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1. Das Kommunikationsquadrat

Sachinhalt

Selbst-
AuBlerung Appell

[
Sender Beziehungshinweis Empfanger
mit vier Schnabein mit vier Ohren

Das Kommunikationsquadrat ist das bekannteste Modell von Friedemann Schulz von Thun
und inzwischen auch Uber die Grenzen Deutschlands hinaus verbreitet. Bekannt geworden ist
dieses Modell auch als “Vier-Ohren-Modell” oder “Nachrichtenquadrat”.

Wenn ich als Mensch etwas von mir gebe, bin ich auf vierfache Weise wirksam. Jede meiner
AuBerungen enthalt, ob ich will oder nicht, vier Botschaften gleichzeitig:

- e eine Sachinformation -

worliber ich informiere — blau
e eine Selbstkundgabe -

was ich von mir zu erkennen gebe — griin,
e einen Beziehungshinweis -

was ich von dir halte und wie ich zu dir stehe — gelb,
e einen Appell -

was ich bei dir erreichen mdchte — rot.

Ausgehend von dieser Erkenntnis hat Schulz von Thun 1981 die vier Seiten einer AuBerung
als Quadrat dargestellt. Die AuBerung entstammt dabei den “vier Schnébeln” des Senders
und trifft auf die “vier Ohren” des Empfangers. Sowohl Sender als auch Empfanger sind fiir
die Qualitdt der Kommunikation verantwortlich, wobei die unmissverstandliche
Kommunikation der Idealfall ist und nicht die Regel.
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Die vier Ebenen der Kommunikation

Auf der [ des Gesprichs steht die Sachinformation im Vordergrund, hier geht es
um Daten, Fakten und Sachverhalte. Dabei gelten drei Kriterien:

o wahr oder unwahr (zutreffend/nicht zutreffend)

e relevant oder irrelevant (sind die aufgefiihrten Sachverhalte fiir das anstehende
Thema von Belang/nicht von Belang?)

e hinlanglich oder unzureichend (sind die angeflihrten Sachhinweise flir das Thema
ausreichend, oder muss vieles andere zusatzlich bedacht werden?)

Die Herausforderung flir den Sender besteht auf der Sachebene darin, die Sachverhalte klar
und verstandlich auszudriicken. Der Empfanger kann auf dem Sachohr entsprechend der drei
Kriterien reagieren.

Fur die SEIISERUMGGENE oi't: Wenn jemand etwas von sich gibt, gibt er auch etwas von
sich. Jede AuBerung enthélt gewollt oder unfreiwillig eine Kostprobe der Personlichkeit — der
Geflihle, Werte, Eigenarten und Bedurfnisse. Dies kann explizit (“Ich-Botschaft”) oder implizit
geschehen.

Wahrend der Sender mit dem Selbstkundgabe-Schnabel implizit oder explizit, bewusst oder
unbewusst, Informationen Uber sich preis gibt, nimmt der Empfanger diese mit dem
Selbstkundgabe-Ohr auf: Was ist das fiir einer? Wie ist er gestimmt? Was ist mit ihm? usw.

Auf der Beziehungsseite gebe ich zu erkennen, wie ich zum Anderen stehe und was ich
von ihm halte. Diese Beziehungshinweise werden durch Formulierung, Tonfall, Mimik und
Gestik vermittelt.

Der Sender transportiert diese Hinweise implizit oder explizit. Der Empfanger flhlt sich durch
die auf dem Beziehungsohr eingehenden Informationen wertgeschatzt oder abgelehnt,
missachtet oder geachtet, respektiert oder gedemiitigt.

Die Einflussnahme auf den Empfanger geschieht auf der [NCISEIEE. \Wenn jemand das
Wort ergreift, mochte er in aller Regel etwas erreichen. Er duBert Wiinsche, Appelle,
Ratschlége oder Handlungsanweisungen.

Die Appelle werden offen oder verdeckt gesandt. Mit dem Appell-Ohr fragt sich der
Empfanger: Was soll ich jetzt (nicht) machen, denken oder flihlen?
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2. Das innere Team

Wikipedia: Das Innere Team ist ein Personlichkeitsmodell des Hamburger Psychologen
Friedemann Schulz von Thun. Die Pluralitéat des menschlichen Innenlebens wird darin mit der
Metapher eines Teams und seines Leiters dargestellt. Das soll die Selbstkldrung in
zwiespaltigen Situationen unterstiitzen und damit die Voraussetzung fir eine klare und
authentische Kommunikation nach auBen bieten.

Ausdrcklich stellt das innere Teammitglied keine von Neurologen bestétigte Realitat dar —
es handelt sich um eine Metapher, die sich in der Selbstklarung als niitzlich erwiesen hat.
Das innere Teammitglied soll dabei den eindimensionalen Antrieb eines Menschen darstellen.
Jedes Teammitglied will aber immer nur das beste flir den Teamchef. Es ist weder im Sinne
multipler Persdnlichkeiten eine wiederum plurale Teilpersonlichkeit, noch ist es mit Gefiihlen
oder Verhaltensweisen zu verwechseln. Sie sind eine der Wirkungen eines oder mehrerer
Teammitglieder, kdnnen also nur selten in einen dauerhaften und zwangslaufigen
Zusammenhang mit einem Teammitglied gebracht werden.

Teammitglieder unterscheiden sich auf vielfaltige Weise — sie sind laut oder leise, melden
sich schnell oder langsam, sind dominant im AuBenkontakt oder zeigen sich nur nach innen,
wo sie als Gedanke, Geflihl, Impuls, Stimmung oder Kérpersignal auftreten. Zwischen
Teammitgliedern herrscht eine ahnliche Gruppendynamik wie im wirklichen Leben auch. In
ihrer Gesamtheit spiegeln sie die Lebenserfahrungen eines Menschen wider, darunter die
Meinung von Eltern, Freunden und Lebenspartnern oder die Werte von Gemeinschaften,
denen man sich zugehdrig flihlt.

Einblick in das Modell des Inneren Teams

Der Mensch ist mit sich selber nicht immer ein Herz und eine Seele. Es ist gar nicht so leicht
mit dieser inneren Pluralitat fertig zu werden, mit diesem inneren Durcheinander und
Gegeneinander. Das Modell will helfen, damit klarzukommen und aus dem zerstrittenen
Haufen ein wirkliches Team zu machen. Die dazugehérigen Methoden sind in Beratung,
Coaching und Therapie weit verbreitet. Es eignet sich aber auch zum guten Umgang mit sich
selbst.

Die innere Pluralitat Vom zerstrittenen Haufen
zum Inneren Team
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Drei Anwendungsperspektiven Umgang mit inneren Widersachern
des Modells
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Psychologischer Hintergrund

Der Kommunikationspsychologie von Schulz von Thun liegt ein humanistisch-systemisches
Menschenbild zugrunde: Der Mensch wird als nach Selbstverwirklichung strebendes Geschopf
gesehen, welches sich gemaB seinen Mdglichkeiten entwickelt und entfaltet. Dabei ist der
Mensch immer zugleich Teil des Ganzen (der Mensch im System) und selbst ein Ganzer (der
Mensch als System). Somit gilt es, den inneren Menschen zu verstehen (Inneres Team) und
zu seinem Wachstum zu verhelfen. Es gilt aber immer auch, ihn als Teil eines Systems zu
begreifen, zu dessen Gelingen er beitragen will und soll.

Das Anliegen

Ein Anliegen ist eine personliche Fragestellung, die mit dem Wunsch verbunden ist, durch
Selbstklarung und Beratung zu einer Losung zu kommen. Eine Frau méchte lernen, sich im
Konflikt mit ihrem Mann besser abzugrenzen, eine Studentin mdchte ihre Arbeitsstérungen
Uberwinden, ein Polizist will seine Ambivalenz gegeniiber einem bestimmten Einsatz klaren.
Mit diesen Themen, die mal mehr und mal weniger scharf umrissen sind, kommen Menschen
in die Beratung. Das Anliegen wird meistens mit der Frage ,Wie kann ich...?" formuliert.

Das Oberhaupt

Das Oberhaupt ist ein libergeordnetes Mitglied (,Chef") des Inneren P
Teams, das, angesichts divergierender Pluralitat, Fihrungsaufgaben /;s-’/ .
wahrnimmt und die Einheit der Person gewahrleistet. & ILHH

o
-
O

Die Aufgaben des Oberhaupts sind, wie bei jeder Flihrungskraft im
beruflichen Bereich, vielféltig und zum Teil widerspriichlich, da es
sowohl fiir den , Innendienst" als auch fiir den ,AuBendienst"

I

zustandig ist. ! “ ‘ ‘
Typische Aufgaben des Oberhaupts sind unter anderem: { I
Selbstkontrolle : ‘
Moderation von inneren Teambesprechungen

Integration der inneren Teammitglieder

Konfliktmanagement

Personal- und Teamentwicklung

Personalauswahl

Einsatzleitung
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Typische Teammitglieder
Stammspieler

Jeder Mensch verfiigt Uber ein paar Stammspieler, die oft und gern die vorderste Reihe
besetzten. Das sind diejenigen Mitglieder des Inneren Teams, die in der Lebensgeschichte
des Individuums aufgrund besonderer Erfolge Karriere gemacht haben, besonders
buihnenerprobt sind und die AuBenwirkung eines Menschen bestimmen.

AuBenseiter

Im Gegensatz zu den Stammespielern, die im Rampenlicht der Blihne stehen, bleiben diese
Inneren Teammitglieder mehr oder minder hinter dem Vorhang, bis hin zum strikten
Auftrittsverbot. ,So bin ich zwar gottlob auch, so sollte ich mich hier aber nicht zeigen!™ bis
hin zu ,So bin ich nicht!™

Feindliche Antagonisten

Darunter versteht man Innere Teammitglieder, die miteinander im Konflikt stehen, weil sie
gegensatzliche Standpunkte vertreten. ,,2 Seelen in einer Brust!™

Spatmelder

Oft sind zum Zeitpunkt der Erhebung noch nicht alle Inneren Teammitglieder beisammen.
Spatmelder kommen manchmal erst nach Stunden oder Tagen an, dann aber oft mit
unabweisbarer Heftigkeit.

Leise Zaghafte

Die leisen Teammitglieder sind oft nur vernehmbar, wenn wir innehalten, aus der
Betriebsamkeit aussteigen und die durchgangige Gerauschkulisse des Alltags voriibergehend
ausschalten.

Bewacher

Der Wachter verhindert, dass sich eine andere Stimme zu Wort melden kann. Getreu nach
dem Motto: ,Das darf auf keinen Fall gesagt werden, so darf man nicht sein."Dieses
LVverhinderungssystem" fuhrt eventuell zu heftigen inneren Teamkonflikten und setzt dem
Oberhaupt auf Dauer sehr zu.

Widersacher

Diese Teammitglieder sind diejenigen, die uns selbst enorm zu schaffen machen. Sie machen
uns zur Schnecke, sind Giberrumpelnd und zielen auf die empfindlichen Punkte des
Oberhaupts. Sie wollen einem (ibel mitspielen, oft non-verbal. Das Oberhaupt hat Miih und
Not sich ihnen zu erwehren. Meist steckt hinter dem ganzen jedoch eine gute Absicht und
eine Botschaft, die es zu erkunden lohnt.
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3. Riemann-Thomann Modell

Menschen sind verschieden. Nicht nur in der Art, wie sie sich geben und den Kontakt zu
ihren Mitmenschen gestalten, sondern auch darin, was sie innerlich empfinden und
brauchen, um sich im Gesprach und im zwischenmenschlichen Miteinander wohl zu flhlen.

Um menschliche Unterschiede und ihre Auswirkungen auf Kommunikation und Beziehungen
zu verstehen, hilft uns das Riemann-Thomann-Modell mit seiner Personlichkeits-,
Beziehungs- und Entwicklungslehre.

Im allgemeinen lassen sich nach Riemann (1975) und Thomann (1988) vier verschiedene
menschliche Grundausrichtungen beobachten: dass Bediirfnis nach Nahe (z.B.
zwischenmenschlicher Kontakt, Harmonie, Geborgenheit), nach Distanz (z.B.
Unabhangigkeit, Ruhe, Individualitdt), nach Dauer (z.B. Ordnung, RegelmaBigkeiten,
Kontrolle) und nach Wechsel (z.B. Abwechslung, Spontaneitat, Kreativitat).

Jeder kennt alle diese Bediirfnisse von sich selbst, aber im zwischenmenschlichen Geschehen
werden oft nur ein oder zwei aktiviert, die dann sichtbar und als Unterschiede zwischen
Menschen vor allem spurbar werden.

Je nach Auspragung der Grundausrichtungen sind entsprechende Bediirfnisse (Motivationen)
Werte und “Lebensphilosophien” vorherrschend und zeigen sich im zwischenmenschlichen
Verhalten. Ebenso sind damit bestimmte Arten und Weisen verbunden, mit Krisen und
Missstimmungen umzugehen

Aus dieser Perspektive fallt je nach persdnlicher Ausgangslage die Richtung der

Personlichkeitsentwicklung flr verschiedene Menschen unterschiedlich aus: Was der eine
(zur Erweiterung seiner Personlichkeit) dringend braucht, hat der andere schon zuviel!

Negativ: doktrinar, pedantisch, streberhaft

Dauer
A
Tiefe | verlasslich .
Teamplayer FleiB | Systematik Revisor
genau Vorsicht
korrekt Ausdaver
sachlich
Gemenschaft eigenstandig
N - Harmonie Verstand Negat
vegativ . Sozialkompetenz abgrenzend cgatv
aufdringlich ~ Ndhe <€ » Distanz  schroff
anbiedernd bu’ selbstsicher kishl
gefuhlsduselig Bindung Fachkompetenz arrogant
Gefihl Ich-orientiert
Freiheit
O risikofreudig | Innovativ
Visionar mitreiend | spontan Stratege
begeisternd flexibel
Y
Wechsel
Negativ: flatterhaft, oberflachlich, launisch
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4. Das Werte-und Entwicklungsquadrat

Die Pramisse des Werte- und Entwicklungsquadrats lautet: Jeder Wert (jede Tugend, jedes
Leitprinzip, jede menschliche Qualitdt) kann nur dann seine volle konstruktiven Wirkung
entfalten, wenn er sich in ausgehaltener Spannung zu einem positiven Gegenwert, einer
“Schwesterntugend” befindet. Ohne diese Balance verkommt ein Wert zu seiner entwerteten
Ubertreibung.

So braucht es neben der Sparsamkeit auch GroBzligigkeit, um nicht zum Geizhals zu
verkommen und umgekehrt bewahrt die Balance mit der Sparsamkeit den GroBziigigen vor
der Verschwendung.

Die Entwicklungsrichtung findet sich in den Diagonalen. Wer die Sparsamkeit tibertreibt und
zum Geizigen wird, dessen Entwicklungspfeil zeigt zur GroBzligigkeit und komplementar
empfiehlt es sich flr den Verschwenderischen, die Sparsamkeit zu entwickeln.

Dieses von Nicolai Hartmann (1926) stammende und von Helwig (1967) weiterentwickelte
Wertequadrat hat Schulz von Thun (1989) flir die Belange der zwischenmenschlichen
Kommunikation und die Personlichkeitsentwicklung mit dem Entwicklungsgedanken
verbunden. Mit Hilfe des Werte- und Entwicklungsquadrates kann es uns gelingen,
Wertvorstellungen und persdnliche MaBstabe in dynamischer Balance zu halten und in
konstruktiver Weise wirksam werden zu lassen. Insbesondere kénnen wir damit fir uns
selbst und fiir andere die anstehende Entwicklungsrichtung entdecken. In dieser Funktion
wird das Werte- und Entwicklungsquadrat fiir Zielvereinbarungsgesprache genutzt.

Nachfolgend der letzte Ausschnitt aus ,Von wem stammt das Werte- und Entwicklungsquadrat?" Friedemann
Schulz von Thun

Die Erkenntnis, dass sich die Entwicklungsrichtungen von Menschen Uberkreuzen: was der
rude Riffel dringend braucht (z.B. Sensibilitdt und Taktgeftihl), hat der andere schon viel zu
viel (Harmoniefassade). Letzterer misste ein Stlick konfrontativer Aufrichtigkeit
dazugewinnen:

Konfrontative | Sensibilitat,
Aufrichtigkeit Taktgefuhl

Schmeichelweiche

Rade Rtefighelt Harmoniefassade

Abb.5 Das Werte -und Entwicklungsquadrat nach Prof. Schulz von Thun (Schulz von Thun, 1989)

Dieser Aspekt erscheint mir so fundamental, dass ich vom ,Werte-und
Entwicklungsquadrat®spreche.
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Polarisierungen

Die Erkenntnis, dass zwischenmenschliche (und kulturelle) Polarisierungensich mithilfe des
Wertequadrates darstellen lassen, hatten auch schon Hartmann und Helwig. Ich habe dies
pointiert, indem ich erneut auf die Diagonalen fokussiere und sie diesmal von oben nach
unten als ,Vorwurfsrichtungen® (interkulturell als ,Befremdungsrichtungen®) identifiziere. In
der folgenden Abbildung wird das haufige Phanomen modelliert, dass jeder der beiden
Kontrahenten sich in seinem Wertehimmel sonnt (= seine Tugend auf der oberen Etage des
Wertequadrates ansiedelt) und den anderen im ,Keller der Entartung" verortet (auf der
unteren Etage der Entwertung):

,\\

R»\d\“\l,_‘ >I S ___7/:\
Spor&mkcf _Go@zumokect

Abb.6 Das Werte-und Entwicklungsquadrat als Konflikt-oder Polarisierungsquadrat (Schulz von Thun, 1998)

Der eine sagt: Ich bin sparsam und du bist ein Verschwender. Der andere: Nein, ich bin
groBzligig und du ein Geizhals! In diesem Zusammenhang lasst sich trefflich von einem
Konflikt-oder Polarisierungsquadrat sprechen.

~Des Guten zu viel"

Indem ich die Untugenden und Fehlbildungen als ,, des Guten zu viel “bezeichne, erschaffe
ich inErziehung, Fuhrung und Coaching die humanistische Option, die Mentalitdt des Tadelns
und ,Ausmerzens” zu Uberwinden. Nicht: du bist egoistisch, sondern: du hast einen klaren
Blick fir deine Interessen und Bedurfnisse und eine enorme Fahigkeit, sie auch
durchzusetzen! Allerdings besteht die Gefahr, dass du hier des Guten zuviel verwirklichst und
dass das zulasten der Fahigkeitgehen kann, zugleich auch einen fairen Blick auf die
Bedurfnislage deines Gegenibers zu haben. Das Feedback enthalt somit 3 Komponenten: die
Wirdigung, den Gefahrenhinweis und die Andeutung einer Entwicklungsrichtung.

Schulz von Thun, Institut flir Kommunikation, Hamburg Seite 8



Anzustrebende

Positive Qualitat

~Schwestertugend*
A
o o Gefahren-

Wiurdigung R o
| a©

| \_\X“\'\C ¢

?«0 ‘_\)“

Untugend O

Abb. 7 Feedback geben mit dem Werte-und Entwicklungsquadrat (Schulz von Thun, 2004)

Die Coaching-Treppe

Ist die eigene Ubertreibungsgefahr (,des Guten zu viel*) und die eigene
Entwicklungsrichtung erst einmal erkannt und selbst gewlinscht, kann die anstehende
Entwicklung in kleinen, verkraftbaren Schritten gelibt werden. Dazu habe ich vorgeschlagen
und erprobt, die Entwicklungslinie als eine Treppe aufzufassen und die einzelnen Stufen
konkret, praktisch und verkraftbar zu definieren:

FPositive
vorhandene
Qualitat —

Angestrebte
Schwestertugend

LZuviel des Guten”

Abb. 8 Die Coachingtreppe (Schulz von Thun, 2007)

Die Regenbogen-Qualitat

Die Figur des Wertequadrates enthalt ganz unterschiedliche Typenvon Gegensatzen, wie
Hartmann und Helwig herausstellen. Auf dem Weg, diese Gegensatztypen begrifflich zu
fassen, ist Helwig einen Schritt weitergekommen, indem er von ,kontrdren Gegensatzen" (in
den Diagonalen), von ,Entartungsformen" (oben / unten) und von ,,iberkompensatorischen®
Gegensatzen auf der unteren Etage spricht (im Sinne von: von einem Extrem ins andere
kippen). Von besonderem Interesse ist aber der Gegensatz der ,Schwestertugenden®
(offenbar meine Wortschopfung...) auf der oberen Etage. Da finden sich Gegensatze, die
sich nicht ausschlieBen, sondern wie Ying und Yang einander erganzen sollen. ,Contraria
sunt complementa", also habe ich hier von , komplementaren" oder ,dialektischen"
Gegensatzen gesprochen, oder auch von einer ,dynamischen Balance" (wie Ruth Cohn das
fur ihr TZI-10 Dreieck postuliert).
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In letzter Zeit scheint es mir, dass, wenn es gelingt, zwei Schwestertugenden harmonisch zu
integrieren oder wenn, mit Hartmann gesprochen, die Wertsynthesegelingt, etwas qualitativ
Neues entsteht und nicht bloB eine Mischung oder ein ausgewogener Kompromiss. Haben
Sie das schon erlebt, dass es jemandem in einem heiklen Gesprach gelingt, sehr ehrlich und
sehr taktvoll zugleich zu sein? Oder dass es jemandem in einem Vortrag gelingt, sachlich
pragnant und persdnlich beriihrend zugleich zu sein? Oder dass es einem Lehrer, einer
Lehrerin im Unterricht gelingt, innerhalb einer sehr klaren Struktur unplanbare kleine
Improvisationen einzufiigen, die sich aus den Reaktionen der Schiiler herleiten? —In all
solchenFallen erleben wir den Zauber, dass zwei Qualitaten sich miteinander vereinigen, die
in einer gewissen Gegensatzspannung zueinander stehen. Dieses Phanomen erinnert mich
an einen Regenbogen, der nur aufgehen kann, wenn zwei gegensatzliche Phdanomene
gleichzeitig vorhanden sind: Sonnenschein und Regen. Es entstehen dann sozusagen
Regenbogenqualitaten.

Und wer einer Herausforderung wirklich gerecht werden will, wird nach solchen
Regenbogenqualitédten Ausschau halten. Im Werte-und Entwicklungsquadrat lasst sich dieser
Regenbogen sehr schon iber den Gegenwerten der oberen Etage einfiigen:

Schwester-
Tugend
tugend
Des ,Guten zu viel” Des ,Guten zu viel”

Abb.9 Der Regenbogen als Symbol fiir eine gelungene Wertesynthese (Schulz von Thun, 2007)
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Das Wertequadrat abgebildet als Trapez

Eine Kleinigkeit zum Schluss: Ware es vielleicht angebrachter, statt eines Quadrates, mit
gleichen Abstanden aller vier Ecken zueinander, stattdessen ein Trapez zu zeichnen? Denn
die Gegenwerte auf der oberen Etage schlieBen einander nicht aus, sie liegen sozusagen
naher beieinander als die Extreme auf der unteren Etage, siche Abb. 10 auf der nachsten
Seite.

Schwester-
tugend

// \
\
/ \

/ \
Des ,,Guten Des ,,Guten
zu viel” zu viel”

Abb.10 Darstellung des Wertequadrats als Trapez

Die Verbindungslinien zwischen oben und unten verlaufen jetzt nicht mehr senkrecht,
sondern ein wenig schief. So dass man sagen kdnnte:

Die Tugend (oben) gerat , auf die schiefe Bahn!™
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5. Teufelskreismodell

Sobald zwei Menschen in Kontakt treten, reagieren sie aufeinander. Es kommt zu einem Hin
und Her von AuBerung und Antwort, von Aktion und Reaktion — es entsteht eine
Beziehungsdynamik.

Diese Dynamik kann positive oder negative Effekte zur Folge haben. Wenn zwei Personen
ihre Beziehung als unproduktiv und schwierig empfinden, aber keinen Ausweg aus den
Schwierigkeiten finden, kann das Teufelskreis-Modell helfen, die negative Dynamik zu
erkennen, Hintergriinde zu verstehen, sowie Fallstricke zu erfassen und (manchmal) zu
beheben.

Dabei werden vier Stationen unterschieden und sichtbar gemacht, wobei in die eckigen
Kasten die dauBerlich sichtbaren und wirksamen Verhaltensweisen (“AuBerungen”) beider
Partner eingetragen werden und in die Kreise ihre inneren Reaktionen (“Innerungen”)
darauf.

Typischer Weise gibt es keinen Anfang und kein Ende, und beide Personen erleben sich
selbst jeweils “nur” als Reagierenden auf das Verhalten des anderen. So z.B. bei dem
klassischen Beispiel von Watzlawick, Giber das Ehepaar, bei dem sich die Frau darliber
beklagt, dass der Mann so haufig abends weg geht und der Mann abends weg geht, weil er
die haufigen Klagen seiner Frau nicht mehr héren mag. Der Dynamik zufolge, schaukelt sich
ein Teufelskreis immer mehr auf, so dass in einem fortgeschrittenen Zustand, bereits
Kleinigkeiten ausreichen, um den Konflikt eskalieren zu lassen.

Solche Teufelskreise schleichen sich in Beziehungen ein, wie Viren in ein
Computerprogramm. Sie fiihren darin ein Eigenleben und bemachtigen sich schlieBlich des
ganzen Programms. Das Wissen um die Dynamik und Funktion von Teufelskreisen, sowie um
die Ausstiegsmdglichkeiten ermdglicht es, solche “Viren” zu erkennen und dann zu
bekampfen.
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6. Das Situationsmodell

1. Der Eingangskanal steht fiir die Vorgeschichte und fiir die gegebenen Anlasse, die zu der
Situation gefiihrt haben. Menschliche Begegnungen und Gesprache ereignen sich in vielen Fallen nicht
spontan und absichtslos, sondern sie finden , besonders im beruflichen Bereich, aufgrund einer
Verabredung oder einer Einladung statt. Damit das Treffen (die Sitzung, die Klausur, die
Veranstaltung, das Gesprédch) iberhaupt zustande kommen kann, sind im Vorfeld Anldsse gegeben
und Krafte wirksam. Fragen , die diese Komponente aufhellen, sind zum Beispiel: Was war der Anlass
fur dieses Treffen? Wer hat in wessen Auftrag dazu eingeladen? Was ist dem Treffen schon
vorausgegangen an Vorklarungen, Telefonaten, vorbereitenden Gesprachen? Wer mit wem und
welchem Ergebnis?

Manchmal hat jeder Teilnehmer des Treffens seine eigene, nur ihm bekannte Vorgeschichte. Dann
lohnt es sich meistens, in einer Anfangsrunde den personlichen Hintergrund der Anwesenheit zu
klaren.

2. Der Oberbauch steht fiir die thematische Struktur. Damit ist gemeint: Welche Themen
fihren uns zusammen? Was steht auf der Tagesordnung? Was gehért zu unserer Aufgabe, was nicht?
In welche Unteraspekte strukturiert sich das Rahmenthema? Was ist thematisch vorgegeben, was ist
hier unter uns erst noch zu erheben? Mit einem Wort: Worum geht es?

Das Thema muss mit dem Anlass und mit der Zielsetzung in Ubereinstimmung sein, sonst stimmt
etwas nicht.

3. Der Unterbauch steht fiir die zwischenmenschliche Struktur der Beteiligten, namlich: Wer
ist anwesend, wer ist hier zusammen gekommen? Warum ausgerechnet diese und keine anderen? In
welcher Funktion, in welcher Rolle, mit welchem Interesse, in wessen Auftrag? Ist die
Zusammensetzung stimmig, das heiBt, in Ubereinstimmung mit Anlass, Thema und Zielsetzung? Wer
fehlt? Warum? Bei welchen der Anwesenden ist unklar, warum bzw. wozu er dabei ist?

In diesem Zusammenhang ist die Rolle (dargestellt als Hiite), die die Personen inne haben, von groBer
Bedeutung. Denn es ist diese situative Rolle, welche meine Vorstellung davon pragt, was mein Beitrag
zu einer Situation sein sollte und wie er vorzubringen ist. Sie ist gleichsam der Treffpunkt von Person
(mit Threm Inneren Team) und Situation.

4. Der Ausgangskanal steht fiir die Ziele des Treffens, was dabei herauskommen soll, z.B. eine
Entscheidung, eine Vereinbarung, ein Konzept, ein gemeinsamer Informationsstand etc. Die Haupt-
und Nebenziele, die die Anwesenden in das Treffen hinein tragen, werden nicht alle gleich sein, daher
ist das Geflecht der Ziele als Fadengewirr symbolisiert. Zur Erleichterung einer situationsgerechten
Kommunikation ist es dienlich, wenn der Leiter seine Zielsetzung des Treffens allgemeinverbindlich
herausstellt, unter Umstanden auch, was nicht die Zielsetzung sein soll.

Mithilfe des Situationsmodells wird also die Summe all jener Umstande zu erfassen gesucht, welche in
der Situation enthalten sind, ihren Schwerpunkt definieren und die psychische Realitat der
Anwesenden beeinflussen. Mit diesem Wissen kann es gelingen z.B. Gesprache, Besprechungen und
Zusammenkiinfte situationslogisch und systemgerecht zu handhaben.
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