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enn der Chef durchschau-

te, was die zwei Querulan-

ten im Vertriebsteam ge-

nau denken, kdnnte er ge-

gensteuern. Wenn Kollegin
A. wiisste, weshalb Kollege B. nur jeden
zweiten Auftrag ordentlich erledigt, wére
ihr Alltag entspannter. Sage mir, welcher
Kommunikationstyp du bist, und ich weif3,
wie ich mit dir umgehe. Wire schon, wenn
es in einer immer uniibersichtlicher wer-
denden Arbeitswelt solche klare Orientie-
rung gibe, um Kollegen zu dechiffrieren!
Aber ganz so leicht ist es nicht. Versuche,
menschliches Verhalten zu kategorisieren,
gibt es viele und schon lange. Das beginnt
in der Antike mit der Temperamentenleh-
re nach Galen und Paracelsus und hort bei
vollig dubiosen Sternzeicheninterpretatio-
nen zur Individualitét nicht auf.

Sobald sich auf seridose Art und Weise
Tendenzen aufzeigen lassen, wer wie im
beruflichen Miteinander tickt, ist das
durchaus erhellend: Die meisten Men-
schen, Chefs wie Kollegen, Madnner wie
Frauen, folgen aus Bequemlichkeit und
mangelndem Reflexionsvermogen einer
Annahme, Diversitdt hin oder her: Sie
schlielen von sich auf andere. Denkt je-
mand wie ich selbst, laufen viele Dinge
wie von allein. Unter Umstédnden auch
die Karriere. Denn Ahnlichkeiten 16sen
Sympathien aus und beférdern Karrie-
ren. Fiihrungskrifte entscheiden sich da-
her nicht selten fiir Mitarbeiter, die ihnen
dhnlich sind, und klonen sich damit
selbst, wie eine Roland-Berger-Studie her-
ausfand. Konflikttrachtiger als das soge-
nannte Self-Cloning sind aber natiirlich
héchst unterschiedliche Individuen am
Arbeitsplatz. Die Frankfurter Diplompsy-
chologin Felicitas von Elverfeldt berit
Fithrungskréfte und konfrontiert sie gern
mit der These: Der Kéder muss dem Fisch
und nicht dem Angler schmecken. Ein
flott zitierter Satz, der theoretisch den
meisten Kklar sein diirfte, aber in stressi-
gen Situationen gern mal ignoriert wird.

Wie tickt der andere? Wie gelingt es,
sich in seine Lage zu versetzen? Ein zu
recht populédres, weil bewdhrtes Modell
basiert auf vier Persénlichkeitstypen und
deren Konfliktverhalten: Das Riemann-
Thomann-Modell klassifiziert typische
Verhaltensweisen eines einzelnen Men-
schen aus der Perspektive feststellbarer
Grundausrichtungen und Bediirfnisse,
die zu einem individuellen Wohlgefiihl
fiihren. Der Hintergrund ist solide. Der
Psychoanalytiker Fritz Riemann droselt
in seinem nach wie vor lesenswerten
Buch ,,Grundformen der Angst* menschli-
che Verhaltensweisen und ihre Urspriinge
auf und geleitet dabei auch in Untiefen
der Seele. Der Schweizer Psychologe
Christoph Thomann wiederum hat Rie-
manns Personlichkeitstypen in seiner Ar-
beit als Paartherapeut aufgegriffen und
verfahrene Streitsituationen von Paaren
erfolgreich entscharft, in dem die Kontra-

Alles Typsache

Der eine Kollege mag Fakten, beim anderen flieBen schon mal Tranen.
Wer tickt wie — und lasst sich diese Frage tiberhaupt beantworten?

Von Ursula Kals

henten Verstédndnis entwickelten, wie der
andere empfindet und in Konflikten rea-
giert. Getroffen haben sich die beiden Au-
toren lbrigens nie, aber entstanden sind
aus ihren Ansétzen eingdngige Grundthe-
sen, die auch Laien verstdndlich sind und
mit denen Berater gern arbeiten, um Be-
sonderheiten zu verdeutlichen. Das Mo-
dell, das mit den vier Schlagworten Dis-
tanz, Nidhe, Dauer und Wechsel operiert,
ist leicht anwendbar und niitzt in schwieri-
gen Gesprachssituationen. Kommunikati-
ons-lkone Friedemann Schulz von Thun
nennt diese Grundausrichtung gar ,Him-
melsausrichtungen der Seele®.

Selbstversténdlich ist das Modell sim-
pel, das Arbeitsleben vielschichtiger. ,Na-
tirlich ist jeder Mensch ein Mischtyp und
somit einzigartig“, wird Felicitas von El-
verfeldt nicht miide zu betonen. Und auch,
dass es nicht ums Einordnen in Schubla-
den gehe, sondern ,um eine Schirfung
des Bewusstseins fiir individuelle Préferen-
zen®. Die Typologie liefert eine grobe Ori-
entierung nach dem Motto: Wenn ich eine
Vorstellung davon habe, was mein Gegen-
iiber charakterisiert und motiviert, kann
ich mir Umwege und Konflikte ersparen
oder sie rascher klaren.

Knallhart zahlt sich dieses Modell-Wis-
sen in Verkaufsgesprichen aus. Das zeigt
zum Beispiel die sich am Riemann-Tho-
mann-Modell orientierende Kundentypo-
logie des Kommunikations- und Manage-
menttrainers Karl Heinz A. Lorenz, die
den Kaufentscheidungsprozess auseinan-
derpfliickt und im Studium so mancher
Wirtschaftswissenschaftler gestreift wird.
Ganz nebenbei ist sie auch Konsumenten
und Flohmarktverkaufern dienlich.

Menschen, die liber eine hohe emotio-
nale Intelligenz verfiigen, denken dariiber
nicht grofl nach. Sie erfassen intuitiv,
dass dem peniblen Kunden das Kiihl-
schrankdesign gleichgiiltig ist und fiir ihn
die Energiebilanz zdhlt. Sie erspiiren,
dass der schiichterne Kollege eine Extra-
Ermutigung braucht und die hochbegabte
Juristin einen besonders kniffeligen Fall
und keinerlei bevormundende Handlungs-
anweisungen. Solche geborenen Fiih-
rungskrifte fithren mit federleichter
Hand und merken es selbst gar nicht.
Aber das ist in deutschen Biiros wohl eher
die Ausnahme als die Regel. ,Zumal die
Féhigkeit, sich empathisch auf den Ge-
sprachspartner einzustellen und sich den
individuellen Bediirfnissen anzupassen,
durch die Zunahme der virtuellen Kom-
munikation teilweise verlernt wird®,
warnt von Elverfeldt. Dies belegt ein Auf-
satz des Soziologieprofessors Dirk Bae-

cker, der 2016 in der Studie ,,Digitale Er-
leuchtung“ verédffentlich wurde. Seiner
These nach fithrt der Wandel in Richtung
digitaler Kommunikation nicht nur zu In-
transparenz und Unberechenbarkeit, son-
dern erzeugt einen ,,Uberschusssinn®, der
jeden Einzelnen tberfordere.

Gerade in diesen komplexen Zeiten
birgt das Vier-Typen-Modell durchaus
Vorteile, die schwierige Welt der Mitmen-
schen und Mitarbeiter zu durchschauen.
Und so sehen die Typen aus:

Der Riickzugstyp

Typ eins hat ein starkes Bediirfnis nach
Distanz. Diese Menschen mogen Daten,
Fakten und eigensténdiges Arbeiten und
sind liberzeugt, dass das gut so ist. ,,Gefiih-
le gehdren nicht in den Job, so etwas ver-
unsichert sie, damit umzugehen haben sie
nie gelernt. Innerlich sind sie meist sehr
sensibel“, beobachtet Felicitas von Elver-
feldt und schiebt halb ironisch hinterher:
SWenn der andere einen ,Guten Tag'
wiinscht, ist der schon genervt.“ Smalltalk
halten diese Menschen fiir Zeitverschwen-
dung, Hilfe anzunehmen und Unterord-
nung fallen ihnen schwer. Es sind Men-
schen, die effizient, zielorientiert und ana-
lytisch agieren, Sarkasmus und messer-
scharfe Kommentare mégen und immer
ein bisschen so wirken, als seien sie einem
amerikanischen Film iiber abgebriihte In-
vestmentbanker entsprungen, Kerle, die
Spal} haben, sich fiir knallhart halten, es
in vielfacher Hinsicht auch sind. Wer mit
einem Distanz-Typen aneinandergerét,
setzt am besten auf Fakten, respektvollen
Umgang mit dessen Zeit und ausgeprag-
tem Bediirfnis nach Freiraum und Eigen-
stdndigkeit. Rdumt man ihm Riickzugs-
moglichkeiten ein, leistet er viel.

Der Nahetyp

Im scharfen Kontrast dazu steht Typ zwei,
das ist ndmlich der ,,Nahetyp“. Ein empa-
thischer Mensch, riicksichtsvoll und auf-
merksam, der weil3, was er machen muss,
damit alle gut drauf sind, der jederzeit
hilfsbereit ist und andere unterstiitzt und
sich als idealer Teamplayer erweist. All
das leistet er ohne Anstrengung, es ent-
spricht ihm einfach. Doch diese Kompro-
missbereitschaft hat eine Kehrseite, nein
zu sagen und sich abzugrenzen fillt dem
Nahetyp schwer, selbstlos und aggressions-
gehemmt wie er ist, tendiert er zur Opfer-
mentalitit. Ist die Stimmung gut, bringt er
gute Leistung, ist sie es nicht, schlift er
schlecht und liefert dementsprechend. In
Konflikten sind seine Waffen Hilflosig-
keit, Riickzug oder gar Beziehungsab-

bruch. Da flieffen dann auch mal Tréanen.
Ein Szenario, das beim ersten Typen
schwer vorstellbar ist, allenfalls als Aus-
druck ungefilterter Wut.

Der Sicherheitstyp

Der dritte Typ verspiirt ein starkes Bediirf-
nis nach Konstanz und Sicherheit. Er ist
pinktlich, arbeitet strukturiert und mag
keine Anderungen. Ganz im Gegenteil,
die machen ihm Angst. Er kann pedan-
tisch, streng, stur und langweilig sein. Er
ist von den vier Typen der am meisten hie-
rarchisch Orientierte und bliiht in einer
Art Militarstruktur regelrecht auf. Er
braucht Klarheit und ist beleidigt, wenn
man Regeln nicht einhélt. Am liebsten
mdochte er alles schriftlich fixieren. Ohne
Termin einfach so zu ihm hereinschneien,
das schitzt er gar nicht. Von Elverfeldt
fasst zusammen: ,,So ein Mensch liebt Pro-
tokolle und ist beleidigt, wenn man seine
E-Mails nicht liest.”

Der Wechseltyp

Gut zu wissen, wenn man zum vierten
Typ gehort, Stichwort Wechsel. Denn die-
ser scheint dem Protokollfreund diame-
tral entgegengesetzt zu sein. Nummer
vier hat ein Bediirfnis nach Verdnderun-
gen. Er liebt Spontaneitidt und nicht zu
wissen, wie etwas ausgeht. Dem Risiko zu-
geneigt, ist er innovativ, kreativ, charisma-
tisch und mag es zum Beispiel, aus dem
Stand eine Rede zu schreiben. Das hort
sich vielversprechend an, ist aber nur das
halbe Profil. Denn diese Freigeister sind
nicht unbedingt zuverldssig, eher chao-
tisch und verstehen nicht, dass eine halb-
stindige Verspdtung andere womdglich
auf die Palme und geschéftlich in die Bre-
douille bringt. ,Konflikte findet er ganz
witzig. Da macht er Tberraschende
Schachziige und will gucken, wie die ande-
ren reagieren”, erklart von Elverfeldt.

Sie dekliniert an einem klassischen
Fall die vorhersehbaren Reaktionsweisen
der vier Typen herunter. Ein neues Pro-
jekt steht an. Die Zeit dréngt, der Chef
braucht Riickmeldungen und ist gut bera-
ten, wenn er diese typgerecht einholt: Typ
eins soll sich klar entscheiden, macht er
das oder nicht. Dem Néhetyp begegnet
ein emotional wacher Chef anders, ndm-
lich mit dem charmanten Appell: Wir
brauchen Sie und Ihre Expertise dazu und
wissen nicht, wen wir sonst fragen sollen.
Auch der dritte Typ wird sozusagen artge-
recht behandelt mit der Ansage: Der Vor-
stand mochte das so, ich lasse Ihnen Un-
terlagen zukommen. Typ vier ist nicht
ganz so eindeutig einzufangen, je nach-
dem in welcher Stimmung er ist. Ein An-

satz wire: Wir haben da ein herausfor-
derndes, risikoreiches Projekt, ist das
iberhaupt 16sbar? Gucken Sie mal drauf!

Solche Szenarien werden in Seminaren
und im Coaching entworfen. Schwarz-
weilschablonen gehdren zur Didaktik
des Lernens wie die Vorliebe fiir Ruck-
sackreisen zum vierten Typ. Oder auch
die Suggestivfrage, welcher dieser Typen
einem am liebsten bei einer Operation
am offenen Herzen wére — da gewinnt der
seriose dritte Typ deutlich an Sympathie.

Das scheint einerseits sehr schubladen-
haft iiberzeichnet, andererseits ist ja klar:
In Reinform treten die Typen in realen Bii-
ros kaum auf. Das im Hinterkopf, helfen
die Typen bei reizvollen Gedankenspie-
len. Zum Beispiel: Wenn sich der dritte
und der vierte Typ, also Routineliebhaber
und Wechselhungriger, zusammenraufen
und eine Doppelspitze bilden, konnten
sie zur Hochform auflaufen — der eine pro-
duziert Ideen, der andere macht sie zu
Geld. Beeindruckend zu beobachten un-
ter erfolgreichen Unternehmerduos, bei
denen jeder auf seinem Gebiet brilliert.
Nummer eins und Nummer zwei kdnnen
sich gegenseitig besonders guttun, wenn
das entsprechend moderiert wird — kiihle
Entscheidungen werden teamvertréglich
umgesetzt. Denn die jeweiligen Schwa-
chen gleichen sich aus. Vorausgesetzt, sie
lassen eine gewisse Selbstkritik und -ana-
lyse zu. Eine selbstherrliche Ich-bin-eh-
schlauer-und-einmalig-Haltung  verhin-
dert eine faire Zusammenarbeit natiirlich
von vornherein, und das Alphatier macht
den anderen nieder. Es wundert nicht,
dass in der Fachliteratur geradezu gebets-
mihlenartig der Gedanke umschrieben
wird: Es gibt kein Gut, kein Schlecht, son-
dern blofl unterschiedliche, aber stets
gleichwertige Typen.

Fallt die Kommunikation mit einer an-
deren Person schwer, kann es hilfreich
sein, so empfiehlt Psychologin von Elver-
feldt, zunichst das eigene Profil anhand
der vier Typen zu identifizieren und mit
dem Profil des Gesprachspartners zu ver-
gleichen, nach Gemeinsamkeiten und Un-
terschieden zu suchen. ,Die Losung kdnn-
te sein, sich bewusst auf die Bediirfnisse
des Gegeniibers einzustellen.“

Ebenso niitzlich zu wissen: Welche Be-
lohnungs-Wihrung bevorzugt der jeweils
andere? Damit konnen durchaus ganz
konkret ein iippiges Gehalt und Zulagen
gemeint sein, wozu Typ eins neigt. Eine
Wohlfiihl-Wihrung kann aber auch sein:
Das Bewusstsein, etwas wirklich Sinnvol-
les zu tun — wenn niemand das wertschétz-
te, konnten Krankenhéauser und Altenhei-
me schlieflich dichtmachen. Es kann
aber auch eine soziale Zugehorigkeit
sein, gerade hier hat jeder einen anderen
Malfstab: Leidet der eine, wenn er beim
Umtrunk tibergangen wird, mochte der
andere bewusst nicht tiberall hinzugebe-
ten werden und sich bloB nicht am Aller-
weltsbuffet anstellen. Auch das ist eine
Frage des Typs.

Illustration Thomas Fuchs

Buckeln fiir die A
Biirogesundheit

Von Eva Heidenfelder

D ie besten Vorsdtze zum neuen
Jahr haben sich spétestens An-
fang Februar meist in Wohlgefallen
aufgeldst. Vor allem jene, die darauf ab-
zielen, gestinder zu leben. Der Mensch
ist ein Gewohnbheitstier. Daran ist
kaum zu riitteln. Vor allem was kérper-
liche Miihen betrifft, ist er schlichtweg
bequem — wer hier ohne Schuld ist, der
werfe den ersten Stein (sofern die Arm-
muskulatur das tatsdchlich hergibt).
Um den menschlichen Geist bezie-
hungsweise den inneren Schweine-
hund zu tberlisten, bemiihen manche
Menschen gerne das Konzept der soge-
nannten ,umgekehrten Psychologie®.
Kurz gefasst bedeutet das nichts ande-
res, als das Gegenteil von dem zu pro-
pagieren oder zu tun, was eigentlich er-
reicht werden soll. Einen &dhnlichen
Denkansatz verfolgt {ibrigens auch die
psychotherapeutische Methode der
yparadoxen Intervention“: Was der
Therapeut rat, steht scheinbar im ge-
nauen Gegensatz zu den therapeuti-
schen Zielen, die erreicht werden sol-
len. Derlei Denkmuster sind allerdings
umstritten, wandeln sie doch am
schmalen Grat zur Manipulation.
Doch manchmal heiligt der Zweck
die Mittel. Das haben sich wohl For-
scher der San Francisco State Universi-
ty mit Blick auf den Homo sedens, den
dauersitzenden Biliromenschen, ge-
dacht. Sie gaben ihm unldngst in dem
interdisziplindren Journal ,Biofeed-
back® den Rat, tiglich 30 Sekunden
mit extrakrummem Riicken vor dem
Bildschirm zu verharren, um danach
moglicherweise auftretenden Schmer-
zen nachzuspiiren und so eine Sensibi-
litit fiir diese schlechte Haltung zu ent-
wickeln. 125 Studenten waren zuvor zu
der unbequemen Haltung angehalten
und dann befragt worden, was sich ver-
andert hatte. Dadurch kamen die For-
scher zu der bahnbrechenden Erkennt-
nis, dass die Buckelei ,irgendeine Art
Schmerz im Kopf, Nacken oder in den
Augen* erzeugte. Klingt irgendwie pa-
radox? Mag sein. Doch man sollte der
Wissenschaft eine Chance geben. Ab
morgen téglich Currywurst in der Kan-
tine, um sich daran zu erinnern, dass
Salat eigentlich viel gesiinder wére.

Kein Mindestlohn
furs Praktikum

Fiir Schnupper-Praktika zur Berufsori-
entierung wird kein Mindestlohn fal-
lig, wenn sie weniger als drei Monate
dauern. Das gilt auch dann, wenn sie
wegen einer Unterbrechung fiir Urlaub
oder Krankheit einmal lédnger dauern.
Solche Praktika kdnnten um die Unter-
brechungszeit  verldngert werden,
wenn zwischen den einzelnen Ab-
schnitten ein Zusammenhang bestehe,
hat das Bundesarbeitsgericht in dieser
Woche entschieden. Wichtig sei je-
doch, dass letztlich die Hochstdauer
eingehalten werde. Die Richter wiesen
damit die Klage einer jungen Frau ab.
Sie war der Meinung, dass sich ihr Prak-
tikum auf einem Reiterhof wegen meh-
rerer Unterbrechungen iiber drei Mona-
te hinaus verldngert hatte. Sie verlang-
te von den Betreibern die Zahlung von
Mindestlohn fiir die komplette Zeit,
insgesamt rund 5500 Euro. dpa

Meyers
Berufs-Phrasomat

Auto-
mechaniker/-in

Wir reparieren das erst mal. Kriegen
Sie von der Teilkasko zurtick.
&

Kein Wunder: Sie haben ja auch die
Service-Intervalle nicht eingehalten.
&

Reparieren lohnt sich nicht. Da
miissen wir ein Neuteil bestellen.
&

Den machen wir wieder flott. Wire
doch schade um das Schitzchen.
&

Da gab es noch allerhand anderes,
was wir gleich mitgemacht haben.
&

Wir wollten Sie ja anrufen, aber
da war immer besetzt/hat keiner
abgenommen.

&

Das ist unsere normale Kleinteile-
Pauschale.

Lorenz Meyer ist Satire-Autor
und lebt in Berlin

Die Frauenquote wirkt - aber anders

Mehr Frauen in Aufsichtsraten sollen eigentlich
auch andere Fihrungspositionen weiblicher
machen. War’s doch nur so einfach. seite c2

Wie bleibe ich als Pendler gesund?

Lange Arbeitswege stressen. Aber nur, wenn sich
Pendler stressen lassen. Was sie selbst tun konnen,
um gesund zu bleiben. Die Karrierefrage. seite c2

Der Mathe-Rockstar

Daniel Jung hilft mit seinen Youtube-Videos vielen
Schiilern durch die nachste Priifung. Seine Fans
sind zahlreich. Aber es gibt auch Kritik. seite c3




