Hardy Wagner
Wertschatzende Kommunikation

Grundlagen und Umsetzung

1. Kurz-Definition

Kommunikation ist ein zentrales Bindeglied zwischen Menschen.

Sie erfolgt mit allen Sinnen, vor allem Uber Sprache, aber auch nonverbal Uber
Gestik und Mimik und Handlungen, aber auch tGber Geflhle und Schwingungen.

Kern-Regel ,Wir kdnnen nicht nicht kommunizieren!™ (Watzlawick)

Kommunikation wird Uberall benétigt: Privat beruflich, ehrenamtlich, politisch.

2. Ziel wertschatzender Kommunikation

Das menschliche Zusammenleben bedarf der Kommunikation, und zwar einer sol-
chen, die das Leben erleichtert, statt zu Missverstandnissen, Zerwurfnissen oder
sogar nachfolgender Gegnerschaft zu fihren. Dies soll und kann Wertschatzende
Kommunikation im Privatleben und Beruf vermeiden.

Der Kommunikations-Experte Friedemann Schultz von Thun weist mit seinen ,Vier
Seiten einer Nachricht" darauf hin, dass die Zwecke der Kommunikation sehr un-
terschiedlich sein kénnen:

Appell, Sache, Beziehung, Appell, und Selbst-Kundgabe.

Hintergrund dieser Unterschiede bilden die bekannten und natlrlichen menschli-
chen Unterschiede, die im Handbuch-Beitrag , Persdnlichkeit und Erfolg" ausfuhr-
lich vorgestellt worden sind.

3. Charakter-Unterschiede sind Hintergrund unserer Kommunikation

Nachstehend werden vorab zum besseren Verstandnis der Zusammenhdnge die
wichtigsten Aussagen zusammengefasst.

e Heute werden weltweit zahlreiche sog. Persdnlichkeits-Profile angeboten, ins-
besondere fliir HR-Abteilungen von Unternehmen. Fihrend sind DISG, MBTI
und Big Five. Die Aussagen sind weitgehend kompatibel, auch mit den vor rd.
2.500 alten Temperamenten des griechischen Arztes Hippokrates.

Die bekannten Begriffe

Choleriker, Sanguiniker, Phlegmatiker, Melancholiker
Beziehen sich auf Kérpersafte. Sie sind heute vielfach irrefiihrend, etwa der
Phlegmatiker als ,Lahm-Arsch® oder eine Melancholikerin als ,Heulsuse"! @)

e Das weltweit fihrende Instrument DISC (im deutschsprachigen Raum DISG)
basiert auf William Moulton Marston (Emotions of Normal People) und den
polaren Beziehungen:

- Einerseits Extraversion vs. Introversion und
- andererseits Beziehungs- / Mensch vs. Sach- / Aufgaben-Orientierung.



Diese beiden Dimensionen stellen ein Kontinuum dar mit individuellen Prafe-
renzen und in individuell unterschiedlichen Auspragungen. Werden sie - als
Abszisse und Ordinate - als Koordinaten-Konzept dargestellt ergeben sich
vier Quadranten, die die wichtigen natlrlichen menschlichen ,Eigenschafts-
Blndel" reprasentieren:
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Abb. 2: Eigenschafts-Bindel im Rahmen des STUFEN-Konzepts SKA

Die individuelle prozentuale Verteilung der Eigenschafts-Blundel ist in ihrer
Struktur - relative Anteile - durch einfache, aber erstaunlich aussagekraftige
Analysen feststellbar. Sie reprasentieren unterschiedliche Menschen-Typen
bzw. ihren Charakter:

- Anteile Uber 25 % bedeuten Starken, ausgepragt im Bereich um 30%
- Anteile unter 25 % bedeuten Nicht-Starken, ausgepragt um 20 %

Die Starken und Nicht-Starken bestimmen den Charakter eines Menschen.
Sie sind fundamental von menschlichen Schwachen zu unterscheiden. Denn
Schwéchen sind Ubertreibungen von Stérken, also deren Gegenteil. Diese
Aussage ist vergleichbar der Erkenntnis von Paracelsus, dem bekannten Arzt
aus dem Mittelalter:

Die Dosis einer Substanz macht den Unterschied zwischen Medizin und Gift!

Nicht-Starken werden subjektiv oft als Schwachen empfunden, denn sie sind
~Schwache Starken", die Andere nicht stéren, im Gegensatz zu Schwachen!
Denn Ubertriebene Starken beeintrachtigen die Kommunikation, wenn etwa
ein Ubertriebenes Selbst-Bewusstsein in Arroganz ,ausartet" oder Ubertrie-
bene Gewissenhaftigkeit zur Perfektion wird oder zur Pedanterie.

Die meisten Menschen verfiigen tber zwei Starken, aber auch nur eine Starke
oder 3 Starken sind natlrlich; eher selten ist eine Gleichverteilung.



4. Bedeutung fiir die Kommunikation

In der aktuellen Prasentation der ,Vier Seiten einer Botschaft" - populdarwissen-
schaftlich auch die ,Vier Ohren einer Nachricht" — werden auch die den Charakter
spiegelnden vier Farben verwendet.

Selbstkundgabe
Was ich von mir
selbst kundgebe

Appell Beziehung
) . Wie wir
Wozu ich Dich . zueinander
veranlassen Nachricht gtehen/qu
ich von Dir
mochte halte

Sache
Worlber wir
kommunizieren

Abb. 2: Die Vier Seiten einer Nachricht (vgl. Schulz von Thun: Miteinander reden, Bd. 1)

Mit einer Nachricht kénnen mehrere und durchaus unterschiedliche Ziele verfolgt
werden, so wie Menschen alle unterschiedlichen Eigenschafts-Blindel in sich ha-
ben. Wenn Nachrichten zum Zweck von Kommunikation versandt werden- sie ha-
ben sie in der Regel Absender und Empfanger.

Im Hinblick auf Absender und Empfanger gibt es eine weitere Kern-Regel:

~Was gesagt wurde, wei3 man (erst), wenn feststeht,
was effektiv beim Empfanger angekommen ist!™

Denn wir verfliigen Uber mind. einen - oder auch mehrere - bevorzugten Sende-
Kanal bzw. Uber entsprechenden Empfangs-Kanale. Wir wissen: Unterschiedliche
Menschen haben unterschiedlich bevorzugte Kanale, was flr die Qualitat der Kom-
munikation entscheidend sein kann. Dies ist uns aus der Schulzeit mehr oder we-
niger angenehm bekannt: Nach einem Lehrerwechsel ist es méglich, dass sich ein
schlechter Schiler zum guten Schuler ,entpuppte® (und umgekehrt!), je nach
Ubereinstimmung des Sende-Kanal des Lehrers mit dem Empfangs-Kanal des
Schilers.

Dies gilt sinngemaB auch flir die Kommunikation in Familie und Beruf, in Freizeit
und in der Politik. Es ist auch eine Erklarung fir ,meine Wahrheit" und ,deine
Wahrheit"!

Wertschatzender Kommunikation bietet die Chance, Sachverhalte ohne Missver-
standnisse auszutauschen und evtl. Stérungen zu vermeiden bzw. zu beseitigen.

Missverstandnisse ergeben sich haufig aus der natlurlichen menschlichen Unter-
schiedlichkeit aufgrund der individuellen Polaritat und der entsprechenden Prafe-
renzen von Menschen.



Zur Beseitigung der Stérungen wurden hilfreiche Methoden entwickelt, deren
Kern-Aussagen nachstehend - teils stark zusammengefasst - prasentiert wer-
den:

5. Gewaltfreie Kommunikation: GFK

Die bekannteste und auch am haufigsten eingesetzte Methode ist die
~Gewaltfreie Kommunikation" (GFK). Sie wurde von Marshall Rosenberg
(1934-2005) entwickelt, in Anlehnung an die Werthaltung von Mahatma Gandhi.

Diese Technik besteht aus vier Schritten bzw. Werkzeugen:
Meine Beobachtung - Meine Geflihle — Unsere Bedirfnisse — Meine Bitte

~Beobachtend" versuchen wir festzustellen, wie die ,andere Seite" tickt, welche
~Farben" ihren / seinen Charakter bestimmen, welche ,Bedlrfnisse" vorliegen
darften, welche ,Gefluihle uns bewegen kdnnten und was wir erreichen mdchten.

Es geht um Uberlegungen, die eine konkrete Situation betreffen, und zwar im Hin-
blick auf die menschliche Unterschiedlichkeit.

Nach wertschatzender Klarung der Situation, der individuellen Gefluhle und Bedlrf-
nisse wird eine schlieBlich eine Bitte ausgesprochen, deren Erflillung fir den einen
Partner ein ,Problem I6st" und fur den anderen zumutbar ist.

6. Akzeptanz von menschlicher Unterschiedlichkeit

Mit der GFK steht eine bewahrte Methode flr diejenigen zur Verfligung, denen die
Hintergrinde menschlicher Unterschiedlichkeit nicht oder weniger zuganglich sind.

Als weitgehend bekannt darf der Begriff Feedback im Sinne einer Rickmeldung an-
gesehen werden. Es wird damit gespiegelt und transparent, was ,angekommen® ist,
wobei gar kein expliziter Sender existieren muss. Denken Sie daran:

~Man kann nicht nicht kommunizieren!™

Das ,beobachtete" Verhalten eines Menschen kann einen anderen Menschen stéren,
auch wenn dies gar nichts mit ihm / ihr zu tun haben muss. Das Ergebnis kann als
Feedback ,rlck-gemeldet™ werden.

Neben einem nicht angeforderten - vielleicht sogar unerwiinschten - Feedback steht
die andere, haufigere Variante: Das ,erbetene" Feedback.

In beiden Fallen sollte das Feedback ein Geschenk sein, denn in der Regel erhalte
ich eine fur mich wertvolle Information, eine Botschaft mit dem Inhalt, was ein an-
derer Mensch beobachtet hat.

Die Bedeutung von Feedback kann durch das ,Johari-Fenster" (genannt nach Joseph
Luft und Harry Ingham) verdeutlicht werden.



Abb. 3: Johari-Fenster (Wagner / Kalina: Personlichkeit und Erfolg, 3. Auflage 2019, S. 99)

Auch hier gibt es vier Quadranten, und zwar aufgrund der beiden Ordinaten:
Was ist mir bekannt? Was ist der Umwelt bekannt?

Far die Kommunikation sind vor allem ,Maske" und ,Blinder Fleck relevant:

Maske: Was ist mir bekannt und der Umwelt nicht bekannt?

Besonders flr Blaue dirfte die Maske ein Problem sein, fur die Umwelt weniger.

Blinder Fleck: Was ist der Umwelt bekannt, aber mir nicht bekannt?

Jedes Feedback kann mir helfen, Maske und ,Blinden Flecken" zu erkennen!

Die Art, wie Feedback ,geschenkt" wird, ist fir den Wert entscheidend: Feedback
ist informierend, es kann — mit oder ohne Absicht — aufbauend oder verletzend
sein. Soweit beabsichtigt, wird der Zweck meist erkannt und kann ignoriert wer-
den - ein erkannter Gegner ist oft ein entscharfter Feind!

Die beste Art von Feedback, zugleich auch ,unanfechtbar", ist eine Ich-Botschaft:

Ich habe beobachtet, dass ... / Mir ist bewusst geworden, dass ... / Mein (subjektiver)
Eindruck / Geflihl war, dass ... Damit wird meine - die persénliche - Wahrheit be-
kundet, der nicht widersprochen werden kann.

Eine Ich-Botschaft ist subjektiv und authentisch, denn sie basiert auf persdnlichen
Gefiihlen und Bedurfnissen.

Auch eine Frage, die auf ein Feedback geduBert werden kann, ist subjektiv und
basiert auf einem individuellen Bedurfnis. Eine Frage ist zugleich eine positive Re-
aktion, denn sie l1aBt Interesse erkennen: Das Feedback wurde angenommen!

Eine solche Feedback-Kultur beinhaltet die vier Schritte der GFK und zugleich und
vor allem die natirliche menschliche Unterschiedlichkeit.

7. Verhalten als Funktion von Personlichkeit und Umwelt-Einfluss

Die menschliche Unterschiedlichkeit bietet zugleich eine weitere Chance: Anpas-
sungs-Fahigkeit. Die meisten Menschen haben zwei Starken und entsprechend zwei
Nicht-Starken. Alles kann in der Kommunikation eingesetzt werden, ,locker" auf-
grund von personlichen Praferenzen, aber auch als willentliche Anpassung bei Nicht-
Starken, um Ziele zu erreichen. Ein guter Schauspieler hat gelernt, alle ,Rollen®
spielen zu kédnnen, begeisternd ist vor allem ,Authentizitat": Naturliches Verhalten.

Gewohnheiten und entsprechende Verhaltensweisen zu &ndern, ist eine der
schwierigsten Aufgaben! Jede Anderung stellt eine groBe Herausforderung dar,
bietet aber auch eine mindestens ebenso groBe Chance.



Sie besteht darin, durch veranderte Verhaltensweisen sogar andere Menschen an-
dern zu kdnnen, was theoretisch weder méglich noch zuldssig ist. Diese Erkennt-
nisse haben als ,Lewin’sche Formel® Eingang in Literatur und Praxis gefunden:

vV =rFf(P,U)
Das V(erhalten) eines Menschen ist eine F(unktion)
seiner P(ersdnlichkeit) und seiner U(mwelt)!

Wir wissen, dass uns bestimmte Aspekte unserer Umwelt anziehen, wahrend wir
uns von anderen Dingen eher abgestoBen fihlen. Das menschliche Verhalten wird
durch diejenige Umwelt beeinflusst, die uns zu diesem bestimmten Zeitpunkt
Lumgibt". Kurt Lewin vertrat die Ansicht, dass diejenigen Krafte analysiert werden
mussen, die in einer konkreten Situation (unter Berucksichtigung der Gesamtsitu-
ation) auf eine Person einwirken.

Interessante und wichtige Uberlegungen ergeben sich in diesem Zusammenhang
aus den Konsequenzen der Lewin’schen Formel:

> Um das Verhalten von Menschen besser verstehen und ggf. andern zu kon-
nen, sind diejenigen Interaktionen zu betrachten bzw. zu analysieren, die
fur das konkrete Verhalten in einer konkreten Situation besonders wichtig
sind.

> In unterschiedlichen Situationen - d. h. in jeweils ,anderer Umwelt" — kdn-
nen wir durchaus sehr unterschiedlich agieren und reagieren. Dies gilt umso
mehr, als ein Mensch nicht nur Uber ein, sondern Uber mehrere - meist
zwei, ggf. auch drei oder sogar vier — Starken-Blindel verflgt.

Da jeder Menschletztlich Uber alle Eigenschafts-Blindel - aber vorwiegend Uber
zwei Starken besonders - verfligt, kénnen wir glaubwiirdig, also durchaus authen-
tisch, unterschiedliche ,Rollen spielen®. Denken Sie etwa an einen Schauspieler,
der sogar bewusst gelernt hat, unterschiedliche Rollen zu spielen, denn das ist sein
Beruf! Aber am besten - am Uberzeugendsten, weil authentisch - spielt auch ein
gelernter bzw. genialer Schauspieler solche Rollen, in die er sich ganz eingeben
kann, die ihm ,auf den Leib geschnitten sind".

Kennen Sie Ubrigens den Ausdruck: Aus der Rolle fallen? Gemeint ist damit meist,
sich ,daneben™ benommen zu haben. Eigentlich geht es aber oft darum, dass ein
Mensch ein Verhalten zeigt, welches wir nicht von ihm ,gewohnt™ sind. Es kann
nun sein, dass er seine Starken zu Schwachen Ubertrieben hat, es kann aber auch
sein, dass er — im Gegensatz zum ,Gewohnten" - in einer bestimmten Situation
es flr richtig hielt, eine ,andere" Starke einzusetzen. Hierzu sind Menschen in der
Lage!!

Denken Sie etwa an Ihr eigenes ggf. unterschiedliches Verhalten, z. B. im Beruf,
in Seminaren, in der Familie, beim Sport oder im Freundeskreis bzw. im Umgang
mit vertrauten Partnern.

Ubung zur Lewin-Formel

> Das Verhalten von Menschen ist anpassungsfahig: Menschen kénnen in un-
terschiedlichen Situationen sich zum Teil vollig ungewohnt verhalten.

> Uberlegen Sie, welches Verhalten Sie vielleicht immer wieder in einer
bestimmten Situation zeigen:



Situation Meine Verhaltensweisen

Uberlegen Sie nun, wie die Umwelt auf Ihre Verhaltensweisen (re-)agiert:

Umwelt-(Re-)Aktionen

Als nachstes halten Sie fest, mit welchen Verhaltensweisen Sie wiederum
(re-)agieren:

Meine (Re-)Aktionen

Persdnlichkeit und Umwelt beeinflussen sich wechselseitig, ,interdependent™:

Eine - vielleicht nur geringe - Verhaltenséanderung meinerseits kann aufgrund
dieser Interdependenz konkrete Reaktionen von Menschen in meinem Umfeld
auslésen, die dann mein Verhalten und Handeln erneut und dann wiederum das
Handeln anderer beeinflussen kdnnen und so fort:

Das Verhalten eines Menschen hat also - gemaB der o. a. Lewin-Formel — Um-
welt-Charakter flir seine Mitmenschen:

Mein Tun beeinflusst (nahezu zwangslaufig) das Verhalten in meiner Umwelt.

Zugleich stellt das durch mein verandertes Verhalten gleichfalls veranderte
Verhalten der Anderen flir mich eine neue Umwelt dar und beeinflusst so
wiederum mein Verhalten - und so fort!

In diesem Sinne gilt die Lebensweisheit in Anlehnung an George Bernhard Shaw:

~Wer die Welt verdndern will,
kann, muss und darf (nur) bei sich selbst beginnen!"

Diese Uberlegungen bedeuten: Jede Verdnderung des eigenen Verhaltens hat in-
terdependent - und fast zwangslaufig - mehr oder weniger Auswirkungen auf die
Umwelt, und zwar sowohl in positiver als auch in negativer Richtung!

Wir kédnnen unser Verhalten andern, und zwar authentisch. Und wir kdnnen sogar
das Verhalten anderer Menschen andern, und zwar fast automatisch, indem wir
uns selbst andern. Zusammenfassend bedeutet das:



Auch wenn es - vordergrindig — gar nicht mdglich (und ethisch auch nicht zulas-
sig!) ist, seine Mitmenschen verandern zu wollen, besteht dennoch eine reelle
Chance, andere zu verandern und sogar — moglichst - zu verbessern. Dies gilt
sowohl in der Familie als Beispiel der Eltern, aber auch fir Fliihrungskrafte. Denn
solche Auswirkungen sind besonders effektiv, wenn wir Starken optimal einset-
zen, eigene Schwéchen (Ubertreibungen von Stéarken) reduzieren und uns auf
unsere differenz-eignungsspezifischen Prioritdten konzentrieren.

Unser ,normales" Verhalten orientiert sich an den typischen menschlichen Be-
durfnissen, die wie bekannt — sehr unterschiedlich sein kdnnen:

Bedirfnis nach ...
- Anerkennung in der Offentlichkeit

Bediirfnis nach ...
- Aktivitat, Bewegung

- Kontrolle - Zuwendung

- Anerkennung flr herausragende Leis- - Kontakt, Austausch
tungen - Geselligkeit mit viel Spal

- Schnelle Erzielung von Ergebnissen - Neuen Anregungen

- Selbststandigkeit - Vielseitigem Wissen

- Verantwortung - Bewegungsfreiheit

- Pragmatische Problemlésung - Mitsprache

- Personlichem Freiraum - Kommunikation mit Vielen

- Klaren Verhéltnissen - Prasentation

Will besser sein als andere Will anerkannt sein

Bediirfnis nach ...
- Harmonie
- Gewohnheiten, Routinen

Bediirfnis nach ...

- Perfekter Aufgabenerledigung
- Qualitativ hochwertiger Arbeit

- Genauigkeit - Vorhersagbaren Abldufen
- Hintergrundwissen - Ubersicht und Ordnung
- Sachlichkeit - Vertrauensvollen und dauerhaften Be-

- Fehlersuche

- Ruhe, Ungestodrtheit
- Analyse, Detailarbeit
- Planung

ziehungen
- Stabilitat, Bestandigkeit
- Zuverlassigkeit
- Grenzen und Regeln

- Ordnung, Struktur

- Normen, Regeln

- Verstandnis

- Selbstbeherrschung
Will hochste Qualitat

- Bewahrung von Bewahrtem

- Kontakt, Teamzugehdrigkeit (geringe
Teamgrole)

- Austausch in kleiner Runde
Will Sicherheit und Harmonie

Abb.4: Typische Bedlrfnisse (Wagner / Kalina, a. a. 0., S. 130

Menschen haben unterschiedliche Bedirfnisse, je nach Persdnlichkeits-Struktur!
Indem wir uns selbst verandern, verandern wir zwangslaufig zugleich die Umwelt
unserer Mitmenschen und diese verandern dann wieder unser Verhalten. Inso-
weit wird etwas eigentlich — bzw. mindestens zunachst - Unmdégliches damit
doch madglich!



Eine Chance flr eine positive wechselseitige Entwicklung bietet das Erkennen,
welche gemeinsamen Bedirfnisse — durchaus unterschiedliche - Menschen
grundsatzlich (im Hinblick auf ihren ,Typ") haben.

Entscheidend wichtig sind die gegenseitige Akzeptanz und eine Sensibilitat fur die
Ubertreibung von Stérken.

Dies kann moralischen, ethischen, religiosen Hintergrund haben. Religionen ent-

halten essenzielle Lebens-Weisheiten, auch flir die Kommunikation. Unter diesem
Aspekt gewinnt die ,Goldene Regel® - zentraler Inhalt der Berg-Predigt — beson-

dere Bedeutung: ,Liebe Deinen Nachsten wie Dich selbst"! Sie ist auch Gebot al-

ler namhaften Welt-Religionen sowie eine allgemeine Lebenserfahrung:

»Was Du nicht willst, das man Dir tu’, das flig’ auch keinem anderen zu!™
+Was Du von Anderen erwartest, das schenke ihnen zuvor!®

Diese Kommunikations-Regeln besagen zugleich, dass es flir alle Beteiligten
gunstig ist, sowohl die eigenen Bedurfnisse als auch die Bedirfnisse der Ande-
ren wertzuschatzen. Diese Erkenntnis — zugleich Lebens-Weisheit - gilt auch im
Wirtschaftsleben, etwa im Hinblick auf ,echte™ Kunden-Orientierung! Sie ist auch
Bestandteil der Gewaltfreien Kommunikation sowie der ,Seven Habits" von Ste-
phen Covey, der eine internationale Erfolgslehre entwickelt hat. Covey gilt als ei-
ner der 100 bedeutendsten Persdnlichkeiten des 20-sten Jahrhunderts.

Er geht bereits einen Schritt weiter durch Modifikation der Goldenen Regel im
Sinne verstarkter Anpassung an die Bedlrfnisse der anderen. Diese Anpassung
ist bekannt unter dem Begriff , Platin-Regel™:

,Behandele andere so, wie sie behandelt werden méchten".

In diesem Sinne fordert Covey als besondere Erfolgs-Regel: , Zuerst verstehen,
dann verstanden werden". Er gestand in einem Interview, dass dies fur ihn per-
sonlich sehr schwierig sei. Ein engagierter deutscher KMU-Chef, seinerzeit Unter-
nehmer des Jahres, meinte, mit der Platin-Formel konfrontiert: ,Ich werde doch
nicht einem schwierigen Kunden irgendwohin kriechen!™ Aus diesem Zitat kdnnen
Sie erkennen, welchem Temperament die Platin-Formel Schwierigkeiten bereitet!

In der Tat gibt es besondere Risiken und Chancen der Kommunikations-Verbes-
serung zwischen bestimmten ,Farb-Typen®.

Beispiele fiir Kommunikation:

(1) ,Blauer® Vorgesetzter (VG) / ,Gelber" Mitarbeiter (MA)

Der VG beauftragt seinen Mitarbeiter, eine wichtige Projektprasentation bis Stich-
tag X vorzubereiten. 2 - 3 Tage vorher fragt er nach dem Stand der Prasentation
und mochte schon einen Entwurf sehen. Allerdings kann der MA ihm noch keine
Prasentation zeigen. Ein Konflikt entsteht, warum?

Der MA mit hohem , Gelbanteil arbeitet anerkannt gut, aber immer auf dem letzten
Dricker. Fur den VG mit hohem , Blau-Anteil" ist diese Arbeitsweise irritierend und
falsch - subjektiv unvorstellbar; er hatte eine Prasentation bereits Tage vorher
fertig gestellt.



Wertschatzende Kommunikation bedeutet eher Lob flr die gute Arbeit und dann
ein Feedback als Ich-Botschaft: Angst mit dem Hinweis, dass bei plétzlichen Er-
eignissen vielleicht ein Projekt gefahrdet sein kénnte.

(2) ,Blauer™ bzw. ,Roter™ (sach-orientierter) VG / ,Gelber® MA

MA mit hohem ,Gelb-Anteil® kommt immer wieder, also ,standig" zu spat. Er be-
kommt von seinem VG (mit hohem Rot- und / oder Blau-Anteil deshalb bereits
die zweite Abmahnung. Er wird nun zum Personalgesprach eingeladen. Der MA
versucht, sein Verhalten zu ,erklaren® und weist darauf hin, er habe doch in der
Werkstatt angerufen und informiert, dass er verschlafen habe. SchlieBlich habe
sein (,gelbe™) Schichtflihrer auch gemeint, ,das kann ja mal passieren" und auch
er verstehe nicht, dass wiederum eine Abmahnung erfolgt sei.

Dies kénnen sachorientierte VG zurecht nicht verstehen. Die Abmahnung bleibt
bestehen. Sollte der MA weiterhin zu spat kommen, muss er mit einer Kiindigung
rechnen. Denn

- durch bei Duldung solchen Verhaltens wird der Betriebs-Frieden gestort
oder gefahrdet.

- eine Nicht-Starke ist keine Entschuldigung fir ein Versaumnisse durch
mangelndes Pflicht-Geflhl, das anderbar ist durch Selbst-Disziplin.

Wertschatzende Kommunikation hilft durch menschliches Verstandnis und zu-
gleich eine klare, aber persdénlich Wortwahl mit Appell an fur Qualitats-Arbeit und
Kollegialitat, dass sein Verhalten als schlechtes Beispiel wirkt und von den Kolle-
gen beachtet wird, vor allem als Appell an das Selbstbewusstsein des MA, dass er
sicher nicht als Schwachling verachtet werden méchte.

(3) Roter" Vorgesetzter / ,Griner" Mitarbeiter:

Der VG sieht den MA morgens allein mit einer Kaffee-Tasse in der Hand und
spricht ihn im Vorbeiehen gruBlos an (ohne Kenntnis des Hintergrundes der kon-
kreten Situation: ,,Was stehen Sie hier rum und trinken Kaffee, haben Sie nichts
zu tun? An die Arbeit ..." und geht weiter.

Ein MA mit hohem ,,Grin-Anteil" flhlt sich im Zweifel schuldbewusst, aber auch
personlich betroffen bzw. beleidigt und entwirdigend, je nach Situation.

Er sagt in der Regel nichts, wird aber dieses fur ihn eher schmerzhaftes Ereignis
nicht vergessen kénnen. Bei Wiederholung wird die Beziehungsebene zerstort.
Solches Verhalten dirfte zur inneren Kindigung und Dienst nach Vorschrift fiih-
ren.

Wertschatzende Kommunikation wird nach dem Hintergrund forschen, etwa ver-
diente Pause, und auf die Gefuihle und Bedurfnisse Riicksicht nehmen. Eine Ich-
Botschaft kdnnte lauten.

»Ich freue mich, dass Sie in der Hektik ihrer Arbeit Zeit flr ein Tasschen Kaffee
finden. Mich wundert, dass Ihre Kollegen
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Nachhaltig hilft

Akzeptanz der natlrlichen menschlichen Unterschiedlichkeit

(4) .Gelber" Vorgesetzter, ,,Blauer™ Mitarbeiter:

Der VG macht dem MA Vorwdurfe, weil er zu wenig Kommunikation mit den
Kollegen pflegt und lieber einsam in seinem Buro sitzt, auch in den Pau-
sen.

Der MA versteht gar nicht, wo das Problem liegt, er hat doch alle Informa-
tionen per Mail an alle Beteiligten gesendet.

(5) ,Roter" Vorgesetzter, ,Blauer" Mitarbeiter:
Der MA soll ein Projekt betreuen, von Informationseinholung bis zum Ab-
schluss. Der VG fragt nach dem Zwischenstand und erhalt eine Vielzahl
von Informationen und weitschweifige Erklarungen. Daraufhin wirft er dem
MA vor, dass er noch keine Ergebnisse vorlegen kann, was dieser nicht
versteht, weil das Projekt noch nicht abgeschlossen ist und Informationen
so wichtig sind.

Der Ursprung einer guten Wechselbeziehung mit der Umwelt griindet sich sowohl
auf Berlicksichtigung der eigenen Bedurfnisse als auch auf Beachtung der Be-
durfnisse der Umwelt, letztlich auch - wie erwahnt — auf dem christlichen Gebot
der Nachstenliebe. In diesem Sinne ist bekanntlich die optimale Unternehmens-
Strategie: Konsequente Orientierung an den Bedlrfnissen der Kunden mit dem
Schlagwort: Der Kunde ist Konig!
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Zusatz-Ubung: Erkennen von unterschiedlichen Bediirfnissen

> Beachten Sie bitte erneut die Ergebnisse der vorausgegangenen Ubung und
notieren Sie, welche Bedirfnisse Ihre eigenen Verhaltensweisen ausgel6st
haben:

Meine Verhaltensweisen Meine Bediirfnisse

meine

Bediirfhisse

> Notieren Sie bitte auch, welche Bedirfnisse hinter den Verhaltensweisen der
Anderen stehen kdnnten:

Mogliche Bediirfnisse

Verhaltensweisen der Umwelt .
meiner Umwelt

Es ist sicherlich nicht einfach, die Bedlrfnisse der Anderen zu erkennen.
Empfehlenswert ist deshalb

einerseits, mdglichst genau zu beobachten und oft nur, dem Anderen einfach nur
zuzuhdren oder auch, seine Bedlrfnisse Uber ein Gesprach herauszufinden.

Andererseits gibt es ,typen-spezifische™ Grundbedulrfnisse (vgl. ....), die uns hel-
fen kdnnen, andere Menschen und ihr Verhalten besser einzuschatzen.

8. Individuell-optimales Kommunikations-Management

Vielfach begleitet uns der Umgang mit bestimmten anderen Menschen - mehr
oder weniger — den ganzen Tag. Bei jeder Kommunikation spielt sowohl die ei-
gene Personlichkeitsstruktur als auch die der Mitmenschen eine wichtige Rolle.

Persdnliche Ubungen kénnen Ihnen helfen herauszufinden, wie Sie Ihre
Kommunikation verbessern — méglichst optimieren — kénnen.

Prifen Sie in den — nach Farbtypen geordneten - Anlagen, welche der aufgelisteten
Verhaltensweisen (Ubertreibungen) es Ihnen wert sein kénnte, sie mdglichst zeit-
nah zu reduzieren oder zu beseitigen.

Denken Sie dabei auch an vielleicht wichtige Feedbacks aus Ihrem Umfeld, die Sie
bisher gar nicht ernst / wichtig genommen, weil nicht verstanden, haben!
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Uberpriifen Sie entsprechend Ihre Sende-Kanéle sowie Ihre Empfangs-Kanéle!
Kennzeichnen Sie in den Anlagen (z. B. mit Farbmarker) diejenigen
Aussagen, die Ihnen fir sich als relevant erscheinen!

Beantworten Sie die dort gestellten Fragen und Uberlegen Sie, ob es Situationen
gab, die Sie - vielleicht aufgrund von Schwachen? - an einer wertschatzenden
Kommunikation gehindert haben?

9. Zusammenfassende Empfehlungen

Grundlage

Menschen sind unterschiedlich: Alle Menschen verfligen auf der Grundlage ihrer
individuellen Natur Uber alle typischen menschlichen Eigenschaften / Tempera-
mente.

Dieses ,Bekenntnis™ zu Diversitat einem Gesprachs- / Kommunikations-Partner
zu signalisieren, ist bewahrte und fundierte Grundlage flir eine optimale und
wertschatzende Kommunikation.

Umsetzung

Bereits die Gewaltfreie Kommunikation (GWK) weist auf die unterschiedlichen
Gefuhle und Bedurfnisse hin, die sich aufgrund der jeweiligen Persdnlichkeits-
Struktur ergeben. Die wertschatzende Kommunikation weist dartber hinaus auf
die Individualitat der Persdnlichkeits-Strukturen und erklart die unterschiedlichen
Gefiihle und Bedlrfnisse, die beobachtet werden kénnen

Die Beachtung ihrer Bedlirfnisse ist fur alle Menschen wichtig, flir die einen
mehr, flir andere weniger.

Durch Beobachtung und Beachtung der Gefiihle und Bedurfnisse der Mitmen-
schen kann Kommunikation optimiert werden, wobei sowohl geschenktes Feed-
back als auch persoénliche Bitten, etwa im Rahmen einer Ich-Botschaft, das Zu-
sammenleben erleichtern kénnen.

Das christliche Gebot der Liebe — umgesetzt durch die Goldene Regel, ggf. er-
ganzt durch die Platin-Regel - ist bewdhrte Grundlage jeder Kommunikation in
Wirtschaft und Gesellschaft - zwischen Menschen, zwischen Liebenden sowie
zwischen Kollegen und Geschaftsfreunden.

In der Wirtschaft kbnnen Kommunikations-Probleme entstehen im Hinblick auf
die eher ,mannliche ,Sach-Orientierung gegenuber der eher “weiblichen™ Bezie-
hungs- / Geflihls-Orientierung bzw. im Hinblick auf Unterschiedlichkeit von ROT
und BLAU. FUr Rote ist es ein Bedlrfnis, eine schnelle Entscheidung durchsetzen;
fir den Blauen ist es ein Bedurfnis, die alle verfligbaren Fakten zu priifen, bevor
er der Entscheidung zustimmen kann.

So kdénnte eine ,Bitte" trotz eines Appells weicher formuliert werden mit Hinweis
auf den hohen Wert der unterschiedlichen Starken, verbunden mit einem Hinweis
auf eine negative Wirkung von Ubertreibungen, vielleicht auch mit einem Hinweis
auf erganzende Starken, deren Einsatz einem gemeinsamen Projekt erst den
bestmdglichen Wert erreichen Iasst.
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Wichtigste Element Wertschatzender Kommunikation ist das Bekenntnis:

»~Ich wei um die natlirliche menschliche Unterschiedlichkeit und ich akzeptiere
Dich so wie Du bist — Deine Starken, die ich bewundere und die Nicht-Starken,
die ich gar nicht wahr nehme."

Unsere Kommunikation kann weitere flr Sie hilfreiche Impulse gewinnen, wenn es
Ihnen gelingt ....". (hier ggf. Hinweis auf bestimmte Schwachen, die mich stéren
und mit der zusatzlichen Bitte um ein entsprechendes Feedback.)

Auf dieser Grundlage wird , gewaltfreie® zu ,wertschatzender® Kommunikation!

4 Anlagen
Wagner / Kalina: Persdnlichkeit und Erfolg, a. a. O., S. 166 ff.
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Uberpriifung moglicher ,farbtypischer" Ubertreibungen

ROT: Bin ich vielleicht eher ...

Zu durchsetzungswillig?

Zu autoritar?
zu selbstbewusst? zu sachlich?
Zu entscheidungsfreudig? zu ergebnisorientiert?
zu risikobereit? zu zielorientiert?
zu konsequent? zu extravertiert?
zu draufgangerisch? zu kampferisch?
zu angreifend? zu beschuldigend?

zu laut? Zu aggressiv?

O o o o o o g g d
O o o o o o g g d

zu unpersonlich? zu schnell?

Stellen Sie sich nun bitte die nachstehenden Fragen und lberlegen Sie, ob es Si-
tuationen gab, die Sie - vielleicht aufgrund von Schwachen? - an einer wert-
schatzenden Kommunikation gehindert haben?

>

>

Sollte ich mich vielleicht bemihen, besser aktiv zuzuhdéren und meine eigenen
Beweggriinde - oder den Sinn einer Aufgabe - zu erlautern?

Sollte ich vielleicht flir die Bedurfnisse meiner Mitmenschen mehr Verstandnis
haben, mehr Flexibilitat und Herzlichkeit praktizieren und menschliche
Beziehungen intensiver pflegen?

Sollte ich mich vielleicht bemUihen, meine Starke, sehr schnell Entscheidungen

zu treffen, etwas zu reduzieren zugunsten einer umfassenderen
Informationsprifung?

Prufen Sie bitte Ihre Antworten und notieren Sie nachstehend, welche Empfeh-
lungen flr Sie Uberhaupt — und welche ggf. besonders - relevant sein kédnnten:
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GELB: Bin ich vielleicht eher ...

zu impulsiv?

zu chaotisch?

zu wechselhaft?

zu emotional?

zu hektisch?

zu abenteuerlustig?
zu redselig?

zu weitschweifig?

zu laut?

O o o o o o oo g O

zu optimistisch?

o o o o o o o d

zu selbstbezogen?

zu vertrauensselig?

zu menschen-orientiert?

zu extravertiert?

zu viel im Mittelpunkt?

zu ablenkbar?

zu angreifend in Konflikten?

Zu ausweichend bei
Schwierigkeiten?

zu schnell?

Stellen Sie sich nun bitte die nachstehenden Fragen und lberlegen Sie, ob es Si-
tuationen gab, die Sie - vielleicht aufgrund Ihrer Schwachen? - an einer wert-

schatzenden Kommunikation gehindert haben?

> Sollte ich mich vielleicht bemlihen, bewusst partnerschaftlich zuzuhéren und
die Beweggriinde meiner Partner - ggf. auch den Sinn einer gemeinsamen

Aufgabe - zu verstehen?

> Sollte ich vielleicht meine Impulsivitat und Begeisterungs-Fahigkeit, ggf. auch
meine Beredsamkeit, Uberpriifen zugunsten einer sachlichen Analyse der

Faktenlage?

> Sollte ich mich vielleicht bemihen, meine Vielseitigkeit und auch Neugierde
etwas zu reduzieren zugunsten einer umfassenderen Konzentration auf das

jeweils Wichtigste?

Prufen Sie bitte Ihre Antworten und notieren Sie nachstehend, welche Empfeh-
lungen flr Sie Uberhaupt — und welche ggf. besonders - relevant sein kédnnten:
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" zu empfindlich? [ zu leise?

' zu verletzbar? [ zu hilfsbereit?

1 zu harmonieorientiert? [ zu nahe-bedurftig?

1 zu bewahrend? 71 zu ausweichend bei

1 zu freundlich / nett? Konfrontationen?

| zu langsam? 1 zu introvertiert?

" zu ruhig? [l zu werteorientiert?

1 zu angstlich? 1 zu selbstlos?

| zu bequem? [ zu beleidigt / Konflikte?
1 Zu beziehungsorientiert? Jozu iifé;grl:{?KontanItat

Stellen Sie sich nun bitte die nachstehenden Fragen und Uberlegen Sie, ob es Si-
tuationen gab, die Sie - vielleicht aufgrund von Schwachen? - an einer wert-
schatzenden Kommunikation gehindert haben?

>

>

>

Sollte ich mich vielleicht starker bemihen, meine eigenen Beweggrinde zu
erlautern und authentisch zu vertreten?

Sollte ich vielleicht nicht nur fir die Bedlrfnisse meiner Mitmenschen
Verstandnis haben, sondern auch auf meine wohlverstandenen Interessen
achten?

Sollte ich mich vielleicht bemlhen, deutlicher - bzw. Gberhaupt erst - meine
Meinung zu auBern, ohne meine Harmonie-Orientierung bei nicht
einstimmigen Entscheidungen aufzugeben?

Sollte ich vielleicht offener werden fur neue Entwicklungen?

Prifen Sie bitte Ihre Antworten und notieren Sie nachstehend, welche Empfeh-
lungen flr Sie Uberhaupt - und welche ggf. besonders - relevant sein kénnten:
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BLAU: Bin ich vielleicht eher ...

zu perfektionistisch?

zu zurickhaltend?
zu verletzbar? zu distanziert?
zu qualitatsorientiert? zu analysierend?
zu bewahrend? zu logisch?
zu geradlinig? zu viel am Planen?

zu langsam? zu verschlossen?

O o o o o o dg

zu ruhig? zu Zahlen-, Daten-, Fakten-

zu punktlich? orientiert?

: o
zu leise? zu vorsichtig:

O o o 0o o oo oo O

Zu introvertiert? zu ordnungsliebend?

Stellen Sie sich nun bitte die nachstehenden Fragen und Uberlegen Sie, ob es Si-
tuationen gab, die Sie - vielleicht aufgrund von Schwachen? - an einer wert-
schatzenden Kommunikation gehindert haben?

P> Sollte ich mich vielleicht bemlihen, deutlicher ,aktiv zuzuhéren™ und meinen
Gesprachspartnern bewusst zu machen, dass meine Zurlckhaltung als
Konzentration auf das Thema / das gemeinsame Anliegen zu verstehen ist?

> Sollte ich vielleicht meine Stdrke, relativ schnell Zusammenhange zu
erkennen, durch entsprechende Hinweise verdeutlichen, ohne die mir wichtige
Zurlckhaltung aufzugeben?

> Sollte ich vielleicht meine Intention zur Steigerung von Genauigkeit im
Bedarfsfall Uberprifen zugunsten einer starkeren Beachtung von Effektivitat
und Effizienz?

Prifen Sie bitte Ihre Antworten und notieren Sie nachstehend, welche Empfeh-
lungen flr Sie Uberhaupt — und welche ggf. besonders - relevant sein kédnnten:
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