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Ausbildung

Wie leite ich meinen Dienstzweig noch erfolgreicher?

Die Fithrung im Zivilschutz

Einige empfehlenswerte Denkanstosse von Marcus Krapf

Vorwort der Redaktion

Wd — Wir geben nachfolgend einem
DC des Alarm- und Ubermittlungs-
dienstes (Ortsleitung Ziirich) das Wort,
der sich mit psychologischen Fiih-
rungsfragen beschiftigt. Man mag ein-
wenden, dass diese Erkenntnisse und
Feststellungen nichts Neues seien. Wir
sind aber der Meinung, dass man als
Angehdriger des Kaders sich nicht ge-
nug mit diesen Problemstellungen aus-
einandersetzen kann. Und wie oft ver-
gisst man im Getriebe des Einsatzes
alte Binsenwahrheiten und wundert
sich dann, dass etwas «schief» gelaufen
ist, Untergebene verdirgert sind, Kritik
laut wird und die Stimmung auf
«Sturm» umschldagt. Es ist sicher niitz-
lich, von Zeit zu Zeit etwas Selbstbe-
Sinnung zu treiben, sich zu iiberlegen,
was man noch besser machen konnte,
und sich an gewisse Grundsdtze zu er-
innern, die man, will man nicht Scha-
den stiften, nicht missachten darf. In
diesern  Sinne empfehlen wir unsern
Lesern dieses «Vademecum fiir den
Fiihrer» auch als Beitrag zur ausser-
dienstlichen Weiterbildung und Vertie-
fung in die Materie und besonders
allen jenen unter ihnen, die eine Chef-
position innehaben, zur aufmerksamen
Lektiire.

Die nachstehenden Gedanken sollen
meinem Kader im Alarm- und Uber-
mittlungsdienst helfen, ihre unterge-
benen Mitarbeiter optimal zu fiihren,
um mit ihnen zusammen das Maxi-
mum zu erreichen. Diese Denkan-
stdsse erheben keinen Anspruch auf
Vollsténdigkeit.

Die Kunst der Fiihrung
Die Fiihrung von Mitarbeitern ist an
und fiir sich keine Kunst, wenn man
Weiss, dass diese auf zwei wesent-
lichen Pfeilern abgestiitzt ist, nimlich
1. auf dem Handwerklichen
2. auf dem Menschlichen
Unter dem Handwerklichen haben
Wir die eigene Ausbildung in bezug
wf das allgemeine Zivilschutzwissen
und auf das Fachwissen zu verstehen.
nter dem Menschlichen verstehen
Wir die zwischenmenschlichen Bezie-
ungen zu unsern Vorgesetzten und

Untergebenen. Dabei gilt der Grund-
Satz:

Menschliche Beziehungen miissen ge-
schaffen und erarbeitet werden; um das
zu lernen, muss man eine Lehrzeit ab-
solvieren!

Vergessen wir nie, dass menschliche

Beziehungen zum Wertvollsten geho-

ren, was die Welt und das Leben uns

zu bieten haben. Das erforderliche

Wissen kann in Kursen, Ubungen,

Veranstaltungen, im Gesprach und im

Selbststudium erworben werden, man

muss nur bewusst daran gehen.

Die guten menschlichen Beziehungen

stiitzen sich auf die folgenden Fakto-

ren ab:

1. Vollstandige und rechtzeitige Infor-
mation

. Motivation

. Positive und aufbauende Kritik,
Qualifikation

. Anerkennung und Lob bei guten
Leistungen

5. Kunst der Gesprachsfiihrung

Nebst diesen wesentlichen Punkten

spielen selbstverstandlich noch viele

andere Einfliisse eine Rolle; wir wol-

len uns jedoch nur auf das Wesent-

liche beschranken.

= [V 8}

Die Information

Bei einer mangelnden Information er-
hilt der Mitarbeiter den Eindruck,
man nehme ihn sowohl als Mensche
als auch als Mitarbeiter nicht ernst. Ein
solcher Zivilschutzangehoriger fiihlt
sich zudem unsicher und verliert bald
das Interesse am Ganzen.

Haben aber die Mitarbeiter das Inter-
esse verloren, so ist eine gute Fiihrung
fast nicht mehr moglich. Der Fiihrer
muss sich jetzt auf seine offizielle
Autoritdat abstlitzen, wodurch der
negative und passive Widerstand beim
so Gefiihrten wachst und daraus ein
frostiges Klima entsteht, in dem ein
wirklicher Erfolg unmoglich geworden
ist.

Thr Mitarbeiter mochte — genauso wie
Sie — mit den Problemen des Vorge-
setzten vertraut sein, um sich mit die-
sem identifizieren zu konnen. Dem
Informationsbediirfnis sind indessen
keine Grenzen gesetzt. Dabei muss
aber beachtet werden, dass es Dinge
gibt, iiber die nicht zu friih informiert
werden darf, um keine Unsicherheit
zu schaffen. Hierzu gehodren Absich-

ten und Plane, die noch nicht zu Ende
tiberlegt sind, oder solche, die not-
wendige, aber unerldssliche Struktur-
veranderungen mit sich bringen usw.

Zum Informationsbediirfnis gehoren

unter anderem:

— Organisation

— Ausriistung

— Sollzustand

— Ist-Zustand

— Neuerungen

— Mutationen

— erstellte Anlagen

— Bauvorhaben

— Auftrige

— allgemeine Lage

— Verdnderungen in der allgemeinen
Lage

— die Namen der Funktionstriger

— die Zielsetzungen von Ubungen
und Kursen

— Absichten des Vorgesetzten, wie er
seine Auftrige ausfiihren will

— schwache Stellen der Organisation
usw.

Die laufende und gute Information
gibt den Zivilschutzangehorigen auf
allen Stufen das echte Gefiihl, als
Mensch und Mitarbeiter anerkannt zu
werden. Hingegen entstehen iiberall
dort, wo die Informationsbediirfnisse
nicht befriedigt werden, die wildesten
und geféhrlichsten Geriichte, oft von
phantasievollen und falsch angeregten
Mitarbeitern ausgehend.

Merksatz: Geriichte sind nicht selten
die Folge mangelhafter Information!

Informationsmiingel

Allzuoft werden Informationen nicht
vollstandig oder iliberhaupt nicht ver-
mittelt, weil der zur Information Ver-
pflichtete sich aus menschlichen
Griinden davor driickt.

Als solche Griinde kommen in Be-

tracht:

— Angst vor Kritik

— Mangelnder personlicher Kontakt
zwischen Vorgesetzten und Unter-
gebenen

— Man hat Angst, dass die Informa-
tion an die falsche Adresse kommt

— Zu kurze Informationswege; das
heisst die Gesamtstrecke ist zu fest
aufgestiickelt, die Information
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kommt am Ende der Strecke ver-
falscht und unvollstindig an

— Bequemlichkeit

— Zu umfangreiche Information; man
weiss nicht, wie anfangen; was ist
wesentlich?

— Die eigene Information war un-
sachlich und polemisch angekom-
men

Wenn auch der Information eine sehr

grosse Bedeutung zugemessen werden

muss, soll vor jeder Informationswei-

tergabe gepriift werden,

— ob die Weitergabe der Information
notwendig und niitzlich ist

— ob mit der Weitergabe der Infor-
mation die Geheimhaltungspflicht
und die Vertrauensbasis zum Infor-
manten nicht verletzt wird

Merksatz: Mitdenken und Mitwirken

erfordern Mitwissen; Mitwissen kommt

durch Information zustande

Die Motivation

Bei der Motivation geht es im Grunde
genommen darum, die Ziele des ein-
zelnen jenen der Organisation anzu-
nihern und eine innere Uberzeugung
zum Zivilschutz aufzubauen. Eine
gute Motivation fiihrt zu einem tiefe-
ren Interesse an der Aufgabe im Zivil-
schutz und damit zu einer grossern
Befriedigung.

Was ist Motivation?

Unter Motivation verstehen wir, auf
eine einfache Formel gebracht, den
Mitmenschen bewusst — und zwar auf-
grund von beobachtetem Verhalten —
auf ein bestimmtes Ziel zu lenken, das
als erreichenswert betrachtet wird.
Dabei wird absichtlich auf die Emp-
findungen und Verhaltensweisen des
Menschen eingegangen.

Jedes menschliche Verhalten hat ein
bestimmtes Motiv als Ausgangspunkt.
Anstelle des Wortes Motiv konnen
wir zur bessern Verstandlichkeit die
Begriffe Trieb, Bediirfnis, Wunsch,
Drang, Triebfeder usw. setzen.

Ein hungernder Mensch hat das Be-
diirfnis nach Nahrung. Reichen wir
ihm ein Stiick Brot, so wird er es mit
Begierde verzehren. Das Vorsetzen
des Stiickchens Brot ist das bewusste
Motivieren zum Essen, der Hunger ist
dabei das Motiv.

Reichen wir dem gesittigten Men-
schen das gleiche Stiickchen Brot, so
konnen wir ihn kaum mehr zum Essen
motivieren, weil jetzt das Motiv, eben
der Hunger, fehlt.

Mochten wir diesen Menschen trotz-
dem zum Essen motivieren, so miissen
wir ein geeignetes Motiv suchen. Wir
konnten es zum Beispiel mit dem Slo-
gan «Ein Stiick Brot nach dem Essen
hebt die Mainnlichkeit» versuchen.
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Welcher Mann innerhalb einer be-
stimmten Altersgruppe wiirde jetzt
mit dem neuen Motiv — Heben der
Mannlichkeit — das Stiickchen Brot
nicht verzehren? Wir sehen aus die-
sem Beispiel, dass das Motiv immer
ein isolierter Beweggrund vom Ver-
halten ist. Dabei darf nicht tibersehen
werden, dass das menschliche Verhal-
ten sehr vielschichtig und komplex ist.
Vom Motivieren sprechen wir dann,
wenn in konkreten Situationen aus
dem Zusammenspiel verschiedener
aktivierter Motive ein bestimmtes
Verhalten entsteht. Beeinflussen wir
das Aktivieren der Motive bewusst
und vorsatzlich, dann sprechen wir
vom Motivieren. Das Ergebnis des
Motivierens soll also immer ein zum
voraus festgelegtes und erwartetes
Verhalten sein, ein Verhalten, das uns
den beeinflussten Menschen maoglichst
nahe an das von uns festgesetzte Ziel
heranfihrt.

Die theoretischen Grundlagen

der Motivation

Die Intensitit eines Motivs ist sehr
grossen Schwankungen unterworfen.
Je nachdem, ob ein Mangelzustand
oder Befriedigung durchlaufen ist,
wird das Erleben eines Motivs stirker
oder schwdcher.

Wir sprechen deshalb von einer Phase
der Aufladung und einer Phase der
Befriedigung. In die Praxis libertragen
bedeutet dies, dass wir in der Regel
mit einem Motiv nur dann Erfolg
haben, wenn der zu Motivierende sich
in einer Phase der Aufladung befin-
det. Die Kunst des Motivierens be-
steht also unter anderem auch darin,
den Mitmenschen zu beobachten.
Menschliche Motive sind teilweise an-
geboren, teilweise werden sie erlernt.
Erlernte Motive sind: Besitz, Macht,
Ansehen, Stellung, Geltungsbediirt-
nis; angeborene Motive sind: Durst,

Hunger, @ Wiarme, Geborgenheit,
Liebe, Sexualitdt, Vorsicht, Angst
USW.

Merksatz: Die Stirke der Wirkung
eines Motivs auf den Menschen hingt
vom Stand der Intensitdatskurve ab. Sie
ist nie von gleicher Starke!

Die Intensitatskurve

Die Motivation fiir den Zivilschutz
Wenn wir den Mitmenschen fiir den
Zivilschutz und fiir unsere Aufgabe
motivieren wollen, so miissen wir die
Motive, auf die er ansprechbar ist,
kennen. Hierzu gehoren:

— die Meinung der Umwelt

— das Statussymbol

— der Zeitvertreib

— die «gottliche» Aufgabe

— das Sicherheitsbediirfnis

— die berufliche Stellung

— die Sexualitét

— der Drang nach Aktivitdt und
Tatigkeit :

— das Kontaktbediirfnis

— der Drang nach Selbstverwirkli-
chung

— der Leistungswettbewerb
— die Grundbediirfnisse im allgemei-
nen

Die Meinung der Umwelt iibt einen
sehr grossen Einfluss auf den Men-
schen aus. Man mochte doch vor an-
dern Leuten nicht als Aussenseiter
oder Querulant dastehen. Man
mochte geachtet werden. Bei diesem
Motiv ist aber grosste Vorsicht am
Platze. Wenn wir den Menschen ver-
letzend behandeln oder vor andem
Leuten tadeln, dann arbeitet dieses
Motiv gegen uns.

Unser Prestige im Betrieb und in der
Nachbarschaft (auch bei sogenannten
Bekannten) hingt weitgehend von der
beruflichen Stellung ab. Wenn wir un-
sere Untergebenen soweit als moglich
ihren beruflichen Fahigkeiten entspre-
chend einsetzen, so wollen sie auch
hier ihre Starke beweisen. Wir miissen
nur auf die zivilen Fihigkeiten und
Tétigkeiten Bezug nehmen.

Ohne Arbeit wire das Leben langwei-
lig. Man will arbeiten, um die Zeit
auszufiillen. Die Arbeit muss nur sint-
voll sein. Die Leute miissen wissen
warum eine Arbeit gemacht werden
muss.

Je nach der religiosen Einstellung und
Erziehung spielt auch die biblische
Verpflichtung «bete und arbeite» €iné
Rolle. Abgewandelt spielt auch hief
der uralte Verteidigungswille der Eid-
genossen eine wesentliche Aufgabe.

g s Bewusstseinsschwelle
g = R e b e e e
8
=
A1 Zeit
Aufladung Befriedigung | Erneute Aufladung
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Man muss den Schweizern nur wieder
einmal klarmachen, was sie eigentlich
zu verteidigen haben.
Der Einfluss der Sexualitit kann posi-
tiv oder negativ sein. Auf unserem
Kontinent spielt er jedoch als Anreiz
zur Arbeit eine nicht zu unterschit-
zende Rolle. Auch im Zivilschutz will
jedermann, speziell wenn beide Ge-
schlechter vertreten sind, als Mann
oder Frau voll dastehen.
Dieses Imponiergehaben ist sehr stark
von der Sexualitat abhéngig und ist als
Triebfeder fiir viele Aktivititen ver-
antwortlich. Richtig eingesetzt, kann
dieses Motiv Wunder wirken.
Je nach Veranlagung besitzt der
Mensch einen starkern oder schwé-
chern Drang nach Aktivitdit und
Tatigkeit. Leute mit einem starken
Drang nach Beschiftigung und Aktivi-
tat missen entsprechend eingesetzt
werden. Es gibt Leute, die konnen
nicht umherstehen, sie brauchen eine
Beschiftigung. Dieses Motiv ist fiir
uns im Zivilschutz sehr wichtig. Die
ZS-Angehorigen miissen erleben, dass
sie benotigt werden, dass ihr Einsatz
einen Sinn hat. In der Ausbildung
heisst dies: mehr Praxis, weniger
Theorie; wenn Praxis, dann moglichst
viel Klassenarbeit; und wenn Klassen-
arbeit, dann moglichst viel durch die
Mannschaft selber ausfiihren lassen.
Arbeit ist ein vorziigliches Mittel ge-
gen die Vereinsamung. In der Regel
konnen am Arbeitsplatz gute und
viele menschliche Kontakte herge-
stellt werden, die fiir alle Beteiligten
cine Bereicherung des Lebens darstel-
len. Diese Kontakte miissen auch im
Zivilschutz bewusst durch die Vorge-
setzten geschaffen werden. Innerhalb
einer Formation muss es zu einem
echten menschlichen Kontakt und zu
echten Beziehungen kommen.
Kontakte schaffen — Kontaktbediirf-
nisse befriedigen; die Folge davon
wird ein guter Korpsgeist und eine
Formation sein, die gewillt ist, die ge-
meinsame Aufgabe unter allen Um-
Stinden bestens zu erfillen.
Besonders bei kreativ arbeitenden
Menschen ist der Drang nach Selbst-
verwirklichung sehr gross. Im Zivil-
schutz heisst dies, dass die Leute das
Gelernte anwenden und zeigen wol-
len. Die Leute miissen moglichst selb-
Stindig arbeiten konnen; haben sie
8ute Ideen, so sind diese wenn mog-
lich zu realisieren; die Mannschaft
Muss an der Erarbeitung der gesteck-
en Ziele mitbeteiligt werden. Hier
heisst fithren: «unbemerkt fiihren».
Es gibt relativ viele Menschen, die aus
diversen Griinden mehr leisten wollen
als andere. Fiir diese stellt die Arbeit
bzw, Erfiillung eines Auftrags eine
It Wettbewerb dar. In der Formation

sind diese Leute gefihrlich, sie ver-
derben leicht den guten Geist. Setzt
man sie aber so ein, dass sie mithelfen
koénnen, die ganze Gruppe am Erfolg
zu beteiligen, so sind das die besten
Zugtiere. Das Ziel des Fihrers ist
hier: Hebung des Gruppenbewusst-
seins und des Gruppendenkens.

Gefahr: Will der Fihrer den Grup-
penerfolg als personlichen Erfolg aus-
niitzen, so macht die Gruppe bald ein-
mal nicht mehr mit und verhilt sich
negativ. Also: «Gruppengeist erhal-
ten».

Die Grundbediirfnisse des Menschen
Jeder Mensch hat eine Reihe von
Grundbediirfnissen, die ihm zum Teil
schon in die Wiege gelegt werden. Die
Erfiillung dieser Bediirfnisse schafft
die gute Atmosphare, die fiir eine er-
folgreiche Fiihrung notig ist.

Die wesentlichen Grundbediirfnisse

des Menschen sind:

— Bediirfnis nach Achtung wund
menschlicher Wiirde, das heisst den
Untergebenen als Mensch und Mit-
arbeiter achten, kranke und brest-
hafte Menschen nicht als solche be-
handeln, sondern voll nehmen.
Menschen mit natiirlichem Respekt
behandeln.

— Wunsch nach gutem Einvernehmen
mit Vorgesetzten und Kameraden,
das heisst sich personlich nicht aufs
hohe Ross setzen. Kontakte schaf-
fen, an Gesprachen teilnehmen,
freundlich sein, am Leben und
Schicksal der Mitmenschen teilneh-
men.

— Tatigkeitstrieb und Schaffensdrang.
Leute beschaftigen und aktiv an der
Arbeit teilnehmen lassen. Der Fiih-
rer ordnet an (befiehlt), ausfiihren
tut aber die Mannschaft. Leerldaufe
vermeiden bzw. sinnvoll iiberbriik-
ken.

— Streben nach Sicherheit; gutes
Werkzeug und gute Arbeitsmittel
abgeben, klare und iiberlegte Be-
fehle erteilen, keine unnotigen Risi-
ken eingehen. Den Leuten gute
Ausriistungen abgeben oder sich
fir die Beschaffung -einsetzen.
Sicherheitsbestimmungen erkldren
und dartiber wachen, dass diese
auch eingehalten werden (Sicher-
heiten der ZS-Bauten erkldren).

— Wunsch nach guter Behandlung;
immer hoflich sein, keine Bevorzu-
gungen oder Benachteiligungen,
kein Urteil tiber Leute abgeben, be-
vor nicht alle Umstinde geklért
sind oder bei Meinungsverschie-
denheiten beide Seiten angehort
wurden. Verstandnis aufbringen fiir
private Schwierigkeiten und Sor-
gen.

— Geltungsdrang; keine Schikanen,
keine Herabwiirdigung, keine Kri-
tik vor Drittpersonen, dem persén-
lichen Geltungsdrang der Mitarbei-
ter stets Rechnung tragen.

— Drang nach Anerkennung; siehe
Abschnitt iiber Anerkennung.

— Streben  nach  Selbstdndigkeit;
Mannschaft selbstdndig arbeiten
lassen; daran denken, dass man von
den gemachten Fehlern am meisten
profitiert; Geduld haben.

— Streben nach Selbstverwirklichung;
Ideen entgegennehmen und nach
Moglichkeit realisieren; wenn nicht
moglich, erklaren warum.

— Wunsch nach guter Information;
siehe Abschnitt Information.

— Wunsch nach sachlicher Beurtei-
lung von Leistung und Mensch;
sieche Abschnitt tiber Kritik und
Anerkennung.

— Wunsch nach geregelter Arbeits-
und Freizeit; Plinktlichkeit im Be-
ginnen und im Aufhoren; Zeitpldne
erstellen, bekanntgeben und einhal-
ten; Freizeit einbauen.

— Wunsch nach klar umrissener Auf-
gabenstellung; klare Aufgabenstel-
lung, Randbedingungen bekanntge-
ben, alle erforderlichen Informatio-
nen mitteilen, nicht zuviel als be-
kannt voraussetzen; Gesamtauftrag
erklaren, damit die Zusammen-
hinge klar werden; erteilten Auf-
trag repetieren lassen.

— Waunsch nach guter Fiihrung; guter,
gerader und gerechter Kurs; Fiihrer
sein heisst Vorbild sein.

Zusammenfassung

Fiir das Motivieren unserer Mitarbei-
ter gibt es weder Patent- noch Ge-
heimrezepte. Das Beriicksichtigen des
bis dahin Gesagten ist jedoch eine
wesentliche Hilfe beim Motivieren.
Wesentlich ist aber auch, dass wir ler-
nen, unsere Mitmenschen zu studieren
und ihre Reaktionen zu beobachten.
Daraus konnen wir die fur die Motiva-
tion so wichtigen Verhaltensweisen
kennenlernen.

Die Beurteilung von Mitarbeitern;
Kritik und Anerkennung

Einen Mitmenschen kann man nur
fordern, wenn man seine Starken und
Schwichen kennt. Eine Menschenbe-
urteilung setzt aber ein grosses Mass
an Menschenkenntnis voraus. Vor
allem muss der Vorgesetzte, der die
Beurteilung seiner Mitarbeiter vor-
nimmt, sich selbst erkennen, damit er
bei der Beurteilung seine Vorurteile
ablegen kann.

Wesentlich ist aber auch, dass man
einen Mitarbeiter nach verschiedenen,
voneinander getrennten Merkmalen
beurteilt und daraus eine Gesamtana-
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lyse macht. Sonst spielt das mensch-
liche Gedachtnis eine schlechte Rolle;
es lasst uns nadmlich jene Punkte (ob
positiv oder negativ), die uns am per-
sonlichsten betrafen, in den Vorder-
grund stellen und alle andern Aspekte
dahinter verblassen.

Aus der Beurteilung kommt dann die
Anerkennung und die Kritik. Kritik
und Anerkennung sind wesentliche
Fihrungsmittel. Die Kritik ist eine
nicht delegierbare Aufgabe des Fiih-
rers. Bs gehort zu seinen Pflichten,
Leistung und Verhalten seiner Unter-
gebenen zu kritisieren, wenn diese
den gesteckten Zielen oder Erwartun-

en nicht entsprechen.

bt der Fihrer Kritik, so soll dies

stets unter vier Augen erfolgen. Sie
darf aber auch kein Monolog sein.
Vor der Kritik ist nach Moglichkeit
fiir eine gute Atmosphire zu sorgen
(personliche Einstellung; nicht iiber-
miidet; Raum, in dem die Kritik statt-
findet usw.).

Fiir das Kritikgespridch kann das nach-
stehende Schema gute Dienste leisten.

Schema fiir Kritikgesprich

L.

2

Herstellung eines guten Kontaktes
zwischen Fithrer und Gefiihrtem

. Kldrung des Tatbestandes

a) Aufforderung an den Gefiihrten,
den Tatbestand selbst zu schil-
dern

b) Schilderung des Tatbestandes
aus den Augen des Fiihrers

. Entgegennahme von Entschuldi-

gungsgriinden

(Aus diesen kann auch die Einstel-
lung des Gefiihrten abgeleitet wer-
den)

. Urteil des Vorgesetzten, abgestuitzt

auf folgende Komponenten

a) Wertung des effektiv festgestell-
ten Tatbestandes

b) Wiirdigung der vom Gefiihrten
dargelegten Entschuldigungs-
griinde

c¢) Bisheriges Verhalten und Lei-
stungen des Gefiihrten

. Beendigung des Kritikgesprichs

Nach Bekanntgabe des Urteils und
der dazugehOrenden  positiven
Motivationen ist das Gesprich ab-
zuschliessen. Abschliessend soll der
Fall als erledigt betrachtet werden!

Fehler in der Kritik des Fiihrers

Haufig werden die folgenden Fehler
gemacht:

— Kritik durch einen beauftragten

Dritten: Kritik ist nicht delegierbar,
die Kritik wird sonst automatisch zu
einem Monolog.

— Kiitik vor Kollegen oder Unterge-

benen: solche Kritik fiihrt zu Auto-
ritatsverlusten. Gleichzeitig werden
aber die unbeteiligten Dritten unsi-
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— Indirekte Kiritik durch

cher und fiirchten zu Recht, dass
ihnen dhnliches auch passieren
konnte.

— Stillschweigende Kritik: Hat der

Untergebene einen Fehler gemacht,
so ist mit ihm dariiber zu sprechen.
Wird keine Stellung bezogen, so
weiss dieser nicht, woran er ist und
kann selbst auch keine Stellung be-
ziehen. Es bleibt eine Spannung zu-
riick, die sich negativ auf das Klima
auswirkt.

ironische
Bemerkungen wund Sticheleien:
Noch schlimmer als die stillschwei-
gende Kiritik ist die indirekte Kritik
mit ironischen Bemerkungen und
Sticheleien.

— Vom Fiihrer veranlasste Selbstkri-

tik: Diese Art Kritik wirkt sehr de-
miitigend und vergrossert hochstens
noch die Kluft zwischen Fiihrer und
Gefiihrtem. Selbstanzeige gehort
nicht in die westliche Sphére.

— Kiritik am Telefon: Kritik am Tele-

fon fiihrt in der Regel zu einem
Monolog. Der Fiihrer kann zudem
die Reaktion des Mitarbeiters nicht
erkennen. Gleichzeitig fehlt die
gute Atmosphdre, die zum erfolg-
reichen Abschluss eines Kritikge-
sprachs erforderlich ist.

— Wiederholte gleiche Kritik: Nach

dem ersten Kritikgespriach ist ein
Schlussstrich zu machen. Dauernde
Kritik ertragt niemand.

— Kiritik vor der Entlassung: Ein

guter Mitarbeiter nimmt einen ge-
machten Fehler ernst, ebenso die
dazugehorende Kritik. Durch eine
nachfolgende gute Arbeit kann er
die gemachten Fehler ausgleichen.
Wird die Kritik unmittelbar vor der
Entlassung angebracht, so besteht
zur Wiedergutmachung keine Gele-
genheit mehr. Er muss die Kritik
mit nach Hause nehmen.

Nicht nur die Kritik, sondern in ver-
mehrtem Masse auch die Anerken-
nung ist ein ausgezeichnetes Fiih-
rungsmittel. Eine nicht ausgespro-
chene verdiente Anerkennung ist vor-
enthaltener Lohn. Die Anerkennung
hebt die Arbeitsfreude und ist ein An-
sporn zu einer Leistungssteigerung. Sie
vermag das Klima zu heben.

Die Auffassung vieler Fiihrer, dass
keine Kritik auch eine Anerkennung
sei, ist falsch. Die Anerkennung muss
deutlich ausgesprochen und zum Aus-
druck gebracht werden. Die Anerken-
nung erhoht das Selbstgefiihl, die
Sicherheit, das Auftreten und damit,
was nicht unwesentlich ist, die Zufrie-
denheit im zugeteilten Aufgabenbe-
reich.

Im Gegensatz zur Kritik ist das Aus-
driicken von Anerkennung eine sehr

schone und dankbare Aufgabe des
Fiihrers.

Grundregeln fiir das Aussprechen

von Anerkennung

Die Anerkennung — sofern es sich um
einen einzelnen handelt — muss unter
vier Augen ausgesprochen werden.
Dabeistehende Kollegen fassen die
Anerkennung sonst als indirekte Kri-
tik fiir sich selbst auf. Gleichfalls be-
steht sonst die Gefahr, dass das kolle-
giale Einvernehmen durch die entste-
hende Eifersucht gestort werden
konnte.

Kann die Anerkennung der ganzen
Gruppe ausgesprochen werden, so soll
sie selbstverstidndlich kollektiv ausge-
sprochen werden. Die ausgesprochene
Anerkennung wirkt in diesem Falle
als «Diingemittel» fiir den guten
Teamgeist.

Die Kunst der Gesprichsfiihrung
Viele Reibereien und Unzufrieden-
heiten konnten mit einem Gesprach
aus der Welt geschafft werden. Nun
besteht aber zwischen Sprechen und
Gesprach ein riesengrosser Unter-
schied.

In einem echten Gesprich miussen
auch die Bedingungen vorhanden
sein; die Gesprichsteilnehmer miissen
die elementaren Regeln der Ge-
sprichskunst verstehen.

Die nachstehenden Spriiche sollen Sie
anregen, selbst die Gedankenverbin-
dungen dazu zu machen:

«Wahre Worte sind schon, schone
Worte sind nicht wahr.» (Lao Tse)
«Durch Schweigen zu Wissen.»

«Es ist eine Art Habsucht, alles zu
sagen und nichts horen zu wollen.»
«Wie der Mensch, so ist auch seine
Rede.» (Cicero)

«Sage nicht immer alles, was Du
weisst, aber wisse immer, was Du
sagst.»

«Die Frage ist das Kontaktmittel par
excellence. Gibt es iiberhaupt ein Bes-
seres?»

«Die Gabe, sich widersprechen zu las-
sen, ist wohl {iberhaupt eine Gabe, di¢
unter Gelehrten nur die Toten
haben.» ]
«Mut brauchen Sie, um iiberhaupt €1
Gesprich zu beginnen, um als erster
von dem zu sprechen, was beide be-
wegt, und um zu bekennen.»

Sechs Richtlinien fiir die Fithrung von

Gesprdchen:

1. Erinnern Sie sich wihrend des Ge-
sprichs ofters an das gesetzte Ziel.
Die Gefahr, wihrend des G¢
sprachs vom Hauptthema abzuwel
chen, ist gross. Das Gesprich kant
zu einer nutzlosen Schwatzerei wel-
den. Unternehmen Sie in solchen




Ausbildung

Fillen alles, um wieder auf das
Thema zuriickzukommen.

.Lassen Sie auch den Partner zu

Worte kommen.

Zuhoren konnen ist die Kunst der
gewinnenden  Gesprachsfiihrung.
Achten Sie aber darauf, dass Thnen
durchs Zuhoren nicht die Zeit ge-
stohlen wird. Will der Partner nicht
reden, so fordern Sie ihn auf, seine
Meinung zu erdrtern. Sagen Sie ihm
ausdriicklich, dass Sie daran inter-
essiert sind.

.Sichern Sie sich Ihre Uberlegen-

heit.

Uberlegen Sie: Wer ist der Part-
ner, wie reagiert er, was will er, wie
wird er meine Argumente aufneh-
men, was hat er fiir Gegenargu-
mente usw.

4. Bleiben Sie in ungezwungener Be-
reitschaft.
Seien Sie wihrend des Sprechens
des Partners wachsam, aber unge-
zwungen. Uberlegen Sie, was Sie als
Erwiderung oder als Gegenargu-
ment vorbringen wollen. Warten
Sie aber ruhig ab, bis Sie das Wort
ergreifen konnen. Beniitzen Sie
nicht die erste Gesprachspause des
Partners, um das Gesprich an sich
zu ziehen.

5. Halten Sie das Interesse beim Ge-
gentiber wach.

Interesse ist innere Anteilnahme.
Sprechen Sie tiber Probleme, die
den Partner interessieren. Sagen Sie
nicht einfach: «Ich habe ge-
hort . . .», sondern: «Ich habe etwas

gehort, das Sie interessieren
wir (65
Nehmen Sie immer den «Sie-Stand-

punkt» ein.

. Gewinnen und bewahren Sie sich

das Wohlwollen.

Vertrauen erweckt Gegenver-
trauen, Achtung — Gegenachtung,
Liebe — Gegenliebe; diese Erfah-
rung ist schon uralt, hat aber heute
noch die gleiche Giiltigkeit wie vor
tausend Jahren.

Wollen Sie vom Partner Wohlwol-
len erwerben, so miissen Sie ihm
dieses zuerst spiirbar entgegenbrin-
gen. Wir miissen dem Partner er-
moglichen, sich mit uns in etwa zu
identifizieren.

Betonen Sie alles Gemeinsame und
vermeiden Sie alles Trennende.

Rollenoffset

ist sehr leistungsfahig. Verlangen Sie Druckmuster.
LUnsere Fachleute beraten Sie gerne.

Druck und Verlag

4500 Solothurn 2 Tel. 065 21 41 31

Vogt-Schild AG

Hostra Liege-Lagergestell+Noppa

dle perfekte Verbindung zmschen 8vstem Funktion, Stablllﬁit

Dank der Keilverbindung, entsteht im
Nu aus dem Liege- das Lagergestell.
Stabilitat und Tragkraft sind optimal,

es bietet enorm viel Platz, ist tibersicht-
lich und raumsparend.

Alles in allem, ein perfektes System,
funktionell und stabil.

Unser neues schockgepriiftes Liege-
Lagergestell ist technisch ausgereift,
Es entspricht den neuesten Normen
und Vorschriften des Bundesamtes fiir
Zivilschutz, es ist formschon und un-
verwdistlich.

Dank der einfachen Keilverbindung ist
es schnell montiert, oder zum Lager-
gestell umgebaut.

Samtliche Metallteile sind plastifiziert.
Die eingehéngte Leiter ermdglicht einen
sicheren Einstieg in jeden Liegeplatz.

TECHNO-Meubles
2735 Malleray-Beévilard
Téléphone 032 92 19 22

Pat. angem

Die neue Matratze NOPPA hat gegen-
tiber den herkémmlichen Unterlagen
verschiedene Vorteile.

Ihre rund 700 Noppen, gewéhrleisten
optimale Luftzirkulation. Jegliche
Feuchtigkeit verdunstet, ein hygieni-
sches Problem ist gelost!

Dazu kommt ein héheres Raumgewicht,
welches den Liegekomfort verbessert
und die Matratze widerstandsfahiger
macht.

Wir diirfen mit gutem Gewissen sagen
«Bessere Qualitdt zum gleichen Preis».

Hochstrasser AG
8630 Riiti/ZH 055 3117 72

hostramaoliar
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