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KRISTINA  SOMMERAUER

Kommumnikaition

Systemisches Modell von Leiten

Leadership, Managen, Coachen - personlicher Stil

Im Mittelpunkt dieses Modells steht die Eigenart der Leitungsperson. Die Person, die
Ausstrahlung, die Beziehungsfahigkeit sind die wichtigsten ,,Methoden” der Leitungsperson. Sie
selbst kann die Anforderungen an eine Flihrungsfunktion nach innen und nach aulRen
wahrnehmen.

Systemisches Modell von Leiten
aus ,,Systemisches Management, Rabenstein

Personlicher Stil

4 Energien des \
Fithrens \

Das
systemische Leitungsmodell wendet den Blick vom ,,Entweder-oder” zum ,,Sowohl-als-auch”.
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KRISTINA SOMMERAUER

Kommumnikaition

Leadership

Vorangehen, Visionen und Ziele entwickeln
Begeistern, Richtung zeigen, Entscheidungs- und Entwicklungsraume eroffnen,
Kommunikationsstrukturen schaffen

,Einen Weg weisen”.
Leadership beschreibt die Fiihrungsaufgaben von Leitung.
Leiter 6ffnen den Raum, lenken die Aufmerksamkeit und richten die Energien auf Visionen,
Ideen, Ziele, Strategien und Ressourcen der Umsetzung

Managen

Organisieren. Als Managerln gestaltet die Leitungsperson die Arbeitsablaufe mit. Sich achtet
darauf, dass genligend Routine und Innovation in das Prozessmanagement flieRen. Sie fallt
Entscheindungen und lasst entscheiden. Sie delegiert (rechtzeitig) Aufgaben und dazugehorige
Zustandigkeiten, achtet auf das FlieBen der Leistungsprozesse und auf Qualitatsstandards.

,Den Alltag gestalten”
Sie sorgt dafiir, dass die Leistungen verschiedener Mitarbeiterinnen in Richtung des
Kundennutzens flieBen — statt einander zu behindern. Sie bietet genligend Unterstitzung — oder
stellt sie bereit, dass die Mitarbeiterinnen gut und professionell arbeiten kénnen.

Coachen

Begleiten. Als Coach begleitet und unterstiitzt die Leitungsperson die Mitarbeiterinnen beim
Finden der eigenen Losung. Sie achtet auf genligend Zeit zum Kontakt und Austausch mit den
Mitarbeiterinnen. Bietet persdnliche Unterstlitzung und Beratung — und ermoglicht dies mittels
Supervision und Coaching von Auflenstehenden.

,Zur eigenen Losung begleiten”
Mitarbeiterlnnen-Gesprache, Forbildungsplane, Karriereplanung sind Aspekte des Coaching,
Instrumente der Mitarbeiterlnnenfiihrung.
Lernpartnerschaften oder Mentoring werden von der Leitungsperson angeregt.
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: KRISTINA SOMMERAUER

Kommumnikaition

4 Energien des Fuhrens (fritz Hendrich)

Energien ins Spiel bringen und balancieren

Der personliche Stil der Leitungsperson ist eine Intervention, die Wirkung zeigt. Jede
Leitungsperson kann alle 4 Energien nitzen. Selbstreflexion dartber, welche Energien ungenitzt
brach liegen bringt neue Haltungen in den Flihrungsalltag.

Feuer
Durchsetzen - leading

Zielorientierung, Begeisterung, Inspiration, Erfolgswille, Kampf, Bereitschaft zur Zielerreichung,
Einsatz, neue Ideen mit Engagement zum Sieg zu verhelfen, Wettbewerbsehrgeiz

Luft
Gestalten - entwickeln

Vision, eigenstandiges, unkonventionelles Denken, die Bereitschaft zum Ausbrechen aus
Mustern und Rastern, Schienen fiir Fantasie und Kreativitat, Akzeptanz unterschiedlicher
Sichtweisen, Humor und Spal} an der Arbeit miteinander, Abwechslung

Erde
Verwalten - kontrollieren

Strategisches Vorgehen, Disziplin, Termin- und Vereinbarungstreue, Einhalten wirtschaftlicher
Regulative und Erfordernisse, standige Erfolgskontrolle, Umsetzungskonsequenz, Sicherheit
beachten

Wasser
Mitgehen — pacing

Erspiren von Chancen, Empfindsamkeit fiir die zwischenmenschlichen Aspekte der Teamarbeit,

Kontakt und Kommunikation, emotionale Sensitivitat, soziale Kompetenz, Hilfsbereitschaft und
Unterstilitzung, Verbundenheit
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KRISTINA SOMMERAUER

Kommumnikaition

Soziodynamische Rangstruktur von Schindler

Uber die Organisation von und die soziale Ordnung in Gruppen

In jeder Gruppe, die nicht durch eine streng vorgegebene Ordnung gekennzeichnet ist (z.B.
Aufgabenverteilung bei der Arbeit am FlieRband), entwickeln sich bestimmte Funktionen, die
diese Gruppenmitglieder Gbernehmen.

Raoul Schindler spricht dabei von einer Rangdynamik innerhalb einer Gruppe. Er bezeichnet
damit Positionen und Funktionen, die in jeder Gruppe von einzelnen Gruppenteilnehmerinnen
zu bestimmten Zeiten eingenommen werden.

Dabei geht es um folgende 5 Positionen:

die Alpha-Position (a)
a hat die Fihrungsfunktion, ist InitiatorIn, aktiv, antreibend

die Beta-Position (B)
B sind Beraterlnnen, sachorientiert, kbnnen zu allen anderen Beziehungen haben, am meisten
zu Alpha

die Gamma-Position (y)
y sind die "normalen" Gruppenmitglieder, identifizieren sich mit der Gruppenleitung

die Omega-Position (Q)
Q ist das ,schwarze Schaf", der Siindenbock, AuRenseiterln, psychisch betrachtet: die Angste,
Widerstande der Gruppe

die G-Position (G)

G kommt von Gegner, ist in erster Linie durch Inhalte gekennzeichnet, z.B. das Thema einer
Gruppe, das Ziel, aber auch das Andere, das Fremde aullerhalb der Gruppe stehende.
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KRISTINA SOMMERAUER

Kommumnikaition

Das Tuckman Phasenmodell (Bruce Tuckman)

Hilft Fihrungskraften und Teams dabei
v Teambuilding zu erleichtern und Orientierung zu erhalten,
v'zu verstehen, wie wichtig konstruktiv gefiihrte Konflikte sind,
v'sich gut zu organisieren und niitzliche Feedbackmechanismen einzufiihren,
v'ideenreich und flexibel an die Arbeit zu gehen sowie
v offen, hilfsbereit und solidarisch mit Kollegen umzugehen.

Welche Phasen gibt es?
Das Tuckman Phasenmodell besteht aus vier (bzw. fiinf) Phasen:

Forming: Die Orientierungsphase, in der sich die Gruppenmitglieder kennen lernen. Vieles ist
unklar, die Leistungsfahigkeit eingeschrankt, man ist fixiert auf den Leiter. Fragen wie ,,Was soll
ich tun?“ oder ,,Wo stehe ich?“ werden gestellt. Fihrungskrafte sollten in dieser Phase
Sicherheit und Orientierung geben, Aufgaben aufzeigen, klare Anweisungen geben und die
Arbeitsergebnisse regelmalig kontrollieren.

Storming: Die Nahkampfphase, in der die Ziele zunehmend klarer werden. Es gibt
unterschiedliche Auffassungen, eine Rollenverteilung bildet sich heraus, erste Machtkampfe
entstehen. Fihrungskrafte sollten hier auf die Disziplin achten, zu Konflikten ermutigen, jedoch
Angriffe unterbinden. Hier bieten sich bestimmte Kommunikationstechniken an. Aullerdem
kénnen sie mit ersten vom Team erreichten Erfolgen die Motivation aufrechterhalten.

Norming: Die Organisationsphase, in der klare Strukturen und Verabredungen getroffen
werden. Wichtige Fragen sind ,,Wie konnen wir das Ziel erreichen?” oder , Wie wollen wir
miteinander umgehen?”. Fihrungskrafte helfen ihren Mitarbeitern am besten, indem sie z.B.
Aufgaben Ubertragen, Wortflhrer starker einbinden, Teambesprechungen ansetzen und Erfolge
sichtbar machen.

Performing: Die Integrationsphase, in der die Selbstorganisation in den Vordergrund tritt. Teams
werden kreativer und flexibel im Umgang. Fragen sind ,,Wer hat was zu tun?“ oder ,,Wie kénnen
wir das Ziel am effektivsten erreichen?”. Fiihrungskrafte sind nun gut beraten, Aufgaben weiter
zu Ubertragen, sich zuriickzuziehen und dabei offen fiir Neuerungen zu sein.

Die Adjourning Phase hat unter den Teamphasen einen Sonderstatus. Sie beschreibt
Auflosungsprozesse, die beispielsweise beim Abschluss der gemeinsamen Arbeit stattfinden.
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. KRISTINA SOMMERAUER

Kommumnikaition

Grober Uberblick tiber verschiedene Gesprache

Mitarbeiterinnengesprache

Das MAG ist eine — meist jahrliche - Bilanz Gber Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft. Es ist
einerseits eine Standortbestimmung liber Leistung und Haltung, sowie Beziehung und Aufgabe,
andererseits eine Moglichkeit Feedback lber Leistungsbereiche, Starken und Schwachen (nicht
Uber Wesensmerkmale und Eigenschaften!) zu erhalten und zu geben. Ein professionell
gefiihrtes MAG beinhaltet auch die Definition von Zielen und eine offenen Dialog Gber Forder-
und EntwicklungsmaBBnahmen. Es ist kein Kritik-, Gehalts- bzw. Projektplanungsgesprach. Diese
Gesprachsinhalte werden vorgelagert. Es dient einer guten Beziehung auf Vertrauensbasis und
einer gemeinsamen Ausrichtung.

Der nachhaltige Nutzen

Fiir die Organisation

¢ Tragfahige Beziehungen pflegen, Mitarbeiterbindung, Vertrauenskultur
Einfluss auf das Was und das Wie etwas geschieht
Einfluss auf Prioritaten
e Gemeinsam festgelegte Ziele erh6hen das Engagement
Durch die Absprache von Erwartungen wird Orientierung gegeben
Durch den Abbau von Unsicherheiten wird Vertrauen vertieft

Fiir die Flihrungskraft
e Gegenseitiges Verstehen und Vertrauen wird geférdert — das erhoht Losungsvielfalt
Gelegenheit fir (konstruktive!) Riickmeldung zur eigenen Fiihrungsarbeit
Hinweise auf Motivation und Eigenstandigkeit von Mitarbeiterinnen
Wissen und Erfahrung der Mitarbeiterinnen wird mit einbezogen
Aushandlung der Ziele fordert Starken und Entwicklungsfelder zu Tage

Flr die Mitarbeiterlnnen

Moglichkeit fiir ein vertrauensvolles Gesprach

Wertschatzung in Form von Zeit und Aufmerksamkeit

Auseinandersetzung mit den Zielen der Organisation und des eigenen Bereichs
Gelegenheit liber konstruktive Rickmeldung bezliglich personlicher Leistungen
Mitwirkung an der Planung zukiinftiger Aufgaben

Moglichkeit fir konstruktive Riickmeldungen an die/den Vorgesetzte/n

Eigene Vorstellungen, Interessen und Ziele einbringen
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KRISTINA SOMMERAUER

Kommumnikaition

Orientierungsgesprach

Kurz und knackig einen
v'Persénlichen Eindruck
v’ Uberblick Giber wichtige Themen

Stelle in einem ca. 15-Minuten-Gesprach 5 konkrete Fragen an jeden Mitarbeiter:
v'Was l3uft aus deiner Sicht in unserer Abteilung gut? Nenne 3 Punkte
v"Wo gibt es aus deiner Sicht in unserer Abteilung Verbesserungsbedarf? Nenne 3 Punkte
v'Was darf aus deiner Sicht in unserer Abteilung keinesfalls passieren?
v'Was erlebst du von mir als Fihrungskraft unterstitzend? Wovon brauchst du
mehr/anders?
v'Was ist dein wichtigster Beitrag? Was kdnntest/wolltest du noch mehr einbringen?

Erstelle eine Matrix-Ubersicht! So ergibt sich sehr schnell und aussagekraftig ein Gesamtbild von
v'Das lauft gut — weiter unterstiitzen
v'Verbesserungsbedarf
v'Angste
v'Feedback als Fiihrungskraft
v'Talente/Starken-check der einzelnen Mitarbeiter
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KRISTINA SOMMERAUER

Kommumnikaition

Kritikgesprach

Vorbereitung

Woas ist anzusprechen?

An Hand wovon kann ich das sachlich und konkret beschreiben?

Was ist das Problem/Ursache, was die Auswirkung UND was ist die angestrebte Verdanderung?
Welche Veranderung im Verhalten soll eintreten (nicht an der Person)?

Wie kann ich dazu beitragen, dass die Kritik konstruktiv, l6sungsorientiert ist?

Was ist Vorgabe UND wo kann ich den Mitarbeiter in die Losungssuche einbeziehen?

Wie will ich aus dem Gesprach herausgehen?

Was will ich mit dem Gesprach erreichen?

Welche Starken des/der Mitarbeiters/in kann ich wiirdigen?

Wie wird sich der/die Mitarbeiter/in fiihlen?

Wie wird sich die/der Mitarbeiter/in rechtfertigen — welche Erklarungen kann ich anerkennen,
welche méchte ich widerlegen und warum?

Beziehungsebene beachten

Ich-Botschaften (Beschreibung, Auswirkung, ausgelostes Gefuhl, Appell/Vorschlag/Frage).
Nicht um den heilen Brei reden, sondern direkt zur Sache kommen.

Nur das Verhalten, nicht die Person, kritisieren?

Sache und Beziehung trennen.

Verstandnis ausdriicken (nur wenn authentisch).

Respekt und Augenhohe nicht vergessen

180° Methode — beide Seiten sehen

Offene Fragen stellen.

Den/die Mitarbeiter/in selbst schildern lassen.

Veranderungsanliegen klar formulieren und begriinden oder mit Fragen erarbeiten.
Eigene Position klar machen und Auswirkungen erklaren.

Was soll sich wie, bis wann dndern und woran soll man das erkennen?

Ressourcenanalyse betreiben

Auf welche Erfolge kann man bereits zuriickblicken?

Worauf kann man bauen? Wann war das nicht so, sondern besser?
Was sind die speziellen Starken dieses/r Mitarbeiters/in?

Wie sieht der Idealfall aus und wie kann man diesen erreichen?
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KRISTINA SOMMERAUER

Kommumnikaition

Ziel, bzw. Alternativen und konkrete Schritte vereinbaren

Ziele beschreiben zukiinftige Situationen/Prozesse, die erreicht werden sollen.
konkret formuliert, beachten was realisierbar ist

Was fihrt zu diesen Zielen? Welche Etappen sind realistisch?

Gesprachsende
Weiteres Vorgehen, Schritte, Kontroll-, Abstimmungs- oder Berichttermine vereinbaren.

Nachgesprach

Nachdem Kritik trotz aller Bemihungen schwer anzunehmen ist, kann die Beziehungsebene
unter so einem Gesprach leiden. Ein Nachgesprach oder auch freundlicher Small Talk kann die
Situation wieder entscharfen.

Mediation (nach Christoph Besemer)
Definition

Mediation (lat. ,Vermittlung”) ist ein strukturiertes freiwilliges Verfahren zur konstruktiven Beilegung
oder Vermeidung eines Konfliktes. Die Konfliktparteien wollen mit Unterstiitzung einer dritten
allparteilichen Person (dem Mediator) zu einer gemeinsamen Vereinbarung gelangen, die ihren
Bedirfnissen und Interessen entspricht. Der Mediator trifft dabei keine eigenen Entscheidungen
beziiglich des Konflikts, sondern ist lediglich fiir die Ausgewogenheit und die Losungsorientierung im
Gesprach verantwortlich.

Wichtige Merkmale von Mediation

Vermittlung durch unparteiische/n Dritte/n
Einbeziehung aller Konfliktbeteiligten
Freiwillig/konsensorientiert/selbstbestimmt
Informell/auBergerichtlich

Voraussetzungen fiur Mediation

Voraussetzung fiir eine erfolgversprechende Mediation ist die Bereitschaft aller Beteiligten, aktiv an dem
Gesprach teilzunehmen und nach einer einvernehmlichen Problemlésung zu suchen.

Grundregeln flir Mediation

Ausreden lassen, Keine Beleidigungen oder Handgreiflichkeiten
Die MediatorIinnen haben die Verantwortung fiir den Gang des Gesprachs und greifen ein, wenn es
erforderlich ist. Weitere Regeln kdnnen gemeinsam vereinbart werden.
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Kommumnikaition

Das 6 Stufen Modell der Mediation

Stufe 1 Er6ffnung
Gute Atmosphare schaffen, Gegenseitige Vorstellung, Ablauf, Regeln, Rolle des Mediators

Stufe 2 — Standpunktklarung

Inhalt bzw. Rolle der Mediatorin / des Mediators

Zuhoren (aktiv), Fragen stellen, Gesprachsanteile verteilen

Jede/r Beteiligte erklart kurz den personlichen Standpunkt

MediatorIinnen fassen kurz die Hauptpunkte zusammen

Uberpriifen der Details (Riickfragen)

Identifizieren von gemeinsamen positiven Punkten (Gemeinsamkeiten, Anliegen)
Identifizieren von emotionalen Konfliktpunkten, inhaltlichen Konfliktpunkten

Stufe 3 — Konflikterhellung

Ziele und Unterstitzung durch den Mediator:

Beginnen, den Menschen bzw. die Bedirfnisse im Anderen zu sehen

Verschieben des Schwerpunkts von der Vergangenheit auf die Zukunft

Verstandnis (nicht Ubereinstimmung, Akzeptanz) fiir die jeweils andere Position aufbauen
Beachtung der Ausgewogenheit und von Details

Fragen stellen zur Wiirdigung des Problems, Gefiihle ansprechen, zusammenfassen, klaren

Stufe 4 — Optionen entwickeln (Verhandlungsphase)

Losungssuche durch Fragen und konkretisieren. Hinleiten zu mehreren gemeinsamen Ansatzen
Verschiedene Varianten konkret festhalten, dann Einigung auf die momentan passendste

Stufe 5 — Vereinbarung

Konkrete Formulierung. Méglichst mit zeitlicher Angabe, mit konkreten Handlungsansatzen, mit
erkennbaren Verdanderungsansatzen (realisierbar!) — mit beiderseitigem Einverstandnis

Stufe 6 — Abschluss
Zusammenfassen der Ergebnisse

Ermutigen, die Vereinbarung einzuhalten (Nutzen formulieren)
Vereinbaren der nachsten Sitzung, Anerkennen der Mitarbeit
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. KRISTINA SOMMERAUER

Kommumnikaition

Feedback geben und nehmen

Durch Feedback kénnen wir lernen bzw. lernen ermdglichen.
Feedback geben ist (fast) immer eine Form von Wertschatzung.
Gutes konstruktives, kritisches Feedback geben kostet namlich Zeit und Energie.

Positives Feedback

Geben Sie positives Feedback so konkret wie moglich — so wirkt es am meisten
Holen Sie sich AUCH positives Feedback! Nehmen Sie positives Feedback an!
Nehmen Sie sich zum geben und empfangen von positivem Feedback Zeit

Feedback allgemein, bzw. kritisches Feedback

Feedback geben

Beschreiben Sie das Verhalten lhres Gegenlibers ohne zu interpretieren

Teilen Sie lhre eigene Reaktion (Gefiihl) und die Auswirkung dieses Verhaltens mit
Moglichst aktuell Feedback ausdriicken

Entwickeln Sie Gesplr fur den rechten Zeitpunkt

Achten Sie auf die Bediirfnisse der anderen Person

Uberlegen Sie, ob es angemessen und sinnvoll ist.

Feedback empfangen

Sagen Sie genau, worlber Sie Feedback haben wollen!

Uberpriifen Sie, was Sie gehort bzw. verstanden haben!

Teilen Sie mit, wie Sie sich fiihlen, wie dieses Feedback bei Ihnen ankommt!
Beschranken Sie Ihre Reaktion nicht auf Verteidigung!

Nicht NUR oder GLEICH argumentieren, sondern zuerst zuh6ren, nachfragen und klaren!

Feedback-Haltung:
,Danke, dass Du mir das gesagt hast. Ich werde es bedenken.”
Jeder entscheidet selbst, was er mit dem empfangenen Feedback macht.

Trennung von Person und Verhalten:
Es macht sogar in der korrekten Feedbackform einen groRen Unterschied ob ich sage:

»lch empfinde dich als ...!“ oder

»lch empfinde dein Verhalten oder deine Ergebnisse...?
Bei der ersten Formulierung reagieren die meisten Menschen, indem sie sich entweder schuldig
oder angegriffen fiihlen. Sie reagieren darauf durch Selbstschwachung oder Gegenwehr.
Die Trennung Person/Verhalten ermdglicht das Bewahren der Wiirde des Menschen bei
gleichzeitiger Wertung des Verhaltens.
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Kommumnikaition

Handwerkzeuge fur gelingende Gesprache

Sich in den anderen hineindenken

Meistens reden wir uns an den Gesprachspartner heran. Das, was uns wichtig ist, tragen wir an
das DU heran. Besser ware es, sich vorher in den Gesprachspartner hineinzudenken (d.h. sich zu
Uberlegen, was der andere bei meinen Worten empfindet).

ICH-Botschaften

Sachliche Beschreibung der Situation auf Grund von Beobachtung und Beipielen
Auswirkungen dessen ,,Das fuhrt dazu, dass...“, ,Das kann bewirken, dass..”...

Eigene Gefilihle benennen , Ich empfinde das als...“, ,,Ich fihle mich dabei, wie....”
Bediirfnis oder Appell formulieren ,Ich wiinsche mir...“, , Ich erwarte mir...“

»Man“ oder ,wir” verbirgt die eigene Meinung hinter einem Schutzschild von Allgemeinheiten.
Andere werden ungefragt mit einbezogen. Wenn jemand etwas (iber die eigene Meinung oder
die eigenen Geflihle mitteilen will, ist es besser, dies in der ICH-Form zu tun. Du-Botschaften
bewirken oft Widerstand und sind so gut zu umgehen.

Teil der Ich-Botschaft: »lch erwarte, dass Sie plinktlich sind, weil...”
Du-Botschaft: ,Sie sind immer unpinktlich!“
VW-Regel

Vom Vorwurf zum Wunsch

Formulieren Sie lieber ,,Ich wiinsch mir von Dir, dass Du puinktlich bist“, als ,,Du bist ein
unpunktlicher Mensch”
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KRISTINA SOMMERAUER

Kommumnikaition

Zuhoren

Paraphrasieren oder Spiegeln

bedeutet, mit eigenen Worten kurz wiederzugeben, was der/die andere gesagt hat. Das
Paraphrasieren ist das wichtigste Mittel, um dem Gegentber deutlich zu machen, dass man
intensiv zuhort, und um zu tberpriifen, ob man wirklich alles richtig verstanden hat.
Missverstandnisse kénnen dadurch weitgehend vermieden werden.

Zusammenfassen

Zusammenfassungen zeigen — wie das Paraphrasieren -, dass das Gesagte verstanden worden
ist. Sie bieten Gelegenheit, ordnend in das Geschehen einzugreifen, einzelne Gesprachsphasen
abzuschlieRen und den Blickpunkt auf ein neues Thema zu lenken.

Reframen

Regen zum Perspektivenwechsel an, suchen das Gute am Schlechten.

Mit Fragen wie ,,Was hast Du davon, dass....“ ,,Was wirde Dir fehlen, wenn Du ... nicht mehr
hattest?” ,Was ist das Gute an dieser Eigenschaft....”

Es kommen positive Denkmuster in Gang.

Aktiv Zuhoren = Gefiihle benennen

bedeutet ein einfiihlendes Zuhoren, bei dem man zu verstehen versucht, was die andere Person
fUhlt und zum Ausdruck bringen moéchte. Beim aktiven Zuhoren sollen Gber das Paraphrasieren
hinaus die hinter einer Aussage liegenden Gefiihle wahrgenommen, angenommen und
ausgesprochen werden.

Es signalisiert ,,Ich habe verstanden, wie’s Dir dabei geht.”
Es ermutigt zum mehr Erzahlen.

Seite 14



KRISTINA SOMMERAUER

Kommumnikaition

Fragen

Wann welche Frage passt und wie sie wirkt

Fragen sind ein hilfreiches Mittel, einerseits mehr Information zu bekommen, andererseits
Missverstandnisse ausrdumen zu kdnnen.

Offene Fragen — vor allem zur Klarung und Offnung
W-Fragen: Wer,Was,Wie,Welche,Wozu?
Diese Fragen ermuntern Gesprachspartnerinnen zu sagen, was sie fiir wichtig halten. Offene
Fragen fihren zu umfangreichen Informationen bzw. zur Klarung von Hintergriinden.
Beispiel:  “Was daran stort dich?”

»Wie ist es dazu gekommen?”

,Wann ist dir das zum ersten Mal aufgefallen?”

Geschlossene Fragen — bringen Entscheidung oder Einengung
Kénnen nur mit Ja oder Nein beantwortet werden. Sie dienen dazu, Gesprachsinhalte zu klaren
und einzuengen.
Beispiel:  ,Ist es ihnen recht, wenn wir sie morgen um 10.00 abholen?”
,, lch darf noch einmal zusammenfassen....... hab ich alles richtig verstanden?”

Zirkulare Fragen

Beziehen das Umfeld mit ein.

Sie richten den Blick auf alle Betroffenen, auf Ursachen und Auswirkungen. Diese kann man

einsetzen, wenn Gesprachspartnerlnnen unentschlossen sind.

Beispiel: L»2Angenommen sie waren in der Situation des Kollegen gewesen, wie hatten sie
reagiert?”

Alternativfragen
Diese Fragen bieten dem Gesprachspartner die Wahl zwischen zwei Moglichkeiten und
beschleunigen das Gesprach.
,Ist fiir Dich der erste Lésungsvorschlag sinnvoll, oder der zweite?”
Durch eine Alternativfrage legt man die weitere Richtung fest.

Mach den Sack zu Fragen:

Gesprache dauern oft viel zu lange.

Stellen Sie nun geschlossene Fragen, um zum Punkt zu kommen:
,Eine letzte Frage habe ich da noch...”
»AbschlieBend habe ich noch eine wichtige Frage....?”
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MODELLE WIRKUNGSVOLLER ARGUMENTATION

Dreisatz zur Entscheidung

‘ IST Zustand
1.Was ist?
Ausgehen vom Ist-Zustand, nicht von den noch zu entwickelnden Zielvorstellungen.
Eventuell kurze Begriindung dieses Zustandes.

SOLL Zustand

2.Was soll sein?
Darlegen der Zielvorstellung, aber hier nicht stehen bleiben.

DER WEG
3.Wie komme ich dorthin?
Wie kann ich das erreichen oder verhindern? Losungsmoglichkeiten aufzeigen. Bei der
Begriindung einer Entscheidung, kdnnen hier die Mitarbeiterinnen eingebunden werden.
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Umgang mit Einwanden

Versuchen Sie sich in die Lage der Gesprachspartnerinnen zu versetzen —
Was beschiftigt sie/ihn momentan?

Nehmen Sie Einwande stets ernst
Fihlen Sie sich durch Einwande nicht persénlich angegriffen
Wiirdigen Sie die Bedenken
Stellen Sie viele Fragen. Je starker Sie den anderen agieren lassen, umso mehr wird sich
sein Selbstwertgefihl steigern und er wird zufrieden sein.
e mit einer Ja-Aber-Argumentation gehen Sie automatisch auf
emotionalen Konfrontationskurs
o Sie zwingen Gesprachspartnerinnen zu einem Gegenargument und damit dazu,
dass sie gegen sie Stellung einnehmen
o Besser: Direkte Fragen stellen.
Beschwerde:
,Sie haben aber behauptet, dass der Krankentransport um 15.00 da ist.”
Negativ: ,Ja, aber 15 Minuten Verspatung sind doch nicht viel.“
Positiv: ,Ja, manchmal sind 15 Minuten sehr lang. Es tut uns leid, ich werde
mich erkundigen was der Grund fir die Verspatung war. Ich gebe Ihnen bis heute
Abend verlasslich Bescheid.”
e Die Vorwegnahmetechnik
o Wie wissen aus Erfahrung, was Ihr/e Gesprachspartnerin als Haupteinwand sagen
wird? Nehmen Sie diesen Einwand gleich zu Beginn des Gesprachs vorweg!
,Frau Bauer, mir ist vollkommen klar, dass die Situation gestern.....Darf ich ihnen
bitte erklaren, wie es dazu kam?“
e Verwenden Sie die Einerseits-Andererseits Formulierung, um einen Ausgleich
zwischen verschiedenen Sichtweisen herzustellen.
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Transaktionsanalyse (Eric Berne)
Das Eltern ICH — Das EL

Es beinhaltet:
Nahrendes Eltern-ich
Gute, Besorgnis, Gebote, ,will nur dein Bestes”, trostend, liebevoll, beschwichtigend

Kritisches Eltern-Ich
Herablassend, kritisierend, Vorwirfe, bewertend (gut/schlecht, richtig/falsch), Verbote,
anklagend, streng, seufzend, entscheidet, grofSter Energiekiller

Das Erwachsenen Ich — das ER

Es beinhaltet:

Erwachsenen- Ich

Sachlich, gleichmaRig, ruhig, Logik, partnerschaftlich, entspannt, aufmerksam, interessiert,
empathisch, denkt und analysiert

Das Kindheits Ich — das K

Im K stecken:

Freies Kind Ich

Unbekliimmert, spontan, kreativ, Geflihle werden geweckt und gezeigt, driickt Bedirfnisse aus,
Hich will..”, [auft, tanzt, Wiinsche, hier sitzt die Urenergie

Reaktives Kind Ich(nach Werner Vogelauer) - reagiert ohne etwas zu verandern

e Angepasst brav, demiitig, unterwirfig, bettelnd, Gberfordert
e Rebellisch witend, quengelig, bockig, briillt, launenhaft, fordernder Wille
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Die Grundhaltungen der OK Positionen in der Transaktionsanalyse

Der OK Corrall nach Franklin Ernst

Er hat in einem Koordinatensystem mogliche Grundeinstellungen (life position) eingetragen, die
ein Mensch sich und anderen gegeniber einnimmt. Dabei handelt es sich um innere
Einstellungen bzw. Wertsysteme, die sich von Geburt an aufgrund von Erfahrungen entwickeln.
Die Positionen kdnnen in unterschiedlichen Beziehungen und Situationen wechseln. Ernst’s
System einer zwei x zwei Felder Matrix beinhaltet vier Grundhaltungen:

»Ich bin Okay, du bist nicht Okay” (+/-)

Der Mensch in dieser Position zweifelt nicht an sich, ist von sich Gberzeugt und traut sich mehr
zu als den anderen. Er neigt dazu, die Schuld bei anderen zu suchen. Typische Gedanken sind
z.B. ,Wenn die nur machen wiirden, was ich sage...” oder ,Wenn ich nur bessere Mitarbeiter
hatte...” oder ,,Lasst mich mal machen”. Er neigt dazu, zu viel Verantwortung zu Gbernehmen. Es
fallt ihm sehr schwer, um Hilfe zu bitten, da das fir ihn Unterlegenheit und Schwache bedeutet.
Er verhalt sich arrogant, Uberlegen, zupackend, selbstsicher, tiberheblich, zielstrebig oder
helfend.

»Ich bin nicht Okay, du bist Okay“ (-/+)

Wer diese Position einnimmt, zweifelt an sich und traut sich weniger zu, als den anderen. Er
nimmt leicht Schuld auf sich, leidet an einem Minderwertigkeitsgefiihl und hat keine Probleme
damit, andere um Rat zu fragen. Er denkt z.B. oft Dinge wie ,,Wenn ich das nur so gut schaffen
wirde, wie Herr oder Frau XY!“ oder ,,0b ich das wohl hinkriege?“.

Er verhalt sich eher fragend, unterwiirfig, verlegen, schiichtern, gehemmt, zurlickhaltend oder
abwartend.

»Ich bin nicht Okay, du bist nicht Okay“ (-/-)

Diese Haltung fuhlt sich am unangenehmsten an. Hier zweifelt man an sich, den anderen, traut
niemandem etwas zu. Letztlich ist die Situation sinnlos fiir einen Menschen mit dieser
Einstellung; er kann weder sich noch anderen einen besonderen Wert zumessen. Er findet nicht,
dass auf ihn mehr Verlass sei, als auf andere, leidet aber auch nicht unter
Minderwertigkeitsgefiihlen im tblichen Sinn. Diese Position ist eine verzweifelte Position, die
ein gesunder Mensch nur einnimmt, wenn er sich in einer kritischen Situation befindet (z.B.
Kindigung, Scheidung, Schlaflosigkeit, oder auch momentane Situationen, in denen ,,alles schief
geht”).
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Ko mmuh ikaiXiohnh

»Ich bin Okay, du bist Okay” (+/+)

Ein Mensch in dieser Position bejaht das Leben, sich und andere Menschen. Andere Menschen
sind ihm gleich wichtig bzw. gleichwertig und er flihlt sich nicht unterlegen oder tberlegen.
Auch in kritischen Situationen, in denen er mit dem Verhalten von sich oder von einem anderen
Menschen nicht einverstanden ist, wertet er weder sich, noch die anderen ab. Wenn Fehler
gemacht wurden, sagt er (sich) z.B. ,Richtig! Das habe ich falsch gemacht.” oder ,Wollen Sie es
nicht nochmals versuchen?” oder ,Ich méchte mit lhnen lber folgendes sprechen.” Diese
Haltung wird als ,,Gewinner“-Position bezeichnet, weil sie ermdglicht, dass auch in
Krisensituationen beide Seiten als Gewinner hinausgehen. Diese Haltung kann jedoch auch
yverkitscht” und unrealistisch angewandt werden. Unreflektiertes ,,positiv Thinking”

Nutzen aus der Betrachtung der OK-Positionen

Mit einiger Ubung erkennt man sehr schnell, wenn die Positionen von einer +/+ Position
abweicht. In einer schwierigen Gesprachssituation kann man durch eine selbstkritische
Betrachtung der Situation und ein geilibtes Bewusstsein in eine +/+ Position zuriickkehren. Dies
gelingt sehr gut, durch Verstandnis, Fragen stellen, Interesse zeigen, Ich-Botschaften senden
und mit einer wertschatzenden Einstellung.

Ich bin nicht ok.
Du bist ok
,depressive Position”

_/+

Ich bin nicht ok.
Du bist nicht ok
,Zwecklose Position”

-/-

Ich bin ok
Du bist ok
»gesunde Position”

+/+

Ich bin ok.
Du bist nicht ok.
»paranoide Position“

+/-
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