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Mythen der Trainings- und Beratungsbranche? Was steckt
hinter den ,,Klassikern*?

Torsten Brandenburg8

Im Bereich der Personal- und Organisationsentwicklung existiert eine Vielzahl von an-
schaulichen Modellen. Einige dieser Modelle sind mit der Zeit , Klassiker™ geworden.
Doch was steckt hinter diesen Ansdtzen? Welche Aussagen kénnen daraus abgeleitet
werden? Konnen und sollten sie so angewendet werden, wie sie angewendet werden?
Diese Fragen werden anhand von vier ausgewahlten Beispielen diskutiert. Es handelt
sich dabei um das Akronym S.M.A.R.T zur Zielformulierung, die Ergebnisse zur Be-
deutung der nonverbalen Kommunikation von Mehrabian, die ,,Sandwich-Methode* im
Rahmen von Feedback und um die ,Verdnderungskurve im Bereich des Change-
Managements. Dadurch soll ein Beitrag zu einer psychologisch fundierten Personal-
und Organisationsentwicklung geleistet und die kritische Reflexion existierender An-

nahmen ermoglicht werden.

Hintergrund — oder die Frage: ,,Ist das wirklich so?“

Im Bereich der Personal- und Organisationsentwicklung existiert eine Vielzahl
von Theorien und Modellen. Berater, Trainer und Coaches nutzen diese bei thren Klien-
ten, Seminarteilnehmern und Coachees um Sachverhalte, Situationen, Wirkungszusam-
men-hdnge, etc. zu analysieren, zu strukturieren, Losungen zu erarbeiten und Inhalte
und Hintergriinde darzustellen und moglichst anschaulich zu vermitteln. Die Psycholo-
gie, Soziologie, Pidagogik, Betriebswirtschaftslehre und andere Fachrichtungen dienen
dabei als Grundlage.

Einige dieser Theorien und Modelle sind mit der Zeit , Klassiker* geworden und
werden héufig eingesetzt. Doch was steckt eigentlich hinter diesen Theorien und Model-
len? Handelt es sich um Erkenntnisse aus empirischen Untersuchungen, sind es plausib-
le Annahmen, niitzliche Heuristiken oder gar einfache Merksitze? Wie entwickelten

sich diese Theorien und Modelle iiber die Zeit? Und welche Aussagen und Annahmen

8 Der Autor gibt in diesem Text ausschlieBlich seine private Meinung wieder.
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stehen wirklich dahinter? Konnen und sollten sie so angewendet werden, wie sie ange-
wendet werden? Mitunter kommen Zweifel auf. Das eigene Erleben in der Praxis und
die Reflexion und Diskussion im Kollegenkreis schiiren Zweifel an so manch einem
lange unhinterfragtem Ansatz.

Eben diese Zweifel liegen diesem Beitrag zugrunde. Vier ausgewéhlte , Klassiker™ wer-
den hinterfragt. Dies sind:

das Akronym S.M.A.R.T zur Zielformulierung

die Ergebnisse zur Bedeutung der nonverbalen Kommunikation von Mehrabian
die ,,Sandwich-Methode* im Rahmen von Feedback und

die ,,Verdnderungskurve* im Bereich des Change-Managements.

Das methodische Vorgehen ist dabei explorativ. Zunichst wurde das Gespriach mit Kol-
legen gesucht. Danach wurde eine Literatur- und Internetrecherche durchgefiihrt. Die

hier geschilderten Ergebnisse stellen den aktuellen Stand der Recherche dar.

S.ML.A.R.T.e Ziele — wofiir stehen die Buchstaben?

Zielvereinbarungssysteme in Organisationen sind heutzutage eher die Regel,
denn die Ausnahme. Uber die Hierarchieebenen hinweg werden auf individueller und
auf Gruppenebene Ziele verembart. Als Unterstiitzung zur Zielformulierung wird sehr
hiufig das Akronym S.M.A.R.T. genutzt. Aber nicht nur in Organisationen, sondern
auch im Bereich der Personlichkeitsentwicklung, des Sports oder wo sonst noch Ziele
erreicht werden wollen, eine S.M.A.R.T.e Formulierung scheint der erste Schritt zum
Erfolg zu sein. SM.A.R.T. steht in vielen Féllen fiir spezifisch, messbar, akzeptiert,
realistisch und terminiert. Rubin (2002) hat in einer Recherche fiir den englischsprachi-
gen Raum jedoch noch weitere Interpretationen gefunden. S: simple, specific, sensible,
significant, M: meaningful, motivating, measurable, A: acceptable, achievable, action-
oriented, accountable, agreed, assignable, R: realistic, reviewable, rewarding, reasona-
ble, result-oriented, relevant, T: timelines, time-frame, tangible, time-based, time-based,
time-related, truthful. Die Eingabe des Akronyms bei einer Suchmaschine fiihrt im
deutschsprachigen Raum zu ahnlichen unterschiedlichen Ergebnissen. Die Frage ist
dementsprechend: wofiir steht S M.A.R.T. eigentlich? Diese Frage stellt sich vor allem,
da nicht alle der oben genannten Begriffe etwas Ahnliches beschreiben, sondern zum
Teil widerspriichlich zu einander sind. Salopp formuliert, kdnnte man schreiben, es

schadet zwar nichts, aber es ist definitiv nicht eindeutig. Eine mogliche Vorgehensweise
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in solchen Situationen ist, dass man beim ,,Erfinder nachliest und sich kundig macht.
Viele Texte verweisen hier auf Locke & Latham (1990) oder auf Drucker (1954). Diese
Autoren haben zwar zu den Themen Zielsetzungstheorie und Management by
Objectives geforscht und publiziert, nicht aber das Akronym S.M.AR.T. in die Welt
gebracht. Interessant ist, dass diese Quellen, scheinbar unhinterfragt, dennoch immer
wieder zitiert werden. Die zurzeit dlteste bekannte Quelle ist ein Artikel von Doran
(1981) aus der Zeitschrift ,,Management Review™. Dort schreibt der Autor: “Let me
suggest, therefore, that when it comes to writing effective objectives, corporate officers,
managers, and supervisors just have to think of the acronym SMART. ”(S. 36). Dort
stehen die Buchstaben fiir die folgenden Inhalte: , Specific — target a specific area for
improvement, Measurable — quantify or at least suggest an indicator of progress, As-
signable — specify who will do it, Realistic — state what results can realistically be
archieved, given available resources, Time-related — specify when the result(s) can bei
archieved.”(S. 36). Des Weiteren findet sich bei Doran der folgende Hinweis: ,,Notice
that these criteria don‘t say that all objectives must bei quantified on all levels of man-
agement. In certain situations it is not realistic to attempt quantification, particularly in
staff middle-management positions. Practicing managers and corporations can lose the
benefit of a more abstract objective in order to gain quantification. [...] It should also be
understood that the suggested acronym doesn‘t mean that every objective written will
have all five criteria.” (S. 36). Betrachtet man einen Teil der aktuellen Publikationen
(Fachbiicher und Ratgeber) und vergleicht dies mit der urspriinglichen Idee von Doran
aus dem Jahr 1981, so kann man zumindest feststellen, dass SM.A.R.T. einen weiten
Weg hinter sich hat. Zur Klarheit hinsichtlich der Bedeutung der einzelnen Abkiirzun-
gen und deren hilfreicher Anwendung, hat dies sicher nicht beigetragen. Grundsétzlich
kann so ein Akronym hilfreich sein, es kann helfen sich mit den verabredeten oder vor-
gegeben Zielen intensiv auseinanderzusetzen. Es sollte dann aber (zumindest innerhalb
einer Organisation) klar sein, wofiir die Abkiirzungen stehen und wie strikt diese Krite-

rien angewendet werden.
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Nonverbale Kommunikation — wie Kommunikation in Prozentzahlen
ausgedrickt wird

Der nonverbalen Kommunikation haftet haufig etwas Geheimnisvolles an. Quer
durch die Gesellschaft begegnen einem Mythen und Deutungsmdoglichkeiten. Von ver-
schrinkten Armen iiber gekreuzte Beine bis hin zur Einrichtung des Biiros. Menschen
hoffen, nicht anhand ihrer nonverbalen Signale ,,entlarvt™ zu werden (was sie wirklich
denken) und versuchen doch andererseits andere anhand der Korpersprache zu ,lesen‘.
Nach wie vor hat die Aussage von Paul Watzlawicks ,,Man kann nicht nicht kommuni-
zieren (Watzlawick, Beavin & Jackson, 1969, S. 53) nichts an Giiltigkeit eingebiif}t, es
stellen sich jedoch mindestens zwei Fragen: 1) Lassen sich bestimmte nonverbale Sig-
nale eindeutig bestimmten Gedanken/Absichten und/oder Personlichkeitseigenschaften
zuordnen und 2) wie dominant ist die nonverbale Kommunikation? Die erste Frage ist
an anderer Stelle schon gut, ausfiihrlich und aufkldrend behandelt worden (vgl.
Kanning, 2010, S. 197). Die zweite Frage wird immer wieder anhand scheinbar empiri-
scher Untersuchungen beantwortet. Demnach soll der inzwischen emeritierte Professor
fiir Psychologie an University of California in Los Angeles Albert Mehrabian nachge-
wiesen haben, dass 55% der Kommunikation zwischen Menschen iiber die Korperspra-
che beeinflusst wird, 38% iiber Tonfall und Stimme und nur 7% iiber den Inhalt. Bei der
Recherche zu diesem Beitrag wurden auch Autoren im Internet entdeckt, die das Ver-
héltnis praktischerweise direkt 93% zu 7% zugunsten der Korpersprache deuten. Wie
viel Prozent von was genau, wird dabei meist als unwichtig erklart und starker auf die
Wirkung der groBen Zahl gesetzt. Aus den Berichten von Dritten und aus eigener Erfah-
rung kann hier wiedergeben werden, dass diese Zahlen landauf landab in Kommunikati-
ons- und Fithrungsseminaren verbreitet werden. Doch was steckt hinter diesen Ergeb-
nissen? Werden die Ergebnisse richtig wiedergegeben? Auch hier lohnt es sich beim
urspriinglichen Autor nachzufragen. Und was sagt Albert Mehrabian auf die Frage, ob
die verbreiteten Interpretationen seiner Ergebnisse korrekt sind? ,,Absolut nicht! Und
immer, wenn ich von dieser Fehlinterpretation meiner Untersuchungen hére, kriimmt es
mich. Denn eigentlich sollte es fiir jeden, der einen Hauch gesunden Menschenverstand
besitzt offensichtlich sein, dass das nicht die korrekte Aussage ist.” (Mehrabian, o. J.).
Allen Lesern sei an dieser Stelle das Interview mit Albert Mehrabian empfohlen, wel-

ches online unter http://wordsthatmovemountains.com/files/pagel 1.mp3 zu finden ist.
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Eine Abschrift und Ubersetzung findet sich hier: http://www.blog.michael-
ehlers.de/nonverbale-kommunikation-das-mehrabian-missverstandnis. In diesem Inter-
view schildert Albert Mehrabian, welcher Forschungsfrage er nachgegangen ist und was
die Ergebnisse seiner Forschung aussagen. Nachzulesen ist dies auch in den zwe1 grund-
legenden Publikationen von Mehrabian & Wiener (1967) sowie Mehrabian (1968) zu
diesem Thema. In diesem Fall wird demnach der Verweis auf Mehrabian genutzt, um
Aussagen den Schein der Wissenschaftlichkeit zu geben oder aus reiner Unwissenheit.

Welcher der beiden Hintergriinde schwerer wiegt, mag jeder Leser fiir sich entscheiden.

Die ,,Sandwich-Methode* — Kritik, aber bitte mit Brotchen

Der ,,Sandwich-Methode™ - oder auch ,,Feedback-Burger“ genannt - liegt ein
Bild zugrunde, welches grundlegend aus zwei Brot-/Brotchen-Hélften und einem Stiick
Fleisch oder Wurst dazwischen besteht. Die Brotkomponenten stehen fiir positive
Riickmeldungen in einem Feedback-Gesprich, die Fleischkomponente (,,Es geht um die
Wurst!“) fiir negative Riickmeldungen bzw. ein zu kritisierendes Verhalten. Aus eigener
langjahriger Erfahrung und aus Berichten von Fiihrungskraften ist bekannt, dass diese
Methode in einer Vielzahl von Seminaren vermittelt wird. Die positive Absicht ist si-
cherlich, den Seminarteilnehmern ein einfaches Modell fiir den Ablauf eines Feedback-
Gespréches an die Hand zu geben. So weit so gut, aber ist dieses Modell iiberhaupt hilf-
reich? Dem Modell liegen die Annahmen zugrunde, dass negative Riickmeldungen
leichter akzeptiert werden, wenn diese von positiven Riickmeldungen eingerahmt sind,
dass dadurch ein ausgeglichenes Bild des Mitarbeiters entsteht und dass dies insgesamt
weniger Verdrgerung und/oder Verunsicherung bei Mitarbeitern auslost. Die praktische
Erfahrung zeigt jedoch folgendes: Wird am Anfang des Gespriaches zunédchst ein Block
Positives voran geschoben, so entsteht beim Mitarbeiter entweder der Eindruck, es
handle sich bei dem Gesprich grundsétzlich um ein Feedback positiver Art. Umso hér-
ter wird der Aufprall, wenn das Brotchen erst einmal durchgeackert ist und das Fleisch
zum Vorschein kommt. Ahnt der Mitarbeiter den wahren Anlass des Gespriches, so ist
der positive Block am Anfang des Gespriches eine drgerliche Wartezeit, bis das eigent-
liche Thema an der Reihe ist. Zudem droht die eingebettete Kritik zu verwassern. Die
Botschaft und die Erwartungshaltung mégen zwischen den beiden Brdtchenhélften un-

tergehen und so eher der Klarung schédlich sein. Es ist zwar wichtig Positives zu schét-
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zen und vor allem auch zu erwahnen, allerdings sollten Lob und Kritik nicht in einem
Gesprich verarbeitet werden — im Zweifel entkriften sie sich gegenseitig. Ein guter und
respektvoller Gesprachseinstieg soll hier nicht in Abrede gestellt werden. Ebenso ein
guter, versdhnlicher und konstruktiver Ausklang aus dem Gesprach. Die hier dargestell-
te Methode verleitet jedoch dazu, sie schablonenhaft auf Gespriache anzuwenden und
damit mehr Schwierigkeiten in der Kommunikation zu erzeugen, als den Gesprichsab-
lauf positiv zu beeinflussen. Forschungsergebnisse zum Thema Feedback bzw. Feed-
backregeln (Kanning, 2012, S. 28) zeigen, dass aus Sicht derjenigen, die das Feedback
erhalten, vor allem zwei Aspekte wichtig sind: die Feedbackgeber (zumeist Fithrungs-
krafte) sollten darauf achten, dass sie klare, gut begriindete Riickmeldungen geben kon-
nen und konkrete Vorschldge unterbreiten, wie ein Leistungsverhalten verbessert wer-

den kann.

Die ,,Verinderungskurve* — gemeinsame Berg- und Talfahrten

Die sogenannte , Verdnderungskurve™ (siche Abbildung 1) gehdrt inzwischen
scheinbar zum 1 x 1 des Verdnderungsmanagements. Kaum ein Workshop oder Seminar
zum Thema , Verdnderung™ oder ,.Change* vergeht, ohne das frither oder spéter die
,,Veranderungskurve dargestellt wird. Der Vorteil: sie ist anschaulich, intuitiv, bringt
Struktur und Ordnung in das Verdnderungsgeschehen und kann zum Teil auch entlas-

tend fiir den ein oder anderen Beteiligten sein (,,Ach, diese Reaktionen sind normal?*)

Realisierung

Planungs- Verneinung Integration

phase

b - — - -

Erkenntnis

Rationale
Akzeptanz

Emotionalitat / Motivation

Testen und
Ausprobieren

.. I "

IUberraschung / 1 Emotionale

IsSchock | Akzeptanz

. . >
Veroffentlichung Einfuhrung

Abb. 1: Eine Version der Verinderungskurve
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Bei der Betrachtung des dargestellten Ablaufs kommt jedoch schnell die Frage
auf: Lauft ein Verdnderungsprozess bzw. die Reaktionen auf diesen seitens der Mitarbei-
ter wirklich immer so ab? Hinzu kommt, dass es scheinbar gar nicht einen Ablauf bzw.
eine Darstellungsart der Reaktionen gibt, sondern sehr viele unterschiedliche Darstel-
lungsweisen nebeneinander existieren. Bei Interesse, empfiehlt es sich, das Stichwort
,,Veranderungskurve® bei der Bildersuche einer Internet-Suchmaschine einzugeben und
sich durch die Vielfalt iiberraschen zu lassen. Und auch ist die Recherche nach der Ent-
wicklung dieser Darstellung ein passendes Mittel, um die Aussagekraft und den Nutzen
zu erkldaren. Der Ursprung liegt bei der Psychiaterin Elisabeth Kiibler-Ross (1969,
1971), die ca. 200 Interviews mit todkranken Menschen gefiihrt hat und Sterbeprozesse
erforschen wollte. Aus ithren Daten entwickelte sie einen 5-Phasigen Bewdéltigungspro-
zess: 1. Nicht-wahrhaben-wollen (,,denial®), 2. Zorn (,,Anger™), 3. Verhandeln (,,Bar-
gaining™), 4. Depression (,,Depression”) und 5. Zustimmung (,,Acceptance™). Diese
Phasen miissen laut Kiibler-Ross nicht chronologisch auf einander folgen, auch das Aus-
lassen oder mehrfache Durchleben ist mdglich. Zu diesem Zeitpunkt existiert auch noch
keine grafische Darstellung des Prozesses. Umso verwunderlicher ist es, dass in diver-
sen Publikationen ohne weitere Erkldrungen die Arbeiten von Kiibler-Ross als Quelle
fiir die ,,Veranderungskurve® genannt werden. Eine grafische Darstellung der Phasen
erfolgte durch Imara (1975 a, b). Auch er verwendet fiinf Phasen und stellt sie anhand
einer X- und einer Y-Achse dar. Die X-Achse bezeichnet dabei den zeitlichen Verlauf,
die Y-Achse hat keine Bezeichnung (Kohnke & Wieser, 2012, S. 55). Bei Conner (1992)
sowie Conner & Clements (1998) finden sich die ersten Anwendungen im Organisati-
onskontext. Es wird vermutet, dass Mitarbeiter, die negativ besetzte, nicht kontrollierba-
re Veranderungen erleben, dhnliche emotionale Prozesse durchlaufen, wie die in dem
von Kiibler-Ross vorgeschlagenen Modell. Connor definiert insgesamt 8 Phasen fiir
Anpassungsprozesse von Mitarbeitern an Veranderungen, die sie weder wollen noch
aktiv gestalten konnen (vgl. auch Kohnke & Wieser, 2012, S. 56): 1. Stabilitit
(,,Stability™), 2. Lihmung (,,Immobilization), 3. Verleugnung (,,Denial®), 4. Zorn
(,,Anger®), 5. Verhandlung (,,Bargaining®), 6. Depression (,,Depression®), 7. Ausprobie-
ren (,,Testing) und 8. Akzeptanz (,,Acceptance®). Dabei geht Conner nicht von einem
automatischen Durchlaufen der Phasen aus, sondern spricht sich dafiir aus, Zeit und

Energie in die Umsetzungsbegleitung zu investieren.
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Zum aktuellen Stand: die ,,Veranderungskurve® liegt in Papier-, als auch in Onli-
ne-Publikationen in vielféltigen Versionen vor. Eine Gemeinsamkeit ist, dass verschie-
dene Auswirkungen von Veridnderungsprozessen in Phasen und mit Héhen und Tiefen
ablaufen. Eine empirische Absicherung steht nach wie vor aus. Als Quellen werden die
Forschungsarbeiten von Kiibler-Ross oder ,,personliche Erfahrungen™ angegeben, ma-
che Autoren stellen das Modell auch als eigene Entwicklung dar. Haufig werden auch
andere Autoren genannt, doch recherchiert man dort, so stellt man fest, dass die genann-
ten Autoren sich wiederum auf andere Autoren beziehen, die jedoch auch keine eigenen
Arbeit zu dem Modell vorgelegt haben. So bezieht man sich immer wieder kreuz und
quer gegenseitig aufeinander und das Modell wirkt durch so viele Quellen abgesichert.
Dabei nimmt die Quellenangabe mancher Autoren obskure Formen an. So wird in min-
destens einem recherchierten Buchbeitrag die Quellenangabe , Kohnke & Wieser, 2012
verwendet. Die beiden Autoren haben einen sehr lesenswerten Artikel iiber die ,,Verin-
derungskurve geschrieben, zeigen aber dhnlich wie in diesem Text, die kritischen As-
pekte des Modells auf und vergleichen etliche sich im Umlauf befindliche Modelle und
die entsprechenden Phasen miteinander. In der o. g. Buchpublikation werden sie aber als
Beleg fiir das Modell herangezogen. So sorglos kann die Welt manchmal sein. Des Wei-
teren unterscheiden sich die Kurven im Verlauf. Es gibt eine unterschiedliche Zahl an
Hohen und Tiefen, der Verlauf erreicht ein bestimmtes Niveau oder geht, zwar in Wel-
lenbewegungen, aber stetig nach ob. Die Anzahl der Phasen variiert und die Bezeich-
nung der einzelnen Phasen unterscheidet sich teilweise deutlich (z. B. Schock vs. En-
thusiasmus/Euphorie). Ein grofles Ritsel ist hdufig die Bezeichnung der Y-Achse. Sie
reicht von , Emotionale Reaktion“, ,, wahrgenommene Kompetenz“ iiber ,,Systemleis-
tung"“ bis hin zu ,,Leistungsgrad® usw. und bezieht sich dabei auf Individuen, auf Grup-
pen oder auf ganze Organisationen. So bleiben insgesamt mehr Fragen offen, als geklart
werden konnen. Sicherlich kann dieses Modell auch niitzlich sein (z. B. zur generellen
Sensibilisierung von zeitlichen und emotionalen Aspekten von Verdnderungsprozessen),
bedarf aber einer deutlich besseren Fundierung, um die erwiinschte Unterstiitzung zu

bieten.
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Fazit

Bei allen vier ,,Modellen“, die in der Praxis durchaus beliebt sind und entspre-
chend hiufig angewendet werden, kann be1 genauerer Betrachtung festgestellt werden,
dass die damit verbundenen Annahmen nicht oder nicht in dem héufig dargestellten
Ausmal} zutreffend sind. Eine theoretische/empirische Fundierung liegt nur scheinbar
vor, da zwar Quellen genannt werden, diese aber hdufig nicht die Aussagen und Anwen-
dungskontexte stiitzen, die bedient werden sollen. Aussagen aus der urspriinglichen Li-
teratur werden verallgemeinert und auf neue Kontexte (unhinterfragt) iibertragen. Insge-
samt kann von einem recht sorgenlosem Eigenleben und entsprechender Weiterverwen-
dung gesprochen werden. Dieser Beitrag ist somit ein Appell gewisse Selbstverstand-
lichkeiten und ,,Klassiker* der Trainings- und Beratungsbrache zu reflektieren und den

gesunden Menschenverstand hinzuzuziehen.
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