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KOLLEGEN, KOLLEGEN

Als Mitarbeiter mÇchte der Beziehungstyp positiv herausgefordert
sein. Das ist fÅr ihn die spezifische Anerkennung fÅr gute Arbeit,
Intelligenz oder Fachwissen und wirkungsvoller als ein gespro-
chenes Lob, besonders dann, wenn es in seinen Ohren wie eine
konventionelle HÇflichkeit klingt. Ein Vorgesetzter sollte sich
also gegenÅber einem Beziehungstyp unter seinen Mitarbeitern
dieser typischen Eigenart bewusst sein. Freilich nimmt der Bezie-
hungstyp auch die ausgesprochene Anerkennung gern an – so-
lange sie nicht pauschal und vage daherkommt.
Echte und dauerhafte Motivation geht immer von den

SchlÅsselenergien aus: Der Beziehungstyp als FÅhrungskraft ist
gut beraten, wenn er sich in der Motivation seiner Mitarbeiter
nicht so sehr auf seine kommunikativen (Grund-)F�higkeiten
verl�sst, wenn er statt gewinnend aufzutreten besser zuhÇrt
und auf Klugheit und Verstand setzt. Seine hohen AnsprÅche
und die vordergrÅndig freundliche, aber doch spÅrbar distan-
zierte Art Åberfordern besonders den Sachtyp, der dann entmu-
tigt und entt�uscht reagiert und sich leise, aber sicher zurÅck-
zieht. Und wenn der Beziehungstyp-Chef gar die Star-Rolle spielt,
fÅhlen sich seine Mitarbeiter zu Beifallklatschern degradiert.
Der dynamische Beziehungstyp demotiviert seine Kollegen da-

durch, dass er sich ihnen gegenÅber auf egozentrische Weise
profilieren will. Abgesehen davon, dass er ihnen nicht richtig
zuhÇrt und eher emotional als grÅndlich durchdacht dagegen
argumentiert, wird er sie in verantwortliche T�tigkeiten nicht
mit einbeziehen und wichtige Aufgaben auch nicht an sie dele-
gieren. Warum? Weil er Probleme damit hat, anspruchsvolle
Aufgaben den Kollegen zu Åberlassen und dann Geduld und
Gelassenheit fÅr sie aufzubringen und einzusehen, dass auch
andere Wege zum Ziel fÅhren, die nicht richtig oder falsch,
sondern allenfalls zweckm�ßig oder unzweckm�ßig fÅr eine
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LÇsung sind. Die St�rken des dynamischen Beziehungstyps als
FÅhrungskraft liegen in seinen hohen AnsprÅchen und damit in
seinem Willen zur Leistung, seiner der Situation angemessenen
Kontaktf�higkeit und LiebenswÅrdigkeit sowie seinen intellek-
tuellen F�higkeiten.
Der emotionale Beziehungstyp als Vorgesetzter macht seinen

Mitarbeitern blumige Versprechungen, die freilich große Hoff-
nungen wecken, entt�uscht sie aber dann, wenn er sie nicht
einh�lt, sondern ganz andere Entscheidungen trifft oder plÇtz-
lich distanziert und (Åber)kritisch reagiert. Er l�sst sich von
seiner Begeisterung mitreißen, legt seine Worte nicht auf die
Goldwaage, und Mitarbeiter, die es genau nehmen mit dem, was
sie sagen, sehen sich dann get�uscht. Er verliert ihr Vertrauen.
Die St�rken des emotionalen Beziehungstyps als FÅhrungskraft

liegen in seinem freundlichen, hilfsbereiten Wesen und seinem
klaren, objektiven und folgerichtigen Denken. Seine Schw�chen
sind seine Tendenz, »retten« zu wollen, sowie die Tatsache, dass
er Åbertrieben hilfsbereit zu viele Aufgaben selbst Åbernimmt
und sich von seinen Mitarbeitern ausnÅtzen l�sst: Er muss ler-
nen, rechtzeitig nein zu sagen, nicht ein kaltes, abweisendes
Nein, sondern ein durchdachtes, klar begrÅndetes.
Die lebendige, unkonventionelle und spielerische Art des Be-

ziehungstyps kann besonders den Handlungstyp (als Kollegen) ver-
unsichern. Mancher Handlungstyp reagiert darauf mit abwerten-
den Vorurteilen, ein anderer beruft sich vermehrt auf Regeln,
Vorschriften und Zust�ndigkeiten. Dies wiederum �rgert den
Beziehungstyp, der sich missverstanden und geschulmeistert
fÅhlt. So entsteht ein angespanntes Verh�ltnis, unter dem beide
leiden: der Beziehungstyp direkt emotional und erlebnisintensiv,
der Handlungstyp eher indirekt, indem er sich (noch mehr) in
seine Arbeit stÅrzt und hochkommende Emotionen damit ab-
wehrt.
Das Verh�ltnis zwischen eher kontrollierten Beziehungstypen

untereinander ist meist freundlich kollegial. Man kennt und
anerkennt sich gegenseitig, ist jedoch voreinander wohlweislich

185



186

auf der Hut. Man schenkt sich nichts im Konkurrenzkampf,
verh�lt sich aber fair dem anderen gegenÅber.
Das Verh�ltnis zwischen emotionalen und kontrollierten Bezie-

hungstypen dagegen ist eher wechselhaft. Die grÇßere emotionale
Ausstrahlung des einen kann anziehend wirken auf den ande-
ren, doch dessen etwas geringere intellektuelle Sorgfalt wird ihn
eher �rgern. Umgekehrt erlebt der emotionale Typ den kontrol-
lierten gelegentlich als Åberheblich, kÅhl und egozentrisch. Er
weiß aber auch, dass dies oft Zeichen von Unsicherheit sind.
In der Arbeit verhalten sich Sachtypen zueinander meist prag-

matisch, akzeptierend und locker. Beide haben einen realisti-
schen Blick dafÅr, was der andere kann und was er leistet, und
schauen eher anerkennend auf seine St�rken, kÇnnen sich aber
gegenseitig die typischen Schw�chen auch bÇse ankreiden.
Mangelndes Engagement, wenig Bereitschaft, Verantwortung
zu Åbernehmen und Entscheidungen zu treffen, Faulheit und
Feigheit – das sind Verhaltensweisen, fÅr die sie kein Verst�ndnis
aufbringen.
Besonders der Sachtyp als Vorgesetzter sollte sich im Umgang

mit einem Sachtyp unter seinen Mitarbeitern durch dessen Gut-
mÅtigkeit und bereitwillige Anpassung nicht t�uschen lassen.
Mancher Sachtyp macht einen dickfelligen Eindruck, ist aber in
Wirklichkeit sehr verletzlich und braucht vor allem Anerken-
nung.Manche SachtypenmÇchten in ihren Leistungen anerkannt
werden, andere als Person. Man kann es daran erkennen, wie
undwomit sie sich selbst pr�sentieren, denndamit zeigen sie,was
siehÇrenwollen: entweder»Das ist eine sehr guteLeistung!«oder
»Sie sind fÅr mich ein wertvoller und verl�sslicher Mitarbeiter!«

Sachtypen neigen dazu, eigene Leistungen und Erfolge zu ver-
gessen, doch kaum eine zutreffende Anerkennung. Verbale An-
erkennung ist beim Sachtyp deswegen angebracht, weil er als
geistiger »Wiederk�uer« sie sp�ter hervorholt und auf sich wir-
ken l�sst. Analog macht er es auch mit Kritik, die damit schlim-
mer und nachhaltiger bei ihm wirkt, als es beabsichtigt war.
Manche Sachtypen kÇnnen mit sachlicher Kritik gut umgehen,
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