Fritz Westermann

Wer einen Schliissel hat, der Tiiren offnet,
braucht nicht durch die Wand zu gehen!

Das Entwicklungsquadrat in seiner
praktischen Anwendung

»,Kognitiver Tiiroffner* und Briickenfunktionen im Kontakt

Personliches Feedback geht unter die Haut. Jeder weill das und tut sich schwer damit.
Was als ,.kollektive Milieuschddigung® (Doppler & Lauterburg, 2002) bekannt ist,
ndmlich die Unbeholfenheit, personliche Riickmeldung zu geben, wenn die Entwick-
lung aus dem Ruder lduft, schafft ein Klima der Verunsicherung. Man sagt dann ,,es
menschelt”. Kommunikationskanédle ,,verstopfen nicht selten mit dramatischen
Folgewirkungen fiir die interne Information und Handlungsfihigkeit von Unterneh-
men.

Das Unbehagen in der Feedback-Kultur ist allerdings mehr als berechtigt. Eine
Metaanalyse hierzu zeigt, dass in 38 % aller Félle nach Riickmeldungen in Unter-
nehmen die Leistung schlechter war als vorher (DeNisi in Weinert, 2004). Woran
liegt das? Es handelt sich offensichtlich immer um einen zwischenmenschlich neu-
ralgischen Vorgang mit der Gefahr, dass destruktive Dynamiken iiberhand nehmen
konnen.

Aber schauen wir uns zunichst einige Elemente an, die eine konstruktive Funkti-
on und Wirkung von Feedback erhéhen kénnen. Nach Weinert (Weinert, 2004) sind
als Grundfunktionen von Feedback zu unterscheiden die:

1. lehrorientierte oder instruktive Funktion
(durch: Kldrung der Arbeitsrolle und Vermittlung effektiverer Verhaltensmuster),

2. motivierende Funktion
(durch: konstruktive Mitteilungsform, welche mit einem positiven Zielbezug
deutlich zu verstidrken ist).

Fiir den Erfolgsweg eines Managers wird von entscheidender Bedeutung nicht (al-
lein) sein, wie er als Person ist, sondern wie er von anderen wahrgenommen wird
und Kommunikationsengpisse iiberwindet. Wer um seine Wirkung auf andere weil,
kann sie ggf. steuern bzw. Reaktionen anderer besser verstehen. Dies leuchtet jedem
ein, ist aber keine Selbstverstindlichkeit. Hier ist das vertrauliche Feedback ein
Konigsweg personlichen Lernens.
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Sarges (2000a) betont, dass angesichts gestiegener Veridnderungsgeschwindigkei-
ten und Umbriiche in der Wirtschaft dem Erfolgsfaktor Lernfdhigkeit besondere
Aufmerksamkeit gilt. Er priagt die Formel des Lernpotentials ,,als Lernfihigkeit plus
Lernwilligkeit* (skill and will)*.

Was bedeutet das fiir Instrumente der Personalfiihrung, -beurteilung und Potenti-
aldiagnostik? Die Vorteile herkommlicher (quantitativer) Skalierungsmethoden
liegen auf der Hand: z.B. ihre Eindeutigkeit, Objektivitit(sanspriiche), einfache
Handhabung und unkomplizierte Vergleichsmoglichkeiten. Kommunikationsbarrie-
ren als gesprichshemmende Begleiteffekte werden dabei in der Regel in Kauf ge-
nommen. Der Ruf nach integrationsfreundlicheren Instrumenten wird aber inzwi-
schen immer lauter (Jiittemann, 2000; Lang-von Wins & von Rosenstiel, 1998). Dies
gilt insbesondere fiir Verfahren der Management-Diagnostik.

Denn wer Menschen (vor allem im Arbeitskontext) personlich einschitzt, erlebt
sehr schnell kontakthemmende Grenzen, unvermeidliche Blickfeldverengungen und
Widerstédnde.

Er benotigt deshalb:
o Kontaktoffner zur Entkrampfung der Situation,

e ein praktisches, moglichst lebensnahes bzw. anschauliches Handlungsmodell zur
Urteilsbildung,

e die Fihigkeit zur konstruktiven Riickmeldung, um Entwicklungschancen und —
forderungen moglichst konkret aufzuzeigen.

Das hierfiir geeignete ,,diagnostische Handwerkszeug* sollte also folgende Qualitéts-
standards erfiillen:

e hohe Akzeptanz der Betroffenen durch Transparenz, individuelle Prizision und
konkrete Nutzenorientierung,

e Resonanzfihigkeit und Kontextsensibilitit, um gegenwirtige und zukiinftige
Brennpunktszenarien fokaldiagnostisch zu erfassen (kein statisches sondern ein
qualitativ-dynamisches Verlaufs- und Entwicklungsmodell),

e Management-Kompatibilitit fiir die konkrete Vielfalt des Fithrungshandelns (also
Ankoppelungsfihigkeit und Offenheit).

Management-Diagnostik als ,,integrativer Prozess* wird dariiber hinaus immer wich-
tiger (Sarges & Stracke, 2005; Westermann, 1997).

Dieser integrative Prozess erfordert insbesondere:
1. das ,,AufschlieBen‘ und Gewinnen der Betroffenen fiir einen Dialog,

2. situationsgerechte (nicht statisch, sondern qualitativ dynamische)
Wahrnehmungshilfen und

3. entwicklungsorientierte bzw. beratungsintensive Feedbackgespriche.



Wer einen Schliissel hat, der Turen offnet, ...

Es gilt also das alte Sprichwort: Wer einen Schliissel hat, der Tiiren dffnet, braucht
nicht durch die Wand zu gehen. Doch wie sieht dieser Schliissel konkret aus und wie
kann man ihn nutzen?

Als ,, Turoffner fiir neues Denken und als kognitiver Schliissel zur Potenzialer-
mittlung bietet sich das Entwicklungsquadrat an, das im Folgenden dargestellt wird.

Einfithrung in die Methode des Entwicklungsquadrates

Der Grundgedanke des Entwicklungsquadrates besagt, dass Verhalten und diesbe-
ziigliche Werte immer relativ sind. Jede Stirke (Qualitét, Tugend, Kompetenz, posi-
tiver Wert, ...) kann je nach Situation zu einer Schwiche mutieren, wenn man des
Guten zuviel tut und umgekehrt. Zum Beispiel diirfte die Fahigkeit , Klartext zu
reden* bzw. mit ,,der Faust auf den Tisch zu schlagen®, also ein Machtwort zu spre-
chen, in bestimmten Fiihrungssituationen wie ein reinigendes Gewitter wirken.

Dasselbe Verhalten wird aber in einem anderen Zusammenhang wertvolles Por-
zellan zerschlagen, ja ,,verbrannte Erde* hinterlassen — ein verhdngnisvoller Szenen-
wechsel (Abbildung 1).

Verhalten ist immer relativ. Jede Stirke kann sich in eine
Schwdche verwandeln, wenn des Guten zuviel getan wird.

Klartext
reden

Porzellan
zerschlagen

Abbildung 1
Erster Grundgedanke des Entwicklungsquadrates

Sieht man sich z.B. einer ,,politisch aufgeladenen Situation* gegeniiber, ist gerade
nicht offensiver, kimpferischer Einsatz gefragt, sondern das positive Kontrastpro-
gramm: diplomatisches Fingerspitzengefiihl, die Fihigkeit mit angemessen verbind-
licher Wortwahl und Tonlage die Interessenfiden zusammenzufiihren und vermit-
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telnd verschiedene Sichtweisen einzubeziehen. Diese Situation verlangt eben ein
grundlegend entgegengesetztes Verhaltsrepertoire (Abbildung 2).

Die polare Gegentugend ist erforderlich als komplementdres
zweites Spielbein zur Vermeidung von kritischen Engpdssen bzw.
Gleichgewichtsstorungen

Klartext diplomatisches
reden Fingergefiihl

Porzellan aalglattes

zerschlagen Harmonisieren

Abbildung 2
Zweiter Denkschritt des Entwicklungsquadrates

Damit sind die ersten beiden Denkschritte des Entwicklungsquadrates veranschau-
licht. Jeder positive Stirkebereich braucht als polare Gegenkraft seine Kontrasttu-
gend, um nicht der Gefahr der Vereinseitigung zu erliegen und dadurch in sein Ge-
genteil zu kippen (,insbesondere dann, wenn das Gegenprogramm aufgrund situativer
Gegebenheiten erforderlich ist.).

Diese komplementire ,,Geschwistertugend* birgt in sich wiederum die Gefahr, in
eine Ubertreibung abzurutschen, wenn das erforderliche Verhalten der Kontrasttu-
gend ausbleibt, obwohl die Situation dies eindeutig erfordert. Der zweite Tugendbe-
reich weist also ebenfalls die Gefahr einer negativen Ubertreibung auf. So trigt die
Verhaltensqualitit des diplomatischen Geschicks wiederum in ihrer negativen Uber-
zeichnungsvariante Ziige einer undurchsichtigen, Konflikte ausblendenden allzu
geschmeidigen ,,Politikerfassade® - klare Stellungnahmen meidend, ungreifbar und
,»glatt wie ein nasses Stiick Seife (Abbildung 3).
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Auch diese polare Gegentugend birgt in sich die Gefahr des
Uberzeichnens z. B. in Richtung aalglatten Harmonisierens

Klartext diplomatisches

reden Fingergefiihl

Porzellan
zerschlagen

aalglattes

Harmonisieren

Abbildung 3
Dritter Denkschritt des Entwicklungsquadrates

Es ist eine anthropologische Grundtatsache, dass sich jeder Mensch von Zeit zu Zeit
in den unteren Zonen des Entwicklungsquadrates wiederfindet. Ist dies der Fall, so
liegt zur Orientierung der Entwicklungshinweis vor, das gegeniiberliegende obere
Starkefeld aufzusuchen und auszubauen (Abbildung 4).
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Als Entwicklungshinweis dient das schrdg gegeniiberliegende
Stdrkefeld

Klartext
reden

diplomatisches

Fingergefiihl

Porzellan
zerschlagen

aalglattes
Harmonisieren

oder

Klartext N diplomatisches
reden Fingergefiihl

®

Porzellan aalglattes

zerschlagen Harmonisieren

Abbildung 4
Vierter Denkschritt des Entwicklungsquadrates

Zuweilen haben wir allerdings ,,nicht die Kraft, uns im Entwicklungsquadrat nach
oben zu arbeiten® (Helwig, 1948), sondern erliegen der Gefahr, ins Gegenextrem zu
verfallen, also von einer entwertenden Ubertreibung in die entgegengesetzte Uber-
zeichnung zu geraten. Dies ist das Verhalten der Uberkompensation; z.B. von einem
phlegmatischen, passiven Handlungsstil in rastlose Hektik zu verfallen. Um bei
unserem Beispiel zu bleiben: hier bedeutet es das Pendeln zwischen den zwei Extre-
men ,,Elefant im Porzellanladen* und ,,aalglattem Harmonisieren* (Abbildung 5).
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Uberkompensation als Pendeln zwischen zwei Extrempolen
ohne echte Lebenslosung

Klartext
reden

diplomatisches

Fingergefiihl

Porzellan
zerschlagen

aalglattes

Harmonisieren

Abbildung 5
Dritter Denkschritt des Entwicklungsquadrates

Hiermit ist die Grundmethodik des Entwicklungsquadrates vorgestellt.

Mit dieser gedanklichen Logik kann jede Qualitit (aber auch jeder werthafte Begriff)
geordnet und prizisiert werden. Gerade in Feedback-Situationen ermoglicht es eine
préazise und konstruktive Riickmeldung. Denn jede Schwiiche kann als ein zuviel des
Guten dargestellt und in einen positiven Entwicklungszusammenhang gebracht wer-
den.

Das Entwicklungsquadrat macht aber auch das existentielle Kernproblem vieler
Lebensaufgaben deutlich und hilft, die dahinterliegenden Integrationsthemen zu
entdecken. Es kann hierzu als ,,phdnomenologisches Fenster* wichtige Dienste leis-
ten. Gerade durch seine antithetische Grundformel hebt es Lebenskontraste hervor,
macht sie anschaulich und erweitert den personlichen Wahrnehmungshorizont.

In seiner Anwendung ermutigt und beféhigt es zur Auseinandersetzung mit sich
selbst und einer unbefangenen aber genauen Analyse von Situationsverldufen.

Es dient u.a. als:

e Anleitung zur Selbstreflexion und Potenzialerkennung,
e qualitative Hilfe zur Verhaltenseinschétzung,

e Strukturierungshilfe fiir Feedbackgespriche.
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Geschichte und Herkunft

Helwig veroffentlichte diese Denkmethode und Ordnungssystematik zuerst 1948
unter der Bezeichnung ,,Wertequadrat® als einen gedanklichen Kunstgriff, typenbe-
zogene begriffliche Unschirfen auszurdumen und Missverstidndnisse zu vermeiden.
Als geistiges Prézisierungsinstrument zur Analyse konkreter Problemstellungen, aber
auch zum Finden praktischer Problemldsestrategien stellte er es jedoch eher beildufig
vor (Helwig, 1948, S. 125-126; 1961, S. 92). Wesentliche weiterfiihrende Grundge-
danken zum diesem Thema wurden dann noch von D*Heureuse (1951) als Replik auf
Helwigs Erstveroffentlichung (1948) formuliert. Erst Schulz von Thun (1989) hat das
Wertequadrat wieder entdeckt und in seinen kommunikationspsychologischen Arbei-
ten weiterentwickelt. Im iibrigen hat das Denken in dialektischen Balance-Modellen
zahlreiche historische Vorldufer, z.B. Aristoteles in seiner nikomachischen Ethik
(1983) und sehr konkret Hartmann (1925).

Zur methodischen Ausdifferenzierung und praktischen Anwendung haben insbe-
sondere Gloor (1993) und Eberle (1995) im deutschsprachigen Raum beigetragen,
die durch jeweils unterschiedliche Quellen angeregt komplementire Einschitzungs-
hilfen entwickelten. Der hier im Weiteren vorgestellte Ansatz ist vor 10 Jahren ent-
standen und in der Praxis der Entwicklungsdiagnostik fundiert worden. Er wurde
angeregt durch Gloors Publikation ,,.Die AC-Methode* (1993), die seinerzeit zu
diesem Vorgehen ermutigte und gewissermalen Pate stand. Doch schauen wir uns
im Folgenden die besondere Bedeutung dieses Modells im Fiihrungsbereich an.

Fiihren als ,,widerspriichliches Handeln* — ein Balanceakt

Sicherlich wird von Fiithrungskriften nicht selten die Quadratur des Kreises erwartet.
,Der Fiihrungsstil eines Vorgesetzten ist die Art und Weise, wie er die Dilemmata
seiner Situation bewiltigt®, stellt Neuberger (1983) in seinem grundlegenden Aufsatz
,Fuhren als widerspriichliches Handeln* fest. Der besondere aktive Fiihrungskrif-
temodus zeichnet sich (im Gegensatz zum eher passiveren Mitarbeitermodus) insbe-
sondere dadurch aus, nicht nur ,,zwischen den Stiihlen zu sitzen®, sondern sich gera-
de zu machen, den aufrechten Gang zu iiben und ,,zwischen den Stiihlen zu stehen*
(Becker, Westermann & Lindemann, 2002). Hierzu muss man allerdings auch iiber
das entsprechende Verhaltens- und Kompetenzrepertoire verfiigen.

Um dies zu erkennen und das diagnostische (geistige) Auge auf Sehschirfe einzu-
stellen, ist ein dialektisches Auspendeln von Gegensitzen auf der Grundlage des
Entwicklungsquadrates hilfreich. Es geht also um eine “neue Logik des Entdeckens”
(Kuhl, 2001). Hier ist eine ,,vitale Entdeckungslogik* erforderlich, um die konkrete
Vielfalt des Fiihrungshandelns erkennbar zu machen.
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Dialektisches Kompetenzprofil zur Verhaltensbeurteilung

Die Verhaltensqualititen und Spannungsfelder erfolgreichen Fiihrungshandelns
sind deshalb moéglichst anschaulich darstellbar und konkret fassbar zu machen. Hier-
zu wird eine besondere Darstellungsform gewihlt. Die nach zentralen Kompetenzbe-
reichen definierten Entwicklungsquadrate werden aufgeklappt und beide Kerntugen-
den im Innenbereichen abgebildet (siche Abbildung 6). IThre kritischen Uberzeich-
nungsbereiche sind jeweils links und rechts zugeordnet (siehe hierzu auch die Beitri-
ge von Gloor sowie Eberle, in diesem Band).
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1. Uberblick

Oberflachlichkeit

Helicopter View

Detailorientierung

Erbsenzihlerei

unscharf, abgehoben,
oberfléchlich, ungenau,
windig, beliebig, unernst,
detailblind, Kopf in der
Wolke, unbedacht, Luftikus

groBraumig denkend, mit
Blick fiir das GroBe und
Ganze, hierarchisch ordnend,
Gesamtorientierung suchend,
iibergreifende Zusammen-
hinge berticksichtigend,
vernetzt

prézise, trennscharf, genau,
akribisch, Einzelheiten und
Details betrachtend, griind-
lich und sorgfiltig hinschau-
end, hohe Differenzierung
aufzeigend

Details tiberbewertend,
pedantisch, sich im Unwe-
sentlichen verlierend, den
‘Wald vor lauter Baumen
nicht sehend, tiberdetailliert,
engmaschig denkend

2. Zielorientierung

reglementieren/verengen

Richtung geben

offen sein

richtungslos

dogmatisch, iiberregulierend,
zu sehr im Vorfeld einen-
gend, zu geschlossene eigene
Vorgaben machend, zu
fertige Losungen, starr

zielklar, orientierungsstark,
klare Vorgabe und StoBrich-
tung zeigend, wissend wohin
er will, deutliche eigene
Linie, ,,Leitplanken® gebend

flexibel, erreichbar, aufge-
schlossen, neue Aspekte und
Unerwartetes mit einbezie-
hend, spielerisch, Mut zur
Unsicherheit, lernoffen,

kein roter Faden, iiberoffen,
vom eigentlichen Ziel sich
entfernend, leicht verwirrbar,
wegdelegierend, Hilfe
nachsuchend, uferlos,

Wachheit fiir schwache verwissernd
Signale, integrationsfihig
3. Teamfihigkeit
Gruppe als Schutz Teamspieler Einzelspieler Eigenbrotler

mit dem Strom schwimmend,
Fihnchen im Wind, kontu-
renlos, orientierungslos
mitlaufend, ohne eigene
Meinung in den Gruppen-
konsens fliichtend, Aufgabe
aus dem Blick verlierend

integrierend, gemeinsame
Interessen aufzeigend,
anderen die ,,Bélle” zuspie-
lend, Teamgeist verbreitend,
Widerstdnde mit einbezie-
hend, ausgleichend, in
Lernschritten denkend,

kiihl rechnend, auf Sachprob-
leme verweisend, niichtern
Fakten abwigend, abgren-
zend, eigene Meinung
markierend, Solist, Einzel-
spieler, Oppositionshaltung
einnehmend

eigenbrotlerisch, rechthabe-
risch, rigide an kritischen
Losungen festhaltend,
Widerstidnde ignorierend,
innere Emigration bevorzu-
gend, rivalisierend, Gruppe
nur als Arbeitsmaschine

Teamspieler betrachtend, Mannschaftsge-
fiihl zerstérend
4. SelbstbewuBtsein
selbstunterschiatzend selbstkritisch selbstvertrauend selbstiiberschéitzend

entmutigt, unterentwickeltes
Selbstvertrauen, sich
tendenziell blockierend, zu
iibertriebene Selbstkritik,
eigene Lernfortschritte

eigene Fehler erkennend und
daran arbeitend, sich lernend
auf Entwicklungsbereiche
konzentrierend, Fihigkeit zur
Selbstkritik

positiv denkend, um die
eigenen Fihigkeiten wissend,
Herausforderungen mutig
begegnend, Gefiihl fiir die
eigenen Stirken, gutes

iiberhohte Selbsteinschit-
zung, iberheblich, egobetont,
iberzeugt sein - immer alles
schon zu konnen, eigene
Defizitbereiche nicht

vermeidend, verzagt Selbstvertrauen kennend, ,,blinde* Flecken
5. Innovationsvermogen
Aussitzer Bewahrer Erneuerer Feuerteufel

Neues abwertend, vergan-
genheitsorientiert, Innovatio-
nen ausbremsend, unbeweg-
lich, defensiv reagierend,
schwerfillig, starr, verdnde-
rungsresistent, neuer
Verantwortung dngstlich
ausweichend

gute Bedingungen und
Zustinde erhaltend, umsich-
tig, Grenzen des Machbaren
erkennend, Kontinuitit
schaffend, bewahrend, an
positive Traditionen ankniip-
fend, sicherheitsorientiert,
vorsichtig, Situationen
reifen® lassend

innovativ, ,,Neuland*
erschliefend, risikobereit,
neuartige Impulse setzend
und Verantwortungen
iibernehmend, draufginge-
risch, verdnderungsorientiert,
wagemutig

unrealistisch, waghalsig,
,verdnderungsbesessen,
unstet, nur nach vorne
schauend, ,,Strohfeuer*
entfachend, sich selbst
iiberschitzend, tiberzogen
machtorientiert, Energie
verschwendend, Grenzen
missachtend, rambohaft

6. Kommunikationsverhalten

destruktiv dominierend

duBert sich

hort aktiv zu

untergehend

ungeduldig, ins Wort fallend,

nieder redend, andere nicht

redeaktiv, Stellung bezie-
hend, sich im Gesprich

zuhorend, aufmerksam und
geduldig, eigenes Verstind-

iibertriebene Du-
Orientierung, von Ge-




Wer einen Schliissel hat, der Turen offnet, ...

zu Wort kommen lassend

behauptend, positiv dominie-
rend

nis durch Riickfragen
iiberpriifend, einfithlsam

sprachspartnern dominiert,
manipulierbar, verstummend

7. Prisentation

knochentrocken/diirftig

prignant

anschaulich

weitschweifig

spérlich, tiberprignant, zu
komprimierte Information, zu
diirftig redend, tiberstruktu-
riert, zu direkte karge
Informationssplitter

kurz und knackig, Dinge auf
den Punkt bringend, klipp
und klar gegliedert, Klartext
redend, kein Blatt vor den
Mund nehmend

empfiangerorientiert, Sinn
vermittelnd, erlduternd,
konkrete Beispiele bringend,
erfahrungsbezogen, bildhaft
darstellend, Hintergrund-Info
aufzeigend

ausschweifend, predigend,
ohne roten Faden, mit
Informationen tiberschiittend,
phrasenhafter Wortschwall,
einseitig empfangerorientiert
und showbetont

8. Durchsetzungsvermogen

Verstrickung

Kimpfer

Diplomat

Konfliktleugner

iiberreagierend, immer
wieder neue Konflikte
schaffend, Konflikttreiber

Konflikte klar und fair
austragend, rauflustig, mutig,
offen streitend, mit ,,Riickrat
und Standing"

taktvoll, abwartend, Befiirch-
tungen relativierend,
geschickt ,,Briicken® bauend,
beruhigend

harmonisierend, verschlei-
ernd, zudeckend, vertu-
schend, konfliktscheu und -
ignorierend, Frieden um
jeden Preis, Deckel auf
,.Schlangengrube‘ haltend

9. Belastungsfiihigkeit

erstarrt

Robust

beweglich

nervos

pflegmatisch, stoisch,
reaktionslos, holzern,
teilnahmslos, Totstell-Reflex,
iiberbeherrscht

ruhig, gelassen, nicht aus der
Ruhe zu bringen, gute
Selbstkontrolle, Ich-Stirke,
hohe Frustrationstoleranz,
stressresistent

reaktionsschnell, elastisch,
flexibel, Dynamik aufgrei-
fend, aktivierbar, mitgehend,
schwungvoll, in gesundem
Male Stresserregung nutzend

flatterig, hektisch, iibererregt,
unbeherrscht, zu diinnhdutig,
blockiert, nervoses ,,Hemd",
zu schnell ,,unter Strom*
kommend

10. Realititssinn

Abwehr

Skepsis

Vertrauensbereitschaft

Naivitit

destruktiv mit Killerphrasen
arbeitend, defizit- und fehler-
orientiert, vornehmlich auf
Negativaspekte pochend

kritisch, Knackpunkte
aufdeckend, sich kein x fiir
ein u vormachen lassend,
unpopulére Botschaften klar
auf den Tisch legend

zuversichtlich, Gutes und
Chancen betonend, Positives
hervorhebend, Vertrauens-
vorschuss gebend, Mut zur
Liicke, angemessene Fehler-
toleranz mit Augenmalf}

naiv, leichtgldubig, unkri-
tisch, vertrauensselig,
unbedarft, arglos, keine
ernsthafte Kritik, schonfirbe-
risch

11. Fithrungsverhalten

autokratische
Fiihrung

fordernde Fiihrung

fordernde Fithrung

Fithrungsschwiche

iiberfordernd, unrealistische
Erwartungen, Daumen-
schrauben anlegend, im
Befehlsstil anordnend

etwas abverlangend, Leistun-
gen einfordernd, Erwartun-
gen unmissverstiandlich
artikulierend, unnachgiebig
auf Ergebnisse pochend

realistisch ermutigend,
zutrauend, Chancen aufzei-
gend, Selbstvertrauen
gebend, Lust auf Leistung
machend

unterfordernd, ausweichend,
iiberbeschiitzend, schonend,
iibermutternd, es allen recht
machen wollend, immer
nachgebend

12. Kontaktstil

aufdringlich

informell

formell

sich entziehend

iiberschiefend, distanzlos,
grenzverletzend, taktlos, sich
aufdringend

spontan, unbefangen,
personlich, locker, selbstver-
trauend, unvermittelt,
lebendig, kontaktfreudig

korrekt, hoflich, formlich,
aufmerksam, abwartend,
reagierend, distanziert

iiberdistanziert, fern,
maskenhaft, steif, iibervor-
sichtig, gehemmt, sich
ausnehmend
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Weitere Anwendungsmoglichkeiten und Resiimee

Vorgesetzte konnen durch diese Methode in positiver Weise zur ,,qualitativen® Aus-
einandersetzung mit Mitarbeitern ermutigt und angeleitet werden. Sie liefert hierzu
zahlreiche konstruktive Orientierungshilfen.

Die Ausiibung eigener Rollenfunktionen kann bei Fiihrungskriften, Personalern
und Personalentwicklern methodisch unterstiitzt werden. Die Anwendung dieser
Methode befihigt, differenziert iiber Kompetenzen und Defizite Riickmeldung zu
geben, kommunikative Briickenfunktionen wahrzunehmen und die unternehmensin-
terne Akzeptanz zu erhohen. Nicht Allgemeinplidtze, sondern konkret greifende
qualitative Hilfen werden angeboten, um den ,,Hebel an der richtigen Stelle* anzu-
setzen.

Welche Zielgruppen kénnen nun diese Methode in besonderer Weise nutzen?

Es ist naheliegend, dass gerade Potentialkandidaten sie zur personlichen Standortbe-
stimmung gebrauchen konnen. Die Methode der dialektischen Selbstbetrachtung
ermoglicht es, Verhaltensbandbreiten zu orten und sie zur permanenten personlichen
Entwicklungsarbeit zu nutzen.



Wer einen Schliissel hat, der Turen offnet, ...
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