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Kurz, knapp und exakt die Liicken zwischen Ist und Soll benennen

Klartext! Vier Ubungen

Fihrung wird, wenn man der Literatur glauben mdéchte, immer «weicher». Die «angstfreie
Organisation» (Amy Edmonson), Verletzlichkeit (Brené Brown, Daniel Coyle, Adam Grant) und
Empowerment (Carsten Schermuly) stehen flr diesen Trend. In der Praxis stellt sich jedoch

unvermeidlich die Frage, was zu tun ist, wenn jemand nicht kooperiert. Hier kommen Klartext

und eine spezifische Form der 6ffnenden Konfrontation ins Spiel.

Von Tobias Heisig und Alexander Wittwer

Die Welt ist ein rauer Ort

«Bei meinen Studenten begegnet mir
gerade eine sehr bedenkliche Geistes-
haltung: Wenn Leute sagen, dass etwas
sie verletzt oder beleidigt, muss das Ver-
letzende ein Ende haben. (...). Die Welt
ist ein rauer Ort (...), Sie kbnnen Men-
schen nicht vor Verletzungen schitzen»
(Salman Rushdie anlasslich der Verlei-
hung des Friedenspreises des Deutschen
Buchhandels. Diesen Klartext aussert
ein Gezeichneter, jemand, der fir seine
Haltung teuer bezahlt hat. Richtig ist:
Selbstverstandlich mussen wir Menschen
vor Gewalt schiitzen. Selbstverstandlich
besteht das Recht auf Unversehrtheit.
Dafur kénnen wir uns gar nicht genug
einsetzen. Richtig ist aber auch, dass wir
die Welt als rauen Ort nicht akzeptieren
wollen. Lieber zelebrieren wir Illusionen,
als uns der Realitat zu stellen. Rushdie
markiert ein Thema, dass sich bis in die
Erziehung unserer Kinder hineinzieht:
Mussen wir uns alle vor jeder Frustration,
vor jeder Harte schitzen? Oder gibt es
auch eine Form der Harte, die uns helfen
kann?

Falscher Friede

Den Nutzen dieser Harte spuren wir
haufig eher nicht. Stattdessen sorgen
wir fur einen falschen Frieden, der aus
dem Streben nach Harmonie, Loyalitat
und Gemeinschaft entsteht. Der Friede
ist deshalb falsch, weil er uns nicht in
die Realitat fuhrt, sondern uns von ihr
entfernt. Diesen Weg gehen wir z.B. in
Form der Klage. Fruher hiess es, dass die
Klage der Gruss der Kaufleute sei. Aber
mittlerweile wird Uberall geklagt, ge-
grummelt, gegiftet, geschimpft. Wer gut
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drauf ist, macht sich verdachtig und wird
aus der Klagegemeinschaft ausgeschlos-
sen. Denn die Klage kapitalisiert sich im
Erleben von Verbundenheit. Geklagt
wird Uber die Uberbordende Burokratie
der Behorden, die falsche Wagenrei-
hung der Bahn, den Verlust von tradi-
tionellen Werten, Uber Fachkrafteman-
gel, Bildungsmangel und Schlafmangel,
Uber Migranten, die hier sind, und tber
Migranten, die wir brauchten. Geklagt
wird Gber Dritte und Abwesende. Es wird
weniger miteinander, vielmehr Gberein-
ander geredet. In der Regel tber die, die
nicht da sind. Uber die, die wir abwer-
ten. Wer regelmassig mit der Bahn im
Grossraumwagen unterwegs ist, wird
unfreiwillig Zeuge dieser Suche nach
Nahe im gemeinsamen Leid. Vermeint-
lich erfahren wir als unfreiwillige Zuho-
rer viele Interna. Tatsachlich aber nur, wie
Menschen etwas bewerten. Realitat ist
etwas anderes. Der differenzierte Sach-
verhalt bleibt verborgen. Aufgrund der
Emphase, mit der der Vortrag erfolgt,
verwechseln wir Fiktion mit Fakten. Un-
ser Gehirn trainieren wir auf diese Weise
darauf, Realitat nicht wahrzunehmen.

Wahrnehmung und Interpretation

«Mein Chef hat mich neulich wieder an
die Wand geklatscht» sagte kurzlich eine
Coachee zu ihrem Coach. Gesellschaft-
lich opportun erscheint es in solchen Si-
tuationen, Betroffenheit zu empfinden
und zu zeigen. Nur wortber? In unserem
Fall fragte der Coach zurtick: Handelt es
sich um eine Wahrnehmung oder um ei-
ne Interpretation? Die Coachee reagierte
zunachst etwas irritiert, erkannte dann
aber, dass es sich um eine Interpretation
handelte. Eine Interpretation, neben der

auch andere Interpretationen zuldssig
sein kénnen. Hatte es sich um die Wahr-
nehmung einer Realitdt gehandelt, hat-
ten wir einen Straftatbestand.

Deshalb heisst die erste Ubung: Unter-
scheide Wahrnehmung und Interpreta-
tion.

Anerkennung

Anerkennung bedeutet, der Person, mit
der ich im unternehmerischen Kontext
kooperieren mochte, zu unterstellen,
dass sie eine positive Absicht hat. Und
Signale dafur besonders gut wahrzuneh-
men und zu waurdigen. Anerkennung
ist damit eine bewusste, aber plausible
Interpretation. Denn Menschen moch-
ten auch dann nur selten dem Unter-
nehmen aktiv schaden, wenn sie sich
dysfunktional verhalten. Wenn Termine
vergessen werden, kann dies mit Uber-
forderung und / oder schlechter Selbst-
organisation zusammenhangen, aber
eher nicht mit einer negativen Absicht.
Wenn die Qualitdt nicht stimmt, fehlt
es vielleicht an Verstandnis, aber nicht
an gutem Willen. Wenn die Kosten aus
dem Ruder laufen, kann das Ausdruck
von Engagement sein und nicht von
Faulheit. Letztlich gibt es immer positive
Absichten, die hinter einem schlechten
Ergebnis stehen. «Gut gemeint, ist nicht
gut gemacht» sagen wir dann, aber das
ist eine Abwertung. Anerkennung ist
die Grundlage fur Klartext. Sie bedeu-
tet, in Beziehung zu gehen — und diese
insbesondere in schwierigen Situationen
weiter zu starken. Die zweite Ubung
lautet deshalb: Scharfe Deine Sinne fur
die positive Absicht, die das Gegentber
verfolgt.
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Klartext

Klartext bedeutet, rtickhaltlos ehrlich zu
sagen, was ist. Ohne Vorwurf, ohne Kla-
ge, ohne Abwertung der Person. Kurz,
knapp und knackig sollte die Botschaft
sein und auch Lucken zwischen Ist und
Soll exakt benennen. Das Produkt, das
nicht den vereinbarten Qualitatskriterien
entspricht. Die Daten, die falsch ins ERP-
System eingegeben wurden. Der Vertrag,
der nicht rechtzeitig den Weg zur Post
gefunden hat. Die Fehlzeit, die ohne
Ab- oder Krankmeldung erfolgt ist. All
dies setzt Vorbereitung voraus und den
Willen, sich ein prazises Bild der Realitat
zu machen. Gleichzeitig aber auch die
Entschiedenheit, nicht zu zimperlich zu
sein. Fakten und Interpretationen bzw.
Unsicherheit in der Faktenlage sind offen
zu benennen. Auf die unbestreitbaren
Tatsachen kommt es an. Dafur brauchen
wir keine Feedbackregeln. Stattdessen ei-
ne konstruktive Streitkultur, die auch von
Zuhoren und der Offenheit fur neue Fak-
ten gekennzeichnet ist. Wenn die Fakten
sich dndern, dndere ich auch meine Mei-
nung (John Maynard Keynes). Um an die
Fakten heranzukommen, muss ich Fragen
stellen. Fragen heisst, die Sicherheitszone
zu verlassen. Verzichtest du auf weitere
Fragen, bist du vorldufig in Sicherheit
(Peter Sloterdijk).

Die dritte Ubung: Arbeite gemeinsam mit
Deinem Gegenuber heraus, was Sache
ist — prazise und konsequent.
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Lésungen

Die engagierte Umsetzung von L&sun-
gen setzt die Akzeptanz von Problemen
voraus. Nicht selten geben wir uns der
Ideologie einer Losungsorientierung hin,
die zu wenig auf das Dringlichkeitsbe-
wusstsein achtet. Nur wenn wir Klartext
sprechen, kommen wir zu einer gemein-
samen Realitat. Sonst wird aus Sicht der
Mitarbeitenden schnell die Lésung zum
Problem. Oder anders gesagt: Wir ver-
kaufen Losungen fur Probleme, die die
Betroffenen noch gar nicht kennen. Die
Auswirkung, die das qualitativ mangel-
hafte Produkt erzeugt. Den Schaden, die
die fehlerhaften Daten im ERP-System an-
richten. Das Geschéftsrisiko, das sich aus
dem nicht versendeten Vertrag ergibt.
Der Rechtsverstoss, den die fehlende Ab-
bzw. Krankmeldung bedeutet. Erst, wenn
die betreffende Person diesen Sachverhalt
nicht nur abstrakt verstanden, sondern
auch verinnerlich hat, darfen wir fragen:
Wie kdénnte eine Losung aussehen?

Die vierte Ubung: Erst Problemvermitt-
lung (Klartext), dann die (gemeinsam)
Losungserarbeitung.

Eine «weiche» Kultur?

Die gegenwartig in vielen Unternehmen
diskutierten Leadership-Ansdtze aner-
kennen durchaus, dass Klarheit Gber eine
gemeinsame Realitat, die Handlungsbe-
darf erzeugt und Kooperation beférdert,

eine grundlegende Voraussetzung fur
unternehmerischen  Erfolg darstellen.
Nicht selten werden sie jedoch selektiv
interpretiert. Mitunter versuchen Unter-
nehmen durch ausufernde Feedback-
regeln («Feedback in 7 Schritten») eine
Sozialtechnologie zu implementieren, die
Schmerz verhindert. Aber machen wir
uns nichts vor: Wenn wir uns tberhaupt
verandern, dann in der Regel nur unter
Druck. Ein Druck, der jedoch aus der Re-
alitat kommen muss und nicht aus der Be-
ziehung. Die Beziehung ist auf Plus — auf
der Sachebene wird Klartext gesprochen.
Insofern ist eine Leistungskultur zugleich
hart und weich.
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