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Vom Sachbearbeiter zur Fithrungs-
kraft (13): »Beschwerden als Chance
begreifen!« Der fachlich kompetente
»Kundenschreck«

Prof. Dr. Hans-Eberbard Meixner

Herr Brokat ist ein erfahrener und fachlich kompe-
tenter Mitarbeiter. Seine Entscheidungen sind meist
sachlich fundiert. Er arbeitet schnell und effizient.
Dabei geht er keinem Arger aus dem Weg. Er kann
auch da »Nein« sagen, wo andere zur Vermeidung
von Arger klein beigeben. Mitunter iiberzieht er da-
bei. Seine Schwiche liegt im Verhalten gegentiber den
Kunden. Dort zeigt er sich schroff, leicht erregbar
und wenig sensibel. Mitunter kommt es zu Beschwer-
den, die dann bei Herrn Gingold auflaufen. Wenn
Herr Gingold Herrn Brokat auf die Beschwerden an-
spricht, findet er fast immer plausible Erklirungen.
Er fuhlt sich auf der richtigen Seite, wenn er die Be-
stummungen recht eng und sehr wortlich auslegt. In
dieser Frage ist er ein gefiirchteter Perfektionist. Das
macht das Argumentieren mit Herrn Brokat weder
aus der Sicht der Kollegen, des Teamleiters noch der
Biirger leicht.

An diesem Morgen tberfillt ein erregter und aufge-
brachter Buirger Herrn Gingold auf den Flur. Dieser
Biirger beschwert sich lauthals tiber Herrn Brokat,
der thm seinen Antrag auf Zuwendung abgelehnt und
thn aus dem Zimmer herausgeschmissen habe. Dieser
Kunde macht auf Herrn Gingold nicht gerade den Ein-
druck eines ausgeglichenen Menschen, dem ohne eige-
nes Zutun Unrecht widerfahren sein konnte. In einer
ersten Kurzanalyse folgert Herr Gingold, dass hier
zwei gleich gepolte Temperamente aufeinander ge-
prallt sind. Eine so aggressive und direkte Konfronta-
tion mit einem aufgebrachten Kunden ist auch fir
Herrn Gingold neu. Herr Gingold positioniert sich
aus dem Stand heraus: »Was ist wie in welcher Abfolge
Zu tun?«

Aus dieser Situation heraus folgert Herr Gingold
tiunf Fragen bzw. Herausforderungen, die er abarbeiten
muss:

1. Wie sollte Herr Gingold auf den erregten Kun-
den zugehen? Lisst sich ein solch emotionalisier-
ter Kunde in einem Gesprich tberhaupt beruhi-
gen?
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2. Kann es Herrn Gingold in dieser emotional ge-
ladenen Situation tiberhaupt gelingen, den Kern
des Sachverhalts zu kliaren, um fiir die Zukunft
hieraus lernen zu konnen?

3. Sollte Herr Gingold Herrn Brokat bei dem Ge-
sprach mit dem Kunden in jedem Fall hinzuzie-
hen und ggf. zu welchem Zeitpunkt? Da alles sei-
ne Zeit hat, kommt es auch hier auf den richtigen
Zeitpunkt an.

4. Wann und mit welcher Intention sollte Herr
Gingold ein Gesprach mit Herrn Brokat auf der
Metaebene und als Coach fithren?

5. Wie kann Herr Gingold gemeinsam mit Herrn
Brokat diesen Anlass nutzen, um aus Fehlern
fir die Zukunft zu lernen? Was kann er, Gingold,
tun, damit sich ihnliche Vorfille nicht wiederho-
len, sich die Organisation weiterentwickelt und
was sollte und konnte Herr Brokat zur Verbes-
serung beitragen?

1. Wie gehe ich auf einen erregten Kunden zu?

Der emporte Biirger macht es Herr Gingold nicht

leicht, ruhig und sachlich zu bleiben. Doch er nimmt

die Aggressionen dieses Mannes nicht personlich. Er
weifl, dass ein erregter Kunde

o empfindlich auf sachliche Hinweise und Zurecht-
welsungen reagiert,

e sich in die Beschwerde hinein steigert und den An-
lass aufbauscht,

e den eigentlichen Anlass so weit tiberzeichnet, dass es
nur schwer ein Zurtick fir ihn gibt,

e beftrchtet, durch Nachgeben sein Gesicht zu verlie-
ren,

e sich gegeniiber anderen benachteiligt fithlt (typbe-
dingt) und daher mit Nachdruck sein vermeintliches
Recht einfordert,

e glaubt, er und vor allem er werde ungerecht behan-
delt,

e »geladen« — verdrgert, nervos und gereizt ist,

e meist den falschen Ton wihlt,

e in seinem Gefiihl des Verletztseins andere zu verlet-
zen sucht,

e nur sich und die falsch gelaufene Sache (Tunnelblick)
ohne Blick auf die Situation sieht,

e unter Stress steht, und damit emotional und nicht
sachlich denkt,

o vielfach zur »Sturheit« neigt und auf seinem Stand-
punkt beharrt.

Diese Punkte helfen Herrn Gingold bei der aktuel-
len Adressatenanalyse. An diesem Leitfaden orientiert
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sich Herr Gingold, wihrend sich der aufgebrachte

Kunde tiber diesen »Saustall« erregt, sich tiber die fau-

len Beamten im Allgemeinen auslisst und die gebiin-

delte Inkompetenz auf diesen Fluren beklagt. Hier
misse endlich einmal ein neuer Wind wehen! »Sie wer-
den von meinen Steuern bezahlt, das muss ich mir nicht
bieten lassen!« Nach dieser Generalabrechnung folgen
dann die Klagen im Speziellen tiber den unverschimten

Kollegen Brokat.

Man muss, das hat sich Herr Gingold angewohnt, die
Leute dort abholen, wo sie stehen. Wo dieser Biirger
emotional steht, ist nicht schwer auszumachen. Mit ei-
ner einladenden Geste und einer offenen Korperhal-
tung fihrt Herr Gingold den aufgebrachten Biirger in
sein Zimmer, bietet ihm ruhig und betont hoflich, doch
mit klarer Geste an, am Besuchertisch Platz zu neh-
men. Dann aktiviert Herr Gingold das in Seminaren
erworbene Wissen und die erworbenen Fertigkeiten.
Herr Gingold ist erstaunt, wie gut das funktioniert.
So hat er der Versuchung widerstanden, den aufge-
brachten Kunden zur Mifligung aufzufordern, als er
mit pauschalisierten und sehr aggressiven Formulie-
rungen Uber die Verwaltung herzog. Er hat kommen-
tarlos zugehort und so dem Erregten gentigend Raum
gelassen, um seine Emotionen verbal auszuleben. Das
und die Tatsache, dass beide Interaktionspartner ohne
Zuschauer in seinem Biro am Besuchertisch zusam-
mensitzen, hatte zur Beruhigung der Situation beige-
tragen. In Gedanken geht Herr Gingold schnell die
weiteren Stufen seiner mentalen Checkliste durch. Da-
bei ist er immer darauf bedacht, dass er authentisch
bleibt. Das gelingt thm, weil er sich mental auf solche
Situationen vorbereitet hat. Seine Devise ist:

1. Jede Beschwerde bringt uns weiter!

2. Wir mussen vor allem die verborgenen Botschaften
ergriinden! Daher: Alles stindig hinterfragen und
sich nicht auf eine schnelle Losung einlassen!

3. Es geht nicht um Schuldige, es geht nicht um
>Recht — fertigen¢, sondern es geht um Losungen
tur die Zukunft!

Bei diesem Gesprich — wie auch bei dhnlich gelagerten
Fillen —so hat es Herr Gingold in mehreren Seminaren
erfolgreich erproben konnen — sollten fir den Ge-
sprachsablauf folgende Aspekte beachtet werden:

o Ich fuhre Beschwerde-Gespriche moglichst un-
ter vier Augen.

e Ichhore geduldig zu, unterbreche nicht und lasse
den Kunden ausreden.

o Ich zeige Verstindnis fir sein Anliegen, ohne
dass ich es bewerte.

e Ich nehme den Kunden als Menschen ernst, auch
wenn ich sein Verhalten so nicht akzeptieren
kann.
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e Ich schreibe die sachlichen Anteile seiner Be-
schwerde ggf. mit und zeige damit, dass es mir
nicht nur um eine Beschwichtigung geht.

o Ich frage nach, ob ich den geschilderten Sachver-
halt so auch richtig verstanden habe.

o Ichsignalisiere, dass es mir leid tut, dass der Kun-
de Grund zur Beschwerde hat.

e Ich gebe dem Kunden Recht, dass er sich an mich
gewendet hat.

e Ich frage nach, was er in der Sache und in der
Form von mir erwartet.

e Ich zeige ihm die nichsten Schritte auf, die ich
einleiten werde.

e Sollte sich das Problem nicht in diesem Gesprich
l6sen, so gebe ich dem Kunden zum Abschluss
einen verbindlichen Termin, wann er Bescheid
bzw. einen Zwischenbescheid erhilt.

2. Was ist passiert und was kann man fiir die

Zukunft hieraus lernen?

Wer bei Konflikten nach der Wahrheit forscht, hat es
schwer. Das >Recht — fertigen« ist auf allen Seiten der
Konfliktparteien ausgepragt und fihrt regelmifig zu
recht unterschiedlichen »Wahrheiten«. Herr Gingold
kennt auch die Problematik etwa von Zeugenaussagen
— also selbst von Menschen, die nicht unmittelbar be-
troffen sind — und weiff, wie schwierig es ist, das Ge-
schehen in einem Konfliktfall sachlich und méglichst
nah an dem Vorgefallenen nachzuzeichnen. Als Fiih-
rungskraft will er nicht richten, sondern er will die Zu-
kunft gestalten. Daher braucht Herr Gingold auch kei-
ne »Beweisaufnahme«, wohl aber eine Analyse der
Fakten, die hinter diesem Eklat stehen. In diesem Sinn
lenkt er seine (selektive) Aufmerksamkeit zur Aufar-
beitung dieses »kritischen Ereignisses« vor allem auf
Losungen, um kiinftige Zwischenfille erst gar nicht
entstehen zu lassen. Nachdem er den erregten Kunden
beruhigt, die Konfliktursache herausgearbeitet sowie
das Entstehen und Verschirfen des Konfliktes aus der
Sicht des Kunden festgestellt hat, sucht er mit Herrn
Brokat das Gesprich.

Es bestatigt sich in dem Gesprich mit seinem Mitar-
beiter: Herr Brokat hatte den Kunden die Tiir gewie-
sen. Es stimmt auch, dass es Nachbargemeinden gibrt,
die bei der Genehmigung von Antrigen ihren Ermes-
sensspielraum stirker nutzten als Herr Brokat es in die-
sem Fall getan hat. Aber es gibt auch andere Verwaltun-
gen in unmittelbarer Nachbarschaft, die dhnlich wie
Herr Brokat entscheiden. In der Sache gibt es somit
aus Sicht von Herrn Gingold keinen zwingenden
Grund, anders zu entscheiden. Damit konzentriert
sich Herr Gingold auf das Verhalten von Herrn Brokat.
Hitte er diesen Eklat bei diesem reizbaren Biirger ver-
hindern konnen? Herr Gingold weif§ — und hat es auch
schon selbst erlebt —, wie Herr Brokat sein Gegentiber
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reizen kann. Auch er musste sich schon haufiger zwin-
gen, bei Herrn Brokat ruhig und sachlich zu bleiben.
Vollig inakzeptabel scheint auf den ersten Blick der
Rausschmiss des Birgers. Aber die Umstinde des
Rausschmisses sind doch etwas differenzierter zu se-
hen. Der Kunde, so Herr Brokat, beharrte auf seinem
Recht, wie er es nannte. Auf die Erklirungen von
Herrn Brokat, der ihm die Zusammenhinge Schritt
fiir Schritt erlauterte, und die amtlichen Kommentie-
rungen wollte sich der Kunde nicht einlassen. Letzt-
endlich bestatigte das auch der Kunde indirekt in dem
Gesprich. Was der Kunde aber nicht fir erwahnens-
wert hielt, das fithrte letztendlich zu dem Hoéhepunkt
des Eklat: »Sie kdnnen mir sagen, was Sie wollen!« so
der Kunde, »Das alles interessiert mich nicht! Sie kon-
nen sich diese Mithe sparen. Ich weif}, dass ich im Recht
bin und ich verlasse das Biiro erst, wenn Sie mir den
Antrag bewilligt haben!!« Wenn nicht noch weitere
Kunden auf dem Flur gewartet hitten, so Herr Brokat,
hitte er diesen Affront ausgesessen. So aber habe er im
Sinne der wartenden Kunden gehandelt. Nachdem
gute Worte nichts bewirkten, habe er sich an seine Bun-
deswehrzeit zurtick erinnert und sei etwas lauter und
auch bestimmter geworden. Das habe funktioniert. So
weit die Sachlage.

Insgesamt war das Gesprich mit dem Kunden fur
Herr Gingold sehr aufschlussreich. Hinter der Kern-
Botschaft konnte er weit wichtigere Hinweise ausma-
chen. Diese wichtigen Hinweise kamen vor allem in
den Nebensitzen vor wie etwa: »Sehen Sie sich doch
nur einmal das Biiro an, das ist ja ein Saustall! . . . Diese
hochgekrempelten Armel! ... Diese Bilder an der
Wand . . . Der findet sich doch selbst in seinen eigenen
Unterlagen nicht zu recht . . .« Auch das Gespriach mit
Herr Brokat war neben den Kernaussagen sehr auf-
schlussreich: »Ich mache das nicht aus Vergntgen«. . .
»Das kostet mich ja auch ein Menge Energiel«. .. »Das
stecke ich doch auch nicht so einfach weg.« ... »Das
belastet mich!«

3. Wann sollte Herr Brokat eingebunden werden?

Herr Gingold hat darauf verzichtet, Herrn Brokat zu-
sammen mit dem erregten Kunden in sein Biiro zu
bitten. Denn das wire dann auf Kosten der wartenden
Kunden gegangen. Auch wire der Zeitkorridor fir das
Gesprich mit dem sich beschwerenden Kunden deut-
lich eingeschrinkt. Vor allem aber wollte Herr Gin-
gold sich nicht in die Rolle eines Richters dringen las-
sen. Herr Gingold stellt sich die Frage, ob Herr Bro-
kat dies auch so sieht und akzeptieren kann? Bislang
gibt es hierzu im Team keine Absprachen, wie in sol-
chen Fillen zu verfahren ist. So schliefit Herr Gingold
nicht aus, dass sein Vorgehen aus der Perspektive von
Herrn Brokat auch anders gedeutet werden kann:
»Hier wird hinter meinen Riicken gesprochen! Ich
kann mich noch nicht einmal gegen tble Beschimp-
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fungen wehren! Jetzt kriecht der Chef dem auch

noch ...« Dieses in den Augen von Herrn Brokat

»Schwicheln« und rickgradlose Kriechen« ist aus

der Sicht von Herr Gingold ein Zeichen von Stirke.

Hierin sieht Herr Gingold die Moglichkeit einer De-

eskalation. Denn den Kunden dort abholen, wo er

steht, bedeutet in diesem Fall, zumindest nicht in der

Anfangsphase des Gesprachs den verbalen Zeigefinger

zu heben. Das wire der verkehrte Weg. Hier gilt die

Devise: »Tote Fische treiben lassen.« Herr Gingold

hat seine Zweifel, ob der leicht erregbare Herr Brokat

mit dieser Gesprachsstrategie — nimlich dem erregten

Kunden zunichst Raum zu lassen, um all seine Emo-

tionen auszusprechen — umgehen kann. Die Ansicht

von Herr Brokat kennt er: Man muss sich nicht alles
gefallen lassen. Es gibt auch Grenzen und die sind ge-
geben, wenn die Person angegriffen wird. Da erwartet

Herr Brokat ein klares und promptes Bekenntnis von

Seiten seiner Fithrung. Wie aber wiirde der Kunde

darauf reagieren? Wire das dann auch so friedlich

und im Ergebnis gut gelaufen? Immerhin hat der Kun-
de sich zum Schluss des Gesprichs bedankt und er-
kennen lassen, dass er wohl doch etwas iiberzogen
hat. Ein Bekenntnis unter vier Augen ohne grofleren

Gesichtsverlust. Trotzdem bleibt fiir Herr Gingold die

Frage: »Hitte man Herrn Brokat bei dem Gesprich

hinzu bitten sollen? Vor allem, wann wire es der rich-

tige Zeitpunkt gewesen?« Herr Gingold kann diese

Frage nicht abschlieflend fiir sich beantworten. In je-

dem Fall will er ein Gesprach noch heute mit Herrn

Brokat suchen.

Herr Brokat ist fiir Herrn Gingold der Anlass, um
sich mit dem Thema Kundenorientierung etwas aus-
fihrlicher zu befassen. Je mehr Herr Gingold sich in
diese Frage vertieft, desto deutlich wird ihm, dass
zwar allenthalben mehr Kundenorientierung gefordert
wird, aber die Priifkriterien und Indikatoren fiir kun-
denorientiertes Verhalten meist noch recht vage ausfal-
len. Fir das anstehende Gespriach mit Herrn Brokat
wire es sicherlich fiir Herrn Gingold eine grofie Hilfe,
wenn es in seinem Team einige Verhaltensleitsatze fur
den Umgang mit Kunden gibe. Daran konnte man sich
im Gespriach orientieren. Im Ansatz findet er ein paar
Hinweise in den Leitsitzen der Verwaltung: »Wie wol-
len wir nach auflen und wie wollen wir nach innen mit-
einander umgehen?« In diesem Verwaltungspapier
werden Grundsitze genannt, die Herrn Gingold in
der Sache teilen kann, in der Verpackung ihn aber wie
aus vergangenen Tagen anmuten:

— Grundsatz »Kundenumgang«: Die Kunden (Biirger)
sind freundlich, hoflich und zuvorkommend zu be-
handeln.

— Grundsatz »Erreichbarkeit«: In den in der Verwal-
tung festgelegten Geschiftszeiten miissen Kunden
einen kompetenten Ansprechpartner fiir ihre Anlie-
gen erreichen konnen.
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— Grundsatz »Schnelligkeit«: Verwaltungsvorginge
und Kundenwiinsche sind unverziiglich bzw. inner-
halb einer angemessenen Zeit zu erledigen.

— Grundsatz »Verstandlichkeit«: Die Kommunikation
mit dem Kunden hat eindeutig und allgemeinver-
standlich zu erfolgen.

— Grundsatz »Kompetenz«: Personen mit Kunden-
kontakt mussen tber die notige fachliche und per-
sonliche Kompetenz verfiigen.

— Grundsatz »Verlasslichkeit« Zusagen sind inhaltlich
und zeitlich einzuhalten.

— Grundsatz »Kundenbetreuung«: Die Wichtigkeit je-
der Kundenbeziehung ist durch den Eindruck einer
individuellen Betreuung zu unterstreichen.

Mit einem solchen hoheitlichen und hierarchischen
»Getue« kann man heute Mitarbeiter fiir die dahinter
stehenden Ideen nicht gewinnen. Die Identifikation ist
heute iiber Leitsatze moglich, die sich die Mitarbeiter
selbst erarbeitet haben. Auch hier erweist sich: »Die
selbst gefundene Losung ist besser als der vorgedachte
Weg!« Daher will Herr Gingold in den nichsten Wo-
chen in der regelmiflig stattfindenden Dienstbespre-
chung Leitsitze fir seine Organisationseinheit erarbei-
ten lassen. Dabei konnten dann aus seiner Sicht Leitsit-
ze wie die folgenden entwickelt werden:

Leitsitze der Kundenorientierung

o Wir legen groflen Wert auf eine hohe Zufriedenheit
unserer Kunden.

o Wir gehen auf unsere Kunden freundlich, hoflich
und zuvorkommend zu.

e Wir schaffen den aufleren Rahmen innerhalb unseres
Biiros wie auch in der Wartezone, damit sich unsere
Kunden wohl fihlen konnen.

o Wir treten unseren Kunden in einer angemessen Er-
scheinung (Kleidung/Habitus) entgegen.

o Wir behandeln andere so, wie wir auch behandelt
werden wollen.

o Wir sind fiir unsere Kunden innerhalb der festgeleg-
ten Zeiten erreichbar und sorgen daftir, dass sie einen
kompetenten Ansprechpartner vorfinden.

o Wir arbeiten schnell und ztigig und halten Termine
ein.

e Wir informieren unsere Kunden und begriinden un-
sere Entscheidungen in einer nachvollziehbaren und
verstandlichen Sprache.

e Wir setzen auf fachliche und personliche Kompe-
tenz.

o Wir halten Zusagen inhaltlich und zeitlich ein.

¢ Wir machen das Anliegen des Kunden zu unserer Sa-
che!

e Wir helfen ihm auch iiber unseren engeren Aufga-
benbereich hinausgehend weiter.

Herr Gingold weif}, dass Leitsatze allein so nicht genii-
gen: Sie miissen gelebt und erlebt werden. Wichtig ist es
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auch, in regelmafligen Abstinden zu hinterfragen, wie
weit das Team auf diesem Weg gekommen ist. Denn
nichts ist erfolgreicher als der Erfolg. Diese Erfolgser-
lebnisse missen von Team dokumentiert und in regel-
mafligen Abstinden aufgegriffen und auf ihre Umset-
zung hin tberpriift werden. Wie man so etwas umset-
zen kann, hat Herr Gingold in einem Seminar erprobt.
Hierzu findet er in seinen Unterlagen noch einige For-
mulare.'

4. Die Teamleitung als Coach

Herr Gingold hat in dem Gesprach mit dem aufge-
brachten Kunden weit mehr erfahren, als er zunichst
glaubte. Solche Konflikte kosten zwar Zeit und viel
Energie, aber aus der Sicht von Herrn Gingold war die-
se Zeit sehr gut investiert. Das lag vor allem an seiner
Einstellung und dadurch bedingt an seiner selektiven
Wahrnehmung. Denn es war nicht sein primires Ziel
herauszufinden, wer in welchem Umfang fir diesen
Konflikt verantwortlich ist, sondern Herr Gingold
wollte erfahren, was man anders und besser machen
kann. Sein Ziel war es, herauszufinden, wie sich solche
Konflikte in Zukunft vermeiden, zumindest aber ent-
schirfen lassen. Diese Einstellung hat ihm geholfen,
Dinge zu erfahren, die ihn und sein Team weiterbrin-
gen.

Friher ist er in vergleichbaren Situationen anders
herangegangen. Meist erlebte er solche Situationen als
drgerliche Ausreifler und wiederholten sich diese Ar-
gernisse bei einem Mitarbeiter, dann baute sich bei
ihm innerlich ein Groll auf: »Wann begreift er endlich,
dass es so nicht geht! ...« In den Gesprichen ging es
dann immer um Schuldzuweisungen und der klassische
»Verschiebebahnhof« wurde aktiviert. In der Sache hat
dieses Vorgehen fast nie etwas gebracht. Am Ende
stand ein hoher Energieeinsatz mit einem mafligen
»Mehrwert.

Jetzt sind in solchen Situationen die Ziele von Herrn
Gingold auf die Zukunft gerichtet und weit entfernt
von der Rolle eines Richters. Dieser kreative Zugang
offnete ihn ein neues Blickfeld. So lag Vieles, von
dem, was er erfuhr, eigentlich auf der Hand, war aber
zu einer Art »Betriebsblindheit« geworden war: Zu-
nichst sieht man, was einen stort, gewohnt sich mit
der Zeit daran und in der stindigen Routine mit diesem
Bild und iibersieht dann schon bald, was eigentlich zu
andern wire!

So haben sich zum Beispiel viele Teamkollegen be-
reits Uber die Unordnung von Herrn Brokat beklagt.
Da gab es auch so lockere Hinweise, dass er mehr fiir
seine Kleidung tun konne und nur wenige Kollegen
fihlten sich in diesem Biiro aufgehoben. »Sein schafft

1 Sie kénnen hierzu im Bereich Hintergrundinformationen einen
Artikel einsehen. Ein Formular »Kundenorientierung« konnen
Sie an der gleichen Stelle herunterladen. Prof-H-E-Meixner.de
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Bewusstsein!« fillt Herrn Gingold in diesem Kontext
spontan ein: Die Umgebung, in der sich einer bewegt,
sagt nicht nur viel iiber den Betreffenden aus, es beein-
flusst auch das eigene Verhalten und die Interaktion mit
den »Gisten«. Jetzt kann Herr Gingold auch besser
verstehen, warum es in einer groflen, Uberregionalen
Verwaltung Regeln fiir das Auftreten, fur die Kleidung
bis hin zur Birogestaltung gibt. Frither hat er dariiber
gelacht und sich die Frage gestellt, wer so viel Zeit fur
so etwas Selbstverstindliches aufbringen kann. Doch
das Thema greift offensichtlich tiefer. Auch da, wo es
keine Vorschriften gibt, wird auf diese Zusammenhin-
ge offensichtlich viel Wert gelegt. Dabei amiisierte ihn
immer wieder die wie selbstverstindliche »Uniformie-
rung« in Banken, Beratungsgesellschaften und dhnli-
chen Dienstleistungsbereichen. Dort scheint zu funk-
tionieren, was in der Verwaltung einer besonderen An-
sage bedart: »Wo steht das?!«

Es gab aber in diesem Gesprach fir Herr Gingold
noch weitere verbliiffende Auferungen. So etwa der
Hinweis von Herrn Brokat, dass diese Konflikte auch
thm keinen Spafl machen. Denn diese Konflikte kosten
Energie und gingen auf Kosten seiner Lebensqualitit.
Bislang unkte man im Kollegenkreis, dass Herr Brokat
diese Situationen geradezu suche, um sich selbst zu be-
statigen. Diese Selbstoffenbarung ist fiir Herrn Gin-
gold neu. Denn, wenn er Herrn Brokat in dem jahrli-
chen Mitarbeitergesprach auf solche Situationen an-
sprach, dann gab er sich recht schneidig und lief§ keinen
Zweifel aufkommen, dass er alles bestens im Griff ha-
be. Nun bewertet Herr Gingold einiges anders. Nach-

dem sich der aktuelle Pulverdampf gelegt hat, will Herr
Gingold mit Herrn Brokat ein Gesprach in seiner Rolle
als Coach fithren.

5. Erkennen und Handeln!

Das Beschwerdegesprach war fiir Herrn Gingold eine
wahre Fundgrube an Impulsen zur Weiterentwicklung
seines Teams. Eine stirkere Abstimmung mit der
Nachbargemeinde will er zumindest mit seinem Kolle-
gen absprechen. Genauer will er einmal hinschauen,
was die Ausstattung, Einrichtung und Gestaltung der
Biiros anbetrifft. Auch die Frage der »Kleiderord-
nung« wird fiir ihn kein Tabuthema sein. Denn Klei-
dung macht nicht nur Leute, eine angemessene Klei-
dung kann auch in vielen Dienstleistungsbereichen
die Arbeit deutlich erleichtern Aber wie bei einem Me-
dikament kommt es auch hier auf die richtige Dosie-
rung an. Das alles sind in seinem Team sehr heikle The-
men. Hier kann man nicht anordnen, hier muss er tiber-
zeugen. Auf diesem Weg gibt es viele gute Argumente
und noch mehr praktische Erfahrungen. Das wird er in
den nichsten Meetings mit seinen Teammitgliedern ge-
meinsam kommunizieren.

Unter www.prof-h-e-meixner.de finden Sie einen
Uberblick tiber die bisherigen und einen Ausblick
auf die kommenden Fille. Zu diesen Fillen werden
Seminare zur Vertiefung der Thematik angeboten.
Hinweise finden Sie unter der Rubrik »Seminare«.
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