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In 30 Minuten wissen Sie mehr!

Dieses Buch ist so konzipiert, dass Sie in kurzer Zeit
pragnante und fundierte Informationen aufnehmen
konnen. Mithilfe eines Leitsystems werden Sie durch
das Buch gefiihrt. Es erlaubt Ihnen, innerhalb Ihres per-
sonlichen Zeitkontingents (von 10 bis 30 Minuten) das
Wesentliche zu erfassen.

Kurze Lesezeit

In 30 Minuten kénnen Sie das ganze Buch lesen. Wenn
Sie weniger Zeit haben, lesen Sie gezielt nur die Stellen,
die fiir Sie wichtige Informationen beinhalten.

e Alle wichtigen Informationen sind blau gedruckt.

e Schliisselfragen mit Seitenverweisen zu Beginn eines
jeden Kapitels erlauben eine schnelle Orientierung:
Sie blattern direkt auf die Seite, die Ihre Wissenslu-

cke schliefdt.

e Zahlreiche Zusammenfassungen innerhalb der
Kapitel erlauben das schnelle Querlesen.

e Ein Fast Reader am Ende des Buches fasst alle
wichtigen Aspekte zusammen.

e Ein Register erleichtert das Nachschlagen.
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Vorwort

Dieses Buch bezieht sich vorrangig auf das Verhaltnis
Vorgesetzter - Mitarbeiter. Es wendet sich hauptsach-
lich an Vorgesetzte, die ihr Kommunikationsverhalten
verbessern wollen. Selbstverstandlich jedoch lassen
sich die niitzlichen Denkanst6fie und erfolgverspre-
chenden Handlungsalternativen sinngemafd auf alle
librigen Lebensbereiche libertragen.

Als Fiihrungskraft fiillen Sie den Grofdteil Ihrer Arbeits-
zeit mit Gesprdachen, Verhandlungen, Diskussionen,
Besprechungen - kurzum: Die Kommunikation mit un-
terschiedlich auftretenden Menschen ist Routine fiir
Sie. Dennoch fragen Sie sich, ob Sie Ihr Kommunikati-
onsverhalten verbessern konnen und welche bisher
gemachten Fehler korrigiert werden sollten.
Untersuchungen brachten es an den Tag: Die von Mitar-
beitern als ,gute Vorgesetzte“ eingestuften Fiihrungs-
kréfte konnen zugleich gut kommunizieren. Mit der von
ihnen praktizierten Kultur, den Mitarbeitern Feedback
zu geben, schaffen diese Vorgesetzten die Vorausset-
zungen flir den Erwerb von Vertrauen und geben
gleichzeitig Vertrauen und Unterstiitzung weiter.

Mit Hilfe der Stellschraube ,Feedback” kann sich das
Erfolgspotenzial von Mitarbeitern und Vorgesetzten
entfalten und weiterentwickeln, so dass alle Betriebs-
angehorigen ihre Ressourcen bestmoglich fiir die be-
triebliche Aufgabenerledigung einsetzen.

Vorwort



Dieses Buch gibt Thnen wertvolle Tipps zur Verbesse-
rung lhres Kommunikationsverhaltens, so dass Sie
kiinftig noch erfolgreicher mit Ihren Mitarbeitern spre-
chen konnen und diese Sie auch als ,guten Vorgesetz-
ten“ einordnen.

Sollten Sie nach dieser Lektiire erkennen, dass Sie be-
reits alle Ratschldge beherzigen, dann kdnnen Sie sich
bestdtigt fithlen und sich dariiber freuen, schon seit
langerem auf dem richtigen Weg zu sein.

Hans-Jurgen Kratz
www.personaltraining-kratz.de
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1. Feedback — weshalb?

In vier Punkten erortern wir, weshalb fiir uns Feedback
von grofder Bedeutung ist.

1.1 Feedback vermindert die
Gefahr des Missverstehens
und Nichtverstandenwerdens

Analysieren wir zunachst die gebrauchlichste Kommu-
nikationsform, das Gesprach von Angesicht zu Ange-
sicht. Hier wird deutlich, wie grofs die Gefahr des Miss-
verstehens und des Nichtverstandenwerdens ist.

Bei einem Gesprach handelt es sich um eine Sender-
Empfanger-Beziehung. Der Sprechende als Sender
ibermittelt dem Empfanger seine Gedanken und Ge-
fiihle. Anschlieféend wird der Empfanger zum Sender,
der bisherige Sender zum Empfanger. Dieser Kommu-
nikationsprozess lasst sich detailliert wie folgt darstel-
len (siehe nachste Seite).

1. Feedback — weshalb?
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Erlauterungen:

Der Sender (1) will einem Empfanger (9) eine Nach-
richt (3) tibermitteln. Abhdngig davon, in welcher Be-
ziehung (2) der Sender zu der Nachricht steht, bringt er
sie auf den Weg. Lehnt der Sender die Nachricht ab, gibt
er sie auf eine andere Art und Weise weiter als im Falle
einer vélligen Ubereinstimmung mit dem Weltbild des
Senders. Der Sender bedient sich geeigneter Sendege-
rate (4) (= Sprechwerkzeuge, Korpersprache, Gestik,
Mimik). Ferner wahlt er den zweckmafiigsten Kanal
oder Ubertragungsweg (5) aus, im Gesprich den audio-
visuellen Kanal. Die Botschaft trifft besser und original-
getreuer beim Empfanger ein, wenn dessen Empfangs-
gerdte (6) auf den Sender eingestellt sind und zwischen
dem Empfianger und dem Sender eine positive Bezie-
hung besteht. Der Empfanger interpretiert die aufge-
nommene Botschaft (7): Er ergdnzt und strukturiert sie
nach eigenen Erfahrungen, Einstellungen, Motiven und

1. Feedback — weshalb?



Interessen, macht sie kompatibel zu seiner ,personli-
chen Software“. Abhdngig von der Beziehung des Emp-
fangers zur Nachricht (8) fillt diese entweder auf
fruchtbaren Boden und kommt relativ unverfalscht an,
oder es springt sogleich ein Auswahlmechanismus an,
iiber den nur ein der Interessenlage des Empfangers
entsprechender Teil der Botschaft aufgenommen wird.
Die Abweichung von Gemeintem zum Verstandenen
konnen wir durch Feedback (10) reduzieren.

Zumeist nimmt der Sender an, dass seine Botschaft den
Empfanger in vollem Umfang erreicht. Dies ist nicht
selbstverstandlich. Storfaktoren wie Fremdworter,
Fachausdriicke, unterschiedlicher Wortschatz, unter-
schiedliches Bildungsniveau, zu schnelles oder zu un-
deutliches Sprechen, Konzentrationsméangel oder
Larmeinwirkung kénnen dazu fithren, dass ein Teil der
zu Ubermittelnden Information den Gesprachspartner
gar nicht erreicht.

Daneben wird die Informationsiibertragung haufig
durch ein ,Rauschen” beeintrdchtigt. ,Rauschen” be-
deutet: Beim Empfanger der Nachricht kommen andere
Informationen an, als vom Sender abgingen. Durch
Ubermittlungs- und Empfangsstérungen wie Horfehler,
eigene Interpretationen oder eigene Ergdnzungen
glaubt der Empfanger eine Information erhalten zu ha-
ben, die der Sender aber so gar nicht abgegeben hat.
Dass die Kommunikation dadurch empfindlich gestort
werden kann, liegt auf der Hand.

1.1 Gefahr des Missverstehens
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Wissenschaftlich ist gesichert, dass das hundert-
prozentige Verstehen von Mensch zu Mensch un-
moglich ist.

Eine von Prof. Neuberger entwickelte Ubung erhirtet
diese Erkenntnis. Lesen Sie bitte den folgenden Sach-
verhalt mehrfach durch und prégen Sie sich den Inhalt
ein. Erst danach blédttern Sie um und beantworten Sie
aus dem Gedachtnis die dort aufgefiihrten Fragen.

Ein Vorgesetzter hatte einen Mitarbeiter nicht zur
Gehaltserhohung vorgeschlagen. Der Mitarbeiter
reichte seine Kindigung ein. Das wurde von den
Kollegen bedauert, denn er war allgemein beliebt. Es
wurde daruber diskutiert, ob man etwas unterneh-
men solle.

1. Feedback — weshalb?



richtig | falsch | frag-
lich

. Der Vorgesetzte hatte dem
Mitarbeiter eine Gehalts-
erhohung verweigert. O O I

. Der Mitarbeiter hatte
keine Gehaltserhohung
erhalten. [l ] ]

. Der Mitarbeiter war
dariber verargert und
kiindigte. O O] Ul

. Der Kiindigungsgrund
war die nicht gewahrte
Gehaltsern6hung. ] O O

. Der Vorgesetzte hatte
zwar die Gehaltserhohung
vorgeschlagen, sie war
aber abgelehnt worden. O O Ul

. Der Weggang des Mitar-
beiters wurde von den
Kollegen bedauert. [ L] Ol

. Die Kollegen diskutierten,
ob man gegen das Vor-
gehen des Vorgesetzten
etwas unternehmen solle. O O O

. Die Kollegen unterhielten
sich mit dem Mitarbeiter O O O

. Der Vorgesetzte war an
der Diskussion der Kolle-
gen nicht beteiligt. O O] U]

1.1 Gefahr des Missverstehens 13
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10. Es handelt sich um einen
erfahrenen und beliebten

Mitarbeiter. O O O
11.Der Vorgesetzte kiindigte
dem Mitarbeiter. ] Cl O

12.Die Kollegen bedauerten,
dass der Mitarbeiter kei-
ne Gehaltserhohung be-
kommen hatte. O O O

13.Der Mitarbeiter war allge-
mein beliebt, und es
wurde diskutiert, ob man
etwas unternehmen solle. O | |

Vergleichen Sie nun mit der Loésung auf Seite 86.

Nach unserer Ubung haben Sie erkannt, dass die zwi-
schenmenschliche Kommunikation ein komplizierter
und storanfilliger Prozess ist. Demzufolge diirfen
wir weder erwarten, von unseren Kommunikations-
partnern in jedem Fall richtig verstanden zu werden,
noch glauben, wir verstiinden unsere Kommunikati-
onspartner immer richtig. Wir miissen sogar damit
rechnen, dass wir das Nichtverstehen noch nicht ein-
mal bemerken, so dass Missverstindnisse auftreten,
die haufig Ursachen von Spannungen und Konfliktsi-
tuationen sind. Wie oft haben wir schon erlebt, dass
zwei Personen am Ende eines langen Disputs er-
staunt feststellten, dass sie eigentlich von Anfang an
der gleichen Meinung waren - und dass ein Missver-
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standnis der Ausléser fiir eine hitzige Auseinander-
setzung war.

Sollen wir uns nach diesen Erkenntnissen mit standi-
gem Missverstehen und Nichtverstandenwerden abfin-
den? Gewiss nicht! Die Abweichung vom Gemeinten
zum Verstandenen reduzieren wir durch Feedback:

a) Als Nachrichtenempfanger fragen wir nach:

® Kann ich davon ausgehen ...?“

»+Wenn ich Sie richtig verstanden habe ...?“

,Es geht Ihnen also darum, dass ...?"

Jlhrer Meinung nach ist also ...?"

,Darfich einmal Ihre interessanten Aussagen zusam-
menfassen?“

b) Als Nachrichtensender lassen wir uns eine Nachricht
wiederholen:

®  Bitte fassen Sie die wichtigsten Punkte zusammen.”

® Konnten wir zum Abschluss noch einmal zusammen
durchgehen, was wir heute festgelegt haben?“

® Um Missverstandnisse zu vermeiden, stellen Sie bit-
te kurz dar, wie Sie das Projekt anpacken werden.”

® Ichhofte, ich habe nichts vergessen. Kénnen Sie es noch
einmal wiederholen, damit wir sicher sein konnen?*

Halten Sie es fiir erforderlich, bestehen Sie auf einer
Wiederholung. Kommuniziert ein Pilot mit dem Tower,
erteilt ein Offizier einem Unteroffizier einen Befehl oder
gibt der Kapitdan eines Containerriesen Weisungen an

1.1 Gefahr des Missverstehens
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seinen Ruderganger, gehort es zu den Selbstverstdand-
lichkeiten, dass der Informationsempfanger das Gehor-
te wiederholt. Hier kénnten Missverstidndnisse fatale
Folgen haben. Im Betrieb fithren Missverstandnisse zu
einem unnotigen Kosten- und Energieaufwand.

Es liegt in der Natur menschlicher Kommunikati-
on, dass Storfaktoren das Verstehen und Verstan-
denwerden beeintrdachtigen. Erkennen wir die
Gefahr des Missverstehens oder des Nichtver
standenwerdens, fragen wir als Nachrichtenemp-
fanger nach bzw. lassen wir uns als Nachrichten-
sender die Information wiederholen.

1.2 Feedback zeigt Differenzen
zwischen Selbst- und Fremd-
bild auf

Oft wissen wir gar nicht genau, welche Vorstellungen
andere Menschen von uns haben, und schitzen deshalb
eine Situation unzutreffend ein. In diesen Fillen ist
Feedback fiir uns von Nutzen, weil es uns hilft, unsere
Wirkung auf andere zu verstehen.

Verdeutlichen wir die Problematik mit einem bekann-
ten Denkmodell: dem Johari-Fenster (genannt nach den
Sozialwissenschaftlern Joe Luft und Harry Ingham):

1. Feedback — weshalb?



Aussagen Uber

mein Verhalten mir bekannt mir unbekannt
Freier Raum Blinder Fleck

anderen bekannt (was allen (anderen bekannt,
bekannt) nur mir nicht)
(Flugel A) (Flugel B)
fur die anderen allen
verborgen oder unbekannt

allen unbekannt vermieden (unbewusst)
(Fligel C) (Fltigel D)

Die Abbildung zeigt, dass sich unsere zwischenmensch-
lichen Beziehungen in einem Rahmen abspielen, den
man als Fenster mit vier Fltigeln bezeichnen kann.

Der Flugel A ist der Teil unseres Selbst, der uns und
den anderen bekannt ist, der Bereich des freien
Handelns. Hier sind auch Fakten zu finden, die wir
von uns selbst anderen mitgeteilt haben.

Der Fligel B ist der ,Blinde Fleck” Es ist derTeil unse-
res Selbst, der den anderen, aber nicht uns selbst
bekannt ist. Das konnen unbewusste Gewohnheiten,
Zuneigungen und Vorurteile sein. Hierliber sprechen
Mitarbeiter haufig bei unserer Abwesenheit. Zum
Beispiel Uber unsere Angewohnheit, andere haufig zu
unterbrechen, Uber unseren autoritaren Fliihrungsstil
oder gar lber unsere Ungerechtigkeit. Oft sind wir

1.2 Feedback zeigt Differenzen zwischen Selbst- und Fremdbild auf 17



Uberrascht, wenn uns andere uber eine unserer per-
sonlichen Eigenheiten die Augen oOffnen, die wir
selbst noch nicht entdeckt haben.

Hierzu ein Beispiel:

Ein Dozent glaubt, Die Seminarteilnehmer

seine Seminarteilnehmer erleben ihren Dozenten

halten ihn flr aber als

hilfsbereit aufdringlich

genau kleinkariert

gerecht herzlos

freundlich anbiedernd/einschleimend

rhetorisch Uberzeugend rechthaberisch/oberlehrer-
haft

Fiir den Dozenten ware Feedback sehr von Nutzen. Es
wiuirde ihm helfen, seine Wirkung auf die Seminar-
teilnehmer zu verstehen. Denn ohne Feedback wiirde
er weiterhin, ohne dabei ein schlechtes Geflihl zu ha-
ben, Verhaltensweisen an den Tag legen, die seinen
Teilnehmern , sauer aufstoBen” und Ressentiments
entstehen lassen, die schlieRlich den Seminarerfolg
gefahrden wirden.

Der Fliigel C ist der Bereich unseres Denkens und
Handelns, den wir bewusst vor anderen verbergen —
unsere heimlichen Wiinsche, aber auch Ideen und
Reaktionsweisen, die nicht oder noch nicht 6ffentlich
werden sollen.

18 1. Feedback — weshalb?



