Der praktische Fall

Personalmanagement in Fillen

DOD

Der praktische Fall

Personalmanagement in Fillen

Vom Sachbearbeiter zur Fithrungs-
kraft (15):

»Kontakt schafft Sympathie: Die Ge-
rechtigkeitsfalle« — Fithrungskrifte
mochten gerecht und objektiv sein
Prof. Dr. Hans-Eberhard Meixner

Als Fiihrungskraft sollte man allen Beschiftigten ob-
jekiv, sachlich und vor allem gerecht gegeniibertreten.
Sympathie und Antipathie diirfen keinen Platz im
Fihrungsfeld haben, Soweit das ideale Bild. Dic Reali-
tit sicht anders aus. Das beginnt schon im Kindergar-
ten. Wer den Attraktivitdtskriterien entspricht, hat es
nicht nur im vorschulischen Bereich leichter, sondern
auch die Klassenstufen werden angenchmer und viel-
leicht auch leichter genommen. Der oder die Attraktive
erfahrt mehr Zuwendung und Forderung, entwickelt
ein positives Selbstbild und strahlt einen ansteckenden
Optimismus nach auflen aus. Spiter im Berufsleben
spiegelt sich dieser Vorteil in der Gehaltsfindung wider,
nicht so deutlich ablesbar in der &ffentlichen Verwal-
tung, aber durchaus in Wirtschaftsunternehmen er-
kennbar, Sympathie und Antipathie bestimmen somit
unscr soziales Geflecht. Sympathie und Antipathie
sind aber nicht nur eine Frage der dufleren Atrakuivitat
eines Partners. Es gibt viele weitere Veristelungen. Wer
diesen Bonus nicht fiir sich verbuchen kann, tut sich
mit dieser Ungerechtigkeit schwer. Vor allem Fiih-
rungskrifte wollen und sollten sich daher frei machen
von Sympathic und Antipathie. Wie aber kann Herr
Gingold diesen Anspruch gerecht werden, wie kann
er das Ideal »objektivi« und »gerecht!« erreichen?
Leicht ist dies auf keinen Fall. Allerdings gilt cs auch
in dieser Frage zu differenzieren! Es gibt extreme
menschliche Erscheinungen, bei denen die mentale Ab-
wehr schon eine Frage des Uberlebens im hektischen
Arbeitsalltag - so etwa bei Menschen, die im Gesprich
ohne Pause und Komma zu keinem Ende kommen.
Nachdenklichkeit 1oste bei Herrn Gingold sein tiber-
raschender Besuch in der Teekiiche aus. Dort horte er
zwischen Tir und Angel die Bewertung eines Team-
mitgliedes: »Der Bergius kann sich so ziemlich alles er-
lauben. Der hat beim Chef — man kann es eigentlich
nicht verstehen - ein Stein im Brett.« Diese Bewertung
traf Herrn Gingold ins Mark. Was er da ungeplant
horte, stand diametral zu seinem Selbstbild: Bislang
war er davon ausgegangen, dass es ihm gelungen ist,
alle Teammirglieder gleich, objektiv und gerechr zu be-
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handeln. Sollte er tatsdchlich bei einzelnen so nachsich-
tig sein? Bislang war er der Meinung, dass sein An-
spruch an »Gerechugkeit und Objektivitit« gegen
jedermann sich auch an der Realitit messen lisst.

Sympathie und Antipathie sind keine unabwend-
baren Fakten

Aus Beurteilungsseminaren weify Herr Gingold, wie
gefihrlich und fatal sich Sympathie und Antipathie
auswirken k&nnen. Sie sind die Ursache vieler Fehler-
quellen in der Bewertung. Sie lenken die selektive
Wahrnehmung, steuern die sich selbst erfiillende Pro-
phezeiung und verhindern viel zu oft eine sachliche
und gerechte Einschitzung von Leistungen, Die Aus-
wirkungen auf das Arbeitsfeld sind gravierend. Um als
Fihrungskraft nicht in diese Falle zu treten, muss man
aktiv Vorsorge treffen.

Wie aber kann Herr Gingold den blinden Fleck in
semer Bezichungsarchitektur angehen? Wo Gefiihle
im Spiel sind, kann Sachlichkeit und Neutralitit Scha-
den nehmen. Doch bei insgesamt 18 Beschiftigten in
seinen beiden Sachgebieten ist die Gleichbehandlung
kein leichtes Unterfangen. Bel einer so grofien Lei-
tungs-/bzw. Fuhrungsspanne und bei so viel unter-
schiedlichem persénlichen Kolorit {des Schiichternen,
des Machers, des Sachlichen, des Vielredners, etc.) allen
gleichermafien gerecht zu werden, ist das eine Heraus-
forderung! Wie aber kann Herr Gingold sein konkretes
Verhalten in dicsem Spannungsfeld an objektiven Eck-
werten festmachen? Dabei ist Herrn Gingold klar, dass
Sachlichkeit und Objektivitit gegen eine Vielzahl klei-
ner mentaler Verfihrer erarbeitet werden muss. Aber
wie? Der erste Schrite auf diesem Weg ist getan, wenn
man iiber diese Zusammenhinge nachdenkt und dieses
Problem selbstkritisch angeht. Durch Zufall ist er auf
diesc Herausforderung gestofien. Jetzt wird ihm auch
die Bedeutung des hiufig zitlerten Satzes auch besser
nachvollziehbar: »Das Erkennen eines Problems ist die
erste Stufe zur Losung einer Herausforderung.«

Zwar hat Herr Gingold in den jihrlichen Mitarbei-
tergesprichen viel Giber seine Verhaltensmuster erfah-
ren. Da war dann durchaus auch schon einmal der Hin-
weils zu entnehmen, dass es nicht immer leicht sel, etnen
Gesprichstermin bei thm zu bekommen. Insgesamt
aber waren es nur wenige, die sich daran stérten. Fiir
die meisten schien dies aus seiner Sicht kein Thema zu
sein. Daher hatte Herr Gingold diese von einigen we-
nigen Teammitgliedern vorgetragenen Hinweise in die-
sen Gesprichen als Randnotiz chne weitere Bedeutung
hingenommen. Das war, wie er nun erkennen musste,
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offensichtlich zu kurz gedacht: Er hitte sich auch fra-
gen sollen, warum die anderen dartiber nicht klagten. Je
mehr er hieriiber nachdenkt, desto mehr Fragen tun
sich nun fiir ihn auf dem Hintergrund der » Teekiichen-
information« auf.

Hingen Kontakte mit den Sympathiewerten
zusammen?

Herr Gingold erinnert sich an einen griffigen Fiihrungs-
grundsatz: »Kontakt schafft Sympathie! Gehen Sie des-
halb regelmaflig und vor allem auf alle Thre Teammutglie-
der gleichermafien zu!« Dieser Fithrungsgrundsatz steht
fir eine Erkenntnis: Analysen zur Kommunikation in
Teams lassen hiufig ein grofies Gefille in der Haufigkeit
der Interaktionen beobachten: Die Kommunikations-
hiufigkeit zwischen Teamleitung und einzelnen Team-
mitgliedern variiert sehr stark. Dahinter verbergen sich
psychologische Mechanismen: Wir suchen den Kontakt
zu Menschen, die wir mégen. Aus diesem Kontakt
wichst in der Regel Sympathie. Getragen von dieser
Sympathie verstirkt sich der Kontakt und die Inter-
aktion zwischen den Partnern wird intensiver. Wer uns
dagegen weniger sympathischist, hat geringere Chancen
auf Interaktionen: Wir gchen thm schlichtweg »aus dem
Weg!« Und weil der Kontakt seltener ist, fehlt es an die-
sen »Sympathiemachern«. Ein Teufelskreis. Es gibt, das
sei angemerkt, auch Menschen, dic anderen standlg ein
Gesprich - mitunter sind es mehr oder weniger ver-
ungliickte Hilferufe — aufdringen wollen. In diesen Fal-
lenversagtdie Formel: Kontaktschafft Sympathie. Auch
hier gilt: Keine Regel ohne Ausnahme! Viele Fithrungs-
krifte, denencinsolches Gesprich aufgedringt wird, ak-
tivieren thre Abwehrmechanismen. Diese Widerstinde
bauen sich auf, wenn der Teamchef als ein klar struktu-
rierter » Aufgabenbewiltiger<in seinem Team mit einem
bedeutsamen »Vielredner« zusammenarbeiten muss.
Mit der Grofie eines Teams steigt die Wahrscheinlich-
keit, dass sich Kommunikationsbarrieren zwischen den
einzelnen im Team und dem Teamchef entwickeln. Bei
mehr als sieben Teammitgliedern treten diese Fehlent-
wicklungen gehauft auf. Das istauch der Grund, warum
eine Leitungsspanne bis maximal sieben Mitarbeiter als
eine ideale Besetzung gilt. Diese Zahl ist nicht willkiir-
lich gegriffen. Dahinter steht die » Wahrnehmungskapa-
zitit«. Alles, was tber sieben Elemente hinausgeht, er-
schwert eine differenzierte Wahrnehmung. Bet mehr als
sieben Mitarbeitern besteht die Gefahr, dass man nicht
mechr jedem einzelnen gerecht wird. Dann passiert es
leicht, dass man den einen oder anderen in der Hekrik
des Tagesgeschiftes aus dem Auge verliert.

Wenn die Zusammenhinge zwischen Kontakt und
Sympathie tatsiachlich so offensichilich sind, miisste
sich dies auch in seinem Team, so folgert Herr Gingold,
mit seinen 18 Teammitgliedern abbilden lassen. Die
erste Frage, die sich ihm aufdringt, zielt auf den Sym-
pathiewert seiner Teamkollegen: »Mit welchem Geftihl

12

trete ich dem Betreffenden entgegen? Lisst sich jedem

Teammitglied ein relativ stabiler Sympathiewert zu-

ordnen?« Diese Frage ist nicht ohne innere Brisanz.

Bekennt sich Herr Gingold zu diesem Gefille in den

Sympathicwerten, dann ist dies auch sein Eingestand-

nis fiir einen Mangel an Objektivitit und Sachlichkeit

seinen Teammitgliedern gegeniiber. Am Ende dieser

Analyse miisste dann die beklemmende Erkennenis ste-

hen: »Ich bin parteiisch! Ich bin nicht gerecht!« Das

Dilemma zwischen Anspruch und Wirklichkest kann

beunruhigend sein, gibe es nicht den flotten Spruch

der Selbsttiuschung: »Jeder ist auf seine Art sym-
pathisch«. Das ist Balsam fiir Herrn Gingold und seine
angeschlagene Gemiitslage.

Noch komplizierter wird diese »Gemengelage«,
wenn neben den objektivierbaren Aspekten der eige-
nen Sympathieanalyse auch die Fremdwahrnehmung
der Teammitglieder in dieses psychologisch sensible
Feld zur Bewertung einbezogen wird. Bei seinen 18
Mitarbeitern allerdings kann sich Herr Gingold auf
diesen Teil mit seiner Sympathieanalyse beschrinken.
Hier geht es um Anhaltswerte, um Reflektion des eige-
nen Verhaltens und um eine sachgerechtere Aussteue-
rung des Verhaltens.

Fiir die Analyse der Sympathiewerte, die cr scinen
Teammitgliedern entgegenbringt, sieht Herr Gingold
drei mogliche Alternativen:
¢ Alternative 1: Er reiht die 18 Teammitglicder begin-

nend mit dem, dem er die meiste Sympathie ent-

gegenbringt, lisst dann den zweiten, dritten etc. fol-

gen. Am Ende steht eine Rethung von der Position 1

bis Position 18.

e Alternative 2: Differenzierter ist seine zweite Vari-
ante: Auf einer vorgegebenen Skala von plus 5 (sym-
pathisch) bis minus 5 (unsympathisch) trigt er dic
18 Teamkollegen ein.

¢ Alternative 3: Diese drittc Varitante vereinfacht die
Skala und beginnt bei 0 (»keine Sympathie«) und en-
det bei 100 (»besonders sympathisch«}. Auf dieser
Skala werden die Abstindc zwischen den cinzelnen
Teammitglicdern transparenter.

Jede der hier aufgezeigten Alternativen hat Vor-, aber
auch Nachteile. Alle dret Alternativen fithren zum glei-
chen Ziel: Jedes Teammitglied erhilt im Sympathieran-
king eine »Hausnummer«, Mit der Festlegung des Sym-
pathiewertes ist cin erster Schritt getan. Esfolgtim zeit-
lichen Abstand ein Ranking fiir die Kontakrintensitit.
Beide Rethungen »Sympathie« und »Kontakt« sollten
zeitlich voneinander getrennt erfolgen. Daher beginnt
Herr Gingold mit der Sympathieanalyse und ver-
schliefit dic Ergebnisse in einem Briefumschlag. Diesen
Umschlag legt er auf Wiedervorlage. Drei Wochen spi-
ter erhilt er iber die Hauspost das Formular »Kontake-
analyse«. Durch diesen zeitlichen Abstand von drei
Waochen will Herr Gingold vermeiden, dass sich die bei-
den Bewertungsqualititen tiberschneiden.
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Gespannt blickt Herr Gingold auf die nichsten Wo-
chen. Denn auf diese beiden Schritten folgr dann die
eigentliche Arbeit. Herr Gingold vermutet wohl zu
recht, dass sich aus dem Vergleich der beiden Reihun-
gen ein Handlungsbedarf ergeben wird. Ein Erlebnis
aus den letzten Wochen weist bereits in diese Richtung,
Bedingt durch ein wichtiges Projekt, hatte er mit Frau
Sommer einen intensiven Meinungsaustausch. Man
kam tiglich zusammen und musste gemeinsam das
Vorgehen planen. Zuvor hatte er mit Frau Sommer
nur selten Arbeitskontakte. Durch das Projekt bedingt
inderte sich dies schlagartig. Durch die hiufigere Zu-
sammenarbeit mit Frau Sommer in den letzten Wochen
hat Herr Gingold deutlich mehr von Frau Sommer er-
fahren. Da kamen viele Gemeinsamkeiten zur Sprache
und Interessen, die er bei Frau Sommer ansonsten nicht
erwartet hitte. Je mehr er gerade den Verlauf dieses
Bezichungsgeflechtes hinterfragte, desto faszinieren-
der wird fiir iha die Formel »Kontakt schafft Sym-
pathie«. Am Beispiel »Frau Sommer« ist ihm ein wei-
terer Aspekt aufgefallen, der zwischen dem Sympathie-
wert und der Kontaktanalyse steht. Dieser Aspekt
konzentriert sich auf die Frage: »Was und wie viel
weil ich von meinem Mitarbeiter/Mitarbeiterin?«
Die Skala kinnte dann von den beiden extremen Polen
»Weifl sehr wenig tiber den Mitarbeiter« bis hin »Bin
sehr gut tiber den Mitarbeiter informiert« reichen.
Herr Gingold beschlie, diese Frage zunichst zuriick-
zustellen und mit den beiden Skalen »Sympathie« und
»Kontakt« zu beginnen. Mit Spannung geht Herr Gin-
gold an die Arbeit. Er will wissen, was es mit der For-
mel: »Kontake schafft Sympathie« in seinem Team auf

sich hat.

Vier Schritte vom Vertraut-Sein zum Vertrauen
Herr Gingold geht seine Sympathieoffensive i vier
Schritten an.

Schaff Kontakt vVmpatlue i

- Vom Vertr Zum Vertr hin zum
Vertrauen! -
L Schritt:
Sympathieanalyse
Reihen und Gewz{-fitm
der Sympathiewerte
4. Schritt: -~ .
Mafnahmen R 2. Schritt:
Jfolgen lassen: Kontakianalyse
Kontakte behur Relhen undGe-
sam aufbauen wichten der
Kontakte

3. Schriti:
Diagnose undAno-
lyse der Reihungen

1. Schritt: Sympathieanalyse: Rethen und/oder Ge-
wichten der Sympathiewerte

2. Schritt: Kontaktanalyse: Rethen und/oder Gewich-
ten der Kontakte
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3. Schritt. Schritt: Diagnose und Analyse der beiden
Bewertungsskalen

4. Schritt: Mafinahmen folgen lassen: Kontakte behut-
sam auf- und ausbauen

1. Schritt:

In einem ersten Teilschritt vergibt Herr Gingold zu-
nichst Rangplitze »Sympathie«. Er setzt auf den Rang-
platz 1 die Person, die ihm besonders sympathisch ist.
Da der Begriff »sympathisch« sehr abstrakt ist, orien-
tiert er sich bei der Rethung an weitere Beziehungs-
aspekte wie etwa: »Mit wem kann ich mich am besten
unterhalten?« und/ oder »Wer ist auf der gleichen Wel-
lenlinge mit mir?« Es folgt der Rangplatz 2 sowie die
dann folgenden Rangplitze 2, 3 und so weiter. Auf
diese grobe »Sortierung« folgt eine weitere Differen-
zierung, indem Herr Gingold die Sympathieskala von
1-100 nueze.’

Sympathieanalyse

= Vertraut sein schafft Vertrauen -

Kéinnen wir guf die Sympathic zu cinein andercn Mensehen cinwirken ader sind wir diesen Getihlen mehe

oder weniger ausgelietert? Was is, wenn die “Chemie” zwischen ower Menschen aicht stimmt? Sollien wir

ey diesemn “Schicksal” beugen eder besteht ein Handlungshedart® Cin ersier Schyitt hin zium Aofbau ciner

Sympathieachse 8L getan, wenn wir uns dieser Heraus forderang aktiv stellen. Dis folgende Skala hift, sich

mit dicsem Thems bewallt auscinanderzusctzen. Siv schatlt Klarheit durch Reflexion. Die crsle Stufe cincr

neuen Ausrichlung ist somit getan, wena wir die Herausforderung und den Handlunpsbedart erkennen. Die
fultponde Skalka weist dabei den Weg,

Aufgabe:

Tic Tolgende Skal i yon I\euumcw\\)mpnlhnth brs “weniger symputhiseh™, Ihre Aufyahe ist ex. Thre
Mitarbeiterlnnen brw. Kolleglnnen auf dicser "Synipathiesehise” cinzuurduen. Wen $1g o
sympatuisch finden, den plazieren Sis im oheren Bereich der Skala von 0 bis |00, wen Sie weniger

fiden, selzen Sic hend in den unteren Beceich der Skata
Mitarbeiterln
. o
besonders sympathisch 100%
Aerauive:
Hat die gleiche Wellenkange wic iehl”
“ M diews Person kan ch am besien o
Jusammenarhe ten®™ 90 %
0%
i %
60 %
0%
0%
30 %
20t
Allersatise:
“Wir komnen b mieinander L™
“ Mil diescr Deran kann o am 0%
wenigeien cusgmmen urhoical
weniger sympathisch
00 %

Insgesamt stellte sich heraus, dass diese Reihung eine
grofle Herausforderung war. Daraus hat Herr Gingold
gelernt. Bei der nichsten Reihung wird Herr Gingold
zunichst die Person aus dem Team bestimmen, die er
besonders sympathisch findet, und die Person, die ihm
am wenigsten zusagt. In beiden Fillen bestimmt er, an

1 (Das Formular kann unter www.H-E-Meixner.de Praktischer Fall
Info. 13-15 heruntergeladen werden.)
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welcher Stelle sie auf der Skala stehen. Das miissen
nicht die beiden extremen Pole der Skala (C oder 100)
sein. Zwischen diesen beiden Polen verteilt er dann die
tibrigen Teammitglieder.

2. Schritt

Im zweiten Schritt schitzt Herr Gingold die Haufig-
keir der Kontakte zu den einzelnen Teammitgliedern.
Dabei schitzt er zunichst die Zahl der Kontakte sowie
die dabe1 durchschnictlich verbrachte Zeit pro Team-
mitglied. In einer Feindifferenzierung gleicht er noch
einmal diese grobe Rethung mit den Bewertungskrite-
rien Wichtigkeit und Dringlichkeit ab. Entscheidend
fiir scine Reihung aber ist letztendlich die Kernfrage:
»Wie viele Kontakte habe ich mit dem Mitarbeiter
und wie intensiv/lange sind diese Kontakte?« Ein wei-
terer Aspekt, den er im Auge behilt, ist die Frage, auf
welcher Ebene sich diese Kontakte abspielen? Z. B.
vornehmlich auf der Sachebene oder auf der Bezie-
hungsebene?

Kontakt - Analyse
- Schafft Kontakt Sympathie? -

Nicht jeder Kontakt mit cinem anderen Mensclen Lést bei linen pasitive Gefiille aus. Aber htutig sicllen
wr fiest, dass Komakie Yersichen und Vertrauen schaffi. In dicsem Tuil der Selbstanalyse soflon $i¢ vinma)
Haufigkeit und Gewicht von Kontakten mit Lhren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern reflektieren. Wie viele

Kontakte pflogen Sic mil wem? Kontakie kdonen mtterschiedlich motiviers sein. Sie kionen aus det
Arbeitssituation heraus begrlindet sein (Wichtigheit, 1inglichkeit), sie kiinnen sich aber auch hedimgt durch

e Person des Geyprichsparners erkl3ren Fassen. Konakie kinnen von Thaen aus pesuche und angesirebt

werden. sic kiinnen Thaen uber aich auligedringt weden

Aufgabe:
Die folgende Skala reicht von “hiufie Kontakre™ bis “wenige Kontakte™. thee Aufeabe ist es, Lhre
Matarberierlnnen bew, Rulleginmen atf divser “Koniaktskaly™ & it wem Sie besonabers hiafigen
Kenuzkt haben, den plaseren Sic im oboeren Bereich der Skals von 8 s 100, mit Jem Sie weniger Kontaks
limden, den selzen Sic entsprechend in den unigren Bertach der Skala,
Mitarbeiterin
viele Kontakte s
iufige Kontake
Aligrngtive: o
ARl der Pervon gestchte und o
gewbnschte Kontakee™
“Durch den andersn aulrwin- .
perie Kintakte.” 805
T0%
60 %
0%
40 %
30 %
Alrernative: 20 %%
LWir finden ot wenige
gemeinsame Nontakie. "
w5 wilre fiir heide besser, wenn 10%
die Kontaki-Dichie geringer 0
wire.
wenige/ keine Kontakte 0%

3. Schritr

Nachdem Herr Gingold die Daten aus der »Sym-
pathieanalyse« und die Daten aus der »Kontaktana-
lyse« auf seinem Schreibtisch vorfindet, beginnt er
mit der Analyse.
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Aus den Reihungen »Sympathie« und »Kontakt«
lassen sich vier Kombinationen ableiten. Sie konnen
bei einem Beschiftigten mit einem hohen Sympathie-
wert hiufig Kontakte haben, denkbar ist ein hoher
Sympathiewert bel insgesamt wenigen Kontakten.
Entsprechende Kombinationen ergeben sich bei den
weniger sympathischen Mitarbeitern. Somit ergeben
sich die vier Felder:

1. Quadrant: Sympathisch und haufige Kontakte

I1. Quadrant: Sympathisch trotz geringer Kontakte
IT1. Quadrant: Weniger sympathisch bei hiutigen Kon-
takten

IV. Quadrant: Weniger sympathisch bei geringen Kon-
takten.

3. Schritt: Analyse der Sympathiewerte und der
Kontakte

Sympathiewert

Plus Minus

= I. Quadrant

g 3

%ﬂ B Hoher Sympathie-

= wert und hiufige

= Kontakte

Ex]

=

v

- V. Quadrant
=

E £

= = Geringer Sympathie-

X = -

wert und wenige
Kontakte

Meixner Fail 15

Herr Gingold ordnet nun die Beschaftigien seines
Teams den Quadranten I bis IV zu. Bereits diese Zu-
ordnung lisst viele Auswertungsgesichtspunkte zu.
Wer sich als Beschiftigter im Quadranten I befinder,
hat auf die Formel »Kontakt schafft Sympathie« oder
aber auch »Sympathie schafft Kontakt« gesetzt, Einen
Schwerpunkr der Auswertung legt Herr Gingold vor
allem auf die Quadranten I1, Il und IV. Hier vermutet
er ein grofles Potenzial zu einer Verbesserung des Be-
zichungsgeflechtes im Team.

-Schafft Komakt Sympathie?
- Ausweriung -

e praktieche Eall Meianer 1€
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Bei seiner Analyse setzt er zunichst bei dem Quadran-
ten Il an. »Woran liegt es, dass ich Teamkollegen trotz
geringer Kontakte so sympathisch finde? Uberwiegen
bei der Bewertung mehr die latenten oder die manifes-
ten Eindriicke?« Einige wenige Fragen, die sich in die-
sem Kontext stellen, seien hier genannt:

— Liegt der hohe Sympathiewert ausschlielich in der
Person des Betre{fenden begriindet?

— Liegt es an dem Verhalten gegeniiber der Leitung?
(2. B. ein notorischer Jasager, oder ein noch nicht
identifizierter »Schleimer«)

= Liegr es an der sozialen Kompetenz?

~ Sind die Fachkenntnisse fiir diese Bewertung aus-
schlaggebend?

- Ist es die Art, wie das Teammitglied die Aufgaben
erledigt?

~ Liegt es an der Zusammenarbeit?

— Ist es die gezeigte Selbstsicherheit oder, um das an-
dere Extrem zu sehen, gar an der gezeigten Hilflosig-
keit?

— Liegt es an der Bescheidenheit und Zuriickhaltung?

— stes das besondere Einfithlungsvermégen?

~ Ist es die Nihe zu den Auffassungen, Werten und
Normen der Teamleitung?

— Liegt es an den gemeinsamen privaten Interessen?

- Liegt es an dem optimistischen Naturell und der Le-
bensauffassung?

- Liegt es an der gepflegten Erscheinung?
etc.

Bei dem Quadranten III geht es primire um die
Frage, warum Kontakte nicht bzw. selten zustande
kommen. Denkbar sind drei mégliche Ursa-
chen:

a. Es kann in der Person von Herrn Gin-

gold liegen, weil er den Beschiftigten mei-

— Erledigt der Koliege seine Arbeiten selbstindig und
beschwerdefrei?

— Ist der Kollege eher introvertiert oder extrovertiert?

- Wie ist das Teammitglied im Team aufgestellt? (inte-
griert oder Einzelganger)

Eine weitere Differenzierung der Analyse kann an-
gezeigt sein und weiterhelfen, sich iiber die Zusam-
menhinge klar zu werden:

Aspekte und Griinde, die in der Person des Team-
leiters begriindet sind, kénnen beispielsweise sein:

— Werden die Kontakte aus Angst vor Konkurrenz ge-
mieden?
— Lost das Teammitglied in der Fithrung eine innere

Abwehr aus?
~ Zeigt die Teamleitung zu wenig Interesse fiir das

Aufgabengebiet? (z. B. hoher Spezialisierungsgrad)
— Spricht die Teamleitung einzelne Mitarbeiterinnen

oder Mitarbeiter hiufiger an als andere?

etc.

Aspekte und Griinde, die in der Person des Team-
mitgliedes begriindet sind, kdnnen beispielsweise sein:
- Erledigt der Mitarbeiter kompetent und ohne grofie
Riickfragen die Arbeir?

Handelt es sich um ein stilles fleifiges Teammitglied,

dass angesprochen werden muss?

— Zeigt sich der Kollege leicht erregbar, hitzig oder

rechthaberisch?

Ist es der geborene Pessimist, der stindig Zu-Kurz-

Gekommene etc.?

- Liegt hinter diesem Verhaltensmuster ein nicht kom-
munizierter Konflike?

ete,

Was weifi ich iiber den Kollegen

Vertraut- sein schafft Vertranen

Was wfsstn wir dher unseron Kulligun b, unsere Kollagin® Iim Fatgeridon sind e clne Lehensboreiche vinmal Beispielhari auliesvigt Vortikal ana
det, die Lebansheresche aufpezeigs, horirontal stehen die Kolleginnen und Kullegen. Mit esnum Rafing vt | ilch bin schr gut snfornuert dber... bis & [ leh
il gelir wenig tiher ) kinen Sie cinsehatzen. wic wmiassend O Wisserssiund fiber sbeen Kallegen fmw die Kedlegin it dicsem 1hernenfeld st
b. Es kann durch den Teamkollegen ver- —
ursacht sein, weil er etwa Fithrungskriften Name:
aus dem Weg gehr. Wertung 7345 4 5[ [2[3]4]s

¢. Die fehlenden Kontakte kénnten be- l

Beruliicher Werdspang

dingt sein durch die Aufgabenverteilung

Rerufliche Ziele und
Ineressen

und/oder die Geschiftsprozesse.

13eschattigmg in der Freizeit’
i :

Aut den Punkt gebrach, geht es um Fra-

Stiirken im beruflichen
Boreich

gen wie:

Stirken im privaten Bereich?
Yereine

=

- Suche ich den Kontakt mit dem Teambkol-
legen?

Habe iwh wunde Punkic
auspemacht?

= Privaien Bereich

Lebenszicle

- Wie reagiert der Teamkollege auf meine
Kontaktaufnahme?

Interessensspekirum

FEER

Hobhy

=

- Sucht der Teamkollege mit mir den Kon-

Famiiliiirer Hintergrind

take?
~ Was verhindert diese nachgefragten Kontakte? (z. B.
Eule/ Lerche)
Lassen sich die fehlenden Kontakte aus der Arbeits-
situation erkliren?
Weist der Kollege einen hohen Reifegrad in der Ar-
beitsausfihrung auf?

DOD 1/2010

Der prai

Tische Falk: Meisner |5

a. Aspekte und Griinde, die in der Aufgabenstruktur
und an den Geschaftsprozessen begriindet sind, kon-

nen beispielsweise sein:

~ Istdas Arbeitsgebiet besonders spezialisiert?
— Liegen die mangelnden Kontakte am Arbeitspen-

sum? (z. B. zu hoch, zu gering)
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Personalmanagement in Fillen

Der praktische Fall

— Laufen Beschwerden auf?
— Handeltsich um eine Aufgabe, die viel Arbeit machr,
die sich aber schlecht »verkaufen« lisst?

etc.

Warum, so stellt sich bei dem Quadranten IV die
Frage, meide ich die Begegnung mit diesem Menschen?
- Fihle ich mich ihm unterlegen?

— Ist er rechthaberisch?
— Stort mich seine mangelade Konzentration und
seine Weitschweifigkeit?

etc.

4. Schrirt

Auf die Diagnose folgt die Therapie. Um erwa bei
Quadrant IV zu besseren Ergebnissen zu kommen,
liegt der erste Schritr nahe: Uber ein Mehr an Kontak-
ten wird Herr Gingold versuchen, die Beziehungen zu
verbessern. Nicht bezogen auf alle Teammitgliedern
wird dies ein einfacher Schritt sein. Mit der gezielten
Kontaktaufnahme bei einzelnen Teammitgliedern

greift Herr Gingold in eine Beziehungsarchitekrur
ein, die auch Auswirkungen auf das soziale System sei-
nes Teams haben kann. Denn fiir das Team werden die
(gruppendynamischen) Karten durch diesen Eingriff
neu gemischt. Herr Gingold erinnert sich an ein Semi-
nar. Dort hatte die Leiterin einer kleineren Landesbe-
horde berichtet, welche tief greifenden Auswirkungen
und Verunsicherungen es in ihrer Organisation gab, als
sie sich haufiger mit der Telefonistin thres Hauses traf.
Ihr Uberlegung und Absicht war schlicht: Sie wollte
die Arbeit dieser Frau durch diese Art der Zuwendung
anerkennen. Die Folge war: Es entstand Misstrauen
und die Telefonistin wurde gemieden. Der bewusste
Eingriff in das soziale System hat somit viele Varianten.
Dieser dynamische Aspekt legt es nahe, dass es sich bei
dieser Analyse nicht um einen einmaligen Akt eines
Feedbacks handeln kann. Herr Gingold wird daher
dieser Analyse einen weiteren Zyklus »Sympathie/
Kontaktanalyse« folgen lassen, um ggf. frithzeitig Ver-
werfungen im Team ausmachen zu kénnen.



