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M yt h e n  d e r Tr ai ni n g s- u n d  B e r at u n g s b r a n c h e ?  W a s  st e c kt 
hi nt e r d e n „ Kl a ssi k e r n “ ? 

T o rst e n B r a n d e n b u r g 8 

I m B er ei c h d er P ers o n al- u n d Or g a nis ati o ns e nt wi c kl u n g e xisti ert ei n e Vi el z a hl v o n a n -

s c h a uli c h e n  M o d ell e n.  Ei ni g e  di es er  M o d ell e  si n d  mit  d er  Z eit  „ Kl assi k er “  g e w or d e n. 

D o c h  w as  st e c kt  hi nt er  di es e n  A ns ät z e n ?  Wel c h e  A uss a g e n k ö n n e n  d ar a us  a b g el eit et 

w er d e n ?  K ö n n e n  u n d  s ollt e n  si e  s o  a n g e w e n d et  w er d e n,  wi e  si e  a n g e w e n d et  w er d e n ? 

Di es e  Fr a g e n  w er d e n  a n h a n d  v o n  vi er  a us g e w ä hlt e n  B eis pi el e n  dis k uti ert.  Es  h a n d elt 

si c h  d a b ei  u m  d as A kr o n y m  S. M. A. R. T  z ur  Zi elf or m uli er u n g,  di e  Er g e b niss e  z ur  B e -

d e ut u n g d er n o n v er b al e n K o m m u ni k ati o n v o n M e hr a bi a n, di e „ S a n d wi c h -M et h o d e “ i m 

R a h m e n  v o n  F e e d b a c k  u n d  u m  di e  „ Ver ä n d er u n gs k ur v e “  i m B er ei c h  d es  C h a n g e -

M a n a g e m e nts.  D a d ur c h s oll  ei n  B eit r a g  z u  ei n er  ps y c h ol o gis c h  f u n di ert e n  P ers o n al-

u n d  Or g a nis ati o ns e nt wi c kl u n g  g el eist et  u n d  di e  kritis c h e  R efl e xi o n  e xisti er e n d er  A n -

n a h m e n er m ö gli c ht w er d e n. 

Hi nt e r g r u n d – o d e r di e F r a g e: „ Ist d a s wi r kli c h s o ? “ 

I m  B er ei c h  d er  P ers o n al- u n d  Or g a nis ati o ns e nt wi c kl u n g  e xisti ert  ei n e  Vi el z a hl 

v o n T h e ori e n u n d M o d ell e n. B er at er, Tr ai n er u n d C o a c h es n ut z e n di es e b ei i hr e n Kli e n -

t e n, S e mi n art eil n e h m er n u n d C o a c h e es u m S a c h v er h alt e, Sit u ati o n e n, Wir k u n gs z us am -

m e n - h ä n g e, et c.  z u a n al ysi er e n, z u str u kt uri er e n,  L ös u n g e n z u er ar b eit e n u n d  I n h alt e 

u n d Hi nt er gr ü n d e  d ar z ust ell e n u n d m ö gli c hst a ns c h a uli c h z u v er mitt el n. Di e P s y c h olo -

gi e, S o zi ol o gi e, P ä d a g o gi k, B etri e bs wirts c h aftsl e hr e u n d a n d er e F a c hri c ht u n g e n di e n e n 

d a b ei als Gr u n dl a g e. 

Ei ni g e di es er T h e ori e n u n d M o d ell e si n d mit d er Z eit „ Kl assi k er “ g e w or d e n u n d 

w er d e n h ä ufi g ei n g es et zt. D o c h w as st e c kt ei g e ntli c h hi nt er di es e n T h e ori e n u n d M o d e l-

l e n ? H a n d elt es si c h u m Er k e n nt niss e a us e m piris c h e n U nt ers u c h u n g e n, si n d es pl a usib -

l e  A n n a h m e n, n üt zli c h e  H e uristi k e n  o d er  g ar  ei nf a c h e  M er ks ät z e ?  Wi e  e nt wi c k elt e n 

si c h di es e T h e ori e n u n d M o d ell e ü b e r di e Z eit ? U n d w el c h e A uss a g e n u n d A n n a h m e n 

8 D er A ut or gi bt i n di es e m Te xt a uss c hli e ßli c h s ei n e pri v at e M ei n u n g wi e d er. 

1 9 9 



 

 

 

  

  

 

  

 

  

    
    
  
  

    

   

  

 

    

   

  

 

 

 

   

  

    

 

    

  

 

 

 

 

  

st e h e n wir kli c h d a hi nt er ? K ö n n e n u n d s ollt e n si e s o a n g e w e n d et w er d e n, wi e si e a n g e -

w e n d et w er d e n ? Mit u nt er k o m m e n Z w eif el  a uf.  D as ei g e n e  Erl e b e n i n d er Pr a xis u n d 

di e  R efl e xi o n  u n d  Dis k ussi o n  i m  K oll e g e n kr eis  s c h ür e n  Z w eif el  a n  s o  m a n c h  ei n e m 

l a n g e u n hi nt erfr a gt e m A ns at z. 

E b e n di es e Z w eif el li e g e n di es e m B eitr a g z u gr u n d e. Vi er a us g e w ä hlt e „ Kl assi k er “ w e r-

d e n hi nt erfr a gt. Di es si n d: 

•  d as A kr o n y m S. M. A. R. T z ur Zi elf or m uli er u n g 
•  di e Er g e b niss e z ur B e d e ut u n g d er n o n v er b al e n K o m m u ni k ati o n v o n M e hr a bi a n 
•  di e „ S a n d wi c h - M et h o d e “ i m R a h m e n v o n F e e d b a c k u n d 
•  di e „ Ver ä n d er u n gs k ur v e “ i m B er ei c h d es C h a n g e -M a n a g e m e nts. 

D as m et h o dis c h e Vor g e h e n ist d a b ei e x pl or ati v. Zu n ä c hst w ur d e d as G es pr ä c h mit K o l-

l e g e n  g es u c ht.  D a na c h  w ur d e ei n e  Lit er at ur - u n d  I nt er n etr e c h er c h e  d ur c h g ef ü hr t.  Di e 

hi er g es c hil d ert e n Er g e b niss e st ell e n d e n a kt u ell e n St a n d d er R e c h er c h e d ar. 

S. M. A. R. T. e Zi el e – w of ü r st e h e n di e B u c hst a b e n ? 

Zi el v er ei n b ar u n gss yst e m e  i n  Or g a nis ati o n e n  si n d  h e ut z ut a g e  e h er  di e  R e g el, 

d e n n  di e A us n a h m e.  Ü b er  di e  Hi er ar c hi e e b e n e n  hi n w e g  w er d e n  a uf  i n di vi d u ell er  u n d 

a uf  Gr u p p e n e b e n e  Zi el e  v er ei n b art. Als  U nt erst üt z u n g  z ur  Zi elf or m uli er u n g  wir d  s e hr 

h ä uf i g  d as  A kr o n y m  S. M. A. R. T.  g e n ut zt.  A b er  ni c ht  n ur  i n  Or g a nis ati o n e n,  s o n d er n 

a u c h i m B er ei c h d er P er s ö nl i c h k eits e nt wi c kl u n g, d es S p orts o d er w o s o n st n o c h Zi el e 

err ei c ht  w er d e n  w oll e n,  ei n e  S. M. A. R. T. e  F or m uli er u n g  s c h ei nt  d er  erst e  S c hritt  z u m 

Erf ol g  z u  s ei n.  S. M. A. R. T.  st e ht  i n vi el e n F äll e n  f ür  s p e zifis c h,  m ess b ar,  a k z e pti ert, 

r e alistis c h u n d t er mi ni ert. R u bi n ( 2 0 0 2) h at i n ei n er R e c h er c h e f ür d e n e n glis c hs pr a c h i-

g e n R a u m j e d o c h n o c h w eit er e I nt er pr et ati o n e n g ef u n d e n. S: si m pl e, s p e cifi c, s e nsi bl e, 

si g nifi c a nt,  M:  m e a ni n gf ul,  m oti v ati n g,  m e as ur a bl e, A:  a c c e pt a bl e,  a c hi e v a bl e,  a cti o n-

ori e nt e d,  a c c o u nt a bl e,  a gr e e d,  assi g n a bl e,  R:  r e alisti c,  r e vi e w a bl e,  r e w ar di n g,  r e as o n a -

bl e, r es ult -ori e nt e d, r el e v a nt, T: ti m eli n es, ti m e -fr a m e, t a n gi bl e, ti m e-b as e d, ti m e -b as e d, 

ti m e-r el at e d,  tr ut hf ul.   Di e  Ei n g a b e  d es  A kr o n y m s  b ei  ei n er  S u c h m as c hi n e  f ü hrt  i m 

d e uts c hs pr a c hi g e n  R a u m  z u  ä h nli c h e n  u nt ers c hi e dli c h e n  Er g e b niss e n.  Di e  Fr a g e  ist 

d e m e nts pr e c h e n d: w of ür st e ht S. M. A. R. T. ei g e ntli c h ? Di es e Fr a g e st ellt si c h v or all e m, 

d a ni c ht  all e  d er  o b e n  g e n a n nt e n  B e griff e  et w as  Ä h nli c h es  b es c hr ei b e n,  s o n d er n  z u m 

Teil  wi d ers pr ü c hli c h  z u  ei n a n d er  si n d.  S al o p p  f or m uli ert, k ö n nt e  m a n  s c hr ei b e n,  es 

s c h a d et z w ar ni c hts, a b er es ist d efi niti v ni c ht ei n d e uti g. Ei n e m ö gli c h e Vor g e h e ns w eis e 

2 0 0 



 

 

 

   

  

      

  

 

    

 

     

       

    

    

   

  

  

 

 

    

  

 

  

 

 

 

  

 

 

i n s ol c h e n Sit u ati o n e n ist, dass m a n b ei m „ Erfi n d er “ n a c hli es t u n d si c h k u n di g m a c ht. 

Vi el e Te xt e v er w eis e n hi er a uf L o c k e & L at h a m ( 1 9 9 0) o d er a uf Dr u c k er ( 1 9 5 4). Di es e 

A ut or e n  h a b e n  z w ar  z u  d e n  T h e m e n  Zi els et z u n gst h e ori e  u n d  M a n a g e m e nt  b y 

O bj e cti v es  g ef ors c h t  u n d  p u bli zi ert,  ni c ht  a b er  d as  A kr o n y m  S. M. A. R. T.  i n  di e  Welt 

g e br a c ht.  I nt er ess a nt  ist,  d ass  di es e  Q u ell e n,  s c h ei n b ar  u n hi nt erfr a gt,  d e n n o c h  i m m er 

wi e d er  ziti ert  w er d e n.  Di e  z ur z eit  ält est e b e k a n nt e  Q u ell e  ist  ei n  Arti k el  v o n  D or a n 

( 1 9 8 1)  a us  d er  Z eits chrift  „ M a n a g e m e nt  R e vi e w “. D ort  s c hr ei bt  d er  A ut or:  “ L et  m e 

s u g g est, t h er ef or e, t h at w h e n it c o m es t o writi n g eff e cti v e o bj e cti v es, c or p or at e offi c ers, 

m a n a g ers,  a n d  s u p er vis ors  j ust  h a v e  t o  t hi n k  of  t h e  a cr o n y m  S M A R T.  ”( S.  3 6).  D ort 

st e h e n  di e  B u c hst a b e n f ür  di e  f ol g e n d e n  I n h alt e:  „ S p e cifi c – t ar g et  a  s p e cifi c  ar e a  f or 

i m pr o v e m e nt,  M e as ur a bl e – q u a ntif y  or  at  l e ast  s u g g est  a n  i n di c at or  of  pr o gr ess, A s-

si g n a bl e – s p e cif y  w h o  will  d o  it,  R e alisti c – st at e  w h at  r es ults  c a n  r e alisti c all y  b e 

ar c hi e v e d, gi v e n a v a il a bl e r es o ur c es, Ti m e-r el at e d – s p e cif y w h e n t h e r es ult(s) c a n b ei 

ar c hi e v e d. ”( S. 3 6).  D es Weit er e n fi n d et si c h b ei  D or a n  d er  f ol g e n d e Hi n w eis: „ N oti c e 

t h at t h es e crit eri a d o n‘t s a y t h at all o bj e cti v es m u st b ei q u a ntifi e d o n all l e v els of m an -

a g e m e nt. I n c ert ai n sit u ati o ns it is n ot r e alisti c t o att e m pt q u a ntifi c ati o n, p arti c ul arl y i n 

st aff mi d dl e -m a n a g e m e nt p ositi o ns. Pr a cti ci n g m a n a g ers  a n d c or p or ati o ns c a n l os e t h e 

b e n efit of a m or e a bstr a ct o bj e cti v e i n or d er t o g ai n q u a ntifi c ati o n. [ …] It s h o ul d als o b e 

u n d erst o o d  t h at  t h e  s u g g est e d  a cr o n y m  d o es n‘t  m e a n  t h at  e v er y  o bj e cti v e  writt e n  will 

h a v e  all  fi v e  crit eri a. “ ( S.  3 6).  B etr a c ht et  m a n  ei n e n  Teil  d er  a kt u ell e n  P u bli k ati o n e n 

( F a ch b ü c h er u n d R at g e b er) u n d v er gl ei c ht di es mit d er urs pr ü n gli c h e n I d e e v o n D or a n 

a us  d e m  J a hr  1 9 8 1,  s o  k a n n  m a n  z u mi n d est  f estst ell e n,  d ass  S. M. A. R. T. ei n e n  w eit e n 

We g hi nt er si c h h at.  Z ur Kl ar h eit hi nsi c htli c h d er  B e d e ut u n g d er  ei n z el n e n A b k ür z u n -

g e n u n d d er e n hilfr ei c h er A n w e n d u n g, h at di es si c h er ni c ht b ei g etr a g e n. Gr u n ds ät zli c h 

k a n n s o ei n A kr o n y m hilfr ei c h s ei n, es k a n n h elf e n si c h mit d e n v er a br e d et e n o d er v o r-

g e g e b e n Zi el e n i nt e nsi v a us ei n a n d er z us et z e n. Es s ollt e d a n n a b er ( z u mi n d est i n n er h al b 

ei n er Or g a nis ati o n) kl ar s ei n, w of ür di e A b k ür z u n g e n st e h e n u n d wi e stri kt di es e Krit e -

ri e n a n g e w e n d et w er d e n. 
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N o n v e r b al e  K o m m u ni k ati o n – wi e  K o m m u ni k ati o n  i n  P r o z e nt z a hl e n 
a us g e d r ü c kt wi r d 

D er n o n v er b al e n K o m m u ni k ati o n h aft et h ä ufi g et w as G e h ei m nis v oll es a n. Q u er 

d ur c h di e G es ells c h aft b e g e g n e n ei n e m M yt h e n  u n d D e ut u n gs m ö gli c h k eit e n. Vo n v e r-

s c hr ä n kt e n Ar m e n ü b e r  g e kr e u zt e B ei n e bis hi n  z ur Ei nri c ht u n g d es  B ür os. M e ns c h e n 

h off e n, ni c ht a n h a n d i hr er n o n v er b al e n Si g n al e „ e ntl ar vt “ z u w er d e n ( w a s si e wir kli c h 

d e n k e n) u n d v ers u c h e n d o c h a n d er ers eits a n d er e a n h a n d d er K ör p ers pr a c h e z u „l es e n “. 

N a c h wi e v or h at di e A u ss a g e v o n P a ul Wat zl a wi c ks „ M a n k a n n ni c ht ni c ht k o m m u n i-

zi er e n “ (Wat zl a wi c k, B e a vi n & J a c ks o n, 1 9 6 9, S. 5 3) ni c hts a n G ülti g k eit ei n g e b ü ßt , es 

st ell e n si c h j e d o c h mi n d est e ns z w ei Fr a g e n: 1) L ass e n si c h b esti m mt e n o n v er b al e Si g -

n al e  e i n d e uti g  b esti m mt e n  G e d a n k e n/ A bsi c ht e n  u n d/ o d er  P ersö nl i c h k eits ei g e ns c h aft e n 

z u or d n e n u n d 2) wi e d o mi n a nt ist di e n o n v er b al e K o m m u ni k ati o n ? Di e erst e Fr a g e ist 

a n  a n d er er  St ell e  s c h o n  g ut,  a usf ü hr li c h  u n d  a uf kl är e n d  b e h a n d elt  w or d e n  ( v gl. 

K a n ni n g, 2 0 1 0, S. 1 9 7). Di e z w eit e Fr a g e wir d i m m er wi e d er a n h a n d s c h ei n b ar e m pir i-

s c h er U nt ers u c h u n g e n b e a nt w ort et. D e m n a c h s oll d er i n z wis c h e n e m eriti ert e Pr of ess or 

f ür P s y c h ol o gi e  a n U ni v ersit y of C alif or ni a i n  L os A n g el es Al b ert M e hr a bi a n n a c h g e -

wi es e n h a b e n, d ass 5 5 % d er K o m m u ni k ati o n z wis c h e n M e ns c h e n ü b er di e K ör p ers pr a -

c h e b e ei nfl usst wir d, 3 8 % ü b e r T o nf all u n d Sti m m e u n d n ur 7 % ü b er d e n I n h alt. B ei d er 

R e c h er c h e  z u  di es e m  B eitr a g w ur d e n a u c h A ut or e n  i m  I nt er n et e nt d e c kt,  di e  d as Ve r-

h ält nis pr a ktis c h er w eis e  dir e kt  9 3 % z u  7 %  z u g u nst e n  d er  K ör p ers pr a c h e  d e ut e n.  Wi e 

vi el Pr o z e nt v o n w as g e n a u , wir d d a b ei m eist als u n wi c hti g er kl ärt u n d st är k er a uf di e 

Wir k u n g d er gr o ß e n Z a hl g es et zt. A us d e n B eri c ht e n v o n Dritt e n u n d a us ei g e n er Erf a h -

r u n g k a n n hi er wi e d er g e b e n w er d e n , d ass di es e Z a hl e n l a n d a uf l a n d a b i n K o m m u ni k ati-

o ns- u n d  F ü hr u n gss e mi n ar e n  v er br eit et  w er d e n.  D o c h  w as  st e c kt  hi nt er  di es e n  Er g e b -

niss e n ?  Wer d e n  di e  Er g e b niss e  ri c hti g  wi e d er g e g e b e n ?  A u c h  hi er  l o h nt  es  si c h  b ei m 

urs pr ü n gli c h e n A ut or n a c h z ufr a g e n. U n d w as s a gt Al b ert M e hr a bi a n a uf di e Fr a g e, o b 

di e  v er br eit et e n I nt er pr et ati o ne n s ei n er  Er g e b niss e  k orr e kt  si n d ?  „ A bs ol ut  ni c ht!  U n d 

i m m er, w e n n i c h v o n di e s er F e hli nt er pr et ati o n m ei n er U nt ers u c h u n g e n h ö r e, kr ü m mt es 

mi c h. D e n n ei g e ntli c h s ollt e es f ür j e d e n, d er ei n e n H a u c h g es u n d e n M e ns c h e n v erst a n d 

b esit zt off e nsi c htli c h s ei n, d ass d as ni c ht di e k orr e kt e A uss a g e ist. “ ( M e hr a bi a n, o. J.). 

All e n L es er n s ei a n di es er St ell e d as  I nt er vi e w  mit Al b ert M e hr a bi a n e m pf o hl e n, w e l-

c h es o nli n e u nt er  htt p:// w or dst h at m o v e m o u nt ai ns. c o m/fil es/ p a g e 1 _ 1. m p 3 z u fi n d e n ist. 
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Ei n e  A bs c hrift  u n d  Ü b ers et z u n g  fi n d et  si c h  hi er:   htt p:// w w w. bl o g. mi c h a el-

e hl ers. d e/ n o n v er b al e- k o m m u ni k ati o n- d as -m e hr a bi a n -miss v erst a n d nis.  I n  di es e m  I nt e r-

vi e w s c hil d ert Al b ert M e hr a bi a n, w el c h er F ors c h u n gsfr a g e er n a c h g e g a n g e n ist u n d w as 

di e Er g e b niss e s ei n er F or s c h u n g a uss a g e n. N a c h z ul es e n ist di es a u c h i n d e n z w ei gr u n d -

l e g e n d e n  P u bli k ati o n e n  v o n  M e hr a bi a n  &  Wi e n er  ( 1 9 6 7)  s o wi e  M e hr a bi a n  ( 1 9 6 8)  z u 

di es e m  T h e m a.  I n  di es e m  F all  wir d  d e m n a c h  d er Ver w eis  a uf  M e hr a bi a n  g e n ut zt,  u m 

A uss a g e n d e n S c h ei n d er Wiss e ns c h aftli c h k eit z u g e b e n o d er a us r ei n er U n wiss e n h eit. 

Wel c h er d er b ei d e n Hi nt er gr ü n d e s c h w er er wi e gt, m a g j e d er L es er f ür si c h e nts c h ei d e n. 

Di e „ S a n d wi c h -M et h o d e “ – K riti k, a b e r bitt e mit B r öt c h e n 

D er  „ S a n d wi c h - M et h o d e “  - o d er  a u c h  „ F e e d b a c k -B ur g er “  g e n a n nt - li e gt  ei n 

Bil d z u gr u n d e, w el c h e s gr u n dl e g e n d a us z w ei Br ot -/ Br öt c h e n-H älft e n u n d ei n e m St ü c k 

Fl eis c h  o d er  W urst  d a z wis c h e n  b est e ht.  Di e  Br ot k o m p o n e nt e n  st e h e n  f ür  p ositi v e 

R ü c k m el d u n g e n i n ei n e m F e e d b a c k -G es pr ä c h, di e Fl eis c h k o m p o n e nt e ( „ Es g e ht u m di e 

W urst! “) f ür n e g ati v e R ü c k m el d u n g e n b z w. ei n z u kritisi er e n d es Ver h alt e n. A us ei g e n er 

l a n gj ä hri g er  Erf a hr u n g  u n d  a us  B eri c ht e n  v o n  F ü hr u n gs kr äft e n  ist  b e k a n nt,  d ass  di es e 

M et h o d e  i n  ei n er Vi el z a hl  v o n  S e mi n ar e n  v er mitt elt  wir d.  Di e  p ositi v e A bsi c ht  ist  s i-

c h erli c h, d e n S e mi n art eil n e h m er n ei n ei nf a c h es M o d ell f ür d e n A bl a uf ei n es F e e d b a c k -

G es pr ä c h es a n di e H a n d z u g e b e n. S o w eit s o g ut, a b er ist di es es M o d ell ü b er h a u pt hil f-

r ei c h ?  D e m  M o d ell  li e g e n  di e  A n n a h m e n  z u gr u n d e,  d ass  n e g ati v e  R ü c k m el d u n g e n 

l ei c ht er a k z e pti ert w er d e n, w e n n di es e v o n p ositi v e n R ü c k m el d u n g e n ei n g er a h mt si n d, 

d ass d a d ur c h ei n a us g e gli c h e n es Bil d d es Mit ar b eit ers e ntst e ht u n d d ass di es i ns g es a mt 

w e ni g er Ver är g er u n g u n d/ o d er Ver u nsi c h er u n g b ei Mit ar b eit er n a usl öst. Di e pr a ktis c h e 

Erf a hr u n g z ei gt j e d o c h f ol g e n d es: Wir d a m A nf a n g d es G es pr ä c h es z u n ä c hst ei n Bl o c k 

P ositi v es  v or a n  g es c h o b e n,  s o  e ntst e ht  b ei m  Mit ar b eit er  e nt w e d er  d er  Ei n dr u c k,  es 

h a n dl e si c h b ei d e m G es pr ä c h gr u n ds ät zli c h u m ei n F e e d b a c k p ositi v er Art. U ms o h ä r-

t er wir d d er A uf pr all, w e n n d as Br öt c h e n erst ei n m al d ur c h g e a c k ert ist u n d d as Fl eis c h 

z u m Vors c h ei n k o m mt. A h nt d er Mit ar b eit er d e n w a hr e n A nl ass d es G es pr ä c h es, s o ist 

d er p ositi v e Bl o c k a m A nf a n g d es G es pr ä c h es ei n e är g erli c h e Wart e z eit, bis d as ei g e n t-

li c h e T h e m a a n d er R ei h e ist. Z u d e m dr o ht di e ei n g e b ett et e Kriti k z u v er w äss er n. Di e 

B ots c h aft u n d di e Er w art u n gs h alt u n g m ö g e n z wis c h e n d e n b ei d e n Br öt c h e n h älft e n u n -

t er g e h e n u n d s o e h er d er Kl är u n g s c h ä dli c h s ei n. Es ist z w ar wi c hti g P ositi v es z u s c h ät-
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z e n u n d v or all e m a u c h z u er w ä h n e n, all er di n gs s ollt e n L o b u n d Kriti k ni c ht i n ei n e m 

G es pr ä c h v er ar b eit et w er d e n – i m Z w eif el e nt kr äft e n si e si c h g e g e ns eiti g. Ei n g ut er u n d 

r es p e kt v oll er  G es pr ä c hs ei nsti e g  s oll  hi er  ni c ht  i n A br e d e  g est ellt  w er d e n.  E b e ns o  ei n 

g ut er, v ers ö h nl i c h er u n d k o nstr u kti v er A us kl a n g a us d e m Ges pr ä c h . Di e hi er d ar g est ell-

t e  M et h o d e  v erl eit et  j e d o c h  d a z u,  si e  s c h a bl o n e n h aft  a uf  G es pr ä c h e  a n z u w e n d e n  u n d 

d a mit m e hr S c h wi eri g k eit e n i n d er K o m m u ni k ati o n z u er z e u g e n, als d e n G es pr ä c hs a b -

l a uf  p ositi v  z u  b e ei nfl uss e n.  F ors c h u n gs er g e b nis s e  z u m  T h e m a  F e e d b a c k  b z w.  F e ed -

b a c kr e g el n ( K a n ni n g, 2 0 1 2, S. 2 8) z ei g e n, d ass a us Si c ht d erj e ni g e n, di e d as F e e d b a c k 

er h alt e n, v or all e m z w ei As p e kt e wi c hti g si n d: di e  F e e d b a c k g e b er  ( z u m eist F ü hr u n g s-

kr äft e) s ollt e n d ar a uf a c ht e n, d ass si e kl ar e, g ut b e gr ü n d et e R ü c k m el d u n g e n g e b e n k ö n -

n e n  u n d  k o n kr et e  Vors c hl ä g e  u nt er br eit e n,  wi e  ei n  L eist u n gs v er h alt e n  v er b es s ert  w e r-

d e n k a n n. 

Di e „ Ve r ä n d e r u n gs k u r v e “ – g e m ei ns a m e B e r g - u n d T alf a h rt e n 

Di e  s o g e n a n nt e  „ Ver ä n d er u n gs k ur v e “  (si e h e  A b bil d u n g  1)  g e h ör t  i n z wis c h e n 

s c h ei n b ar z u m 1 x 1 d es Ver ä n d er u n gs m a n a g e m e nts. K a u m ei n W or ks h o p o d er S e mi n ar 

z u m  T h e m a  „ Ver ä n d er u n g “  o d er  „ C h a n g e “  v er g e ht,  o h n e  d as  fr ü h er  o d er  s p ät er  di e 

„ Ver ä n d er u n gs k ur v e “  d ar g est ellt  wir d.  D er  Vort eil:  si e  ist  a ns c h a uli c h,  i nt uiti v,  bri n gt 

Str u kt ur  u n d  Or d n u n g  i n  d as  Ver ä n d er u n gs g es c h e h e n  u n d  k a n n  z u m  Teil  a u c h  e ntl a s-

t e n d f ür d e n ei n o d er a n d er e n B et eili gt e n s ei n ( „ A c h, di es e R e a kti o n e n si n d n or m al ? “) 

A b b. 1:  Ei n e Ve rsi o n d e r Ve r ä n d e r u n gs k u r v e 
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B ei  d er  B etr a c ht u n g  d es  d ar g est ellt e n A bl a ufs  k o m mt  j e d o c h  s c h n ell di e  Fr a g e 

a uf: L ä uft ei n Ver ä n d er u n gs pr o z ess b z w. di e R e a kti o n e n a uf di es e n s eit e n s d er Mit ar b e i-

t er wir kli c h i m m er s o a b ? Hi n z u k o m mt, d ass es s c h ei n b ar g ar ni c ht ei n e n A bl a uf b z w. 

ei n e  D arst ell u n gs art  d er  R e a kti o n e n  gi bt,  s o n d er n  s e hr  vi el e  u nt ers c hi e dli c h e  D arst e l-

l u n gs w eis e n  n e b e n ei n a n d er  e xisti er e n.  B ei  I nt er ess e,  e m pfi e hlt  es  si c h,  d as  Sti c h w ort 

„ Ver ä n d er u n gs k ur v e “ b ei d er Bil d ers u c h e ei n er I nt er n et -S u c h m as c hi n e ei n z u g e b e n u n d 

si c h d ur c h di e Vi elf alt ü b err as c h e n z u l ass e n. U n d a u c h ist di e R e c h er c h e n a c h d er E n t-

wi c kl u n g di es er D arst ell u n g ei n p ass e n d es Mitt el, u m di e A uss a g e kr aft u n d d e n N ut z e n 

z u  er kl är e n.  D er  Urs pr u n g  li e gt  b ei  d er  P s y c hi at eri n  Elis a b et h  K ü bl er -R oss  ( 1 9 6 9, 

1 9 7 1), di e c a. 2 0 0 I nt er vi e ws mit t o d kr a n k e n M e ns c h e n g ef ü hr t h at u n d St er b e pr oz ess e 

erf ors c h e n w ollt e. A us i hr e n D at e n e nt wi c k elt e si e ei n e n 5 -P h asi g e n B e w älti g u n gs pr o -

z ess:  1.  Ni c ht - w a hr h a b e n-w oll e n  ( „ d e ni al “),  2.  Z or n  ( „ A n g er “),  3.  Ver h a n d el n  ( „ B ar -

g ai ni n g “),  4.  D e pr essi o n  ( „ D e pr essi o n “)  u n d  5.  Z usti m m u n g  ( „ A c c e pt a n c e “).  Di es e 

P h as e n m üss e n l a ut K ü bl er- R oss ni c ht c hr o n ol o gi s c h a uf ei n a n d er f ol g e n, a u c h d as A u s-

l ass e n o d er m e hrf a c h e D ur c hl e b e n ist m ö gli c h. Z u di es e m Z eit p u n kt e xisti ert a u c h n o c h 

k ei n e gr afis c h e D arst ell u n g d es Pr o z ess es. U ms o v er w u n d erli c h er ist es, d ass i n di v e r-

s e n  P u bli k ati o n e n  o h n e  w eit er e  Er kl är u n g e n  di e Ar b eit e n  v o n  K ü bl er -R oss  als  Q u ell e 

f ür  di e  „ Ver ä n d er u n gs k ur v e “  g e n a n nt  w er d e n.  Ei n e  gr afis c h e  D arst ell u n g  d er  P h as e n 

erf ol gt e d ur c h I m ar a ( 1 9 7 5 a, b). A u c h er v er w e n d et f ü nf  P h as e n u n d st ellt si e a n h a n d 

ei n er X - un d ei n er Y -A c hs e d ar. Di e X -A c hs e b e z ei c h n et d a b ei d e n z eitli c h e n Verl a uf, 

di e Y- A c hs e h at k ei n e B e z ei c h n u n g ( K o h n k e & Wi es er, 2 0 1 2, S. 5 5). B ei C o n n er ( 1 9 9 2) 

s o wi e C o n n er & Cl e m e nts ( 1 9 9 8) fi n d e n si c h di e  erst e n A n w e n d u n g e n i m Or g a nis at i-

o ns k o nt e xt. Es wir d v er m ut et, d ass Mit ar b eit er, di e n e g ati v b es et zt e, ni c ht k o ntr olli er b a -

r e  Ver ä n d er u n g e n  erl e b e n,  ä h nli c h e  e m oti o n al e  Pr o z ess e  d ur c hl a uf e n,  wi e  di e  i n  d e m 

v o n  K ü bl er -R oss  v or g es c hl a g e n e n  M o d ell.  C o n n or  d efi ni ert  i ns g es a mt  8  P h as e n  f ür 

A n p ass u n gs pr o z ess e  v o n Mit ar b eit er n  a n  Ver ä n d er u n g e n,  di e  si e  w e d er  w oll e n  n o c h 

a kti v  g est alt e n k ö n n e n  ( v gl.  a u c h  K o h n k e  &  Wi es er,  2 0 1 2,  S.  5 6):  1. St a bilit ät 

( „ St a bilit y “),  2. L ä h m u n g  ( „I m m o bili z ati o n “) ,  3.  Verl e u g n u n g  ( „ D e ni al “),  4. Z or n 

( „ A n g er “), 5. Ver h a n dl u n g ( „ B ar g ai ni n g “) , 6. D e pr essi o n ( „ D e pr essi o n “), 7. A us pr o bi e -

r e n ( „ Testi n g “) u n d 8. A k z e pt a n z ( „ A c c e pt a n c e “) . D a b ei  g e ht C o n n er ni c ht v o n ei n e m 

a ut o m atis c h e n  D ur c hl a uf e n  d er  P h as e n  a us,  s o n d er n  s pri c ht  si c h  d af ür  a us,  Z eit  u n d 

E n er gi e i n di e U ms et z u n gs b e gl eit u n g z u i n v esti er e n. 
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Z u m a kt u ell e n St a n d: di e „ Ver ä n d er u n gs k ur v e “ li e gt i n P a pi er -, als a u c h i n O nli-

n e- P u bli k ati o n e n i n vi elf älti g e n Versi o n e n v or. Ei n e G e m ei ns a m k eit ist, d ass v ers c hi e -

d e n e A us wir k u n g e n  v o n Ver ä n d er u n gs pr o z ess e n  i n  P h as e n  u n d  mit  H ö h e n  u n d Ti ef e n 

a bl a uf e n. Ei n e e m piris c h e A bsi c h er u n g st e ht n a c h wi e v or a us. Als Q u ell e n w er d e n di e 

F ors c h u n gs ar b eit e n  v o n  K ü bl er -R oss  o d er  „ p ers ö nli c h e  Erf a hr u n g e n “  a n g e g e b e n,  m a -

c h e A ut or e n st ell e n d as  M o d ell a u c h als ei g e n e  E nt wi c kl u n g d ar. H ä ufi g w er d e n  a u c h 

a n d er e A ut or e n g e n a n nt, d o c h r e c h er c hi ert m a n d ort, s o st ellt m a n f est, d ass di e g e n a n n -

t e n A ut or e n si c h wi e d er u m a uf a n d er e A ut or e n b e zi e h e n, di e j e d o c h a u c h k ei n e ei g e n e n 

Ar b eit z u d e m M o d ell v or g el e gt h a b e n. S o b e zi e ht  m a n si c h i m m er wi e d er kr e u z u n d 

q u er g e g e ns eiti g a uf ei n a n d er u n d d as M o d ell wir kt d ur c h s o vi el e Q u ell e n a b g esi c h ert. 

D a b ei ni m mt di e Q u ell e n a n g a b e m a n c h er A ut or e n o bs k ur e F or m e n a n. S o wir d i n mi n -

d est e ns ei n e m r e c h er c hi ert e n B u c h b eitr a g di e Q u ell e n a n g a b e „ K o h n k e & Wi es er, 2 0 1 2 “ 

v er w e n d et. Di e b ei d e n A ut or e n h a b e n ei n e n s e hr l es e ns w ert e n Arti k el ü b er di e „ Ver ä n -

d er u n gs k ur v e “ g es c hri e b e n, z ei g e n a b er ä h nli c h wi e i n di es e m Te xt, di e kritis c h e n A s-

p e kt e d es M o d ells a uf u n d v er gl ei c h e n etli c h e si c h i m U ml a uf b efi n dli c h e M o d ell e u n d 

di e e nts pr e c h e n d e n P h as e n mit ei n a n d er. I n d er o. g. B u c h p u bli k ati o n w er d e n si e a b er als 

B el e g f ür d as M o d ell h er a n g e z o g e n. S o s or gl os k a n n di e Welt m a n c h m al s ei n. D es We i-

t er e n  u nt ers c h ei d e n  si c h  di e  K ur v e n  i m Verl a uf.  Es  gi bt  ei n e  u nt ers c hi e dli c h e  Z a hl  a n 

H ö h e n u n d Ti ef e n , d er Verl a uf err ei c ht ei n b esti m mt es Ni v e a u o d er g e ht, z w ar i n Wel-

l e n b e w e g u n g e n,  a b er  st eti g  n a c h  o b.  Di e A n z a hl  d er  P h as e n  v arii ert  u n d  di e  B e z ei ch -

n u n g  d er  ei n z el n e n  P h as e n  u nt ers c h ei d et  si c h  t eil w eis e  d e utli c h  ( z.  B.  S c h o c k  vs.  E n -

t h usi as m us/ E u p h ori e).  Ei n  gr o ß es  R äts el  ist  h ä ufi g  di e  B e z ei c h n u n g  d er Y-A c hs e.  Si e 

r ei c ht  v o n  „ E m oti o n al e  R e a kti o n “,  „ w a hr g e n o m m e n e  K o m p et e n z “ ü b e r  „ S yst e ml eis-

t u n g “ bis hi n z u „ L eist u n gs gr a d “ us w. u n d b e zi e ht si c h d a b ei a uf I n di vi d u e n, a uf Gr up -

p e n o d er a uf g a n z e Or g a nis ati o n e n. S o bl ei b e n i ns g es a mt m e hr Fr a g e n off e n, als g e kl ärt 

w er d e n k ö n n e n. Si c h erli c h k a n n di es es M o d ell a u c h n üt zli c h s ei n ( z. B. z ur g e n er ell e n 

S e nsi bilisi er u n g v o n z eitli c h e n u n d e m oti o n al e n As p e kt e n v o n Ver ä n d er u n gs pr o z ess e n), 

b e d arf  a b er  ei n er  d e utli c h  b ess e r e n  F u n di er u n g,  u m  di e  er wü ns c ht e  U nt erst üt z u n g  z u 

bi et e n. 
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F a zit 

B ei  all e n vi er „ M o d ell e n “, di e i n d er Pr a xis d ur c h a us b eli e bt si n d u n d e nts pr e -

c h e n d h ä ufi g a n g e w e n d et w er d e n, k a n n b ei g e n a u er er B etr a c ht u n g f est g e st ellt w er d e n, 

d ass  di e  d a mit  v er b u n d e n e n  A n n a h m e n  ni c ht  o d er  ni c ht  i n  d e m  h ä ufi g  d ar g est ellt e n 

A us m a ß  z utr eff e n d  si n d.  Ei n e  t h e or etis c h e/ e m piris c h e  F u n di er u n g  li e gt  n ur  s c h ei n b ar 

v or, d a z w ar Q u ell e n g e n a n nt w er d e n, di es e a b er h ä ufi g ni c ht di e A uss a g e n u n d A n w e n -

d u n gs k o nt e xt e st üt z e n, di e b e di e nt w er d e n s oll e n. A uss a g e n a us d er urs pr ü n g li c h e n Li-

t er at ur w er d e n v er all g e m ei n ert u n d a uf n e u e K o nt e xte ( u n hi nt erfr a gt) ü b e rtr a g e n. I ns ge -

s a mt k a n n v o n ei n e m r e c ht s or g e nl os e m Ei g e nl e b e n u n d e nts pr e c h e n d er Weit er v er w e n -

d u n g  g es pr o c h e n  w er d e n.  Di es er  B eitr a g  i st  s o mit  ei n A p p ell  g e wiss e S el bst v erst ä n d -

li c h k eit e n u n d „ Kl assi k er “ d er Tr ai ni n gs- u n d B er at u n gs br a c h e z u r efl e kti er e n u n d d e n 

g es u n d e n M e ns c h e n v erst a n d hi n z u z u zi e h e n.  
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