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werden miissen. Den Online-Handel auch
von komplexen Dienstleistungen halten
wir fiir selbstverstindlich, und smarte Shop-
ping-Apps erlauben es uns, die umfassen-
de Kauf-, Versand- und Retourenabwick-
lung als einfachen Prozess in wenigen
Minuten zu durchlaufen. Die gesam-

te Musikindustrie hat einen enormen
Wandel erfahren, das Audioerlebnis
kann mithilfe von Streaming-Apps
erzeugt werden. Vor dieser digitalen
Herausforderung steht nun auch der
Personalbereich: Die Zukunft sind HR-
Services in Form von ,,People-Produk-
ten“ und die Fihigkeit, diese liefern

zu konnen (s. Kasten).

‘Wenn Mitarbeitende neu in ein Un-
ternehmen eintreten, benétigen sie in
aller Regel einen Mitarbeiterausweis,
technisches Equipment und Onboar-
ding-Unterlagen, unter anderem mit
Informationen zum Arbeitsplatz, zur
Ausstattung am Standort oder zum
Steuerrecht. Friiher erhielten sie die-
ses Paket vor Ort im Firmengebiude,
heute erwarten sie, dass sie es bequem
online abrufen kénnen. Diese Services
erbringt kiinftig ein People-Produkt.
Nicht die App selbst ist das Produkt,
sondern das (Onboarding-)Erlebnis,
das durch die Funktionalititen der App
ermdglicht wird.

Laufende Updates statt
HR-IT-Systemwechsel

Stellen wir uns ein Unternehmen vor, das
eine oder mehrere Apps anbietet, iiber die
sich das gesamte People-Management ab-
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wickeln ldsst. Jede App ist zum einen dar-
auf optimiert, ein besonderes Nutzererleb-
nis zu schaffen, und zum anderen intelligent

in die Personalpolitik des Hauses einge-
bunden. Mitarbeitende und Fithrungskrif-

Sechs Thesen zu People-Produkten

. Im Zentrum des Personalbereichs steht das People-

Produkt, also ein Onlineservice oder eine digitale
Erfahrung, die den Mitarbeitenden und damit der
Organisation selbst einen Mehrwert liefert.

. People-Produkte werden von einem Product Owner

gesteuert, der alle Erfahrungen mit dem Service
von ,.Ende zu Ende” betrachten und iterativ op-
timieren kann.

. Der Product Owner wird von einem DevOps-Team

unterstitzt, das fortlaufend an der Weiterentwick-
lung der Erfahrung arbeitet und dabei das Feed-
back und das Nutzungsverhalten der Mitarbeiter
nutzt, um neue Features zu erganzen.

. Den Servicecentern wachsen breitere und vielfal-
tigere Aufgaben zu. Die Grenzen zwischen origi-
naren HR-Services und anderen internen Services
wie Verwaltung, Facility-Management und IT kén-
nen je nach organisatorischem Zuschnitt ver-
schwimmen.

. Das neue Organisationsmodell, das wir ,,People

Product Operating Model“ nennen, wird iterativ
und schrittweise eingefihrt.

. Ein Personalbereich, der Mitarbeitererfahrungen
in den Mittelpunkt stellt, muss sich nachhaltig vom
altgedienten, zuerst von Dave Ulrich beschrie-
benen Drei-Saulen-Modell verabschieden.

te kénnen unkompliziert das Servicepaket
abrufen und steuern. Die Nutzer:innen er-
halten immer wieder Updates, so wie sie
es bei ihren privaten Service-Apps auf den
Smartphones gewohnt sind. Grofle Sys-
temwechsel, die in den vergangenen Jahr-

zehnten die HR-IT-Landschaft geprigt ha-

ben, entfallen.

Die Services, die in Form von Produkten

vom Personalbereich zur Verfiigung gestellt
werden, sind solche, die in Organisa-
tionen typischerweise vorkommen,
wenn Mitarbeitende bei personlichen
Bediirfnissen, Entwicklungsfragen
oder Karriereperspektiven Unterstiit-
zung seitens HR benétigen. People-
Produkte kénnen Feedbackprozesse
koordinieren und Karriereoptionen
aufzeigen, iiber interne Plattformen
den unternehmenseigenen Arbeits-
markt organisieren oder Learning
Journeys modellieren, die den Mitar-
beitenden auf Basis von kiinstlicher
Intelligenz individuell zugeschnittene
Lernpfade vorschlagen.

Am leichtesten kann man sich ein
People-Produkt in Form einer App
vorstellen. Bei der Onboarding Jour-
ney ist das Produkt jedoch keine App
im eigentlichen Sinne, sondern viel-
mehr eine Zusammenfassung der Leis-
tungen im Onboarding-Prozess, mit
deren Hilfe die Mitarbeitenden mog-
lichst schnell arbeitsfihig werden. Das
Produkt stellt den Nutzer:innen die
vielfildgen Informationen und Servi-
ces auf eine leicht zugiingliche Art und
Weise zur Verfiigung. Hier zeigt sich
auch der Mehrwert einer guten Produkds-
sung: Je besser und schneller das Onboar-
ding gelingt, desto eher sind die neuen Mit-
arbeitenden produktiv. Insbesondere bei
Unternehmen mit hoher Fluktuation oder
Saisonarbeit, etwa im Weihnachtsgeschift
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des Handels, entstehen so kurzfristig mess-
bare Vorteile.

Es wird HR-Services geben, die durch Di-
gitalisierung weiterentwickelt und in ande-
rer Form angeboten werden, als wir das in
der Vergangenheit gewohnt waren. So gibt
es umfangreiche Lernplattformen, die durch
kiinstliche Intelligenz gesteuert werden und
Mitarbeitenden aus einem sehr umfangrei-
chen Angebot auf ihre individuellen Be-
diirfnisse und Ziele zugeschnittene Lern-
mdglichkeiten anbieten. Die Rolle des
Personalbereichs, umfangreiche Trainings-
curricula zu erstellen und Trainings selbst
durchzufiihren, fillt damit ganz oder teil-
weise weg. Diese Aufgabe wird in das Sys-
tem iibertragen, wobei es einige Iteratio-
nen benétigt, bis eine grofle Anzahl von
Lernpfaden als empfohlene Losungen ein-
geschwungen und auf die zukiinftig ge-
wiinschten Skills hin ausgerichtet sind.

Allerdings sollte nicht jeder HR-Service mit
gleich hoher Prioritit als People-Produkt
digitalisiert werden. Unternechmen kénnen
sich zunichst auf solche Losungen fokussie-
ren, die den hochsten Mehrwert liefern oder
die Organisation im gewiinschten Maf3e
profilieren. Etwa konnte es fiir ein Unterneh-
men, das auf die Gewinnung von Talenten
in einem umkimpften Markt angewiesen
ist, erfolgskritisch sein, eine auflergewdhn-
liche und einmalige Erfahrung in der Ta-
lent Acquisition zu liefern. Einige Unter-
nehmen, die zum Beispiel Expert:innen im
E-Commerce gewinnen wollen, arbeiten
schon linger mit Losungen, die Stellensu-
chenden schnelle und einfache One-Click-

Bewerbungen per Smartphone erméglichen.
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Die Interviews finden zudem als Video-Calls
statt, die ebenfalls mit nur einem Klick ge-
startet werden kénnen. Der gesamte Ablauf
ist darauthin ausgerichtet, den Aufwand fiir
die Kandidat:innen denkbar gering zu hal-
ten. Sie sollen méglichst positive Erfahrun-
gen machen und von ihren potenziellen
neuen Arbeitgebern begeistert werden.

Das People Product Operating Model

Will ein Unternehmen fiir seine Mitarbei-
tenden solche mehrwertstiftenden People-
Produkte entwickeln, anbieten und steu-
ern, muss sich der Personalbereich mit
anderen Rollen und Arbeitsweisen in ei-
nem neuen HR-Geschiftsmodell organi-
sieren. In dem sogenannten People Pro-
duct Operating Model (Abb. 1) gibt es vor
allem drei Aufgaben:

\ Development & Operations (DevOps):
die Entwicklung und der Betrieb von
People-Produkeen

\' Leader Advisory: die Beratung von Fiih-
rungskriften

\' People Support: die Beantwortung von
Mitarbeiterfragen

Der Bereich People Product DevOps ist
die wesentliche Siule des neuen Personal-
wesens und vergleichbar mit den DevOps-
Teams aus der App- und Software-Ent-
wicklung. Hier werden die Bediirfnisse der
Mitarbeitenden identifiziert und darauf
aufbauend die digitalen Produkte entwi-
ckelt, programmiert und betrieben. Diese
kénnen mithilfe von Datenanalysen, dem
Nutzerverhalten sowie dem kontinuierli-
chen Mitarbeiterfeedback weiterentwickelt
und iterativ verbessert werden. Wie in der

DevOps-Praxis iiblich kann People Pro-
duct DevOps von anderen Personaleinhei-
ten getrennt arbeiten, da sich ihre Aufga-
ben und Arbeitsweisen stark unterscheiden.

Leader Advisory stellt die Verbindung zwi-
schen den Produktdsungen und den Fiih-
rungskriften der Organisation her —als Ver-
mittler zum People Product DevOps auf
der einen sowie dem People Support auf
der anderen Seite. Der Bereich erkennt neue
Geschiftsmoglichkeiten, um das Angebot
an People-Produkten weiterzuentwickeln
und zu verbessern. Dariiber hinaus fiihrt er
neue Losungen ein und macht diese in den
Unternehmensbereichen bekannt. Leader
Advisory iibernimmt keine operativen Auf-
gaben, wie es viele klassische HR Business
Partner tun, sondern sie iibergeben diese
vollstindig an den People Support.

Personenbezogene Anfragen und Vorgin-
ge werden von den operativen Support-Ein-
heiten, dem People Support, bearbeitet
und — sollten Schwierigkeiten auftreten —
eskaliert. Sie nutzen dafiir die bereits exis-
tierenden, in den People-Produkten einge-
bundenen Kommunikationskanile. Da sich
hiufig gestellte Fragen durch Automation
oder Erklirungen im Produke selbst beant-
worten lassen, bendtigen reife Organisati-
onen keine People-Callcenter fiir Standard-
anfragen mehr.

Entscheidend bei der Umsetzung des Peo-
ple Product Operating Model ist, wie die
unterschiedlichen Services in einem kohiren-
ten Frontend so organisiert und gebiindelt
werden, dass sie von den Mitarbeitenden in-
tuitiv bedient und ganzheitlich erfahren wer-



den kénnen — ganz egal ob die Services nun
von HR, vom Facility-Management, von der
Kommunikations- oder von der IT-Abtei-
lung bereitgestellt wurden. Dafiir ist es nicht
notwendig, die betroffenen Servicebereiche
als Organisationseinheiten zu verschmelzen.
Einige Unternehmen sind allerdings bereits
erfolgreich dazu tibergegangen.

Produktportfolios bilden

Unternehmen, die People-Produkte ein-
fithren, stehen vor der Entscheidung, ob
sie eine moglichst zentrale Mitarbeiter-App
oder viele getrennte Apps fiir jeweils ein
Produkt anbieten wollen. Beide Losungen
haben Vor- und Nachteile. Eine vollinte-
grierte Mitarbeiter-App gibt den Mitarbei-
tenden einen einfachen Zugang. Dafiir be-
steht das Risiko, dass die App selbst relativ
komplex wird. Wenn jedes Produke eine
einzelne mobile Anwendung wird, kann
die einzelne Lésung schlank sein — aber die
Mitarbeitenden verlieren maglicherweise
den Uberblick, fiir welchen Service sie wel-
che App aufrufen miissen. Wir glauben,
dass es darauf ankommt, die Produkte zu
bestimmten Schwerpunkten zu biindeln,
die wir Portfolio nennen. Anspruch und
Wunsch der Mitarbeitenden ist erfahrungs-
gemifd nichy, alle Services in einer einzigen
App bereitgestellt zu bekommen, sondern
die optimale User Experience, die beispiels-
weise durch ansprechendes Design, eine
mogliche Personalisierung und eine hohe

Usability erreicht werden kann.

Mitarbeitende werden nicht zwingend er-
warten, dass sie ihre Reisekosten in dersel-
ben App verwalten kénnen, mit der sie
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auch ihre Feedbackgespriche nachhalten.
Dagegen wird es die Mitarbeiter-Experi-
ence erhohen, wenn das gesamte Recrui-
ting und alle Fragen zum Onboarding in
einer Anwendung verschmolzen sind, weil
sich die Nutzer:innen dann keine Gedan-
ken darum machen miissen, ob ein einzel-
ner Schritt — wie Gespriche mit kiinftigen
Kolleg:innen fiihren — noch zum Recrui-
ting oder schon zum Onboarding gehért.
Eine komplette Umstellung hin zur pro-
duktgesteuerten Zukunft von HR bedeu-
tet ein komplexes Vorhaben mit grundle-
genden Verinderungen, das nicht in einem
grof8en Sprung vorgenommen werden soll-
te. Stattdessen sollten HR-Organisationen
im Hinblick auf ihre Geschiftspriorititen
mit einzelnen Produkten oder einem Pro-
dukeportfolio als Pilotprojeke starten. Eine
ausgewihlte Funktionalitit oder sogar nur
ein Teil davon kann als Produkt angebo-

ten und dann iterativ erweitert werden.

Den Anfang sollte eine Funktionalitit ma-
chen, die mehr oder weniger autonom von
den zentralen HR-Systemen arbeiten kann
oder die bereits (zumindest teilweise) als di-
gitaler Service angeboten wird und damit
Elemente eines People-Produkts besitzt. In
den meisten Unternehmen trifft das auf die
Talent Acquisition (Abb. 2) und das Recrui-
ting zu. So kénnen die notwendigen Fihig-
keiten und Fertigkeiten aufgebaut und er-
probt werden, die der Personalbereich
vorhalten muss, um diese Produkte anzu-
bieten, zu betreuen und weiterzuentwickeln.
Mit der Skalierung des Produkts erfolgen
schliefllich die Transformation des Perso-
nalbereichs und die Aneignung der neuen,
zunehmend agilen Arbeitsweise.

Gewiss miissen nicht alle vorhandenen HR-
Services zwingend in einer App bereitge-
stellt werden, wenn dadurch kein zusitzli-
cher Mehrwert erzeugt wird. Daraus ergibt
sich im Umbkehrschluss auch, dass es beim
bestehenden HR Operating Model keine
revolutionire Ablosung geben muss. Viel-
mehr wird zunichst ein Produkt in einem
begrenzten Raum der bestehenden HR-Or-
ganisation entwickelt, durch das ein Service
erlebbar wird. Nachdem die ersten kleine-
ren Losungen angeboten werden, kénnen
aus der Interaktion mit den Nutzern:innen
Riickschliisse zum People-Produkt gezogen
werden.

Durch das Nutzungsverhalten und Feed-
back der Mitarbeitenden kénnen die Ser-
vices modifiziert, weiterentwickelt und op-
timiert werden. Erst durch die schrittweise
Erginzung weiterer Funktionalititen und
Produkte wird ein breites Produktportfo-
lio aufgebaut, das in Zukunft zu einer ei-
genen Form des People-Managements he-
ranwachsen wird. Im Gegenzug werden
sich die Themen und Aufgaben in den tra-
ditionellen HR-Rollen schrittweise verin-
dern. Mit der Einfithrung von Produkten
dndert sich die Rolle des HR Center, in-
dem komplexere Aufgaben der Kundenin-
teraktion iibernommen werden. Zudem
bekommt das HR Center weitergehende
Aufgaben, um aus dem Nutzungsverhal-
ten des Produkts Optimierungen und még-
liche Funktionalititserweiterungen abzu-
leiten. Die Aufgaben des HR Business
Partner, den wir aus den heute iiblichen
Organisationen kennen, werden sich dage-
gen stiirker auf strategische Fragestellungen
konzentrieren. Grundsatzfragen, die im
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People Product Operating Model

Verkndpft die HR-Richtlinien und die Business-Vorgaben
mit dem People-Produkt und unterstitzt bei der taglichen Arbeit.
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Senior Byginess Lead®’™

Unterstutzt die HR-Fuhrungskrafte darin,
den HR-Bereich auf Geschéftsergebnisse
auszurichten.

Abb. 1| Quelle: Deloitte
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heutigen Modell oft im ,,Center of Exper-
tise” gebiindelt werden, werden zunehmend
von einem Product Owner absorbiert, der
die gesamte Employee Experience durch-

denkt.
Veranderte Sichtweise

In der Vergangenheit wurden die Services
des HR-Bereichs (wie auch die der ande-
ren internen Services) nicht in erster Linie
auf die Mitarbeiter-Experience hin opti-
miert. Sie wurden meist danach ausgerich-
tet, wie der Prozess in der administrativen
Abwicklung maglichst effizient gestaltet
werden kann. Mit der Einfiihrung der Peo-
ple-Produkte wird sich die Sichtweise grund-
legend verindern: Experience steht iiber
Abwicklungseffizienz. Das bedeutet nichg,
dass letztere nicht wichtig ist, aber der Mit-
arbeiter-Experience gilt die hohere Wert-

schitzung.

Ob die einzelnen Produkte im Unterneh-
men neu programmiert werden oder ob es
fiir das Unternehmen giinstiger ist, diese
standardisiert von einem externen Anbieter
zu beziehen, muss im Einzelfall entschieden
werden. Manche Standardprodukte — bei-
spielsweise fiir die Reisekostenabwicklung —
werden mit hohem Reifegrad auf dem Marke
angeboten. Diese Produkte sind vermutlich
auch nicht differenzierend fiir eine Mitar-
beiterwahrnehmung, sondern sollten mit
grofler Stabilitit und Anwendungsfreund-
lichkeit funktionieren. Dagegen wird — wie
bereits angesprochen — die Candidate Expe-
rience den Bewerber:innen ein deutliches Si-
gnal geben, welche Kultur im Unternehmen
zu erwarten ist. Ob die Produkte Teil einer
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Talent Acquisition als Beispiel flr ein People-Produkt

Die Journey definieren

Der Bereich Talent Acquisition
entwickelt ein KI-Tool, das beim
Screening von Kandidat:innen
unterstutzen soll. Wahrend der
Entwicklung arbeitet das Team
mit der SAFe / SCRUM-Methodik.

Erstes Produkt einfiihren

Der Bereich Talent Acquisition
startet das KI-Produkt Kandida-
ten-Screening und baut ein Sup-
port-Team auf, das das Produkt
kontinuierlich tiberwacht und mit
dem Feedback neue Funktionali-
taten entwickelt.

Auf weitere Produkte skalieren

Der Bereich Talent Acquisition
wahlt Themenfelder aus, die
das Produkt wesentlich erwei-
tern, und ergdnzt weitere Pro-
dukte aus dem Portfolio.

Mit der Skalierung muss sich
auch das HR Operating Model
weiterentwickeln.

Portfolios auffachern

Der Bereich Talent Acquisition fa-
chert das Produktportfolio wei-
ter auf. In Abstimmung mit den
anderen HR-Bereichen wird ein
verdndertes HR-Governance-
Modell entwickelt, das flr das
gesamte Portfolio gilt.

Abb. 2 | Quelle: Deloitte

Effekte

\ Flhrungskrafte und Teams machen sich mit
dem Agile Framework vertraut.

\ Zwischen den HR-FlUhrungskraften und den
Development-Teams entwickelt sich ein
gemeinsames Verstandnis.

\ Das bestehende und das kiinftig gewinschte
Operating Model werden beschrieiben.

\ Customer Journeys werden modelliert und
in die Portfolios eingbunden.

\ Es wird kontinuierlich Kundenfeedback
gesammelt, das direkt in neue Funktionen
umgesetzt werden kann.

Die SCRUM-Methodik und agile Tools stiitzen
den Betrieb und ermdglichen, die People-
Produkte zu verbessern.

_—

~

Agile HR-Produktmanagement-Teams werden
aufgebaut (Neueinstellungen oder Aufbau
aus den eigenen Reihen), ggf. in Zusammen-
arbeit mit IT-Produktmanagern.

\ Agile Governance (SAFe / SCRUM)
wird etabliert.

\ Peope Support, Leader Advisory und
People-Product-Operation-Gruppen werden
formal beschrieben.

\ HR bereitet sich darauf vor, die People-
Product-Entwicklungsmethodik zu skalieren.

\ People Product DevOps, People Support und
Leader Advisory entwickeln sich weiter und
arbeiten verstarkt mit Endnutzern zusammen,
um neue Funktionalitdten zu entwickeln.

\ Das Modell wird fur das
gesamte Unternehmen ausgerollt.

grofleren (Experience-)Plattform sein sollen oder
als Stand-Alone-Apps existieren, hingt von der
individuellen Technologielandschaft des jeweili-
gen Unternehmens ab. Grundsitzlich gilt, dass
das People Product Operating Model keine pri-
mir technologische Frage ist. Den Kern bildet
vielmehr die Experience der Mitarbeitenden. Die-
se sollen fiir das neue System begeistert werden,
um dort beinahe spielerisch ihre benstigten HR-
Services abzurufen und zu nutzen und so dieje-
nige Unterstiitzung zu erhalten, die ihnen hilft,
sich besser im Unternehmen zu bewegen.

Fazit: Optimierung der User Experience
statt Effizienzfokussierung

Grof3ter Paradigmenwechsel bei der Einfithrung
und dem Aufbau eines People Product Opera-
ting Model besteht darin, sich nicht mehr pri-
mir von der {iber Jahrzehnte hin entwickelten
Effizienz der internen Prozesse und des Service-
centers leiten zu lassen. Im Fokus steht nun die
Optimierung der User Experience und damit
der Erfahrung der Mitarbeitenden bei der Inan-
spruchnahme der Services. Das muss nicht zulas-
ten der Prozesseffizienz gehen, da iiber People-
Produkte auch Abliufe normiert und vereinfacht
werden. Der Wandel aus der bisherigen HR-
Organisation in eine Organisation, die People-
Produkte herstellt und betreibt, wird nicht mit
einem umfangreichen Transformationsprojekt
begleitet, sondern erfolgt iterativ in kleinen
Schritten. Zunichst kleine, erstmalig entwickel-
te Losungen werden durch anhaltende Feed-
backschleifen stindig optimiert und erweitert
und auf immer mehr HR-Services ausgeweitet.
Auf diese Weise erlaubt die Entwicklung des
People Product Operating Model im Ubrigen,
einen Personalbereich zu einer agilen Arbeits-

weise hinzufiihren. o
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Kommunikationspsychologe Friedemann Schulz von Thun
Uber rollen- und situationsgerechtes Flihrungsverhalten

Herr Schulz von Thun, wir sprechen vir-
tuell miteinander, was in der Arbeitswelt
seit Corona gang und gdbe ist. Veran-
dert Virtualitat Ihr Lebensthema: die
Kommunikation zwischen Menschen?
Prof. Dr. Friedemann Schulz von Thun

Ja! Alles, was in der prisenten Zusammen-
kunft und in diesem energetischen Wir-
Raum implizit gegeben ist, muss im virtu-
ellen Raum hergestellt, gewihrleistet,
gestiftet werden. Wenn ich jetzt etwa Herrn
Steuer anschaue, den Blickkontakt zu ihm
aufnehme, merke er das nicht. Wir sind
bei der virtuellen Kommunikation alle in
unseren ,eingerahmten Briefmarken®, das
vibrierende Wir muss erst gestiftet werden.

lhr Kommunikationsquadrat mit Sach-,
Beziehungs-, Selbstoffenbarungs- und
Appellebene ist weltberiihmt geworden.
Spielt dabei auch eine Rolle, was jen-
seits des ausgesprochenen Worts statt-
findet?

Schulz von Thun Unbedingt! Das Non-
verbale hat ja auch vier Seiten. Nehmen
Sie den Beziehungsaspekt: Der wird sehr
stark auch iiber nonverbale Signale herge-
stellt, ein verschmitztes Licheln etwa an
der richtigen Stelle zu einer bestimmten
Person. Das Kommunikationsquadrat wird
jetzt im virtuellen Raum doppelt und drei-

fach wichtig. Beispiel Appell: Rein durch
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einen scharfen Blickkontakt kommt der
jetzt nicht mehr ohne Weiteres riiber — er
muss explizit ausgesprochen und deutlich

adressiert werden.

Gibt es ein bestimmtes MaB der virtuel-
len Kommunikation, das in Unterneh-
men nicht Uberschritten werden sollte?

Schulz von Thun Das Verhiltnis von
virtueller Kommunikation und prisenter
Zusammenkunft muss mit den jeweiligen
Aufgaben und den situativen Umstinden
in Ubereinstimmung gebracht werden. Und
mit den Personlichkeiten! Da lohnt es sich,
wenn Mitarbeitende und Fiihrungskrifte
miteinander kliren: Was kénnen wir vir-
tuell machen? Wie oft und zu welchen An-
lissen miissen wir uns unbedingt sehen und
einander begegnen? Was braucht der oder
die Einzelne, um aufzubliihen?

Stark auf der Sachebene, Spatent-
wickler auf der Beziehungsebene

Ihr Buch ,,Erfiilltes Leben” ist ja auch ein
sehr personliches. Sie schreiben von lhrem
Vater, der anderes mit Ilhnen vorhatte.
Warum hat Sie das Thema Kommunika-
tionspsychologie so in den Bann gezogen?
Schulz von Thun Dafiir waren eine du-
ere und eine innere Entwicklung mafigeb-
lich. Ich habe iiber verstindliche Informa-

Prof. Dr. Friedemann Schulz von Thun
ist als Kommunikationspsychologe mit
seiner durch ihn begriindeten humani-
stisch-systemischen Kommunikations-
psychologie und seinen Werken, die
Standards in der berufsbezogenen
Weiterbildung und im Coaching sind
und bereits im Schulunterricht vermit-
telt werden, Uber Deutschland hinaus
bekannt geworden - insbesondere mit
dem Kommunikationsquadrat und den
vier Ohren, mit denen gehort, und den
vier Schnabeln, mit denen gesprochen
wird. Schulz von Thun, 1944 in Soltau
geboren, studierte von 1967 bis 1971
Psychologie, Philosophie und Padago-
gik in Hamburg. Nach Promotion und
Assistenzzeit habilitierte er sich 1975
und wurde Professor flir Psychologie
an der Universitat Hamburg. 2009 wur-
de er dort pensioniert. Schulz von Thun
wirkt weiterhin am ,,Schulz von Thun
Institut fir Kommunikation® in Ham-
burg als Trainer, Coach und Autor.
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tionsvermittlung promoviert, dann kam
1970 BP auf uns zu und wollte nicht nur
die Informationsebene verstindlicher ma-
chen, sondern auch die Bezichungsebene
partnerschaftlicher gestalten. Nach 68 war
das Autoritire in Verruf geraten, jetzt galt
es, die Kommunikation auf Augenhshe ein-
zuiiben. Das war die duf8ere Entwicklung,
die meinen Eintritt in den Psychologenbe-
ruf stark geprigt hat. Aber gleichzeitig war
da auch eine innere Entwicklung. Ich sel-
ber war, so wiirde ich es heute ausdriicken,
ein Spitentwickler auf der Beziehungsebe-
ne. Auf der Sachebene konnte ich eloquent
reden, aber fiir Fragen, wie es mir ums Herz
ist, wie ich zu jemand stehe und wie wir
miteinander umgehen, hatte ich keine Spra-
che. In meinem Elternhaus gab es viel Ver-
stimmung und Verstummung. Hier war

ich selbst iiberaus entwicklungsbediirftig.

lhr Kommunikationsquadrat ist eine Hilfe
fir die Metakommunikation, aber auch
anspruchsvoll in der Umsetzung. Haben
Sie schon einmal zu jemandem gesagt:
,Das ist mir zu anstrengend, ich breche
die Kommunikation ab“?

Schulz von Thun Ich weifd nicht, ob mir
das wortwortlich so iiber die Lippen ge-
kommen ist. Aber auf jeden Fall gilt: Be-
vor ich mit jemandem etwas klire, muss
ich entscheiden, ob es fiir mich stimmig
ist, mit ausgerechnet dieser Person zu ge-
nau diesem Thema zu diesem Zeitpunkt
zu sprechen — oder nicht. Von dieser Vor-

klirung hingt alles ab.

In sehr polarisiert gefiihrten Debatten
kann nicht selten nicht einmal ein ge-
meinsam geteilter Sachbezug hergestellt
werden. Wie lange lohnt es sich, an der
Kommunikation zu arbeiten?

Schulz von Thun Ich wiirde keine ge-
nerelle Empfehlung wagen. Vielleicht fin-
de ich, dass wir zwar weit auseinander sind,

aber ich habe eine neugierige Freude, das
einmal mit dir auszufechten: Was ist der
Hintergrund, und was treibt dich um, dass
du diesen aus meiner Sicht verqueren Stand-
punkt einnimmst? In einer anderen Situ-
ation komme ich vielleicht bald zu dem
Schluss: Es lohnt nicht, ein verichtliches
Hin und Her fortzusetzen. Dann wire der
Abbruch der Kommunikation iiberaus stim-
mig. Und manchmal ist eine gute Tren-
nung ein wahrer Segen. Es kann aber auch
sein, dass man keine Wahl hat. Eltern, die
sich trennen wollen, miissen miteinander
reden, um tragfihige Regelungen zu erar-
beiten und das Wohl der Kinder zu ge-
wihrleisten. Ebenso Tarifpartner, Kriegs-
gegner, politische Antagonisten — sie alle
miissen miteinander reden, sonst droht
Hauen und Stechen und Schlimmeres. Und
immer besteht Hoffnung, dass die Wahr-
heit zu zweit beginnt und die Losung auch!

Bleiben wir in der Arbeitswelt: Kann
Metakommunikation hier iberfordern?
SchlieBlich geht es dabei immer auch
um Beziehung...

Schulz von Thun Man kann sie gut fin-
den, aber muss ihr auch gewachsen sein.
Sobald offen gesprochen wird und wunde
Punkte beriihrt werden, geht es unter die
Haut. Daher die Empfehlung: Begib dich
im Team hin und wieder auf die Metaebe-
ne, solange noch nichts Heikles im Busch
ist! Sobald wir eine tragfihige Metakultur
entwickelt haben und Vertrauen gewachsen
ist, kdnnen auch Konflikte und schwierige
Themen besprochen werden. Dann darf
und soll es auch mal ,,persénlich® werden.

Als Flihrungskraft Gesprache
vorklaren

Das Kommunikationsquadrat dient auch
der Vorklirung, etwa bei einem Feedback-
gesprich: Was will ich sachlich ansprechen?

Aufwelche Ereignisse und Sachverhalte be-
ziehe ich mich? Das ist die Sachebene.
Selbstoffenbarung: Was sind meine Inter-
essen und Bediirfnisse, vielleicht auch mein
Gefiihle? Die Bezichungsebene: Mache ich
jemandem einen Vorwurf, und wenn ja,
wie lautet der? Nehme ich jemandem viel-
leicht sogar etwas iibel? Was kann ich wiir-
digen? Klire das innerlich gut vor, damit
deine Botschaften auf der Bezichungsebene
deutlich werden, da ist dein Gegeniiber be-
sonders sensibel. Schliefllich der Appell: Was
ist mein Wunsch, meine Forderung, meine
Bitte, meine Empfehlung? Eine solche qua-
dratische Vorklirung — und Selbstklirung —
ist ein wahrer Segen fiir die Gesprichskul-
tur und macht mich kontaktfzhig auf allen
vier Ebenen der Begegnung. Wenn ich
dann auch noch empathisch mit vier Ohren
zuhore, kann alles nur noch gut werden.

Muss bei flachen Hierarchien und sich
selbst organisierenden Teams nicht jeder
kommunikativ fit sein?

Schulz von Thun Unbedingt! Eine gute
Schulung darf kein Privileg einer Fiithrungs-
kraft mehr sein. Jede Mitarbeiterin und je-
der Mitarbeiter, die oder der an der Ko-
operation teilnimmt, sollte kontakt- und
beziehungsfihig sein.

Der authentischen Fiihrung erteilen Sie
eine Absage. Warum? SchlieBlich wird
allerorten konstatiert, zu guter Fiihrung
gehérten Werte, Haltung - und Authen-
tizitat...

Schulz von Thun Authentizitit ist die
Ubereinstimmung zwischen dem, wie ich
bin und dem, wie ich mich gebe — das hat
auch in meinem Denken einen hohen Wert.
Allerdings fordert nicht jede Situation dazu
heraus, dass ich mich unverfilscht zum
Ausdruck bringe. Ich muss auch sehen,
dass ich in meiner Rolle der Situation ge-
recht werde und die Wirkung meiner Wor-
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te bedenke. Das nenne ich Stimmigkeit.
Authentizitit und Wirkungskalkiil stehen
immer in einem Spannungsfeld, es kommt
darauf an, beides zu balancieren. Das nen-
ne ich stimmige Fithrung: In Ubereinstim-
mung mit mir selbst und aber auch mit
dem, was die Situation mir abverlangt. Es
kann durchaus sein, dass ich be-
stimmte Dinge, die in mir sind,
sorgsam fiir mich behalte, weil die
Situation es nicht vertrigt, dass ich
maximal authentisch bin.

Sie arbeiten mit Modellen wie

die ein Dilemma enthalten, in denen ich
selbst hin- und hergerissen bin oder wo mir
etwas um die Ohren fliegt, das mich auf-
wiihlt und mir woméglich den Schlaf raube?
Mir wird immer deutlicher, dass Fiihrung
nicht auf einem Minenfeld, aber auf einem
Dilemmafeld stattfindet und dass dilemma-

Im Dienst der Kommunikationspsychologie

Mit dem Schulz von Thun Institut fir Kommunikation in
Hamburg hat Professor Friedemann Schulz von Thun 2007
ein - wie er es nennt - ,Dach” geschaffen, das nach seiner
Zeit als Professor die Kommunikationspsychologie weiter

schaftsaufstellung du das Feld der Fithrung
betrittst! Wer ist bei dir dominant und sicht-
bar im Vordergrund, wer leitet dich im Hin-
tergrund, und wen briuchtest du vielleicht
noch zusitzlich, um ,,gut aufgestellt zu sein?
Das ist hochindividuell und sehr verschie-
den. Die eine sagt: Ich brauche einen Stoi-
ker, denn ich gehe immer gleich an
die Decke. Ein anderer sagt: Ich brau-
che einen Empathicus, der erst ein-
mal hort, was im Herzen der anderen
vorgeht. Und eine dritte sagt: Ich
brauche einen Bodyguard, der sich al-
lerlei Unverschimtheiten nicht bieten

verbreiten und entwickeln soll. Das Institut, das er zusam-

dem Kommunikations- oder dem
Werte- und Entwicklungsquad-
rat. Hat das mit lhrer einstigen
Leidenschaft fiir Schach zu tun?
Schulz von Thun Also zwischen
15 und 25 Jahren habe ich fast nur
Schach gespielt. Ich war dem Le-
ben irgendwie sonst nicht gewachsen, auf
den 64 Feldern hingegen kannte ich mich
sehr gut aus. Im Gegensatz zum Kreis, wo
alles ineinander iibergeht, ist das Quadrat
ja sehr trennscharf konstruiert, da ist die
Sachseite, da ist die Beziechungsseite und
so weiter. Der Verstand liebt es, wenn er
fiir die Analyse des Geschehens trennschar-
fe Unterscheidungen machen kann. Und
ich musste mich erst einmal mit dem Ver-
stand dem Zwischenmenschlichen nihern.
Als ich angefangen habe zu verstehen, was
da lduft, konnte ich es auch wagen, mich
mit dem Herzen persénlich einzulassen.

Mit dem ,,Inneren Team“ arbeiten

Ihr Institut arbeitet im Rahmen von Trai-
nings und im Coaching oft mit Fiihrungs-
kraften. Gibt es bestimmte Themen, mit
denen diese auf Sie zukommen?

Schulz von Thun Ein Thema kommt
immer wieder vor: Wie kann ich souverin

sein und souverin bleiben in Situationen,
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men mit seinen Kolleginnen und Kollegen leitet, bietet Coa-
chings, Vortrage, Seminare, Workshops und Weiterbildungs-
reihen an. Zu den wichtigsten Werken von Schulz von Thun
gehoren: Miteinander reden (4 Bde.), Erfiilltes Leben, Die
Kunst des Miteinander-Redens (zus. mit Bernhard Pérksen).

bewusste Entscheidungen und dilemmabe-
wusste Kommunikation das A und O sind.

In welche Richtung geht dann lhre Arbeit?

Schulz von Thun Innere Souverinitit
beginnt damit, dass ich die verschiedenen
Stimmen, die in mir miteinander ringen
und uneins sind, wahrnehme, identifizie-
re und gelten lasse. Dafiir habe ich das ,,In-
nere Team* erfunden. Es enthilt die Ver-
heifflung, dass es moglich ist, aus der Not
eine Tugend zu machen: aus dem inner-
lich zerstrittenen Haufen ein inneres Team,
das die Weisheiten jedes einzelnen Team-
mitglieds zu einer integralen Lésung zu-
sammenfiihrt. Selbstreflexion ist die Grund-
lage der Souverinitit, und das Modell des
Inneren Teams bietet hierfiir die Philoso-
phie und das Handwerkszeug.

Innere Konflikte, innere Pluralitat: Haben
Sie einen Ratschlag fiir Fiihrungskrafte?

Schulz von Thun Liebe Fiihrungskraft,
werde dir bewusst, mit welcher inneren Mann-

lasst, die ich immer weglichele. Also
jemanden, der nicht nur Respekt er-
weist, sondern sich auch Respekt zu
verschaffen weifl. Ich selber brauchte
beispielsweise einen ,,Bruder Leicht-
fu8“, der nicht jede Misslichkeit so
schrecklich tragisch nimmt.

Dimensionen eines erfiillten Lebens

In ,,Erfiilltes Leben® geht es um
Wunsch-, Sinn-, biografische, Daseins-
und Selbsterfiillung. Mit lhrer eigenen
biografischen Erfiillung waren Sie zu-
mindest eine Zeitlang nicht im Reinen...

Schulz von Thun Bei manchen Auto-
ren, die {iber ihr Leben geschrieben ha-
ben, habe ich gedacht: Meine Giite, was
da alles los war! Da stockt einem ja der
Atem, das ganze Leben ein Krimi. Was
die alles durchgestanden und erlitten ha-
ben oder welche Kimpfe sie auszufechten
hatten. Verglichen damit ist mein Leben
ab dem zweiten Lebensjahr in ruhigen
Bahnen verlaufen. Ich war 35 Jahre im
selben Office an der Hamburger Univer-
sitit. Aber als ich dann mit den Augen
von heute mal genauer zuriickgeschaut
habe auf frithere Erlebnisse, da habe ich
dann doch einiges gefunden, was roman-
verdichtig sein kénnte.
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Was soll die Zukunft Ihnen an biografi-
scher Erfiillung bringen?

Schulz von Thun Ich bin jetzt ein blu-
tiger Lehrling, wieder einmal, diesmal im
Altwerden. Ich bin schon mittendrin im
letzten Zehntel meiner Lebenserwartung,.
Wie gestalte ich mein Leben im Alter? Wie
kann ich im Alter weise, freundlich und
lebensbejahend werden und bleiben? Das
scheint mir im Moment das wichtigste
Thema zu sein. Und da lohnt es sich, wie-
der Lehrling zu sein. Habe ich ja noch nie
gemacht vorher. Ich werde jetzt zum aller-
ersten Mal in meinem Leben alt.

Sinnerfiillung, auch darum geht es in |h-
rem Buch, ist ein Begriff, der stark in die
Arbeitswelt eingedrungen ist. Was
macht sinnerfiilltes Arbeiten aus?

Schulz von Thun Ich finde es gut, dass
die Frage gestellt wird: Wozu sind wir ei-
gentlich da? Ist das von Sinn und Segen,
was wir produzieren? Eine Arbeit macht
dann Sinn, wenn sie, und sei es nur in ei-
nem klitzekleinen Maf3stab, dazu beitrigt,
das Leben an irgendeiner Stelle fiir jeman-
den zu bereichern, Leiden zu vermindern
oder die Schépfung zu bewahren. Wenn
jemand an der Kasse eines Supermarkts
sitzt, trigt sie oder er dazu bei, dass Men-
schen ihre Lebensmittel bekommen auf
eine geordnete Weise, dass es dabei kein
Hauen und Stechen gibt. Das ist etwas
wert, und das sollte auch wirklich wertge-
schitzt werden, mit Worten — und mit
Geratifikationen.

Geht es nicht auch um das Wie von
Arbeit?

Schulz von Thun Und ob! Ich lebe ja
nicht nur fiir das sinnvolle Produkt, son-
dern auch um meiner selbst willen — und
ein erfiilltes Leben steht und fillt mit der
Qualitit unseres Miteinanders auf Erden.
Und Arbeitszeit ist Lebenszeit! Wie wir hier

das Miteinander gestalten, davon hingt so
viel ab, fiir die Produktivitit und die Mensch-
lichkeit gleichermaflen, iibrigens auch fiir
die Gesundheit.

Unternehmen miissen bereit sein,
,etwas rauszuriicken®

Auf dem Feld der ,,Daseinserfillung*
geht es um das, was nicht planbar ist im
Leben eines Menschen, um das, was ihm
geschieht. Der Begriff der Wiirdigung
spielt hier eine Rolle. Kann das Thema
in die Arbeitswelt integriert werden?
Schulz von Thun Sollte es! Wiirdigung
beginnt schon in der Wahrnehmung, dass
ich ein Auge dafiir habe, was jemand leis-
tet, was jemand einbringt auf seine Art,
durch seine oder ihre Leistung, durch Tex-
te, durch Auftreten, im Stiften einer At-
mosphire. Wenn ich dafiir ein Auge habe,
dann kann ich das wiirdigen — statt immer
blof die Differenz von Soll und Ist vor Au-
gen zu haben. Diese Haltung ist ein Segen
fiir das Miteinander. Zwar mochte man
nicht in jedem Moment gelobhudelt wer-
den, aber doch in der Substanz gesehen
und kritisch gewiirdigt werden. Mein Wer-
te- und Entwicklungsquadrat enthilt eine
Schule der Wiirdigung, dass ich etwa in
dem Geiz eines Menschen auch seine Spar-
samkeit entdecke.

Erlaubt das den Riickschluss, dass je
wiirdevoller eine Unternehmenskultur
ist, je mehr es SpaB macht an dieser
teilzuhaben, desto weniger spielen ma-
terielle Dinge eine Rolle?

Schulz von Thun Ja, das wiirde ich sa-
gen. Aber! Es gibt noch eine Wahrheit da-
neben und die lautet: Wertschitzung zeigt
sich nicht nur in der Atmosphire und in
guten Worten, sondern auch daran, ob ich
bereit bin, etwas rauszuriicken. Das beglau-
bigt wiirdigende Worte, denn sonst geriit

die menschliche Atmosphire in den Ver-
dacht, instrumentalisiert zu werden zwecks
Einsparung. Jemanden wie eine kinigliche
Hobheit behandeln, aber ihr nicht den Min-
destlohn zahlen, das passt nicht zusammen.

Ein wichtiges Stichwort auf dem Feld
der Daseinserfiillung, aber auch in ande-
ren lhrer Werke, ist Rolle. Wie bringen
Sie verschiedene Rollen, die Sie innehat-
ten oder innehaben, und Ihre Wesensart
zusammen?

Schulz von Thun Die Rolle ist ein ex-
zellenter Entwicklungshelfer! Sie gibt mir
etwas, beispielsweise Bestitigung und Ge-
legenheiten fiir menschlichen Kontakt, aber
sie verlangt mir auch etwas ab. Um der
Rolle gerecht zu werden, muss ich mich
selber weiterbringen, da reicht es nichg, sich
selber treu zu bleiben. Meist muss und darf
ich Fihigkeiten entwickeln, die mir von
Haus aus fremd sind.

Was konnte Personalleiter oder Fiihrungs-
krafte beim Thema Rolle inspirieren?
Schulz von Thun Habe den Mut, der
Rolle gerecht zu werden, aber auf deine
Art! Als Professor an der Uni etwa habe
ich am Anfang alles richtig machen wol-
len, aber dann entdeckt: Ich bin intrinsisch
motivierter, wenn ich im Umgang mit Stu-
dierenden, in der Lehre und in der Art,
Biicher zu schreiben, meine Eigenart gel-
ten lasse. Mich hat der Satz von Hesse in-
spiriert: ,,Es ist nicht meine Aufgabe, das
objektiv Beste zu geben, sondern das Mei-
nige so rein und aufrichtig wie moglich!“

Wie merkt jemand, dass sie oder er in
der Rolle den Kontakt zu sich selbst
verliert?

Schulz von Thun Wenn er oder sie nur
noch bestenfalls ,, funktioniert®, aber nicht
mehr beseelt und mit Liebe bei der Sache
ist. Im Coaching wird dies oft zum Thema:
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Wie kann ich es schaffen, mit meiner Auf-
gabe (wieder) ein Herz und eine Seele zu
werden, sodass ich nicht nur Pflichten er-
fiille, sondern mich auch in meiner Arbeit
verwirkliche? Allein diese Frage zu stellen,
ist schon ein Gewinn. Manchmal steht
dann ein Gesprich mit dem Vorgesetzten
an oder eine Umorientierung im Beruf.
Und zuweilen steht eine ,,innere Teament-
wicklung® an: Wer in mir steht immer in
vorderster Front und lisst andere Lebens-
geister nicht zu? Vielleicht einer, der im-
mer Bescheid weif$ und Sicherheit aus-
strahlt? Dann wird es vielleicht Zeit, auch
andere innere Mitspieler willkommen zu
heif8en. Vielleicht einen, der sich Ratlosig-
keit in manchen Situationen eingesteht und
andere um Hilfe bittet.

Von ,,verheerend” bis
,ist ja zum Piepen*

Sie mischen sich ein und haben das
Buch ,,Die Kunst des Miteinander-Re-
dens. Uber den Dialog in Gesellschaft
und Politik* mit verfasst. Wie ist es um
Kommunikation in unserer Gesellschaft
bestellt?

Schulz von Thun Sehr gut — schr ver-
heerend — sehr entwicklungsfihig, je nach-
dem, wohin wir schauen. Es gibt keinen
generellen Trend in unserer Gesellschaft.
Wir haben die Gleichzeitigkeit von sehr
verschiedenen Entwicklungen. Soll ich mal

ein paar Beispiele sagen?

Ja, sehr gerne...

Schulz von Thun Einerseits — offenbar
vor allen Dingen in den sozialen und aso-
zialen Netzen — gibt es eine Tendenz zur
Verrohung und Verichtlichmachung. Ich
selbst bin davon gar nicht betroffen, wer-
de meist sehr respektvoll behandelt. Aber
es ist unsiglich, was etwa Politiker zum
Teil auszustehen haben. Eine andere Ent-
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wicklung: Eine grofle Achtsamkeit gegen-
tiber moglichen Diskriminierungen. Man-
che Worte und Redewendungen werden
geichtet, weil sie Angehérige bestimmter
Gruppen herabsetzen kénnten. Diese Sen-
sibilitit fiir nicht respektvolle und diskri-
minierende Redeweisen enthilt den guten
Impuls, alle Menschen als gleichberechtigt
und gleich wiirdig anzusehen. Wenn aller-
dings mit moralischem Furor tiber die Ein-
haltung semantischer Korrektheit gewacht
wird, dann entstehen neue Griben, zum
Teil geradezu Schiitzengriben.

Ein weiterer Trend ist eine enorme Zu-
nahme an Wertschitzung, Empathie und
Wiirdigung und die Tendenz, das Positive
zu betonen. Wenn ich jemandem eine ent-
tduschende Absage schicke, erhalte ich zu-
nichst einen Dank fiir die schnelle Riickmel-
dung,. Friiher stand in meiner Uni-Mensa das
Schild ,Kasse geschlossen®. Heute steht da
,»Wir bedienen Sie gern an einer anderen Kas-
se!“ Zugenommen haben auch die Bezie-
hungsbetonung und die persénliche Anspra-
che. In der S-Bahn in Hamburg steht im
Abteil nicht nur die Wagennummer ange-
schlagen, sondern der Satz: ,Sie fahren heu-
te mit der Wagennummer XY — geradezu
zum Piepen! Und natiirlich ist die Kommu-
nikation emotionaler und subjektiver gewor-
den. Reporter werden nicht nur gefragt, was
sie zu berichten haben, sondern auch, ,was
das mit ihnen macht*.

Wie kénnen Fiihrungskrafte und Perso-
nalmanager positiven Einfluss auf die in-
terne Kommunikation nehmen?

Schulz von Thun Natiirlich durch ihr
Sein, durch ihr Vorbild. Meinen Mentor
und Professor Reinhard Tausch habe ich
jahrelang als Mensch erlebt mit seiner Art,
auf Menschen zuzugehen und Situationen
zu gestalten. Das eigene gelebte Beispiel ist
am anschaulichsten. Dariiber hinaus kann
und sollte ich die Art des Miteinander-Um-

gehens und die Art des Fiihrens und Ko-
operierens zum Thema machen, in Mee-
tings, in der Fortbildung, durch Befragungen,
vielleicht auch durch formulierte Leitbilder.
Also die Kultur als etwas ansehen, was der
bewussten Entwicklung bedarf.

Leitbilder oder Fiihrungsrundsatze zu
formulieren, reicht nicht immer aus...

Schulz von Thun Leitbilder proklamie-
ren wunderbare Werte, aber sie stellen sich
nicht der Herausforderung, Dilemmata ge-
recht zu werden. Das Spielfeld Wirtschaft
ist ein Feld voller Dilemmata, die Politik
iibrigens auch. Wir merken das aktuell
deudich und schmerzlich. Es geht immer
darum, verschiedenen Werten und Prinzi-
pien gerecht zu werden, die einander wider-
sprechen. Offenheit ist eine wunderbare
Tugend, aber Diskretion ist auch eine be-
achtliche Tugend, und sich zwischen Offen-
heit und Diskretion stimmig und situations-
gerecht hindurchzunavigieren, da beginnt
erst die Kunst.

Anfang der 70er-Jahre haben wir uns
die K6pfe eingeschlagen mit den Fiihrungs-
kriften der BP zu der Frage: Soll man ehr-
lich sein — was wir fanden —, oder soll man
hoflich sein miteinander? Dieses Entwe-
der-oder-Denken war falsch. Es kommt
darauf an, Héflichkeit und Ehrlichkeit zu-
sammenzufiithren. Authentizitit ist etwas
Wunderbares, aber Sensibilitit und Dip-
lomatie auch. Es kommt darauf an, ein sol-
ches Spannungsfeld auszuhalten und dann
eine integrale Losung zu finden, die sowohl
Authentizitit als auch Diplomatie gewihr-
leistet. Das war fiir mich und meine Kom-
munikationsentwicklung eine sehr, sehr
wichtige Entdeckung.

Vielen Dank fiir das Gespréach! o

Das Gesprach flhrten Ralf Steuer
und Rainer Spies.





