
(2.B. Tageszeit, Wochentag)! Vereinbaren statt
Festsetzen! ,

5. Schritt: Priifen Sie, welche Tageszeit fir Gesprache
aufgrund lhrer Konzentrationskurve und lhrer

Bioryhthmik besonders ginstig ist!
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Die Vorbereitungsphase

Brunnen gefallen ist. Das setzt eine wohldurchdachte Regic im Vorfeld der
Besprechung voraus: Sie bitten haufiger zu einer Kaffeerunde auf den Flur.

Wihlen Sie den groBen Raum, dann sind Sie gefordert, mit Einfiihlungsvermogen
Stellwiinde, Projektionsflachen und Blumenkiibel so zu arrangieren, daB Atmo-
sphire in den Raum kommt und sich die Besprechungsteilnehmer nicht in dieser
Umgebung physisch und mental verlieren.

Welchen Raum Sie letztlich wihlen, hiingt davon ab, ob die Rahmenbedingungen
wie Stellwinde, Blumenkiibel u.d. auf der einen Seite und/oder die Bewirtung
moglich sind.

Fallbeispiel 14: ,Das wichtige Gesprach"” (Akzent: Raumplanung)

Sie haben fiir den Nachmittag ein Gesprich mit auswirtigen Gasten um 15.00
Uhr in den reprisentativen Riumen Ihres Unternchmens vereinbart. Hierzu ist fur
Sie ein Besprechungsraum reserviert. Als Sie mit Thren Gésten in den Raum
kommen, miissen Sie feststellen, daB die Fenster mitten im klirrenden Winter weit
geofinet sind.

Im Raum ist es eiskalt, die Heizkérper abgedreht. Sie miissen improvisieren und
sind iiber diese Panne verirgert. Fiir Thren Besuch geht dieser ,Reparaturdienst”
nicht ohne Warten und Verzogerungen ab. Sie selbst verlieren durch diese Panne
mehr und mehr Schwung.

Dabei kommt es gerade heute darauf an, einen besonders guten Eindruck zu ma-
chen. In der Hektik verlieren Sie zudem die Gelassenheit und die Ubersicht. Als
schlieBlich der Ersatzraum gefunden und hergerichtet ist, sind Ihre Nerven freige-
legt. Sie kochen innerlich und im inneren Dialog haben Sie die Schuldigen bereits

ausgemacht: ,Die sollen sich auf etwas gefaBt machen!

= N

Fallbeispiel 14

1. Wie schatzen Sie die Chancen ein, in diesem Gespréach
Gberzeugend und souveran zu wirken?

2. Wie konnten Sie in einer so unerwarteten Situation das Problem
eleganter I6sen?

3. Was fiir Riickschliisse ziehen Sie flr die Zukunft?

N —
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Aufbau, Struktur und Ablaufphase eines Gesprichs

Einige Hinweise zur Interpretation

Sie haben sich im Vorfeld der Besprechung mental auf diesen Raum eingestelit.
Nun gerit die Regie ins Wanken und damit auch Thr Gleichgewicht. Das nagt an
Threr Uberzeugungsfihigkeit. Die innere Anspannung strahlt nach auen ab.

Wenn es moglich ist, sollten Sie sich bei den erforderlichen Reparaturdiensten
vollig zuriickhalten, um sich ganz auf Thre Giste konzentrieren und einstimmen zu
konnen. Vielleicht 148t sich die Zwischenzeit mit einer interessanten Besichtigung
iiberbriicken. '

Wie ist es zu dieser Panne gekommen? Der Raum war an diesem Tag jeweils fiir
den Vormittag und fiir den Nachmittag vergeben. Die Vorgénger in diesem Raum
saBen langer als erwartet zusammen. Es wurde geraucht und der Raum hing vol-
ler Zigaretten-, Pfeifen- und Zigarettenrauch. Bei der Herrichtung des Raumes
wurde iibersehen, die Fenster wieder zu schlieBen. Wiare der Raum an diesem Tag
nur fiir Sie reserviert gewesen oder aber hitten Sie den Vormittagstermin gewahlt,
hétte diese Panne vermieden werden kénnen. In jedem Fall aber ist es angezeigt,
sich unmittelbar vor einer Besprechung noch einmal zu @iberzeugen, ob auch tat-
siachlich alles seine geplante Ordnung hat.

Fallbeispiel 15: ;,Wer kommt zu wem?" (Raumplanung/Stimmungs-analyse)

Sie sind Abteilungsleiter und zustindig fiir 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 fiir eine Schlamperei des Einkaufs. Von hier werden Sie zu spét iiber
die Marktstrategien informiert. Das sehen die Kollegen vom Ein- und Verkauf an-
ders.

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

Sie erhalten ein Protokoll der Geschiftsleitung, in dem Sie und Thr Kollege vom
Einkauf aufgefordert werden, Vorsch]ige zwecks besserer Koordination zu ma-
chen. In vierzehn Tagen sollen Sie ein gememsam erarbeitetes Konzept der
Geschifisfithrung vorlegen.
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Die Vorbereitungsphase
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Fallbeispiel 15

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

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

3. Wo soliten Sie sich zu einem ersten Abstimmungs-
gesprach treffen?

Einige Hinweise zur Interpretation

Die Geschifisleitung ist offensichtlich iiber die stindigen Querelen und Schuldzu-
weisungen zwischen den beiden Abteilungen nur unzureichend informiert.
Ansonsten hitte sie zur Behebung der Probleme die nichst hohere Fithrungsebene
angesprochen. Was kénnen Sie tun? Es steht Ihnen offen, Ihre Vorgesetzten auf
diese Zusammenhiinge hinzuweisen. Als einen ersten Schritt konnten Sie ein
Workshop unter Leitung eines neutralen Moderators an einem neutralen Ort
vorschlagen. :

Es ist in vielen Fillen vorteilhaft, die Initiative zu ergreifen. Auch in diesem Fall
bietet es sich an, daB Sie aktiv werden. Kliren Sie im Vorfeld, zu welchen
Terminen an einem neutralen Ort ein Besprechungsraum verfiigbar ist. Mit einem
konkreten Vorschlag kénnen Sie dann an den Kollegen herantreten. Ein neutraler
Ort ist fiir beide Seiten akzeptabel. Wenn Sie statt dessen zu Threm Kollegen ge-
hen, hat der andere den Heimvorteil, und wenn er es darauf anlegt, kann er sich
durch Riickfragen unterbrechen lassen, Sie durch Telefonate ablenken und bis hin
zum Wartenlassen ,drgern".

Fallbeispiel 16: ,Der unkonventionelle Chef”

Der Abteilungsleiter Miiller ist haufig in der Kantine bzw. in einem nahegelegenen
Restaurant anzutreffen. Dadurch ist er ins Gerede gekommen. Sein Chef ist mit
den Leistungen von Herrn Miiller zufrieden. Er will aber nicht, daB der gute Ruf
seiner Sparte durch das Verhalten des Abteilungsleiters Schaden nimmt. Als er
Herm Miiller auf seine hiufigen Besuche in der Kantine bzw. Restaurants an-
spricht, 148t Herr Miiller erkennen, daB er diese Moglichkeiten nutzt, um wichtige
Gespriche mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie Gésten an einem neutra-
len Ort zu fithren. Da der Besprechungsraum hiufig nicht verfiigbar ist und er in
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seinem Biiro hiufig gestort wird, nutzt er nun diese Moglichkeit, wie er es bewer-
tet: mit groBem Erfolg.

Fallbeispiel 16

1. Handelt es sich bei dem Hinweis des Abteilungsleiters Maller um
eine Schutzbehauptung oder halten Sie diese Erklarung far
stichhaltig?

2. Wie schétzen Sie die Effektivitdt von Gesprachen in einer soichen

Umgebung ein?

_/

s

Einige Hinweise zur Interpretation

Ob es sich um eine Schutzbehauptung handelt, ist nicht leicht zu beantworten. Es
ist denkbar, daB Herr Miiller seine Arbeiten schnell und effektiv erledigt und den

gewonnen Freiraum vor allem fiir sich in einer angenchmeren Umgebung verbrin-

gen will.

Entscheidend ist vor allem — aber nicht ausschlieBlich — die Akzeptanz des Um-
feldes. Wenn sich ein Vorgesetzter hiufiger wihrend der Arbeitszeit in der
Kantine oder in einem Lokal aufhilt, kann dies negative Auswirkungen auf das
Arbeitsklima haben. Denn es wird einige geben, die fiir dieses Verhalten kein Ve-
rstandnis haben und sich durch dieses Verhalten provoziert sehen.

Gespriche in der Kantine oder in einem Restaurant nehmen einen andere Verlauf
als Gespriche im Biiro des Chefs. Das Chefbiiro signalisiert Status und Macht.
Die Gesprichspartner stellen sich auf das entsprechende Rollenverhalten ein.

Hinzu kommen die unvermeidlichen Stérungen durch Telefonate und die dringen-
den Riicksprachen.

Fiir bestimmte Gesprichstypen ist das Chefbiiro die richtige Umgebung. Es gibt
aber auch Gespriche (z.B. Beratungsgespréche), da ist eine neutralere Umgebung
effektiver.

Bei der Wahl des Gespréchsortes spielen somit psychologische (z.B. Vertrautheit,
Sicherheit, Geborgenheit, Atmosphire) und physiologische Aspekte (z.B. innere
und suBere Storungseinfliisse durch Lirm, Licht, Temperatur, Farben) eine Rolle.

Zu unterscheiden ist zwischen dem Bedingungsfeld und dem Gestaltungsfeld. Die
Wahl eines geeigneten Raumes setzt Wahlmoglichkeiten voraus. Vielfach mangelt
es in der Praxis an Wahlméglichkeiten, und viele werden froh sein, wenn ihnen
iiberhaupt eine Riumlichkeit zur Verfiigung steht. Sie werden allerdings fest-
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Die Vorbereitungsphase

stellen konnen, daB es Menschen gibt, die selbst in duBerst begrenzten Situationen
eine groBe Zahl an Alternativen ausfindig machen. Wer sich mit Kreativitit und
Geschick auf die Suche macht, iiberwindet 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 koénnen auf die Beliiftung -

achten, auf die Temperatur EinfluB nehmen, die Sitzordnung arrangieren und
vieles andere mehr. Wichtig ist, daB Sie die aktuellen und langfristigen Chancen
nutzen. Wer langfristig denkt, wird sich nicht stindig iiber die Unzulinglichkeiten
argern, sondern beizeiten die Weichen hin zum besseren stellen. Dies gilt insbe-
sondere, wenn die Beschaffung neuer Biiromobel ansteht.

Fallbeispiel 17: ,Ein Ritual” (Terminabstimmung/Stimmungsanalyse)

Der Vorgesetzte eines personalintensiven Dienstleistungsunternehmens mit vielen
AuBendienstmitarbeiterinnen und Mitarbeitern fithrt seine Mannschaft am langen
Ziigel. Sein Auftreten I8t sich insgesamt als umginglich, aber autoritéir beschrei-
ben. Fiir Fehler und Pannen hat er kein Verstiandnis. Beschweren sich Kunden
iiber ungehoriges Verhalten seiner Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter, dann 148t er
sofort die Betroffenen kommen und nimmt sie nach dem Motto: ,,Der Kunde hat
immer recht" ,ordentlich zur Brust".

Steht ein solches Gesprich an, ,bestellt" er die ,Schuldigen" iiber seine Vorzim-
merdame ein.

Wer ,einbestellt" wird weiB, daB er absolut piinktlich sein muB. Hiufig allerdings
vergeht einige Wartezeit im Vorzimmer, bis man zum Chef vorgelassen wird.
Brennt auf seinem Schreibtisch eine Kerze, dann steht ein Riiffel an. Mit diesem
Ritual pflegt der Chef seine Vorliebe fiir Symbolik: ,Jhnen soll ein Licht aufge-
hen."

Fallbeispiel 17

1. Halten Sie es fiir vertretbar, daB die Terminierung der
Rucksprache Uber 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 gehort, daB sich beide Parteien zeitlich und thematisch aufeinander
abstimmen. Das gelingt am besten, wenn diese Abstimmung nicht {iber Dritte
Iiuft. Insoweit ist eine Terminabsprache iiber 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 haufig bei Routinegesprachen
gegeben. :

In diesem Fall verstoBt der Chef gegen zwei Grundsitze: Der Termin wird von
ihm einseitig festgelegt. Auch kann sich der Betroffene nicht thematisch auf das
Gesprich vorbereiten. Die Nachteile fiir die Organisation liegen auf der Hand:

.
Zielbezug
Dringlichkeit
' Bedeutung fir
die Organisation .

Gespréachs-
gegenstand

Termine
vereinbaren

statt
anordnen!

. Ihr Gesprachs-
[ Sie r partner

Bedeutung Bedeutung
Dringlichkeit u Dﬁ:&ﬂc“keit
aktuelle elle
Belastung Belastung
Zeitbudget ZZeeitbudget
Zeitplanung itplanung
Biorhythmus Biorhythmus
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Die Vorbereitungsphase

Der AuBendienstmitarbeiter muB wichtige Kundengespriche absagen und verér-
gert sich dadurch seine Ansprechpartner. Es ist nicht auszuschlieBen, daB diese
Kunden sich dann bei nichster Gelegenheit bei dem Chef iiber diesen ,unzuver-
ldssigen" AuBendienst beschweren. Der Teufelskreis mit den sich selbst erfiillen-
den Prophezeiungen, hier eingepackt in erzieherische MaBnahmen, schlieBt sich.

Wer die Zeit von Mitarbeitern durch Wartenlassen vergeudet, arbeitet wenig effi-
zient, iiberschitzt sich und seine Position moglicherweise und demonstriert eine
grobe Unhoflichkeit. Dahinter steht hiufig ein Dominanzverhalten: Durch dieses
Verhalten wird Macht signalisiert und das Chefrevier gekennzeichnet. Macht aus-
iiben bedeutet auch, andere einzuschiichtern. Wer indes eingeschiichtert ist, ver-
schlieBt sich und wird kaum zu einer Hochstleistung auflaufen.

Die brennende Kerze, vielleicht als besonderes Markenzeichen dieses ,Guts-
herren" gedacht, kann bei sensiblen Gemiitern zu einer Abwehrhaltung fiihren, bei
gestandeneren Naturen den Eindruck der Lacherlichkeit hervorrufen.

Was die Kerze fiir diesen Chef ist, kann in anderen Fillen das Telefon sein: Wer
iiberwiegend dazu neigt, iiber das Telefon harsche Kritik zu iiben, kann Angst bei
seinen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitem vor diesem Gerit konditionieren.

Fallbeispiel 18: Die unpiinktlichen Kolleginnen und Kollegen
(Terminplanung)

In Threm Team miissen hiufige Abstimmungen getroffen werden. Sie haben daher
regelmiBige Meetings vereinbart. Obgleich der Termin vierzehntégig jeweils don-
nerstags um 10.00 Uhr angesetzt ist, vergehen meist 10 bis 20 Minuten, bis die

Besprechung beginnen kann. Hiufig bleiben Gesprichspartner unentschuldigt die-

ser Besprechung fern. Bislang hat keine Mahnung weitergeholfen.

Fallbeispiel 18

1. Wie bewerten Sie dieses Verhalten?
2. Zu welchen Auswirkungen und Konsequenzen fiihrt diese

Unpinktlichkeit?
3. Wie kénnen Sie auf ein piinktlicheres Verhalten einwirken?
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Aufbau, Struktur und Ablaufphase eines Gesprichs

Einige Hinweise zur Interpretation

Piinktlichkeit setzt Disziplin und gegenseitige Riicksichtnahme voraus. Doch
selbst auf Piinktlichkeit ausgerichtete Menschen, folgen eher den schlechten als
den guten Beispiclen.

Denkbar ist, daB der Termin oder der Besprechungsraum falsch gewahlt wurde.
In diesem Fall sollte der Projektleiter oder der Sprecher des Teams die
Kolleginnen und Kollegen auffordern, zunichst einmal fur sich eine Storungs-
analyse vorzunchmen. Wenn jeder fiir sich einmal priift und sich klargemacht hat,
warum und wie hiufig er nicht piinktlich erschienen ist, dann kann diese Analyse
in vielen Fillen bereits der erste Schritt zu einem bésseren Zeitmanagement sein.
Hinter einer Verspatung konnen unvorhergesehene Telefonate oder Riicksprachen
stehen. Hierauf aber kann jeder einwirken.

Durch die Unpiinktlichkeit wird nicht nur die kostbare Ressource Zeit vergeudet,
sondern es entsteht ein negatives und hiufig auch angespanntes Besprechungs-
klima. '

Denkbar ist, daB Sie sich gemeinsam iiber die Effektivitit und Notwendigkeit des
Meetings verstiandigen. Haufig kann es sinnvoll sein, die anstehenden Bespre-
chungspunkte in der Reihenfolge ihrer vorgeschenen Behandlung einen oder
mehrere Tage vor der Besprechung festzulegen. Geben Sie dabei auch den
Zeitumfang an (,Kein Punkt sollte langer als 20 Minuten besprochen werden!"),
dann kann dieses Vorgehen erzicherisch wirken.

Jedes Mesting sollte zielorientiert sein. In wechselnder Folge konnte jedes
Teammitglied eine Besprechung koordinieren und leiten. Wer die Federfithrung
iibernimmt, sammelt und systematisiert die Besprechungspunkte, legt die Abfolge
fest und steht als Ansprechpartner (etwa bei Absagen) zur Verfiigung.

Fallbeispiel 19: ,Jmmer diese Teilzeitkrafte” (Terminabsprache/
Stimmungsanalyse)

In Threr Abteilung haben Sie insgesamt 9 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Davon sind drei Teilzeitkrifte. Diese Teilzeitkréfte sind bis gegen ca. 14.00 Uhr
in der Behorde- titig. Da alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Schalterdienst
von 8.30 Uhr bis 12.00 Uhr fiir Sie nicht ansprechbar sind, steht Thnen fiir not-
wendige Riicksprachen nur wenig Zeit zur Verfiigung. Da Sie um 12.30 Uhr zum
Essen gehen, kommt es hiufiger vor, daB Sie die Damen erst kurz vor deren
Arbeitsende ansprechen konnen. Sie achten aber weitgehend darauf, dafB8 diese
Riicksprachen nicht iiber 14.00 Uhr hinausgehen. -
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Fallbeispiel 19

1. Was wird in lhrer Gesprachspartnerin vorgehen, wenn Sie
héaufiger um 13.30 Uhr zu einer Ricksprache gebeten wird?

2. Wie wirden Sie in dem geschllderten Fall an dieses Gesprach .
herangehen?

3. Wie werden Sie wohl reagieren, wenn die Damen wahrend des
Gespraches immer unruhiger werden?

4. Wie konnten Sie das Problem in den Giriff bekommen"

N _

Einige Hinweise zur Interpretation

Eine Teilzeitbeschiftigung kann zu einem groBen Argernis zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeiter bzw. Mitarbeiterin werden. Wer als Teilzeitkraft nicht auf eine
exakte Terminierung achtet, kommt leicht ins Griibeln: Einkommen und Arbeits-
zeit stchen meist in keiner gesunden Relation zueinander. Hiufig hoért man
Klagen, daB bei einem verringerten Einkommen die Arbeitszeiten nur unwesent-
lich gegeniiber einer Vollzeitkraft abgesenkt sind. Auf der anderen Seite stehen die
Vorgesetzten, die hiufig iibersehen, daB ein Mitarbeiter bzw. eine Mitarbeiterin
nur mit einer abgesenkten Wochenarbeitszeit zur Verfligung steht.

Vielen Vorgesetzten fehlt die Sensibilitit, sich in die Psychologie einer Teilzeit-
kraft hincinzuversetzen, die Beruf und Familie koordinieren muB. So sind
Besprechungstermine kurz vor Dienstende fiir diese Krifte besonders belastend
und in der Sache hiiufig nicht effektiv. Versetzen wir uns einmal in die Rolle einer
Mutter, die nach dem Dienst schnell die notwendigen Einkiufe organisieren mub,
um dann die beiden Kinder abzuholen. Was geht in dieser Frau vor, wenn der
Dienst reguldr um 14.00 Uhr endet und der Chef sic um 13.30 Uhr zu einer
Riicksprache bittet? Besonders konzentriert wird sie wahrscheinlich dem Chef
nicht folgen. Wiahrend er auf sie einredet, konnte sich folgender innerer Dialog
abspielen: ,Hoffentlich faBt er sich kurz! Diese Quasselstrippe! Komm schon zur
Sache, ich habe keine Zeit! Was meint der damit? Nun ja nicht riickfragen, sonst
-dauert das noch linger! Was sollte ich noch mal fiir Marion aus der Stadt besor-
gen? Aber das ist nicht richtig! Die Sache mit der Frau Miiller war anders!"

Und wie sieht es auf der anderen Seite aus? ,Die ist ja véllig unkonzentriert!
Warum arbeitet die denn Giberhaupt? Die sollte sich fiir ihren Beruf etwas mehr
interessieren. Dies Unruhe! Stindig schaut sie auf die Uhr. Ich finde das eine
Zumutung. Wir arbeiten schheBllch alle langer! Das kann man doch wohl auch
bei ihr erwarten! ..."
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Aufbau, Struktur und Ablaufphase eines Gesprichs

Der erste Schritt zu einem besseren Miteinander ist getan, wenn es beiden gelingt,
sich in die Rolle des jeweils anderen zu versetzen. Dann finden sich Losungen.
Diese Losungen sind nicht zum Nulltanf zu haben. Es gilt, Briicken zu bauen und
aufeinander zuzugehen.

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

Herr Meier ist offensichtlich ein Morgenmensch. Er nutzt den frithsten Termin
zum Start in den Arbeitstag. Sein Chef ziecht dagegen die Abendstunden vor.
Deshalb setzt der Chef seine Besprechungen auch gerne in den Nachmittags-
stunden an. Dariiber ist Herr Meier ungehalten. Immer deutlicher 146t er seinen
Arger erkennen, wenn er fiir Riicksprachen iiber die Kernarbeitszeit hinaus zur
Verfiigung stehen muB. Der Chef erwartet von Herrn Meier auch in dieser Frage
Engagement. Das hat er ihm auch in der letzten Mitarbeiterbeurteilung deutlich
gemacht. Damals hat das Herr Meier, der sxch iiber seine Beurteilung nicht
beschweren kann, auch begriffen.

Fallbeispiel 20

1. Wo sehen Sie das Problem zwischen dem Chef und Herrn Miller?

2. Sehen Sie einen Weg, auf dem beide aufeinander zugehen
kénnen?

3. Wie kénnten diese Probleme langfristig gelost werden?

Einige Hinweise zur Interpretation

Das Fiihrungsfeld hat sich in den letzten Jahren-gewandelt. Es gilt zu iiberzeugen,
statt anzuweisen. Auch Termine sollten vereinbart und nicht unter Drohung von
Sanktionsmitteln (z.B. Mitarbeiterbeurteilung) angeordnet werden. Bezogen auf
dieses Beispiel sollten die Gespréchspartner aufeinander zugehen. Dabei gilt die
Losung: Was der eine von dem anderen erwartet, muB auch der andere von dem
einen erwarten diirfen. Auf einen kurzen Nenner gebracht bedeutet dies: Wichtige
Gespriche werden — bezogen auf dieses Beispiel — nicht nur am spateren
Nachmittag gefithrt, sondem auch einmal in den frilheren Morgenstunden
vereinbart. Dieser Schritt fillt vielen Chefs heute noch schwer. Viel zu sehr sind
wir noch im Statusdenken verhaftet.
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Die Vorbereitungsphase

Die Flexibilisierung der Arbeitszeit — und dies gilt insbesondere dort, wo Gleit-
zeitmodelle praktiziert werden — erfordert offensichtlich eine hohe Kunst der
Terminvereinbarung und der Terminabstimmung. Wie hiufig reagieren Sie drger-
lich, weil ein Kollege oder eine Kollegin, ein Sachbearbeiter oder eine Sachbear-
beiterin, mit der Sie sich dringend abstimmen miissen, nicht erreichbar ist? In
diesen Fillen macht sich mitunter Ungeduld, aber auch Unmut breit. Dieser
aufgestaute Arger verhindert nicht selten, daB Sie die eigentlich gebotene Gelas-
senheit, Offenheit und Unvoreingenommenheit vermissen lassen, mit der Sie vor
allen an wichtige Gespriche herangehen sollten.

Ein traditionelles Muster der Terminabsprache zeigt sich in Eréffnungsformeln
wie: ,Ich habe Sie kommen lassen ...!" ,Jch habe Sie rufen lassen ...!" In diesen
Formulierungen tont Gutsherrenmentalitit 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 frei von Diktaten dieser oder dhnlicher Qualitit. Sie las-
sen beiden Gesprichspartnern geniigend Raum, um den fiir sie und fiir die Sache
giinstigsten Zeitpunkt fiir ein Gespréich zu bestimmen. Das erfordert auf beiden
Seiten ein gutes Timing. Vorausschauend (z.B. Zeitmanagement) werden még-
lichst viele potentielle innere und duBere Storeinflilsse ausgeschaltet.

Fallbeispiel 21: Der abgewiesene Mitarbeiter

Sie sind mit einer wichtigen und duBerst eiligen Leitungsvorlage befaBt. Sie wol-
len den Erstentwurf mit Threm Vorgesetzten abstimmen.

Im Vorzimmer versperrt Ihnen die Vorzimmerdame den Weg mit dem Hinweis:
«Der Chef will die niichste Stunde von keinem gestort werden!"

Thr Einwand, daB es sich um eine besonders dringliche Vorlage handelt, und der
Chef Sie zur Eile gemahnt hat, macht auf die Vorzimmerdame keinen Eindruck:
Sie 148t Sie nicht vor.

el _— ) e \

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

diese "Abfuhr' reagieren? Was wirde in thnen vorgehen? Wie

wiarde lhr innerer Dialog ausfallen?
2. Welche Auswirkungen auf die Arbeitsmotivation kdnnte diese

"Abfuhr’ haben?
3. Welche Moglichkeiten sehen Sie, damit solche Probleme erstgar -

nicht entstehen?
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Aufbau, Struktur und Ablaufphase eines Gesprachs

Einige Hinweise zur Interpretation

Wer in Eile ist und an der Realisierung seines Zieles gehindert wird, reagiert ar-
gerlich. Die Reaktion auf Arger fillt typbedingt unterschiedlich aus. Die einen
resignieren und gehen in eine innere Kiindigung, die anderen laden ihren Arger
lautstark ab oder weichen auf andere Kampfplitze aus. Priifen Sie einmal, mit
welchen Verhaltensweisen Sie auf Frustration und Arger reagieren.

Es ist denkbar, daB der Vorgesetzte in diesem Fall grundsétzlich nicht gestort
werden will, fiir Ausnahmefille jedoch angesprochen werden kann. In der Regel
haben die Vorzimmerdamen hierfiir ein gutes Gespiir. Aber auch im Vorzimmer
kann Macht ausgeiibt werden.

Treten solche ,Abfuhren" hiufiger auf, dann besteht ein grundsitzlicher Kla-
rungs- und Regelbedarf: Vorgesetzte und Mitarbeiter konnten sich abstimmen,
daB wichtige Riicksprachen nach Anmeldung innerhalb einer bestimmten Zeit
stattfinden konnen.

Da jeder Mensch unterschiedlichen Biorhythmen unterliegt, ist es nicht ausge-
schlossen, daB ,Abfuhren" hiufiger dieselben Personen treffen. Das kann dann
leicht bei den Betroffenen Arger oder Resignation auslésen. Denn wer nicht ziigig
vorgelassen wird, kénnte an seiner Wichtigkeit ins Zweifeln kommen. Fiir diese
und shnliche Fille bietet sich ein Ampelmodell an: Jedes Teammitglied definiert
seinen Arbeitsthythmus und legt fiir Riicksprachen und Riickfragen rote, gelbe
und griine Phasen fest. In der roten Phase: keine Riicksprachen moglich; in der
gelben Phase: bei Anfrage ist ein Termin denkbar, eine ,Abfuhr" muf eingeplant
werden, in der griinen Phase: Riicksprachen und Riickfragen haben Vorrang.

Wer mit diessm Ampelmodell noch keine Erfahrung machen konnte, unterschétzt
meist die vielen Gestaltungsmdoglichkeiten dieses Ansatzes.

Fallbeispiel 22: Der iiberhorte Ruf des Chefs

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

Uberrascht stellen Sie fest: Der gesuchte und nicht erreichte Mitarbeiter sitzt ru-
hig und gelassen an seinem Schreibtisch. Auf Thre Vorhaltungen, wieso er sich
nicht gemeldet habe, antwortet er mit einer verbliiffenden Selbstverstindlichkeit:
.Ich bearbeite gerade eine wichtige Vorlage und brauche Ruhe!”
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Die Vorbereitungsphase

Einige Hinweise zur Interpretation

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

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

Fallbeispiel 23: ,Hat das Telefon Vorrang vor dem Gesprdchspartnef? "

Der Vorgesetzte hat sich mit seinem Mitarbeiter Schneider zu einem Grundsatz-
gespriach zusammengesetzt. Kaum sind beide mit Engagement ins Gesprich
eingestiegen, da lduft ein ,unabweisbarer" Anruf fiir den Vorgesetzten auf. Nach
einem lingeren Telefonat mit dem Vorstand weiB zwar Herr Schneider auf die
Frage seines Vorgesetzten: 4Wo waren wir noch einmal stehen geblieben?"
Genaueres zu sagen, doch Herr Schneider spiirt die innere Anspannung seines
Gesprichspartners. Er ist von nun an unkonzentriert, in Gedanken auf einem an-
deren Gleis und alles andere als ein angenehmer Gespréchspartner.

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

Wenn die beiden Gesprichspartner nach drei Stunden auseinandergehen, dann
sind beide nicht nur gestreBt, sondern es bleibt vor allem bei Herm Schneider ein
ungutes Gefiihl zurick.
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Fallbeispiel 22
1. Wie beurteilen Sie das Verhalten des Mitarbeiters?
2. Wie schétzen Sie, werden die meisten Vorgesetzten, die Sie ken-
nengelernt haben, auf diese oder &hnliche Situationen reagieren?
3. Wie wirden Sie als betroffener Vorgesetzter reagieren?
—
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Fallbeispiel 23

1. Was geht in lhnen in vergleichbaren Fallen vor? Was empfinden
Sie in solchen Situationen, wenn Sie das "Opfer" sind? Wie bewer-
ten und rechtfertigen Sie dieses Verhalten aus der Sicht des
"Taters"? »

2. Wie reagieren Sie, wenn Sie der Vorgesetzte sténdig wegen
“eiliger" Telefonate warten 1a8t?

3. Sehen Sie mogliche Wege, das Problem vom Grundsatz her zu
I6sen?

Einige Hinweise zur Interpretation

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

Sie sollten sich daher stindig klar vor Augen fithren, was es bedeutet, wenn Sie
und Ihr bzw. Thre Gesprichspartner/in aus IThren Gedankengéngen herausgerissen
werden! Bedenken Sie auch, wieviel zusitzliche Zeit es kostet, sich stindig neu
auf ein Gespriach zu konzentrieren und wie hoch der Energieverlust bei einer
stéindigen Neubesinnung ist! Das kostet auch Motivation und Engagement.

Die neue Biirokommunikation ermdglicht viele erginzende Wege (z.B.
Anrufbeantworter), die Sie stirker nutzen sollten.

Um in Ruhe und mit der gebotenen Konzentration wichtige Gespréche fithren zu
konnen, ist auch ein Blick auf Thren Leistungs- und Biorhythmus von Vorteil.
Uber den Tag verteilt haben Sie Phasen hoher Leistungsfahigkeit, die durch
Phasen der Entspannung abgelost werden. Das gilt fiir den Tag, es gilt aber auch




Die Vorbereitungsphase

" fir die Woche, den Monat oder die Jahreszeit. Bei einer Terminabsprache sollten

Sie sich hieran orientieren.

Fallbeispiel 24: Die neue Biiroausstattung

- Um die Kommunikation in Threm Team zu verbessern, nehmen Sie die Anregung

einer Mitarbeiterin auf, Thren Besprechungsraum mit Medien und einem ovalen
Tisch auszustatten.

Als Thr Vorgesetzter den Beschaffungsantrag auf den Tisch bekommt, ruft er Sie
ungehalten an: ,Sagen Sie mal, halten Sie Thren Antrag fiir zeitgemiB?! Alles
spart! Sie scheinen offensichtlich nicht ausgelastet zu sein, daB Sie fiir solche
Spielereien noch Zeit haben!"

——am : —

Fallbeispiel 24

1. Wie wiirden Sie auf einen solchen Angriff des Vorgesetzten
reagieren?

2. Sehen Sie eine Moglichkeit, wie Sie den Vorgesetzten von der
Notwendigkeit dieser AnschafffungsmaBnahme (berzeugen
kénnten?

_—

Einige Hinweise zur Interpretation

Die Bedeutung des Arbeitsumfeldes auf das Leistungsverhalten von Menschen ist
unstreitig. Wer auf das Team setzt, muB auch Méglichkeiten schaffen, daB das
Team aufeinander zugehen kann. Vergleiche hierzu auch die unten aufgefiihrten
Hinweise zur Raumplanung und -gestaltung.

2.2.4.2 Raumplanung und -gestaltung

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

Eine Wahl ist méglich, wenn Alternativen vorhanden sind. Haben Sie die
Moglichkeit, eine Wahl zwischen mehreren Besprechungsraumen zu treffen, dann
sollten Sie den Raum nach psychologischen (z.B. Vertrautheit, Sicherheit,
Atmosphire) und physiologischen Gesichtspunkten (z.B. Beleuchtung, Beliif-
tungsmoglichkeiten, Raumfreiheit, Storquellen, Bestuhlung) auswahlen.
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Die Frage nach dem geeigneteren Gesprichsort 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 Threm Gesprichspartner machen? Oder sollte der Kunde, der Kollege
oder Mitarbeiter zu Ihnen kommen? Oder ist ein dritter, neutraler Ort die bessere
Alternative?

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

Was im Sport an GesetzmiBigkeiten gilt, findet sich in Analogie bei der Raum-
wahl zu einem Gesprich wieder: Das eigene Revier schafft Sicherheit. Wer sich

- indes in das ,Revier" des anderen begibt, verliert den ,Heimvorteil".

Auch dariiber sollten Sie einmal nachdenken: Konvention ist, daB der Status-
niedere wie selbstverstindlich am Revier des Statushéheren zu klopfen hat. Auf -
diesem Weg stabilisiert sich das Machtgeflige.

- Y

Raumplanung

Raumauswahl
und
Raumgestaltung

N\

Bedingungsfeld

Gestaltungsfeld

1. Mit den Gegeben-
heiten vertraut ma-
chen.

2. Auf die Gegeben-
heiten einstimmen.

3.Die eigenen Ziele
auf die Gegeben-
heiten abstimmen.

1. Den Besprechungsraum
nach psychologischen
und physiologischen
Kriterien auswéhlen.

2. Die variablen Stell-
gréBen verandetn, ge-
stalten und darauf ein-
wirken wie z.B. Anord-
nung der Stiihle und
Tische, Sitzordnung,
Beliftung, Beleuchtung,
Erfrischungen, Blumen
u.d.m.
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Worauf sollten Sie bei der Wahl eines Raumes achten? Die folgenden Kriterien
sind als Anregung gedacht.

Checkliste fiir die Raumwahl

nicht angemessen angemessen optimal

RaumgroBe

Raumhohe

Beliiftung

Beleuchtung

Geriduschkulisse

Fenster

Medienausstattung

Anordnung der Medien

Atmosphire

Farbe des Raumes

Zustand des Raumes

Nihe zu den Toiletten

Nihe zur Kantine

Nahe zum Kopierer

Erreichbarkeit

Bestuhlung

Tische

Disponierbarkeit der
Ausstattung

Neben dem Bedingungsfaktor ,Raum", dessen Gegebenheiten vorgegeben sind,
konnen Sie hiufig auf das Ambiente des Raumes einwirken. Dazu gehoren in der
Grundausstattung ein sauberer Raum, aufgeraumte Tische bis hin zu Bildern an
den Winden und vielleicht auch kleinen Blumenarrangements.

R e P . R T e DY
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Aufbau, Struktur und Ablaufphase eines Gesprichs

In die Gestaltung und Ausgestaltung eines Raumes 148t viel Individualitat ein-
bringen. Das zeigt sich, wenn Sie sich einmal in den normierten Biiros umsehen.
Da gibt es Kolleginnen und Kollegen, die sich mit den Raumgegebenheiten so wie
sie sind, begniigen. Andere gestalten mit viel Kreativitit ihr tigliches Umfeld.
Obgleich die Norm nur geringe Modifikationen zuldBt, 148t sich daher in vielen
Biiros eine personliche Handschrift erkennen. Trotz der vorgegebenen Norm 146t
sich offensichtlich jeder Biiroraum auf die individuellen Bediirfnisse (z.B. durch
Bilder, Blumen) zuschneiden.

Bei Besprechungen sollten Sie vor allem auf die Sitzanordnung achten. Tische
koénnen zu Barrieren werden, Tische konnen aber auch Halt, Sicherheit und
Atmosphére schaffen helfen. Wer sich beispiclsweise mit dem Riicken zum
Fenster setzt und seinen Gast gegen die starke Mittagssonne blicken 14Bt, kann
mit interessanten Effekten rechnen. Wer fair mit seinem Gespréichspartner umge-
hen will, verzichtet auf diese ,Spielchen".

Es kommt nicht von ungefihr, daB bei Gericht der Staatsanwalt an der Fenster-
seite sitzt. Ein weiteres Beispiel: Wer mit dem Riicken zur Tiir in einer wichtigen
Besprechung sitzt, kann im entscheidenen Augenblick durch die Unruhe in seinem
Riicken 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 Gespréachssituation. Wer
indes zur BegriiBung seinen ,Standpunkt” verdndert und auf den Besuch mit
offener, zugewandter Gestik zugeht, der 1aBt erkennen, daB er auch fiir Argu-
mente offen ist. Er demonstriert Offenheit und Flexibilitit.

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

—  Wo und in welchem Umfeld sollte das Gesprich stattfinden? Sollten Sie auf
~ den Gesprichspartner zugehen oder sollte das Gesprach bei Thnen stattfinden?
Oder ist ein neutraler, dritter Ort die bessere Alternative?

— Welcher Besprechungsraum ist fiir den GesprichsanlaB aus physiologischer
und psychologischer Sicht besonders geeignet?

— Haben Sie sich vor der Besprechung vergewissert, daB der Raum fiir die
Besprechung entsprechend Thren Vorgaben hergerichtet ist? Entspricht die

' Tisch- und Stuhlanordnung Ihren Vorstellungen? Sind die erforderlichen
Unterlagen und Medien vorhanden? '

— Haben Sie sich vor Beginnt der Besprechung iiberzeugt bzw. veranlaBt, dal
alles arrangiert ist? (z.B. Beliiftung, Beleuchtung bis hin zu den Erfrischungs-
getranken)
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Die Vorbereitungsphase

— Welche Bedeutung konnte die Sitzordnung fiir dieses‘ Gesprich haben?

2.4.1.3 Terminierung

Wer am Freitag um 15.00 Uhr eine Besprechung ansetzt, kann mit kurzen
Teilnchmerbeitriigen, vielleicht einem geringeren Engagement der Vielredner und
einer Portion an Unruhe und Hektik rechnen. Das anstehende Wochenende sendet
viele Lockrufec und schafft eine interessante Gruppendynamik. Hieraus kénnte
sich eine Motivation speisen, aus der heraus die Vielredner mit gruppendynamisch
unterlegten verbalen und non-verbalen Zeichen auf Kiirze und Prignanz von den
ansonsten eher schweigenden Besprechungsteilnehmern ermahnt werden.

Ein anderes Extrem, das beispiclhaft fiir ein wenig gegliicktes Timing steht, kann
die Terminabsprache fiir den Montagmorgen sein. Wer glaubt, da sich zur
Einstimmung auf ein ,emnstes" Mitarbeitergesprich der Hinweis am Freitag fur
den Montagmorgen eignet — und dies dann auch noch kurz vor Dienstende —, der
denkt zu kurz. Statt der erhofften positiven Einstimmung auf dieses Gesprich
werden nicht selten Angste aufgebaut und verstiirkt. Dieser nicht zu Ende gedach-
te Hinweis verursacht dem Gesprichspartner mitunter unruhige Wochenend-
stunden.

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

A.  Vermeidbare und unvermeidbare Storungen: Techniken und Wege
einer inhaltlichen Analyse

Herr Miiller hat an diesem Tag vier Stunden zur Erarbeitung wichtiger Vorlagen
fiir sich eingeplant. Mit vollem Elan denkt er sich in die Arbeit hinein. Doch
schon bald reiBt ihn ein wichtiges Kundengesprich aus den ersten Gedanken her-
aus.

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

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

Nun iiberlegt er, wie er seiner Frau erkldren kann, daB sie heute Abend allein ins
Theater gehen muB. Das wird eine harte NuB. Doch er hat keine andere Wahl.
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Hat er wirklich keine andere Alternative?

Vielleicht geht es Thnen auf die eine oder andere Weise nicht anders als Hermn
Miiller. Auf Dauer kann dies nicht befriedigend sein. Was aber kénnen Sie gegen
diese stindigen Unterbrechungen und dem stéindig wachsenden Zeitdruck
unternchmen?

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

— Was bedeutet es, wenn Sie stindig aus Ihren Gedankengangen herausgerissen
werden? Wieviel zusitzliche Zeit kostet es, sich stindig neu auf den zu
bearbeiteten Vorgang zu konzentricren? Wie hoch schitzen Sie Ihren
Energieverlust? Wie wirken sich die stindigen Unterbrechungen auf Ihre
Motivation aus? Wieviel lihmender StreB (z.B.: ,Ich will und werde stindig
daran gehindert!") wird aufgebaut? (Problemanalyse)

- Lassen sich die Stérungen im Tages-, Wochen- und Jahresablauf abschitzen?
Welche Chancen kénnen Sie nutzen, wenn Sie aufgrund von Erfahrungs-
werten herausbekommen, wann gehduft Unterbrechungen aufireten? Welche
Moglichkeiten haben Sie, dieses Wissen fiir die Gesprachsplanung zu nutzen?

— Ist es sinnvoll, Thren Arbeitsrhythmus diesen Unterbrechungen und Stérungen
anzupassen? Gibt es Konzentrationsphasen in Ihrem Biorhythmus, in denen
Sie besonders konzentriert arbeiten konnen?

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

Die Antworten auf diese Fragen sind wichtige Meilensteine bei der Losung Threr
Zeitprobleme.

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

1. die selbstverursachten und unvermeidbaren Stérungen bzw.
Unterbrechungen

2. die fremdverursachten und unvermeidbaren Stérungen bzw.
Unterbrechungen

3. die selbstverursachten und vermeidbaren Stérungen bzw.
Unterbrechungen
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Storungen Stérungen
- 1. Quadrant 2. Quadrant
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den. : :
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vermeidbare Stérungen und Ablenkun- - Stérungen, die lhnen
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chungen/ gen, um lsisch abz}'1ultenl<ben keine Verafrétwortung
= zw. weil Sie sich treiben tragen, aufdréangen.
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Ordnen Sie einmal Thre Arbeiten einen der vier Quadranten zu. Das ist sicherlich
nicht einfach. Vielfach erliegt man der Fiktion, daB alles besonders wichtig ist.
Doch bei einigem Besinnen sieht dies hiufig schon ganz anders aus. Stellen Sie
sich einmal vor, die Arbeit blicbe unbearbeitet liegen und priifen Sie, welche kurz,
mittel- bzw. langfristigen Auswirkungen dieses Liegenlassen hitte. Sie werden
sehen, einiges erledigt sich tatsdchlich durch Liegenlassen von selbst, ohne daB
ein Schaden entsteht.

Diese Analyse ist die Voraﬁssetzung fiir den zweiten Schritt.

Im zweiten Schritt geht es um den Abbau, zumindest aber um die Einschrinkung
des dritten und vierten Quadranten. Auf diese Weise entlarven Sie die vielen
Zeitdiebe und beginnen Zeitreserven fiir das Wesentliche zu schaffen.
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4. die fremdverursachten und vermeidbaren Stérungen  bzw.
Unterbrechungen
. Stérungsanalyse
1. Schritt



Aufbau, Struktur und Ablaufphase eines Gesprachs

2. Schritt Abbau von Storungen

Selbstverursachte Fremdverursachte
Stoérungen Stdrungen
i 1. Quadrant - 2, Quadrant
unvermeid- vgre%usschaugndAT%rmine Déw%ll!l%hkiifgﬂqgr Nz?_gfhfra-
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brechungen/ Belastungskurve ausrich- den, SHzientere Arberts- und

. ten, auf die eigene Arbeits- Gesprachstechniken einset-
Stdérungen disziplin achten, eigene zen, bessere Abstimmung,
Vorlieben entlarven, Dele- aut Sprechstunden mit Zeit-
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gen/ Storungen | 7im Risiko durch Son Hodtinegesprache
Liegenlassen systematisieren

Es folgt der dritte Schritt. In dieser Phase wirken Sie auf die unvermeidbaren
Storungen und Unterbrechungen ein. Dabei ersetzen Sie Thre von auBen aufge-
zwungene Fremdbestimmung immer konsequenter durch selbstbestimmtes
Verhalten. Das ist eine hohe Kunst, die einen langen Atem braucht. Dahinter steht
auch beispielsweise die Devise, daB Sie sich in Routinefragen entbehrlich machen
sollten. Statt stindiger Riickfragen durch Thre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
wirken Sie darauf hin, daB diese immer mehr Verantwortung iibernchmen. Auf
diese Weise trocknen Sie eine Storquelle aus.

B.  Zeitplanung und Storungsanalyse

Es zeigt sich, daB sehr viele Storungen im zeitlichen Ablauf vorausplanbar sind.
Wer wichtige Gespriache zu fiihren hat, sollte sich an seinen Erfahrungswerten
orientieren. Auf diese Weise konnen Sie vielen stérenden Uberraschungen bereits
im Vorfeld aus dem Wege gehen. In den stérungsfreien bzw. storungsarmen
Zeiten werden die wichtigen Gespriche, bei denen es auf Konzentration, auf einen
langen Atem und auf Gelassenheit ankommt, terminiert.

Um diese giinstigen Zeiten herauszufinden, dient die folgende Grafik.
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Haufigkeit der Unterbrechungen
in Prozent
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Zu welcher Tageszeit treten bei Ihnen die meisten Stérungen 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 grofiten Storungsdichte fiir die an-
deren Stunden die entsprechenden relativ abgestuften Werte. Verfahren Sie so, bis
Sie fiir alle Stunden Ihres Arbeitstages die Storungsdichte ermittelt haben.

Eine Stérungsanalyse macht vor allem Sinn, wenn Sie sich auch einmal iiber die
Storungsdichte der einzelnen Wochentage Gedanken machen.

— Weisen alle Wochentage in etwa die gleiche Stérungsdichte auf,
oder lassen sich Tage mit einer hohen und einer geringeren
Dichte an Unterbrechungen ausmachen?

— Versuchen Sie einmal in dem folgenden Koordinaten diese
Zusammenhingen zu analysieren.

— Setzen Sie den Tag mit der groBten Storungsdichte auf 100
Prozent. Anteilig lassen Sie dann die anderen Tage folgen.

Arbeitsplitze unterscheiden sich neben dem Auslastungsgrad auch im Hinblick
auf die Moglichkeit, anfallende Arbeiten direkt oder auch spiter zu erledigen. So
ist beispielsweise der FlieBbandarbeiter in einen Arbeitstakt eingebunden, dem er
sich nicht entzichen kann.

Im dispositiven Bereich haben Sie haufig groBere Freiheitsgrade in der Planung
anfallender Arbeiten. Wichtige konzeptionelle Gespréche und Verhandlungen, bei
denen es nicht auf einen Tag, eine Woche oder einen Monat ankommt, sollten Sie
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in Threm Jahresrhythmus so placieren, daB8 Sie mit der Gelassenheit der Secle die
Dinge angehen konnen.

Haufigkeit der Unterbrechungen

pro Woche
Unterbrechungen in %
80%
60%
40%
20%
0% - . T T T
Montag Dienstag Mittwoch Donnerstag Freitag
Wochentage

Es ist vielfach ein Gewinn, wenn Sie Gesprichstermine auf Thre Belastungen hin
abstimmen.

Belastungsdichte pro Jahr

Unterbrechungen in %
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Monate

Folgende Fragen konnen Thnen als Orientierung dienen, um wichtige Gesprachs-
termine besser auf Ihre Belastungen hin abzustimmen:
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— Zu welcher Tageszeit sollten Sie wichtige Gesprache einplanen?

- Fir welchen Gesprachstyp und welchen Gesprachspartner
schitzen Sie welche Tageszeit als giinstig ein?

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

- Welche Wochentage sind fiir Gespriche giinstig, welche un-
giinstig?
— Wie konnen Sie sich im Gespriach vor ungeplanten Stérungen
' schiitzen?

2.2.4.4 Analyse des Biorhythmus

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

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

Auch wenn jeder Mensch seinen individuellen Tagesrhythmus hat, so 148t sich
doch ein allgemeingiiltiges Grundmuster feststellen.
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20 /
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Der Verlauf der Kurve zeigt; daB die’ Aufmerksamkeit und Konzentration um die
Mittagszeit stark eingeschrankt ist. Fiar wichtige Gespriche lassen die frithen
Vormittagsstunden und die spiten Nachmittagsstunden eine besondere Aufnahme-
bereitschaft und Konzentration erwarten.
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—  Welche Tageszeiten sind fir Gespriche aufgrund Threr Konzen-
trationskurve und Ihrer Biorhythmik besonders giinstig? Zu wel-
chen Zeiten sollten Sie wichtige Gespriache meiden?

— Welche Wochentage sind bezogen auf Ihren Biorhythmus fiir
Gespriche vorzuziehen?

— Zu welchen Tageszeiten und an welchen Wochentagen sollten
Sie nach Méglichkeit aufgrund IThrer Biorhythmik Gesprachs-
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 quilend von Ampel zu Ampel Threm Arbeitsplatz mit ab-
wehrenden Gefiihlen nihern, die Sie im inneren Dialog potenzieren, dann ist kaum
zu erwarten, daB Thnen der Start in die Woche mit Freuden und 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 méglich, wenn Sie sich
in der Sache engagieren. Wer auf Qualitit baut, braucht eine positive Einstellung
zu dem, was er macht.

wDie grofite Entdeckung unserer Generation besteht darin, dafi der Mensch
fahig ist, sein Leben zu dndern, indem er seine Gedanken dndert."

William James

Das Leben eines Mannes ist das, was seine Gedanken daraus machen."
Marc Aurel

wDer Gebeugte hat lauter bose Tage, der Wohlgemute hat allezeit Fest."
Spriiche 15,15

Fehlt diese Einstellung, dann sind die Weichen falsch gestellt. Sie werden kaum in
der Lage scin, andere zu motivieren, wenn Thnen selbst das Engagement in der
Sache fehit. '

Engagement bedeutet auch, Verantwortung zu ubernehmen. Dieser arg
strapazierte Begriff erfihrt heute viele Umdeutungen. Besonders in der Politik und
bei politischen Mandaten verliert sich hiufig der eigentliche Gehalt dieses
Begriffes.
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Um Ihren Tagesrhythmus herauszufinden, ist die folgende Tabelle gedacht.
Tagesperiodik

Leistungshéhe in %
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Aus Untersuchungen weiB man, daB diese Rhythmik auch fur die Wochentage
gilt. In der folgenden Tabelle konnen Sie Ihre Wochenrhythmik eintragen.

Wochenperiodik

Leistungshdhe in %
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Tage pro Woche

Zur Angleichung Threr Gesprichstermine konnen Sie sich an den folgenden
Fragen orientieren:
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— Welche Tageszeiten sind fir Gespréche aufgrund Threr Konzen-
trationskurve und Ihrer Biorhythmik besonders giinstig? Zu wel-
chen Zeiten sollten Sie wichtige Gesprache meiden?

— Welche Wochentage sind bezogen auf Ihren Biorhythmus fir
Gespriche vorzuzichen?

— Zu welchen Tageszeiten und an welchen Wochentagen sollten
Sie nach Moglichkeit aufgrund Ihrer Biorhythmik Gesprichs-
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 quélend von Ampel zu Ampel Threm Arbeitsplatz mit ab-
wehrenden Gefiihlen nihern, die Sie im inneren Dialog potenzieren, dann ist kaum
zu erwarten, dafl 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, mit
vollem Engagement und voller Hingabe zu tun. Dieser Hinweis mag sehr pastoral
klingen, aber er weist den Weg: Spitzenleistungen sind nur méglich, wenn Sie sich
in der Sache engagieren. Wer auf Qualitit baut, braucht eine positive Einstellung
zu dem, was er macht.

nDie grofite Entdeckung unserer Generation besteht darin, dafi der Mensch
Jfahig ist, sein Leben zu dndern, indem er seine Gedanken dndert."

William James

nDas Leben eines Ma;mes ist das, was seine Gedanken daraus machen.”
Marc Aurel

nDer Gebeugte hat lauter bose Tage, der Wohlgemute hat allezeit Fest."
Spriiche 15,15

Fehlt diese Einstellung, dann sind die Weichen falsch gestellt. Sie werden kaum in
der Lage sein, andere zu motivieren, wenn Thnen selbst das Engagement in der
Sache fehit.

Engagement bedeutet auch, Verantwortung zu iibernchmen. Dieser arg
strapazierte Begriff erfahrt heute viele Umdeutungen. Besonders in der Politik und
bei politischen Mandaten verliert sich hiufig der eigentliche Gehalt dieses

Begriffes.
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