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1 Fachwissen allein genugt nicht

1.1 Schon im Studium sind Schlisselqualifikationen gefragt
1.1.1 Der Schliissel zum Erfolg

Die moderne arbeitsteilige Gesellschaft stellt an ihre Mitglieder immer héhere Anforderungen. Wer
etwas leisten will, muss sehr viel wissen und konnen. Er benétigt — anders gesagt — hohe Kompetenz.
Diesen Begrift gebrauchen wie heute ganz selbstverstandlich und meinen damit meist die Fahigkeiten
und Fertigkeiten, die ein Mensch besitzt. Im traditionellen Verstandnis haben wir hier vor allem seine

Expertise auf einem bestimmten Fachgebiet im Fokus.
Die ,,Kompetenz“ eines Menschen ist allerdings mehrdimensional. Seine Fahigkeiten im angestammten

Bereich ist lediglich ein Aspekt seiner Kompetenzen als Mitarbeiter und Kollege. Definiert wird sie

auflerdem iiber die Faktoren Fertigkeit, Verantwortung und Bereitschaft.

"Ich bin zusténdig."

Verantwortung

_ _ "Das kann ich
Fertigkeit " schon, das weill
ich schon.”

"lch weil3, wie
ich mir das Fahigkeit
aneignen kann."

Bereitschaft

“Ich bin motiviert.”

Grafik 1

Schema Kompetenz

Um Kompetenz zu erwerben, muss ein Mensch nicht nur etwas kénnen und bereit sein,
seine Kenntnisse zu erweitern. Er muss sich auch dazu motivieren wollen.

Auch motivationsbezogene Prozesse sind als Kompetenzen zu begreifen. Unter ,,Fertigkeit verstehen

wir bereits vorhandenes Wissen. Unter ,,Fahigkeit® verstehen wir die kognitive Voraussetzung eines

Menschen, eine ,,Fertigkeit“ zu entwickeln.
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»Schliisselqualifikationen® — geprégt hat den Begriff Mitte der 1970er-Jahre Dieter Mertens, damals
Leiter des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung in Niirnberg. Mertens verstand unter diesen
Qualifikationen den Schliissel zum schnellen Erwerb stetig wechselnden Fachwissens unter im Angesicht

steigenden Innovationsdrucks.

Mittlerweile existieren zirka 600 verschiedene Definitionen, die erkldren sollen, was Schliisselqualifi-
kationen, die man auf gut neudeutsch auch als ,,Soft Skills“ bezeichnet, sind. Das zeigt, wie aktuell und
wichtig, aber auch wie wenig trennscharf der Begriff ist. ,,Soft Skills“ wird zum Beispiel recht haufig mit
»Soziale Kompetenzen® iibersetzt. Wie auch immer: Es handelt sich dabei um Fahigkeiten, die nicht
erst im Berufsleben den Schliissel zum Erfolg darstellen. Wer in ausreichendem Mafle dariiber verfiigt,
profitiert bereits im Studium maf3geblich von diesen Qualititen. Natiirlich sind erfolgsentscheidend auch

»Hard Skills“ - darunter verstehen wir das notige fachliche Wissen.

Der Begrift ,,Soft Skills, zu deutsch ,weiche Fahigkeiten, beschreibt das Wissen um den Umgang mit
Menschen und Entscheidungen. Oft ist hier auch von ,Heartskills“ die Rede. Diese Begrifflichkeit
lasst bereits erahnen, dass es hier nicht um Féhigkeiten geht, die auf rationaler Intelligenz beruhen. Es
geht vielmehr um emotionale Intelligenz. Personalexperten messen solchen emotionalen Fahigkeiten
steigende Bedeutung zu. Nicht wenige sind der Meinung, dass sie genauso wichtig sind wie fachliche

Fahigkeiten.

Fertigkeiten und Fihigkeiten im Umgang mit Menschen gewinnen an Bedeutung, weil der Mensch,
das ,Humankapital® der Firmen, in Zeiten des Fortschritts immer mehr an Bedeutung gewinnt. Langst
ist klar: Fithrungskréfte miissen in der Lage sein, die ,,Materie Mensch® kompetent zu behandeln; sie
miissen eine Form der Intelligenz entwickeln, die es ihnen erlaubt, die Potenziale ihrer Mitarbeiter in
vollem Umfang abzurufen. Nur seine Arbeit zu erledigen reicht heute nicht mehr aus. Es kommt auch

darauf an, wie man sie macht.

Daniel Goleman, Autor eines erfolgreichen Buches iiber emotionale Intelligenz, formulierte dies Mitte
der 1990er-Jahre ganz unverbliimt: Ein kluger Kopf allein mache nicht den erfolgreichen Manager.
Goleman meinte damit, dass beruflicher Erfolg ebenso auf Tugenden basiert, die auf Intuition beruhen.
Soft Skills wie Team-, Kommunikations- und Integrationsfihigkeit werden seitdem in ihrer Bedeutung

nicht mehr unterschatzt.

Gerade die praxisorientierte Hochschulausbildung bringt es mit sich, dass hier dhnliche Tugenden
gefordert werden wie in Firmen auch. Hier wie da wird projekt- und teamorientiert gearbeitet. Dass die
Zusammenarbeit immer funktioniert, ist alles andere als selbstverstindlich. Die meisten Studierenden

oder Arbeitnehmer miissen das erst lernen.
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Von Schliisselqualifikationen geprégtes Denken geht tiber den Tellerrand des eigenen Zustandigkeitsbe-
reichs hinaus. Ingenieure beispielsweise miissen lernen, ganzheitlich und vernetzt zu denken, das heifit,
den gesamten Prozess der Wertschdpfungskette im Auge zu behalten und in ihre fachlichen Uberlegun-
gen mit einzubeziehen. Sie miissen bereit und in der Lage sein, neue Erfahrungen zu machen, diese zu
reflektieren und schliellich in Handlungsstrategien umzusetzen. Ingenieure miissen schon wahrend

ihres Studiums die Fahigkeit zu erfahrungsgeleitetem Arbeiten und selbstgesteuertem Lernen entwickeln.

Soft Skills sind bereits im Studium unerlisslich. Studierende miissen Eigeninitiative entwickeln, wenn
es um den Wissenserwerb geht. Diese Anforderung resultiert vor allem aus dem Umstand, dass das
Prasenzstudium gegeniiber dem Selbststudium im Zuge der Bologna-Reformen an Bedeutung verloren
hat. Wer im Studium Schliisselqualifikationen trainiert, kommt leichter vorwirts, wenn es darum geht,
~Workloads“ zu stemmen. Hier hilft Effizienz weitaus mehr als grenzenloser Fleif3 beim Pauken. Denn
wer den Lohn seiner Mithen in Form der akademischen Wihrung, des ,Credits®, einfahren mochte,

muss wie auch spater im Beruf, im Studium das ,Ganze® im Auge behalten und sich daran ausrichten.
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Ein Ganzes besteht immer aus vielen Teilen. Beispiel Studienprojekt: Wo eine Aufgabe geteilt wird,
um schneller und woméglich besser gelost zu werden, weil jeder das zur Losung beisteuert, was er am
besten kann, kommt es darauf an, diese Teilmengen optimal zusammen zu fiigen. Nur dann wird das
Ergebnis stimmen. Dies allerdings setzt vor allem gegenseitiges Verstiandnis voraus, was wiederum eine
funktionierende Kommunikation untereinander erfordert. Merke: Viele Koche verderben den Brei —

zumindest dann, wenn sich jeder nur auf das eigene Siippchen konzentriert.

Ein guter Ingenieur ist daher immer auch ein guter Projektmanager. Einer, der auch in der Lage ist, —-héufig
in Zusammenarbeit mit anderen - einzelne Beitrdge anschlieflend so zusammen zu fiigen, dass sie in
der Summe auch optimal funktionieren. Um das zu leisten, muss man nicht nur koordinieren kénnen.
Man muss ebenso kommunizieren, motivieren und, wenn es sein muss, auch mal improvisieren. Kurz:
Es geht darum, die eigene Kompetenz im Umgang mit der Materie ebenso wie im Umgang mit Kollegen

unter Beweis zu stellen.

Wer das beherrscht, ist, was alle Erfolgreichen sind: effizient. Effizient ist, wer unter dem ihm gegebenen
Voraussetzungen das bestmogliche Ergebnis erzielt. Das ist freilich nur Leuten moglich, die ihren Blick
fir das Wesentliche schirfen und sich genau darauf konzentrieren. Wer das kann, wird sich garantiert
niemals verzetteln. Die Leute, die dazu in der Lage sind, erkennt man daran, dass sie auf dem Weg zu

ihrem jeweiligen Ziel immer den geraden Weg suchen und ihn zwangslaufig auch finden.

Ein Student, der effizient studieren will, denkt und lernt daher unbedingt zielfithrend. Was freilich nicht
bedeutet, dass er vor Klausuren den beriichtigten ,,Mut zur Liicke” beweist. Effizienz hat iiberhaupt nichts
mit kalkulierter Faulheit zu tun und sollte auch nicht mit ,,Effektivitit“ verwechselt werden. Effektivitat
ist immer zielbezogen, konzentriert sich also auf das Setzen angemessener Ziele, wahrend Effizienz den

Wirkungsgrad der eingesetzten Energie im Verhiltnis zum erzielten Ergebnis beschreibt.

Angenommen, ein Unternehmen bringt ein neues Geratemodell auf den Markt und produziert es in
20 Prozent weniger Arbeitszeit und mit 15 Prozent weniger Rohstoffeinsatz als das Vorgangermodell,
so mag dies effizient sein. Nur aber wenn das Ziel erreicht wird, eine betriebswirtschaftlich kalkulierte
Stiickzahl des neuen Modells zu verkaufen, ist der ganze Prozess auch effektiv. Verfehlt das Unternehmen

sein Absatzziel, hat es ohne Frage ineffektiv gearbeitet.

Fiir den Studenten bedeutet dies, dass er, um effektiv zu agieren, die fiir seinen Abschluss benotigten
Credits erwerben muss, um effektiv zu sein. Schafft er dies, zum Beispiel dank neuer Lerntechniken,
aktiver Kommunikation und einer ausgepragten Personlichkeit in 20 Prozent weniger Lernzeit und mit

15 Prozent weniger Angst und Selbstzweifeln, ist er zudem effizient.
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Doch wie wird man effizient? - Indem man Nebenschauplitze, die nichts oder nur wenig zur Erhéhung
des eigenen Marktwertes beitragen, konsequent meidet. Und indem man nicht alles selber macht, sondern
sich vielmehr darauf konzentriert, geeignete Daten aufzunehmen, zu verarbeiten und auch wieder zu
l16schen. Wer Erfolg haben will, muss wissen: Die nédchste Klausur ist immer die schwerste. Egal, was

sonst noch anliegt.

Obwohl man an der Hochschule wie auch im Beruf heute mehr denn je ein ,,Teamplayer® sein muss, darf
man dariiber nicht vergessen, dass man — wenn es denn in Priifungen drauf ankommt - ausschlief3lich
sich selber verpflichtet ist. Die Konsequenz aus dieser Einsicht bezeichnet man als ,,Eigenverantwortung®.
Hundertprozentig da sein im entscheidenden Moment — das zeichnet im Fuf3ball den erfolgreichen

Torjager ebenso aus wie in der Hochschulausbildung den erfolgreichen Studenten.

Denn: Individueller Erfolg kommt nicht nur dem Einzelnen, sondern immer auch seiner Mannschaft
zugute. Fuflball spielen und studieren sind so verschieden nicht: Man kann auf dem Platz laufen wie
ein Hase und verliert dennoch das Spiel, wenn der Ball nicht irgendwann im Netz des Gegners landet.
So wird es allemal besser sein, Krifte zu sparen, um im rechten Augenblick vor dem Tor aufzutauchen

und zu treffen.

1.2 Worauf es ankommt
1.2.1 Die wichtigsten Soft Skills

In diesem Buch geht es um die Ausbildung individueller emotionaler Qualititen, die erforderlich sind,
fachliche Kompetenzen zu erginzen. Soft Skills allein werden als Basis einer erfolgreichen Karriere
sicherlich nicht ausreichen. Aber ohne sie ist es recht schwer, wenn nicht gar unmoglich, ein langes
Berufsleben erfolgreich zu meistern. Ein Berufsleben, das geprigt ist von einer fortschreitenden
Verdichtung des Arbeitsprozesses und steigenden Anforderungen an die Arbeitenden. ,,Der Einfluss des
Intelligenzquotienten auf den beruflichen Erfolg betrdgt Untersuchungen zufolge derzeit nur etwa 25 bis

30 Prozent, bei Fithrungskriften sind es sogar nur etwa 15 Prozent!“ (Peters-Kiihlinger e.a., 2012, S. 8).

Es mag Menschen geben, die eine besondere Begabung im Umgang mit anderen Menschen haben;
denen es in besonderem Mafle gegeben ist, unter Mitwirkung anderer Ziele zu erreichen, die sie sich
selbst gesteckt haben, oder die ihnen vorgegeben wurden. Soft Skills sind dennoch keine gottgegebenen
Talente. Sie basieren vielmehr auf Verhaltensmustern, die sich trainieren lassen. Wenn zusatzlich zu
diesem Training noch mit der Zeit eine gewisse Erfahrung im Umgang mit Menschen hinzu kommt,

fallt es zunehmend leichter, das zu erreichen, was man begehrt.
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Menschen, die iiber ausgepragte Soft Skills verfiigen, gelten als emotional intelligent. Sie

- konnen sich selbst gut beobachten und wahrnehmen
- besitzen hohe Motivation
- verfiigen iiber Einfiihlungsvermégen

- verfiigen iiber gute kommunikative Fihigkeiten (Peters-Kiihlinger e.a., S. 8).

Peters-Kiihlinger e.a. haben in einer Befragung 100 Personalverantwortliche um ein Ranking der aus
ihrer Sicht wichtigsten personlichen Qualitaten gebeten, die auf emotionaler Intelligenz autbauen, und

folgende Liste erstellt (ebd):

Kommunikative Kompetenz
Selbstbewusstsein
Einfithlungsvermogen
Teamfihigkeit

Kritikfahigkeit

Analytisches Denken
Vertrauenswiirdigkeit
Selbstdisziplin / Selbstbeherrschung

® N U W=

9. Neugierde
10. Konfliktfahigkeit

11. Durchsetzungsvermogen
Dies sind die wichtigsten Schliisselqualifikationen im Uberblick:

Personlichkeit

Ich-Bildung. Das Beste gleich vorweg: Fachliches Wissen ist fliichtig, Personlichkeit dagegen bleibt.
Personliche Kompetenzen umfassen in erster Linie die Eigenschaften, die einen selbst betreffen. Um auf
Dauer im Leben und im Beruf erfolgreich zu sein, helfen unter anderem Selbstdisziplin, Selbstvertrauen
und Entscheidungsfreude. Hier geht es darum, wie sich diese personlichen Eigenschaften am besten

entwickeln und einsetzen lassen.

Kommunikative Kompetenz

In einer in hohem Maf3e arbeitsteiligen Gesellschaft werden Spezialisten immer wichtiger, weil im Zuge
des Fortschritts immer komplexere Probleme gelost werden miissen. Im Berufsleben wird daher immer
groflerer Wert auf ausgepragte Kommunikationsfihigkeit gelegt, da Teamarbeit und die Abstimmung

mit den Kollegen in vielen Jobs einen grof3en Teil des beruflichen Alltags ausmacht.
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Mentale Kompetenz

Vor allem Inhaber von Fithrungspositionen sind wachsendem psychischen Druck, Belastungen und
Stress ausgesetzt. Wer damit nicht umgehen kann, erkrankt. Doch Gesundheit ist und ein ausgeglichenes
Wesen sind fiir den eigenen langfristigen Erfolg die grundlegende Voraussetzung. Die Fahigkeit, immer

wieder sich selbst und andere zu motivieren, ist Ausdruck einer intakten Psyche.

Teamfahigkeit

Teamfidhig zu sein bedeutet, sich zum Vorteil einer Interessengemeinschaft mit Kollegen zu verstandigen.
Dies ermdglicht es, konstruktiv zusammenzuarbeiten und Ziele zu erreichen, die man alleine verfehlen
wiirde. Dabei geht es nicht selten auch darum, Lésungen in moglichst kurzer Zeit zu finden. Teamfahigkeit
bedeutet nicht, sich in einem Team den anderen Mitgliedern einfach unterordnen und es allen recht

zu machen.

Konfliktkompetenz

Wo Menschen zusammenarbeiten, sind Konflikte programmiert. Das Wort ist abgeleitet vom lateinischen
Verb ,,confligere® Im Deutschen bedeutet dies soviel wie, ,,zusammentreften, kimpfen®. Klar, dass Konflikte
in der Arbeitswelt das gemeinsame Vorankommen behindern, daher kommt ihrer systematischen und

schnellen Losung in einer fortschrittsorientierten Gesellschaft wachsende Bedeutung zu.

Verhandlungskompetenz

Wer mit einem anderen verhandelt, will nicht nur ein Ergebnis erreichen, das ihm zusagt, sondern
dieses auch mit moglichst wenig Zeitaufwand und zu geringen Kosten. Die Voraussetzung dafiir bilden
allerdings nicht die eigenen Bediirfnisse, sondern jene des Gegeniibers. Wer gut verhandelt, muss daher

nicht nur gut argumentieren, sondern vor allem gut zuhoren.

Interkulturelle Kompetenz

Andere Lander, andere Sitten. Wer mit Partnern aus anderen Landern gute Geschifte machen will, sollte
so viel wie moglich iiber deren Mentalitédt wissen, und tiber deren Sitte und Gebrauche. Solche Kenntnisse
helfen Fettndpfe zu vermeiden. Denn bereits bei der Begriifflung kann man wichtige Verhandlungen

zum Scheitern bringen.

Selbstorganisation

Ob an der Hochschule oder im Beruf — wer es versteht, sich gut selber zu organisieren, ist stets im
Vorteil. Zentrales Element dieser Selbstorganisation ist ein gutes Zeitmanagement. Es gibt verschiedene
Zeitmanagement-Methoden, die hilfreich sind, um Aufgaben fristgerecht zu erledigen. Wer es dabei
versteht, ganz gezielt die ,richtigen Aufgaben zum ,richtigen® Zeitpunkt anzugehen, holt sogar noch

einen schonen Vorsprung heraus.
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Mit Soft Skills zum Erfolg Fachwissen allein geniigt nicht

Selbst-PR

Etwas zu konnen allein reicht nicht aus. Man muss es auch zeigen — nur keine falsche Bescheidenheit!
Arbeitnehmer sollten ein individuelles Profil zu entwickeln und damit auf sich aufmerksam machen.
ODb dies nun im eigenen Betrieb der Fall ist oder auf dem Arbeitsmarkt — Selbst-PR schadet keineswegs,

wenn man sie richtig dosiert.

Networking

Optimales Networking bedeutet, dass beide Seiten von einem Kontakt profitieren. Sowohl auf privater
als auch auf beruflicher Ebene kann Dir gezieltes Networking das Leben erleichtern. Kontakte in

verschiedene Branchen und Regionen konnen Deine Karriere vorantreiben und Dich immer wieder

aufs Neue mit interessanten Menschen zusammenfiithren.

e
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2 Soft Skills

2.1 Wie ich mir ein unverwechselbares Profil schaffe
2.1.1 Personlichkeitsbildung

Was ist eigentlich Personlichkeit? — Seit jeher sind Psychologen auf der Suche nach systematischen
Ansitzen fir die Beschreibung des Phanomens, das eine Person einzigartig macht. Am besten lésst es
sich wohl beschreiben als Summe aller personlichen Werte, die ein Mensch im Laufe seines Lebens fiir
sich entdeckt, und aller Charaktereigenschaften, die er - orientiert an diesen Werten - ausprégt. Dadurch

bekommt er ein unverwechselbares Profil, das ihn Anderen gegeniiber einzigartig macht.

Auf diesen Entwicklungsprozess kann man selber Einfluss nehmen. Und das wird sich vorteilhaft
auswirken, denn wer sich mit den Fragen seiner Personlichkeit aktivauseinandersetzt, wird so Erkenntnisse
tiber sich selbst gewinnen, die er auf anderem Wege erst viel spéter erhalt. Personlichkeitsbildung lasst
sich mit dem Wachstum einer Pflanze vergleichen: Sie wichst schon von allein, aber mit Hilfe von

Diingemittel geht es eben schneller.

Seine Personlichkeit zu entwickeln bedeutet tatsichlich, dass ein Mensch wachst. Natiirlich nicht
korperlich, aber charakterlich. Bei dieser Entwicklung handelt es sich um einen Prozess, den man nie
abschlieflen wird. Er erstreckt sich iiber die gesamte Lebenszeit. Als Mensch wird man - auch durch
Erfahrung - starker und robuster, aber auch flexibler darin, den Schwierigkeiten des Lebens zu begegnen.
Dadurch gewinnt man an Ausstrahlung. Das wirkt sich positiv auf die Wahrnehmung durch Andere aus.

Dies wiederum spiirt man selber; sodass dieser Effekt zusétzlich das Selbstbewusstsein stérkt.
Grundlage aller gezielten Personlichkeitsentwicklung ist die Kenntnis des eigenen Ich.

- Wer bin ich?

- Woher komme ich?

- Was will ich?

- Was ist mir wichtig?

- Wo will ich hin?

- Woran glaube ich?

- Was prdgt mich?

- Wer ist mir wichtig?

- Wonach entscheide ich?
- Was beeinflusst mich?
- Wer beeinflusst mich?

- Was sind meine Werte?
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- An welchen Moralvorstellungen richte ich mein Handeln aus?
- Was ist fir mich tabu?

- An welchen Mafstiben messe ich mich?

- Woran messe ich andere Menschen?

- Was bin ich?

- Was habe ich?

- Was kann ich? (vgl. Moritz e.a., 2006, S. 11)

Mit steigendem Alter finden sich Antworten auf diese Fragen bei den meisten Menschen automatisch.
Wer seine emotionale Intelligenz allerdings frithzeitig trainieren will, sollte sich schon in jungen Jahren
Gedanken dariiber machen und sich bemiihen, aus seinen Einsichten ein personliches Wertesystem zu
errichten. Ein solches Wertesystem ist iiberaus hilfreich dabei, geradlinig Entscheidungen zu treffen, die

einem auch im Nachhinein noch richtig erscheinen werden.

So bringt man eine Leitlinie in sein Leben. Einen roten Faden der Konsequenz, der das eigene Leben
markiert und die Konsequenz des eigenen Handels fiir einen selber, aber auch fiir andere Menschen
sichtbar macht. An diesem roten Faden kann man sich ausrichten - auch mit Visionen, Zielen, und
Planen. Moritz e.a. sehen den Nutzen einer solchen Leitlinie auch in einer personlichen Verpflichtung,
die man mit dieser Methode sich selbst gegeniiber eingeht: ,Idealerweise sollte jeder Mensch seine
eigenen Wertvorstellungen suchen, finden und in seinem téglichen Leben und Handeln manifestieren.
Die Entscheidung fiir eigene Werte schaftt ein hoheres Commitment und damit eine héhere personliche
Verbindlichkeit (Moritz, S. 12).

Eine Personlichkeit steht, wie man so schon sagt, ,,mit beiden Beinen im Leben® Sie ist stabil, denn
sie hat gelernt, Krisen zu managen und Problemen konstruktiv zu begegnen. Dabei geht es auch
um die Entwicklung einer grundsitzlichen Einstellung gegeniiber all dem, mit dem sich ein Mensch
im Laufe seines Lebens konfrontiert sicht. Es kommt darauf an, dass man sich von Anfechtungen,

Ungerechtigkeiten, Enttduschungen oder Verletzungen nicht mehr so einfach beeintrichtigen lasst.

Eine starke Personlichkeit zeigt sich vor allem im Umgang mit anderen Menschen. Denn dieser kann,
muss aber nicht unbedingt positiv verlaufen. Ebenso wie Zugehorigkeit, Sicherheit, Gemeinsamkeit und
Wohlwollen erlebt man auch Negatives: Rivalitit, Manipulation, oder emotionale Zwangssituationen.
Weil andere wollen, was man selber gerne hitte, bremsen sie uns aus oder setzen uns einen unter Druck.

Dem allem kann man sich nicht entziehen. Man muss sich dem stellen und damit umgehen.
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Mit Soft Skills zum Erfolg Soft Skills

Eine wichtige Voraussetzung, um in solchen negativen Situationen bestehen zu kénnen, ist eine innere
Unabhingigkeit von anderen. Diese erlangt man, indem man ihnen Grenzen setzt. Ein stiickweit geht es
dabei natiirlich auch darum, die eigenen Bediirfnisse und Interessen nicht denen anderer unterzuordnen.
Um diese Interessen, wenn es notwendig wird, auch zu vertreten, ist innere Starke erforderlich. Denn

nicht immer sitzt man schliefllich am langeren Hebel.

Konflikt und Konfrontation sind ungeachtet der jeweiligen Machtverhaltnisse grundsétzlich unangenehm,
wenn auch im Laufe des Lebens bisweilen unvermeidbar. Es ist also von Vorteil, sich darauf einzustellen.
Dabei geht es vor allem darum, die eigenen Bediirfnisse zu erkennen, sie auszudriicken und sie, soweit
es machbar ist, auch durchzusetzen. Dazu gehort es auch ,,Nein® sagen zu lernen. Sich den Interessen

anderer zu verweigern ist immer dann sinnvoll, wenn es fiir einen selber besser erscheint.

Uberhaupt ist die Selbsterkenntnis - ein lebenslang andauernder Prozess - eine wichtige Voraussetzung
fir die Entwicklung der eigenen Personlichkeit. Denn eine weitgehend realistische Einschitzung der
eigenen Person ist dem Erfolg im Umgang mit anderen Menschen meist iiberaus zutraglich. Wer sich
selbst einschitzt, muss aber dazu bereit sein, ehrlich zu sich selbst zu sein. Auch wenn man mit dem

Ergebnis der Bestandsaufnahme nicht unbedingt zufrieden sein sollte.

Der Mensch, den man in sich selber erkennen kann, wird nie perfekt sein. Noboby's perfect. Das darf
als sicher gelten. Auch andere haben ihre Fehler und Schwichen, auch wenn sie diese nicht zeigen. Als

jungerer Mensch lasst man sich gerne dartiber hinwegtauschen.
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Der schone Schein, den manche Menschen iiberaus gekonnt erzeugen, ist kiinstlich. Sie wecken dadurch
bei anderen Vorstellungen, die jene tiber die ,wahre“ Person und deren Qualititen hinwegtduschen.
Ein falscher Eindruck entsteht besonders haufig bei zwei Dingen, die im Leben zentral sind: bei Besitz
und Wissen. Bei ndherem Hinsehen stellt man fest, dass das dicke Auto der Bank gehort. Und fiihlt
man einem ,,Besserwisser” mal richtig auf den Zahn, mag man verwundert dariiber sein, wie wenig er

tatsiachlich drauf hat.

Es gibt also verschiedene Perspektiven, die den Blick auf einen Menschen erdffnen: die Innensicht
und die Auflensicht. Die Innensicht ist wichtig, um sich selber richtig einschitzen zu koénnen. Die
Auflensicht lasst sich gezielt beeinflussen — und damit auch das Bild, das sich andere von einem selber
machen. Die Auflensicht ist niemals ganzheitlich. Der Betrachter erfasst zwangsldufig nicht die gesamte
Personlichkeit, sondern nur einzelne Merkmale, die ihm ins Auge fallen. Das schaftt dem Betrachteten

Gestaltungsspielraume.

Dieter Herbst verfolgt mit Blick auf diese Charakteristika einen sehr interessanten Ansatz. Er vergleicht
die Personlichkeit eines Menschen mit der Personlichkeit von Produktmarken und stellt fest, dass
Personlichkeit eine zentrale Voraussetzung fiir die erfolgreiche Vermarktung — auch von Menschen -
ist (siehe auch Kapitel zur Selbst-PR). ,,Im Mittelpunkt der Vermarktung der Leistung von Menschen
steht die starke Personlichkeit ,Viele Personlichkeiten sind gerade deshalb so schwach, weil das Umfeld

keinerlei Unterschiede zu anderen Menschen wahrnimmt“ (Herbst 2013).

Den sichtbaren Unterschied machen also einzelne charakterliche Merkmale beziehungsweise die
Kombination solcher Merkmale. Sie kennzeichnen einen Menschen und seine Leistung und geben
ihm ein unverwechselbares Profil. Durch sie entsteht ein Wiedererkennungswert gegeniiber anderen
Menschen. Dessen sollte man sich gewahr sein. Andere Menschen neigen dazu, einen auf einige wenige
Eigenschaften zu reduzieren, die sie zu erkennen glauben. Das bedeutet, dass man das Bild, das andere

sich machen, gezielt beeinflussen und daraus sehr wohl Vorteile ziehen kann.

Man nennt das landlaufig: ,,Sich gut verkaufen® Spatestens dann, wenn man sich um eine Stelle bewirbt, ist
essoweit: Andere machensich ein Bild von unserer Personlichkeit. Um dieses Bild leichter widerzuspiegeln,
setzen sie Hilfsmittel ein: so genannte Personlichkeitstests, die im modernen Personalwesen, aber auch
in anderen Lebensbereichen, wo es um die Einschédtzung von Menschen geht, Standard sind. Experten
gehen davon aus, dass jedes zweite europdische Groflunternehmen solche Konzepte verwendet, um

Bewerber zu bewerten und Unterschiede zwischen ihnen sichtbar zu machen.
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Solche Testverfahren beruhen aufso genannten Personlichkeitsmodellen, die wiederum aufverschiedenen
theoretischen Ansdtzen aus der Personlichkeitspsychologie basieren. Wirklich neu sind solche Typologien
freilich nicht. Schon Hippokrates miihte sich in der Antike, die Personlichkeiten verschiedener Menschen
in standardisierte Bewertungsraster zu packen. Hippokrates, der im vierten Jahrhundert vor Christus
gelebt hat, ging bei seiner ,Temperamentenlehre® von der Vier-Elemente-Lehre aus, der zufolge alles

Sein aus den aus Wasser, Erde, Luft und Feuer besteht.
Hippokrates differenzierte vier verschiedene Personlichkeits-Typen:

- Choleriker: Element Feuer, impulsiv, wechselhaft, nach auflen gerichtet
- Sanguiniker: Element Luft, kontaktfreudig, lebhaft, nach auflen gerichtet
- Phlegmatiker: Element Wasser, schwerfillig, nach innen gerichtet

- Melancholiker: Element Erde, traurig und griiblerisch, nach innen gerichtet

Dieses Urmodell gilt heute natiirlich langst als tiberholt. Dennoch gehen tatséchlich die meisten heute
verwendeten moderneren Personlichkeitsmodelle, die vor allem auf Erkenntnissen aus der Gehirn- und
Verhaltensforschung basieren, auf Hippokrates zuriick. Die meisten der heutigen Theorien gehen von der
Existenz dauerhafter und relativ stabiler Eigenschaften aus. ,, Allerdings zeigen neueste Untersuchungen,
dass die Personlichkeit eines Menschen nicht nur eine Frage der Gene ist, sondern sich auch teilweise
durch Lebensereignisse verdndert. Die Daten zeigen, dass sich einschneidende Erlebnisse auf die

Personlichkeit auswirken® (Heyne 2011).
Hier ein Uberblick iiber einige der gangigen heute relevanten Personlichkeitsmodelle:

Personlichkeit nach Catell

Einzelne menschliche Eigenschaften (wie z.B. Intelligenz) lassen sich unabhingig voneinander
messen. Die mathematisch-statistische Auswertung dieser ,,Messwerte“ beschreibt die Auspriagung
16 grundlegender Eigenschaften: Wirme, logisches Schlussfolgern, emotionale Stabilitdt, Dominanz,
Lebhaftigkeit, Regelbewusstsein, soziale Kompetenz, Empfindsamkeit, Wachsamkeit, Abgehobenheit,
Privatheit, Besorgtheit, Offenheit fiir Veranderungen, Selbstgeniigsamkeit, Perfektionismus, Anspannung.

Raymond Catell hat spateren Personlichkeitstheorien stark beeinflusst.

Personlichkeit nach Eysenck

Wie Cattell ging auch Hans Jiirgen Eysenck von einzelnen Personlichkeitseigenschaften aus. Allerdings
postulierte er nur drei grundlegende Personlichkeitseigenschaften (PEN-Modell): Psychotizismus (P),

Extraversion (E), Neurotizismus (N).
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Reiss-Profil

Allen menschlichen Verhaltensweisen basieren auf 14 verschiedenen genetisch bedingten Lebensmotiven:
Macht, Unabhidngigkeit, Neugier, Ordnung, Sparen, Ehre, Beziehungen, Familie, Status, Rache, Romantik,
Erndhrung, korperliche Aktivitat und Ruhe. Hinzu kommen die Motive Idealismus und Anerkennung,
die der Sozialisation unterliegen sollen. Die Intensitdt der Ausprigung dieser Motive, so Steven Reiss,

definiert ein fiir jeden Menschen charakteristisches Profil.

DISG-Modell

Unterschieden werden hier die vier Grundtypen Dominanz, Initiative, Stetigkeit und Gewissenhaftigkeit.
Die Anfangsbuchstaben der Adjektive, die diese Eigenschaften bezeichnen (D = Dominant; I = Initiativ;
S = Stetig; G = Gewissenhaft) stehen fiir die Bezeichnung dieses Modells. Es gilt als das in Deutschland
wahrscheinlich am haufigsten in Unternehmen und Coachings eingesetzte standardisierte Verfahren,

das genutzt wird, um Personlichkeitsprofile zu erstellen.

Fiinf-Faktoren-Modell (Paul Costa und Robert McCrae)
Fiunf Basisdimensionen beschreiben die Personlichkeit: Neurotizismus (emotionale Labilitat),
Extraversion, Offenheit fiir Erfahrungen, Vertréglichkeit und Gewissenhaftigkeit. Diese fiinf Dimensionen

wurden mit Hilfe umfangreicher empirischer Erhebungen ermittelt, die statistisch ausgewertet wurden.
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Ganz unabhingig von solchen Schemata ldsst sich unsere Personlichkeit immer aus zwei Perspektiven
betrachten. Aus der Innensicht, einer nur dem jeweiligen Menschen selber vertrauten Perspektive,
erkennen wir unsere psychische Identitit. Die Auflensicht, die von der Identitat weit abweicht, ist die
Perspektive der Anderen, auf die unser Rufin der jeweiligen sozialen Umgebung, in der wir uns bewegen,
griindet. Diese Auf8ensicht definiert unsere Reputation, eine Art ,soziale Identidt®. Diese wiederum ist
der Ausgangspunkt fremder Erwartungen an unser zukiinftiges Handeln - Andere gehen davon aus,

dass wir uns unserer Reputation entsprechend verhalten.

Psychische Identitit

Fahigkeiten (Talente, Potenziale)
Ziele (Respekt, Anerkennung, Status, Kontrolle iiber Ressourcen)

Werte (Meinungen, Einstellungen, Ideale, Leitbilder)

Soziale Identitit (Reputation)

Auflendarstellung (Erscheinungsbild, Kleidungsstil)

soziale Einordnung (Zugehorigkeit, Status)

Diese Differenzierung verdeutlicht, dass die Identitdt eines Menschen seine Handlungsweise und damit
die Reputation, die er sich dadurch erwirbt, zwangslaufig beeinflusst. Die Identitit ist somit der Kern
des personlichen Entwicklungsprozesses eines Menschen. Um hier voranzukommen sollte man sich
die verschiedenen Faktoren, welche die eigene Identitdt definieren, bewusst vor Augen zu fithren. So
verschafft man sich ein recht gutes Bild von sich selber und kann sich mit jenen Eigenschaften, die einen

als Person kennzeichnen, aktiv auseinandersetzen.

Psychische Identiat - Innensicht Soziale |dentitat - Aulensicht

- Erscheinungsbild
- Zugehdrigkeit
- Status

- Fahigkeiten
- Ziele
- Werte

Grafik 2

Identitat

Jede Personlichkeit wird in zwei Dimensionen definiert. Die psychische Identitat basiert auf der
Selbstwahrnehmung des Menschen, die soziale Identitdt auf der Fremdwahrnehmung durch Andere.
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Dabei sollte man sich von der Vorstellung befreien, dass es moglich ist, eine absolute Kontrolle iiber die
eigene Personlichkeitsbildung auszuiiben. Tatsdchlich kann man darauf Einfluss nehmen, indem man
die eigene Identitat von Zeit zu Zeit hinterfragt und sich seiner selbst bewusst wird - das schafft im

wortlichen Sinne ,,Selbst-Bewusstein®,

Doch ldsst es sich auch nicht vermeiden, dass die eigene Individualitit stetig durch die soziale Umgebung,
in der man sich aufhilt, beeinflusst wird. So wird die psychische Identitdt durchaus von einer kollektiven
Identitét iberlagert und dadurch unter Umstdnden nachhaltig beeinflusst. Sozialwissenschaftler sprechen
hier von ,,Sozialisation®. Damit ist die Anpassung an gesellschaftliche Denk- und Gefithlsmuster gemeint.

Sie wirkt sich vor allem auf die Werthaltungen und die Zielsetzung des Individuums pragend aus.

Sehr zentral fiir die Personlichkeit eines Menschen sind die Werte, die er pflegt. Sie sind seine
Motivatoren. Und sie geben ihm Orientierung und machen ihm damit deutlich ,was sein sollte®. Solche
Orientierungspunkte sind wichtig fiir die personlichen Koordinaten - sie zeigen uns, wo wir stehen und
sie leiten uns Zielen zu, die wir uns stecken. Eine Wertehierarchie ist die Voraussetzung fiir die Fihigkeit,

schnell Entscheidungen treffen zu kénnen, die wir als richtig empfinden.

Ubung:

Reflektieren Sie, was Ihnen in Ihrem Leben wichtig und erstrebenswert erscheint. Erstellen Sie Ihre
personliche Wertehierarchie. Hier finden Sie einige alphabetisch geordnete Begriffe, die Sie gegebenenfalls
erganzen und in Ihre Liste aufnehmen konnen. Je nach personlicher Bedeutung der Werte positionieren
Sie die folgenden hier alphabetisch geordneten Begriffe von oben nach unten: Anerkennung, Arbeit, Besitz,
Disziplin, Ehre, Ehrlichkeit, Einfluss, Erfolg, Fairness, Familie, Freiheit, Freundschaft, Frieden, Gerechtigkeit,
Gesundheit, Glaube, Harmonie, Individualismus, Kinder, Kreativitit, Lebensqualitit, Lebenssinn,
Leistung, Liebe, Loyalitit, Lust, Macht, Offenheit, Partnerschaft, Reichtum, Romantik, Selbstbestimmung,
Selbstverwirklichung, Sicherheit, Soziale Verantwortung, Status, Umweltbewusstsein, Unabhdngigkeit,

Verantwortung, Vertrauen, Wahrheit, Wissen, Wohnqualitit, Wiirde, Zufriedenheit.

2.1.2 Netzwerken

Beziehungen schaden nur dem, der keine hat. Das bedeutet im Umkehrschluss, dass es nicht schaden
kann, beizeiten soziale Beziehungen zu kniipfen, um irgendwann von diesen Kontakten profitieren zu
konnen. Daran ist grundsitzlich nichts Verwerfliches. Im Gegenteil. Networking gilt als methodische
Kernkompetenz. Nicht zu Unrecht. Denn viele Geschiftsleute ,leben® tatsdchlich von ihren guten

Beziehungen, da ihnen diese Auftriage und damit ein Auskommen sichern.
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Und immer kommt das Prinzip vom ,,Geben und Nehmen® zu Anwendung: Eine Hand wischt die andere.
So gleichen sich einseitige Vorteile im Laufe der Zeit garantiert wieder aus. ,,Gute Netzwerker zeichnen
sich durch ihre Liebe zu Menschen aus. Und das ist nicht altruistisch, im Sinne von ,selbstlos handeln),
zu verstehen! Netzwerker diirfen durchaus in ihrem tiefsten Innern Egoisten bleiben. Es kommt lediglich
darauf an zu erkennen, dass sich Kooperation in den allermeisten Fillen fiir beide Seiten auszahlt. (Fey
2011, S.13)

Wer Kontakte kniipft, sollte daher zielorientiert vorgehen. Es geht schliefSlich nicht um irgendwelche
Kontakte, sondern um gute Kontakte. Sie sind soziales Kapital, das sich im wahrsten Wortsinne als
~wertvoll“ erweisen kann. Wer Kontakte kniipft, investiert in seine Zukunft. Um selber erfolgreich sein

zu konnen, ist die Unterstiitzung anderer Erfolgreicher eine Voraussetzung.
Ein personliches Netzwerk wird in Zukunft immer wichtiger werden. Schon heute ist es mindestens
ebenso wertvoll wie gute fachliche Kenntnisse, in manchen Lebenslagen sogar deutlich wichtiger. Merke:

Fachliche Qualititen bringen viele Arbeitnehmer mit. Gute Verbindungen hat nicht jeder.

,Know-who" sticht also ,,Know-how"

Deloitte

Technology Advisory kennenlernen

Consulting hautnah erleben
5.-7. November 2015
www.deloitte.com/de/calling-for-berlin
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Das bedeutet, dass man nicht frith genug damit beginnen kann, personliche Kontakte zu anderen
Menschen zu kniipfen, die tiber Einfluss und Méglichkeiten verfiigen oder wahrscheinlich einmal dariiber
verfiigen werden. So findet sich bei Bedarf fast immer jemand, der jemanden kennt, der wiederum den
Richtigen kennt. Indem man solche hochwertigen Kontakte sammelt und in der Folge pflegt, baut man

sich seine personliche Peer-Group auf.

In einem Netzwerk

- kniipft man Kontakte

- baut man Kontakte aus

- pflegt man Kontakte

- macht man Geschifte

- sammelt man Informationen

- bildet man strategische Allianzen

Voraussetzung fiir die erfolgreiche Arbeit an den eigenen guten Beziehungen ist eine Netzwerkstrategie,

die man an folgenden Fragestellungen ausrichten kann:

- Welche Ziele mochte ich erreichen?
- Wie kann mir ein Netzwerk dabei helfen?
- Wen kenne ich, der mir dabei helfen kann?

- Wen kennen meine Kontaktpersonen?

Im Zeitalter der sozialen Medien entstehen haufig ziemlich abstrakte Vorstellungen davon, wie Networking
heute funktioniert. Viele, vor allem junge Leute, denken tatsichlich, es geniige, auf Twitter ,,Follower® zu
finden oder ,,Freunde® in Facebook zu sammeln. Ein Irrtum: Solche virtuellen Verbindungen weisen in
den meisten Fillen zu geringe Qualitét auf; sie sind zu oberflachlich, um von ihnen wirklich profitieren

zu konnen. Gute Netzwerker sammeln Menschen — und keine Karteileichen.

Sie engagieren sich lieber da, wo es wirklich etwas bringt: Ein versierter Netzwerker bemiiht sich
um personliche Kontakte auflerhalb der virtuellen Welt in traditionellen Beziehungsgeflechten. Das
setzt natiirlich ein gewisses Engagement voraus. Man muss jedoch nicht immer zwangsldufig bei Null
beginnen - eine gute Alternative besteht darin, sich bereits bestehenden Netzwerken anzuschlief}en. Hier

kommt, ganz unabhingig von den individuellen Méglichkeiten - eine Reihe offener Netzwerke in Frage:

- Alumni-Vereinigungen

- berufsstindische Verbinde

- Wirtschaftsverbande

- (Unternehmer-)Stammtische
- After-Work-Party
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Wobei Netzwerk allerdings nicht gleich Netzwerk ist. Wir unterscheiden regionale und iiberregionale
Netzwerke ebenso wie geschlossene und offene Netzwerke. Je exklusiver sich ein Netzwerk darstellt,
desto mehr darf man sich von den Kontakten versprechen, die es offenbart. Allerdings ist der Zugang

in aller Regel schwierig, da meist nur tiber Empfehlung maglich.

Wer netzwerkt, sollte serios, aber dennoch betont locker an die Sache herangehen. Denn personliche
Verbindungen lassen sich nicht erzwingen; eine gewisse Kontaktqualitit entsteht ohnehin nur dann,

wenn die Chemie stimmt.

Im Grunde funktioniert die Suche nach Netzwerkverbindungen wie die Partnersuche: Bei der
Kontaktaufnahme gilt es Initiative zu entwickeln und nicht endlos auf eine giinstige Gelegenheit zu
warten. Sobald sich ein interessanter Kontakt abzeichnet, sollte man entschlossen auf diesen Menschen
zugehen und ihn ansprechen. Ein Grundsatz, der in allen Lebenslagen gelten darf - man kann dadurch
nichts verlieren, sondern nur gewinnen. Deshalb sind Hemmungen oder falscher Stolz hier fehl am

Platze: Wer etwas will, muss sich bewegen.

Manche Menschen tun sich damit schwer, einfach so auf andere Menschen zuzugehen. In solchen Fillen
kann es allerdings hilfreich sein, sich bewusst zu machen, dass ein neuer Kontakt kein einseitiger Vorteil
sein muss. Indem man auf einen anderen zugeht, macht man ihm das Angebot, gemeinsam eine Win-
win-Situation zu entwickeln. Mit dieser Erkenntnis féllt es auf jeden Fall leichter, sich zu iiberwinden,

den ersten Schritt zu tun.

Natiirlich ist bei der Kontaktaufnahme ein wenig Kreativitat gefragt; schliefSlich ist der erste Eindruck
entscheidend. Offen, aber dennoch nicht zu plump herangehen, lautet die Devise. Ideal verlduft ein
solches Kennenlerngesprach, wenn es gelingt, im Erstgespriach einen gemeinsamen Nenner zu finden
beziehungsweise gemeinsame Interessen zu definieren. Routinierte Netzwerker bringen sich anschlief}end
mit einem unverbindlichen Anruf oder einer kurzen E-Mail in Erinnerung. Im Endeffekt geht es darum,

beim Anderen Sympathien zu wecken, indem man das eigene Interesse an ihm zeigt.

Dabei gilt: Ubung macht den Meister. Es macht nichts, wenn man am Anfang Fehler macht. Mit der
Zeit lernt man sie zu vermeiden und gewinnt Erfahrung im Umgang mit anderen Menschen. Wichtig
ist, iberhaupt erst einmal damit zu beginnen, Kontakte zu kniipfen. Das kann gar nicht frith genug
sein: Netzwerken ist bereits im Studium moglich, wo man zahlreichen Vereinigungen beitreten kann,

die interessante Kontaktmoglichkeiten bieten und so Karrierechancen eréffnen.
Ob nun man in studentischen Gremien, Fachschaften, politischen Hochschulgruppen oder anderen

Studentenorganisationen mitarbeiten will - das gemeinsame Engagement verbindet undlisst Beziehungen

entstehen, die sich als sehr stabil und durchaus vorteilhaft erweisen kénnen.
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Frisch gekniipfte Kontakte wollen gepflegt werden. Eine alte Marketingweisheit besagt, dass es weniger
Aufwand erfordert, einen Kunden an sich zu binden als einen neuen Kunden zu gewinnen. Das gilt ebenso
fir Netzwerkkontakte. Wie bei vielen anderen Dingen kommt es freilich auch beim Kontaktmanagement
auf das richtige Maf} an. Man sollte sich nicht zu viel zumuten. Es bringt auf jeden Fall mehr, wenige

gute Kontakte zu pflegen als viele mittelméaflige.

Es bringt ebenso wenig, Druck auf Netzwerkpartner zu erzeugen, um sich Vorteile zu verschaffen. Wer
sich von einem Anderen bedringt fithlt, macht dicht. Vielmehr ist Geduld ist gefragt. Oft dauert es einige
Zeit, bis ein Kontakt wirklich weiterhilft. Das bedeutet auch, dass man nicht zu viel erwarten und seine

Kontakte tiberfordern darf.

Fingerspitzengefiihlist vor allem dann angeraten, wenn es sich um sehr viel versprechende Kontaktpersonen
handelt, die einem einen grofien Dienst erweisen konnten — diese Leute diirfen sich nicht ausgeniitzt fiihlen.

Die Partnerschaft mit ihnen muss reifen wie ein guter Wein — mit der Zeit verbessert sich die Qualitét.

Ubung:
Nehmen Sie sich ein Blatt Papier, und schreiben Sie Ihren Namen drauf. Tragen Sie ringsherum die Namen
der Thnen verbundenen Menschen ein. Verbinden Sie deren Namen mit IThrem Namen durch Striche, Fiir

besonders enge oder wertvolle Verbindungen benutzen Sie einen dickeren Stift.

Danach erstellen Sie ein Ranking. Hier fiihren Sie in absteigender Reihenfolge Ihre zehn wichtigsten

Verbindungen auf.
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2.2 Wie ich lerne, meine Ziele zu erreichen
222 Selbstdisziplin und Motivation

Viele Menschen machen geben sich ganz cool: ,,Ich nehme es, wie es gerade kommt. Man kann es ja
doch nicht dndern.“ Kann man schon. Deshalb fassen andere Menschen hin und wieder — meist zum
Jahreswechsel - gute Vorsitze, die sie in der ndchsten Zeit verwirklichen wollen. Doch weil sie mental
nicht stark genug sind, ihre positiven Gedanken in die Tat umzusetzen, schaffen sie es nicht, die damit

verbundenen Ziele zu erreichen und ihr Leben dadurch positiv zu verdndern.

Im Alltag fallen sie schnell wieder in ihren gewohnten Trott zuriick und verdringen ihre selbst gesetzten
Ziele, weil das eben doch angenehmer ist. Ganz dhnlich ergeht es jenen Zeitgenossen, die immer alles
auf die lange Bank schieben, was sie nicht gerne machen. Fiir dieses Phdnomen gibt es sogar einen
psychologischen Fachausdruck: Prokrastination. Das Wort stammt aus dem Lateinischen, pro bedeutet

Hfur ,cras heiflt ,,morgen®.

Der Psychologe Joseph Ferrari aus Chicago schitzt, dass etwa 20 Prozent aller Angestellten unter
krankhafter Prokrastination leiden (vgl. Bonisch 2011). Dabei stiitzt er sich auf Umfragen in Europa,
den USA, Kanada, Peru und Chile. Doch eine solche Problematik entwickelt sich zwangsldufig nicht erst,
wenn wir schon im Beruf stehen. Arbeitspsychologen gehen davon, dass sieben von zehn Studierenden,
die unter Lernstérungen leiden, ein Problem mit dem Aufschieben wichtiger Aufgaben haben. Um sich
davor zu driicken, erledigen sie stattdessen vollig unwichtige Dinge. Das gibt ihnen das Gefiihl, dass

sie ja etwas tun...

Solche Menschen, die Probleme haben, die ihnen gestellten Aufgaben - sei es nun durch sich selbst
oder durch andere - effizient abzuarbeiten, geraten in der Regel schnell unter Druck. Nur Disziplin
kann ihnen helfen, sich dieses Drucks zu entledigen. Sie ist gleichzeitig ein probates Mittel, um sich in
Studium und Beruf Erfolg zu erarbeiten. Der Begriff ,,Disziplin® ist fiir viele Menschen negativ belegt,

da er mit militarischem Drill oder Entbehrungen verbunden wird.

Zu Unrecht. Disziplin ist der Kompass des Erfolgreichen. Denn Erfolg braucht eine Richtung. Individuelle
Ziele helfen daher, sich zu entwickeln und voran zu kommen. Selbstdisziplin ist fiir den Erfolg weit
wichtiger als Intelligenz, behaupten einige Psychologen. Das ist so! Wer im Berufsleben durchstarten
will, sollte sich frithzeitig dariiber bewusst werden, wo die eigenen Stirken liegen und dass man an den
Schwichen arbeiten kann. Und diese abzustellen erfordert auf jeden Fall eine gewisse Selbstdisziplin.

Schon Goethe hat gesagt: ,,Es ist nicht genug zu wollen, man muss auch tun.“
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Diszipliniert gegentiber sich selber zu sein ist freilich leichter gesagt als getan. Schliefllich erfordert es
meist eine gewisse Uberwindung Dinge zu tun, die man nicht zu tun gewohnt ist, oder die man nicht gerne
macht. Disziplin ist nicht nur niitzlich, weil sie die Ausdauer erhoht, sondern weil sie einen dazu bringt,
auch Aufgaben in Angriff zu nehmen, die man als unangenehm empfindet. Von Motivationstrainern

hort man gerne den Satz, dass sich ,Willenskraft trainieren lasst wie ein Muskel®

Dabei muss man nicht so hart wie ein Bodybuilder daran arbeiten, Selbstdisziplin zu entwickeln. Sie lasst
sich mit einem kleinen Trainingsprogramm einiiben, das man, wenn man mdochte, tagtaglich anwenden
kann. Es ist gar nicht kompliziert. Im Kern geht es dabei nur darum, sich systematisch kleine Dinge
vorzunehmen und diese auch mit Konsequenz auszufiithren. Dabei gibt es mehrere Moglichkeiten, sich

zu disziplinieren:

- indem man seine Gedanken kontrolliert
- indem man eigene Leistung kontrolliert
- indem man seine Affekte kontrolliert

- indem man Versuchungen widersteht

Am besten, man nimmt sich abends vor, was man am néichsten Tag vollbringen méchte. Besonders gut
zum Uben eignen sich Projekte, die man iiblicherweise gerne vor sich herschiebt: die Steuererklirung
machen, Vokabeln lernen, jemanden anrufen, den man schon lang mal wieder anrufen wollte, was man
bisher aber nicht geschafft hat, oder einfach nur das Zimmer aufraumen. Man kann sich auch tiber den
Verzicht disziplinieren und sich vornehmen, beispielsweise eine Woche lang keinen Kaffee zu trinken
oder nicht zu rauchen. Oder aber mal einen ganzen Tag bewusst darauf verzichten, den Computer

einzuschalten.

Fiir den Anfang sollte man sich besser nicht zu viel vornehmen. Es sind die kleinen, aber fortgesetzten
Erfolgserlebnisse, die schliefllich die Erkenntnis bringen, dass man das, was man sich vorgenommen
hat, auch schatftt.

Manchen Leuten bringt es etwas, das Vorhaben fiir den néchsten Tag schriftlich zu fixieren. Das hat
psychologische Wirkung: Das geschriebene Wort wiegt fiir viele Menschen schwerer. Was irgendwo
geschrieben steht, erscheint ihnen verbindlich. Ein niedergeschriebenes Vorhaben ist dann wie ein

kleiner Vertrag mit sich selbst.

Dabei kann man den Begrift ,Training” durchaus wortlich nehmen. Menschen, denen sportliche
Betitigung liegt, konnen dadurch sehr wertvolle Erfahrungen mit Disziplin machen. Wer beispielweise
mit Joggen anfingt, wird feststellen, dass es sich mit jeder Trainingseinheit leichter lduft. Dadurch erlebt
er den Nutzen der Disziplin sehr unmittelbar — Kondition und Konstitution signalisieren ihm seine

steigende Leistungsfihigkeit.
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Das zeigt ihm schnell, dass er eine Entwicklung zum Positiven durchmacht. Der Laufer erlebt, dass er
infolge seines Trainings besser wird — ein Umstand, der auch anderen Menschen gegeniiber zum Tragen
kommt. Denn mit der Leistungsfahigkeit steigt auch sein Selbstbewusstsein. Der eigentliche Profit einer
solchen positiven Erfahrung liegt freilich nicht allein im sportlichen Bereich. Vielmehr ist er darin zu
suchen, dass die beschriebene Selbsterfahrung auch auf Studium oder Beruf iibertragen werden kann.

Wer sie gemacht hat, der weif3, dass er mehr leisten kann, wenn er systematisch dafiir arbeitet.

Um sein eigenes Leistungsvermdgen zu erfahren, muss man sich freilich irgendwann tiberwinden und
damit anfangen Disziplin zu iiben. Wer einsteigt, sollte in kleinen Schritten vorangehen. Alternativ zu
Betdtigungen wie Laufen kommen freilich auch andere ,Rituale® in Betracht - man sollte sich etwas
aussuchen, was einem liegt und letztlich auch Spafl machen kann. Als Methode, Disziplin zu entwickeln,

kommt beispielsweise auch Yoga in Frage.

Wer dazu keine Lust hat, wird auch bei den normalen Alltagsaufgaben Sachen finden, die sich dazu
eignen. Simple Dinge taugen dazu, sich selber eine disziplinierte Haltung anzutrainieren. Zum Beispiel
nach dem Essen gleich das Geschirr abzuwaschen, anstatt es bis zum Abend oder bis zum néchsten Tag

schmutzig stehen zu lassen.
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Viele Experten empfehlen, sich im Zuge eines solchen Selbstdisziplin-Trainingsprogramms immer wieder
kleine Belohnungen zu génnen - natiirlich nur dann, wenn man sie sich verdient hat. Diese Belohnungen
sind von ritueller Bedeutung, weil sie dem Disziplinierten signalisieren, dass es ihm wieder einmal
gelungen ist zu schaffen, was er sich vorgenommen hat. Im Zuge eines solchen Trainings sind solche
rituellen Handlungen wichtig. Denn schliefllich geht es darum, das Unterbewusstsein zu {iberlisten,
indem man mit Hilfe antrainierter Disziplin neue Verhaltensmuster begriindet. Alte Gewohnheiten
ersetzt man dabei durch neue Gewohnheiten, natiirlich welche, die einen im Vergleich zu den alten

Gewohnbheiten voran bringen.

Eine weitaus stirkere Triebfeder als solche einstudierten Automatismen ist freilich die innere Bereitschaft,
Ziele zu verfolgen. Hier sprechen wir von ,,Motivation”. Damit ist der Zustand des Motiviertseins gemeint.
Dieser wiederum stellt die Gesamtheit aller in einer Handlung wirksamen Motive dar, die das Verhalten des
Individuums aktivieren und regulieren. Unter Motivation versteht man also die Bereitschaft, in einer konkreten
Situation eine bestimmte Handlung mit einer bestimmten Intensitét bzw. Dauerhaftigkeit auszufiihren (z.B.

sich tiber einen gewissen Zeitraum konzentriert mit den Inhalten eines Lehrbuches auseinanderzusetzen).
Hinter jedem (Lern-)Ziel steht fiir uns Menschen immer auch ein Grund, dieses Ziel erreichen zu wollen.
Dieser Grund ist das Motiv, welches als Grundlage der Motivation dient. Aus dem Motiv erwiachst also die
eigentliche Motivation. So sind beispielsweise Neugierde und Interesse, Belohnung und Gruppendruck
wesentliche Motive — nicht nur im Lernumfeld.

Padagogen unterscheiden Motivation von innen und aufSen.

Motivation von innen (intrinsische Motivation):

1. Neugier

2. Interesse

Motivation von auflen (extrinsische Motivation)

1. Gruppendruck

2. Belohnungen
Beispiel:

Ein Hausbesitzer, der seinen Garten umgrdibt, weil er selbst das gerne machte, ist intrinsisch motiviert; ein

Gdrtner, der die gleiche Titigkeit ausfiihrt, weil er dafiir Geld bekommt, ist extrinsisch motiviert.
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Motivation von aufSen entsteht an einer Hochschule automatisch. Das Semester als Gruppe bildet einen
Rahmen fiir jeden Studierenden; der den Wunsch hat, in diesem Verband Schritt zu halten. Das ist ein
natiirlicher extrinsischer Motivationsfaktor, ebenso wie gute Bewertungen und Studienerfolge. Von aufien

also sind die Motivationsbedingungen hier fiir jedermann gleich.

Vor diesem Hintergrund wird klar, dass vor allem intrinsische Motivation fiir Erfolg oder Misserfolg eine
zentrale Rolle spielt. Sie wird von individuellen Personlichkeitsmerkmalen wie Optimismus (positives
Denken) und Selbstbewusstsein getragen, die sich mit extrinsischen Faktoren (positive Impulse)
verbinden. Die Bedeutung solcher individueller Faktoren im motivationalen Prozess ist nicht hoch genug
einzuschidtzen. Durch sie (also wenn ,,Motivation von innen“ kommt) lassen sich auch demographische
Faktoren kompensieren, welche die Ausgangssituation eines Menschen, eine gewisses Ziel zu erreichen,

von vorneherein negativ beeinflussen konnen.

Deutlichmachenlésstsich diesam Beispiel eines Studenten, deraus wirtschaftlich schwachen Verhiltnissen
stammt. Sofern er sein Motiv, einen Hochschulabschluss, konzentriert fokussiert und dabei ein hohes
Mafl an intrinsischer Motivation entwickelt, wird er eher in der Lage sein, das demographische Handicap
nachteiliger Vermogensverhiltnis auszugleichen als ein weniger motivierter Student aus identischen

Verhaltnissen.

Motivation ist ein elementarer Bestandteil erfolgreichen Arbeitens. Sie zu entwickeln ist allerdings nur zu
gewissen Teilen ,,natiirlich® Entscheidend fiir motiviertes Arbeiten ist nicht nur ein konkreter Stimulus,
also das Motiv. Entscheidend ist ebenso die richtige Taktik, Motivation aufzubauen. Diese Taktik besteht

im wesentlichen aus diesen Elementen:

- Setzen Sie sich konkrete und realisierbare Ziele
Oft scheitert Motivation an einem zu hoch gesteckten Ziel mit unrealistischen
Umsetzungsschritten. Thr Vorhaben muss sich umsetzen lassen. Definieren Sie konkret,
was Sie erreichen wollen: ,,Ich pauke wochentlich fiinf Stunden Englisch® Oder - spéter im
Geschiftsleben - ,,Ich will fiinf Neukunden gewinnen!“ Wenn Sie Thr Ziel zu oberflichlich
definieren, etwa so: ,,Ich will meine Kundenfreundlichkeit verbessern®, werden Sie sich kaum

motivieren kénnen.

Uberpriifen Sie, was Sie in dieses Ziel investieren wollen - sei es zeitlich, finanziell, geistig,
emotional oder sozial. Wenn Sie bereits beim Auflisten dieser ,,Investitionen“ einen Widerstand
in sich sptiren, sollten Sie das Ziel sofort entsprechend abdndern. Formulieren Sie einen
Realisierungsplan: ,,Ich reserviere mir jeweils am Donnerstag eine Stunde, in der ich Artikel
aus der ,Times’ studiere, unbekannte Worter anstreiche, herausschreibe und nachschlage. Die

Vokabeln spreche ich jeweils auf Band und hore sie mir im Lauf der Woche an.”

Download free eBooks at bookboon.com


http://bookboon.com/

Mit Soft Skills zum Erfolg Soft Skills

- Behalten Sie Thre personliche Arbeitsweise im Blick
Generell wird Thnen Thre Motivation umso zuverlédssiger zur Verfiigung stehen, je realistischer

Sie bei Threr Aufgabenplanung sind. Dabei geht es vor allem um zwei Faktoren:

a) Fahigkeiten und Kenntnisse: Wo liegen Thre Stirken und Schwichen? Was kénnen Sie fiir

das Ziel konkret einsetzen? Was miissen Sie sich ,erarbeiten?

b) Thr Arbeitsrhythmus: Wie arbeiten Sie? Wann machen Sie Pausen, wann sind Thre

Hochphasen der Konzentration?

- Positiv denken
Entscheidend fiir die Starke Ihrer Motivation ist auch, welchen Dingen Sie Beachtung schenken -
denn dorthin wandert Ihre Energie. Lernen Sie aus Fehlern oder Pannen, aber schiitteln Sie diese

dann ab und richten Sie Ihre Aufmerksambkeit auf Positives: Ihre Erfolge, neue spannende Ziele.

- Stellen Sie fest: Wo genau hakt’s?
Die meisten Ihrer taglichen Tatigkeiten erledigen Sie anhand von ,Handlungsmustern®:

nach einem Schema, bei dem automatisch Teilaufgabe auf Teilaufgabe folgt.

Sind Sie bereit fiir IBM?

Lieben Sie Herausforderungen? Entdecken Sie lhre vielféltigen
Karrieremdglichkeiten. IBM ist auf der

n inl ; I " Suche nach den besten und hellsten
Machten Sie innovative Losungen fur Kdpfen. Nach Menschen, die Méglichkeiten

fUhrende Unternehmen entwickeln? entdecken, wo andere nur Probleme sehen.
Nach Mitarbeitern, die auch Mitgestalter
Wollen Sie dem weltweit groBten sein wollen. Wir suchen diese Menschen

] Beratungsuntemehmen angeh'@ren'? aus dem Anspruch heraus, die Welt taglich
| ' ein bisschen besser zu machen. Sie sind

\ {EN ideengetrieben, zukunftsorientiert und

fod g mdchten schon heute an den Lésungen
von morgen arbeiten? Dann sollten wir uns
kennenlernen!

Machen wir den Planeten ein bisschen smarter.
ibm.com/start/de

Alle Bezei , die mannlichen Sprachform verwendet werden, schlieBen sowohl Frauen als auch Ménner ein. IBM schafft ein offenes und tolerantes Arbeitsklima und ist stolz darauf, ein
Arbeitgel in, leichheit steht. IBM, das IBM Logo und ibm.com sind Marken oder eingetr. Marken der International Business Machines Corp. in den Vereinigten Staaten und/oder
anderen L Firmen, Produkten und Dienstleistungen kénnen Marken oder eingetr. Marken ihrer jeweiligen Inhaber sein. © 2010 IBM Corp. Alle Rechte vorbehalten.
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Beispiel: Fiir eine Prisentation stellen Sie immer erst die Unterlagen zusammen, bereiten dann
die Infos visuell auf etc. Solche Handlungsmuster sollten Sie genauer unter die Lupe nehmen,
wenn Sie feststellen, dass Ihre Motivation an irgendeinem Punkt immer wieder auf Null sinkt.
Finden Sie heraus, welche Teilaufgabe hierfiir die Verantwortung trégt. Sie werden feststellen: Es

gibt einen konkreten Hintergrund fiir den Motivationsschwund.

- Erfolgsjournal
Die groflen Vorteile eines solchen Journals der Tageserfolge: Durch das Niederschreiben
fixieren Sie solche richtigen Momente, die sonst im beruflichen Trubel leider ganz schnell
weder ihren Glanz verlieren (oder auch gar nicht erst wahrgenommen werden!). Gleichzeitig

konnen Sie so eine kontinuierliche Anderung und Verbesserung Ihrer Fihigkeiten beobachten.

- Setzten Sie sich unter Sozialdruck
Sozialer Druck ist eine Waffe, die man auf sich selber richten kann. Indem man ein Ziel bewusst
vor anderen formuliert, erzeugt man solchen Druck. Den Ergebnissen einer grofy angelegten
Umfrage in England nach ist die Angst vor 6ffentlichen Reden so stark wie die Angst vor dem
Tod. Doch auch schon in Einzelbeziehungen und kleinen Gruppen kann der soziale Druck

betrachtlich sein.

- Teilen Sie Ihre Ziele
Eine besondere Form sozialen Drucks resultiert aus der Interaktion mit Gleichgesinnten. Indem
man sich einer Ubungsgruppe anschlie3t, deren Mitglieder dieselben Ziele verfolgen, erzeugt

man soziodynamische Effekte, die einem das Vorankommen erleichtern.

Ubung:
Machen Sie tiber ein paar Tage hinweg regelmdf$ig morgens nach dem Aufstehen Liegestiitzen. Beginnen
Sie mit wenigen Liegestiitzen und steigern Sie sich tiglich um jeweils eine Liegestiitze. Ziehen Sie dieses

Training regelmqfSig durch.
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2.3 Andere finden mich ,ansprechend”
Kommunikative Kompetenz
2.3.1 Interpersonelle Kommunikation

Man kann nicht nicht kommunizieren — Paul Watzlawiks metakommunikatives Axiom steht {iber
allem.. Egal ob man redet oder schweigt - der Mensch kommuniziert mit anderen Menschen. Diese
Kommunikation verlduft - ob nun bewusst oder unbewusst — auf verschiedenen Ebenen ab. Das bedeutet,
dass eine reibungslose Kommunikation grundsatzlich gewisse Kompetenzen voraussetzt, da Botschaften,
die Menschen untereinander austauschen, interpretierbar sind. Eben dieser Spielraum, den die Deutung
von Gesagtem oder Geschriebenem zulésst, kann unter Umstanden auch dazu fithren, dass der Empfanger

einer Botschaft die Absicht eines Senders nicht erkennt oder fehlinterpretiert.

Verbal:

Worte, Satze
- gesprochen
- geschrieben

Gestik

Mimik
Kérperhaltung
Blickkontakt

Raumverhalten

Grafik 3

Schema Interpersonale Kommunikation

Menschen kommunizieren miteinander auf verschiedenen Ebenen. Diesen Ebenen fiir das
Verstandnis Ubermittelter Kommunikationsbotschaften unterschiedliche Bedeutung zu.

Download free eBooks at bookboon.com

32


http://bookboon.com/

An dieser Stelle kommt man nicht an Friedemann Schulz von Thuns Vier-Seiten-Modell (Kommunika-
tionsquadrat) vorbei. Es beruht auf der Annahme, dass jede Auflerung nach vier Seiten hin interpretiert
werden kann - vom Sender der Auflerung wie auch vom Empfinger. Schulz von Thun beriicksichtigt
dabei auch das soziale Verhiltnis, das zwischen Sender und Empfinger besteht und Einfluss auf das

Verstandnis der gesendeten Botschaft haben kann.

Sachebene

D

3

2 3

< )

2 2

% Nachricht [}
Q

Q Q

% <

Sender Beziehungsseite Empfanger

Grafik 4

Schema Kommunikationsquadrat nach Schulz von Thun

Auf der Sachseite informiert der Sprechende tiber den Sachinhalt, d.h. Giber Daten und
Fakten. Die Selbstoffenbarung umfasst das, was der Sprecher durch das Senden der
Botschaft von sich zu erkennen gibt. Auf der Beziehungsseite kommt zum Ausdruck,
wie der Sender meint, zum Empfanger zu stehen, und was er von ihm halt. Was der
Sender beim Empfanger erreichen mochte, wird von der Appellseite reprasentiert.

Das Kommunikationsquadrat erkldrt Friedemann Schulz von Thun wie folgt (vgl. Schulz von Thun, 2013):

Sachebene:

- Hier geht es um Daten, Fakten und Sachverhalte

- Hier gelten die Kriterien wahr oder unwahr (zutreffend/nicht zutreffend)

- Hier gelten die Kriterien relevant oder irrelevant (sind die aufgefithrten Sachverhalte fiir das
anstehende Thema von Belang/nicht von Belang?)

- Hier gelten die Kriterien hinldnglich oder unzureichend (sind die angefiihrten Sachhinweise

fiir das Thema ausreichend, oder muss vieles andere zusitzlich bedacht werden?)
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Selbstkundgabe

- Wenn jemand etwas von sich gibt, gibt er auch etwas von sich. Jede Auflerung enthilt
gewollt oder unfreiwillig eine Kostprobe der Personlichkeit — der Gefiihle, Werte, Eigenarten
und Bediirfnisse.

- Wihrend der Sender bewusst oder unbewusst Informationen tiber sich preis gibt, nimmt der

Empfinger diese auf: Was ist das fiir einer? Wie ist er gestimmt? Was ist mit ihm?

Beziehungsseite

- Hier wird signalisiert, wie der Sender zum Empfanger steht stehe und was er von ihm halt.

- Diese Beziehungshinweise werden durch Formulierung, Tonfall, Mimik und Gestik
vermittelt.

- Der Sender transportiert diese Hinweise implizit oder explizit. Der Empfanger fiihlt sich
durch die auf dem Beziehungsohr eingehenden Informationen wertgeschitzt oder abgelehnt,

missachtet oder geachtet, respektiert oder gedemiitigt.

Appellseite

- Hier geschieht die Einflussnahme auf den Empfinger geschieht Wenn jemand das Wort
ergreift, mochte er in aller Regel etwas erreichen.
- Der Sender duflert Wiinsche, Appelle, Ratschlige oder Handlungsanweisungen.

- Die Appelle werden offen oder verdeckt gesandt
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Tatsachlichistdiesoziale Beziehungzwischen Personen, die dieses Modell beriicksichtigt (Beziehungsseite),
pragend fiir die Art und Weise, wie man miteinander spricht. Sie hat vor allem auf nonverbale und
paraverbale Signale grofien Einfluss und bestimmt mafigeblich den Kontext, in dem kommuniziert wird.
Das Verhiltnis, in dem man zu bestimmten Menschen steht, beeinflusst sowohl die Enkodierung der

Kommunikationsbotschaft als auch deren Dekodierung.

Mit seinen Eltern spricht man unweigerlich anders als mit seinen kleinen Kindern, bei Freunden und
Bekannten schldgt man einen anderen Ton an als dem Chef gegeniiber. Auch im Gesprich mit dem
Professor wird man wohl andere Worte wéhlen als in einem lockeren Gesprich mit Studienkollegen.
Das bedeutet, dass Personen im Gesprach mit anderen Personen ihren Kommunikationsstil unweigerlich

dem sozialen Kontext anpassen (sollten). Denn dieser sozialen Dimension kommt grof3e Bedeutung zu.

Das unterstreicht Eric Bernes Transaktionsmodell, welches davon ausgeht, dass jeder Mensch aus drei

Personlichkeits-Ebenen heraus reagieren kann. Er verfiigt demzufolge tiber

- ein Kind-Ich: Auf dieser Ebene handelt man einerseits angepasst, andererseits auch intuitiv
und einfallsreich.

- ein Eltern-Ich: Auf dieser Ebene sendet man sowohl positive fiirsorgliche als auch negative
kritische Botschaften. Sie kann aber leicht Widerstand auslosen.

- ein Erwachsenen-Ich: Auf dieser Ebene kommuniziert man tiberaus rational. Diese Ebene

bietet die besten Voraussetzungen fiir eine gelungene Kommunikation.

Die drei Ebenen sind je nach Mensch unterschiedlich ausgeprigt und werden situationsbedingt
gewechselt. Berne geht davon aus, dass der Mensch als Reaktion auf den als positiv oder als negativ

empfundenen Verlauf eines Gespriach die Personlichkeitsebene wechselt.

Vor diesem Hintergrund verdient das Eisberg-Modell Beachtung. Das auf den Psychologen Siegmund
Freud zuriickgehende Kommunikationsmodell unterscheidet Sachebene und Beziehungsebene im
kommunikativen Prozess. Freud geht hier davon aus, dass die Sachebene der Spitze eines Eisbergs
entspricht, die aus dem Wasser ragt. Der weitaus grofite Teil des Eisbergs unter Wasser, der verborgen
bleibt, entsprichtinseinem Modell der Beziehungsebene. Wahrend aufder Sachebene verbal kommuniziert

wird, spielen auf der Beziehungsebene paraverbale und nonverbale Signale die Hauptrolle.

Dieses ,Wie“ der Kommunikation, getragen von Gefiihlen und Stimmungen, ist fiir Freud wichtiger als
sachliche Inhalte. Die Tatsache, dass soziale Beziehungen einer fortwdahrenden Dynamik unterliegen,
kann namlich, wenn es mit fortschreitender Unterhaltung zu Storungen auf der Beziehungsebene kommt,
auf der Sachebene wirken. Das bedeutet, dass eine Einigung, die von der reinen Faktenlage her moglich
wire, auch scheitern kann, weil im Laufe eines Gesprichs oder einer Verhandlung Emotionen entstanden

sind, die das Verhaltnis der Kommunikatoren zueinander negativ beeinflussen.
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Wo man sich im privaten Bereich auswéhlen kann, mit wem man seine Zeit verbringt, ist das im
Berufsleben so gut wie nie der Fall. Hier kann man sich seine Kollegen nur begrenzt aussuchen und
die Vorgesetzten ebenso wenig. Daher besteht die Herausforderung darin, mit den Menschen in der

Arbeitsumgebung auszukommen - ganz egal, welche hierarchische Ebene sie bekleiden.

Kommunikative Kompetenz ist freilich nicht nur fiir untergebene Mitarbeiter wichtig, sondern vor
allem fiir Fithrungskrifte, die ihre Belange sowohl nach unten wie auch nach oben durchsetzen miissen,
und natiirlich ebenso fiir Selbststandige und Beschiftigte, die im Kundenkontakt stehen. Stérungen in
der Kommunikation bringen in der Regel viel Verdruss und kénnen dabei hinderlich sein, berufliche
Zielvorgaben zu erfiillen. Falsch gewéhlte Worte, die falsche Tonart oder falsche Gesten kénnen in einer

Kooperation mit anderen Menschen viel kaputt machen.

2.3.2 Nonverbale Kommunikation

Gibt ein Mensch durch seine Bewegungen oder seine Mimik Aufschluss iiber Befindlichkeiten
und Emotionen, so wird dies ans nonverbale Kommunikation bezeichnet. Fiir die Wahrnehmung
eines Menschen sind diese Abldufe iiberaus wichtig. Positiv wahrgenommen wird, wer Sprache und

Korpersprache in Einklang bringt.

Download free eBooks at bookboon.com

36 Click on the ad to read more



http://bookboon.com/
http://bookboon.com/count/advert/d3e11eac-cdd1-4cf4-a3e9-a297008c92ae

Diese Ebenen der nonverbalen Kommunikation sind:

- Mimik
Im Mienenspiel spiegeln sich menschliche Gefiihle wider. An verschiedenen Gesichtsausdriicken
kann man viel tiber die Empfindungen des Gegentibers ablesen. Hier zeigen sich Wut, Trauer, Angst,
Unverstindnis, Uberraschung oder Freude. Mit unserer Mimik verraten wir hiufig unbewusst

Befindlichkeiten, konnen sie aber auch ganz gezielt einsetzen, um mit anderen zu kommunizieren.

- Gestik
Unsere Gesten dienen uns haufig als Ersatz fiir verbale Kommunikationsprozesse — wenn wir
etwa zur Begriiflung oder zum Abschied jemandem zuwinken. AufSerdem nutzen wir Gesten,
um Gesagtes zu betonen oder aber nicht gesagtes deutlich zu machen. Gesten sind teilweise
interpretierbar. Indem man sich beispielweise die Augen reibt, signalisiert man entweder

Miidigkeit oder aber Verwunderung.

- Haltung
Auch mit der Haltung bringen Menschen nonverbal Gefiihle zum Ausdruck. Die meisten
Menschen setzen solche korpersprachlichen Signale allerdings nicht bewusst ein, sofern sie
hier nicht speziell geschult sind. Die Korperhaltung kann einem aufmerksamen Beobachter
daher wertvolle Aufschliisse iiber die Gefiihlslage seines Gegeniibers vermitteln. Er erkennt
zum Beispiel, ob ihn der andere mag oder nicht. Letzteres ist oft der Fall, wenn sich der andere
abwendet und die ,kalte Schulter” zeigt. Oder aber wenn er die Beine {ibereinander schlagt

und das tibergeschlagene Bein auf die dem Gegeniibersitzenden abgewandte Seite zeigt.

- Bewegung
Bei Bewegungen des Korpers gilt dasselbe wie bei der Koérperhaltung - sie werden in der
Regel unbewusst ausgefithrt und verraten daher viel iber Sympathieempfindungen gegeniiber

anderen.

- Raumverhalten
Menschenhalteninder Regel Distanzzonen zuanderen Personen ein, deren Grofie mit Sympathie
oder Antipathie gegeniiber diesen anderen Personen variiert. Auch dieses Raumverhalten ist
somit ein Kanal nonverbaler Kommunikation - die Schaffung von Distanzzonen gibt Auskunft

tiber die Beziehung zwischen Individuen.
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Nonverbale Kommunikationsmethoden sind fiir die Selbstdarstellung eines Menschen enorm wichtig,
da verbale Kommunikation dazu wenig geeignet ist: Wiirde man erzahlen wollen, was man fiir ein toller
Kerl ist, wirkt das in den meisten Situationen unsympathisch und kommt nicht gut an. Durch Sprache
und Haltung des Korpers allerdings kann man seine Qualitdten signalisieren. Durch Methoden der
nonverbalen Kommunikation tragt man sein Selbstbild nach aufien, ohne dariiber auch nur ein Wort

verlieren zu missen. Und man teilt auch anderen Menschen mit, was man iiber sie denkt.

»Den guten Draht zu anderen Menschen und deren Sympathie kann man sich schnell verscherzen, wenn
man unpassende korpersprachliche Aussagen macht. Wer anderen mit seiner Kérpersprache mitteilt, dass
er sie fiir unfihig, langweilig, bedeutungslos, uninteressant, storend oder auch hoffnungslos tiberlegen

hilt, kann nicht mit der Akzeptanz seiner Gesprachspartner rechnen” (Piittjer, 2001, S. 19).

Daher ist es sinnvoll, die Wirkung der Korpersprache auf andere Menschen, aber auch auf sich selbt nicht
zu unterschétzen. Gesichtsausdruck und Bewegungen sind stindig sichtbar. Leute, die man kennenlernt,
erfassen beides schon, bevor sie einen Blick auf die Visitenkarte werfen konnen, die man ihnen in die
Hand driickt. So ist keineswegs egal, welchen (ersten) Eindruck man aufgrund seiner Korpersprache
macht. Vielmehr muss klar sein: Menschen, die mich nicht kennen, machen sich schon im ersten Moment

der Begegnung ein Bild von mir.

Dieses Bild ist sehr wichtig; oft kann es auf den Erfolg oder Misserfolg eines Kontakts grofien Einfluss
haben. Experten reden hier hdufig von der ,,Macht des ersten Eindrucks - ,,Der erste Eindruck, den
jemand vermittelt, ist entscheidend datfiir, ob Interesse an ihm und den von ihm vertretenen Ansichten,
Institutionen oder Firmen entsteht” (Piittjer, S. 30). Ein gepflegtes Erscheinungsbild mag sicherlich
ebenso wichtig sein fiir den ersten Eindruck; wirklich bedeutsam ist aber, wie man in so einem Moment

korperlich in Erscheinung tritt.

Diesbeziiglich eine positive Wirkung zu erzielen ldsst sich kaum kurzfristig einstudieren, wenn ein
wichtiger Termin ansteht. Man muss es langfristig trainieren. Das bedeutet freilich nicht, dass dabei
die Natiirlichkeit eines Menschen komplett iiberdeckt werden muss. Es geht dabei vielmehr darum,
eine gewisse Routine zu erwerben, die es einem letztlich erméglicht, sich natiirlich zu geben und dabei
optimal auf andere Menschen zu wirken. Eine solche Konditionierung ist sinnvoll, da sie nicht nur nach

auflen, sondern auch nach innen wirkt. Das ist wissenschaftlich erwiesen.

Denn die Haltung des Korpers ist tatsachlich mehr als nur Ausdruck des Selbstempfindens; sie hat sogar
groflen Einfluss auf die Selbstwahrnehmung. Die Sprache des Korpers besitzt nicht nur Einfluss darauf,
wie ein Mensch vor anderen auftritt und wie er von ihnen wahrgenommen wird, sondern auch auf den
jeweiligen Menschen selber. Ein Forscherteam der Northwestern University im US-amerikanischen
Illinois hat empirisch belegt, dass die Korperhaltung in einem Menschen das positive Gefiihl von

Dominanz und Stirke massiv beeinflusst.
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Die Probanden mussten zunéchst einen Fragebogen ausfiillen, angeblich, um ihre Fithrungsqualititen
einschitzen zu konnen. Danach teilte man ihnen mit, dass sie, solange sie auf die Ergebnisse warteten, an
einem Test mit ergonomischen Stithlen teilnehmen konnten. Eine Halfte durfte sich in einen bequemen
Biirosessel setzen, die andere Halfte musste mit einem unbequemen kleinen Stuhl Vorlieb nehmen, der
beim Sitzen eine zusammengekauerte Korperhaltung bedingte. Nach dem Sitz-Test erhielt eine Halfte
der Probanden die Mitteilung, zu Fithrungsaufgaben bestimmt zu sein, den anderen wurde er6ffnet,

dass sie besser fiir untergeordnete Aufgaben geeignet sei.

Diese Ergebnisse hatten freilich nichts mit der tatsdchlichen Auswertung der ausgefiillten Fragebogen
zu tun; sie war willkiirlich. Tatsdachlich war es das Ziel gewesen, die Testpersonen zu konditionieren —
indem man gezielt auf ihre Selbstwahrnehmung, aber auch auf ihre Koérperhaltung einwirkte. Dass
diese enormen Einfluss besitzt, zeigte sich bei der anschlieflenden Auswertung realer Tests zu
Fithrungsstirke und Durchsetzungsvermdégen, die sich anschlossen. Dabei schnitten nicht etwa
diejenigen Probanden iiberdurchschnittlich gut ab, denen man zuvor die Eignung zur Fithrungskraft
bestitigt hatte. Vielmehr iiberzeugte diese Gruppe, die zuvor auf dem komfortablen Sitzmobel Platz

genommen hatte!
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Aus diesem Experiment lédsst sich etwas lernen: Wer es versteht, Kdrpersprache einzusetzen, wird andere
Menschen von Beginn an zu seinen Gunsten beeinflussen. Das bringt vor allem dann Vorteile, wenn
man mit statushoheren Personen interagiert, die anfangs dazu neigen konnen, ihr statusniedrigeres
Gegeniiber zu unterschitzen. Aus der Psychologie weif$ man, dass dies oft der Fall ist, wenn man sich

unter gewissen Vorzeichen - beispielsweise auf verschiedenen Hierarchiestufen — begegnet.

Man konnte sich nun auf den Standpunkt stellen, dies sei egal. Man kénnte meinen, dass es keine Rolle
spiele, von derart arroganten Zeitgenossen unterschatzt zu werden, da der Fehler ja beim anderen liege.
Das wiirde zutreffen, wenn es da im zwischen menschlichen Bereich nicht ein eigenartiges Phdnomen

gibe, das Verhaltenswissenschaftler als ,,Rosenthal-Effekt“ bezeichnen.

Die Bezeichnung geht auf einen US-amerikanischen Psychologen dieses Namens zuriick. Robert
Rosenthal fithrte ein Experiment mit Laborratten durch, die sich durch ein Labyrinth den schnellsten
Weg zu einer Futterstelle suchen sollten. Seinen wissenschaftlichen Assistenten suggerierte er, dass die
Hilfte der Versuchstiere aufgrund ihrer speziellen Zucht besonders lernfihig sei, die andere Halfte jedoch
nicht. So war die eine Halfte der Assistenten im Glauben, sie experimentiere mit den intelligenten Ratten,

die andere Hilfte glaubte, die forsche mit den weniger cleveren Tieren.

Tatsachlich hatte diese Einschdtzung der Tiere Einfluss auf die Forscher, um deren Wahrnehmung es bei
diesem Experiment ja eigentlich ging: Die Versuchsleiter mit vermeintlich intelligenten Ratten beurteilten
ihre Versuchstiere wesentlich positiver als diejenigen, die mit den vermeintlich weniger intelligenten
Ratten arbeiteten. Das zeigt, dass man in der Beurteilung durch andere von vorneherein schlechter weg

kommen kann, als man es verdient.

Unzutreffenden Einschdtzungen, die aufeinem Vorurteil oder einer Fehleinschatzung beruhen, begrenzen
den eigenen Erfolg - weil Menschen dazu neigen, andere Menschen ,,in eine Schublade zu stecken® - sie
also klischeehaft zu beurteilen - sollte man von Anfang an darauf bedacht sein, in der richtigen Schublade

zu landen. Der Rosenthal-Effekt greift natiirlich nicht nur im Labor, sondern in jedem Lebensbereich.

Professor Rosenthal wies auch nach, dass Lehrer ihre Erwartungen an Schiiler einer neuen Klasse an
deren bisherigen Leistungen ausrichten: Wer mit besten Noten antritt, zieht daraus Vorteile, weil ihn
der Lehrer unterbewusst als begabt einstuft. Rosenthal belegte das, indem solche ,,Hochbegabten® nach
dem Zufallsprinzip ausgewahlt und ihre Bewertungen mit den Bewertungen anderer Schiiler verglichen

wurden, die der Lehrer als weniger leistungsfihig einschatzte.

Fiir Studierende oder Angestellte mit Ambitionen bedeutet dies: moglichst rasch raus aus der Schublade,
sonst lauft man Gefahr, unter Wert beurteilt zu werden. Am besten ldsst sich eine nachteilige Einordnung
durch iiberzeugende nonverbale Kommunikation vermeiden, die von Anderen positiv wahrgenommen
wird und den Eindruck férdert, die augenscheinliche Selbstsicherheit der betreffende Person miisse ihre

Ursachen in ihren Fihigkeiten haben.
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Um hier zu iberzeugen, sollten Sie in der Interaktion mit Gesprachspartnern auf folgende Korpersignale

achten, die ein Mensch aussendet:

a)

b)

Mimik

Stirn und Nase

Die Stirn in Falten zu legen ist ein Signal, das man durchaus hin und wieder in einem Gesprich
aussenden sollte, denn es zeigt, dass man einen Dialog ernsthaft fithrt und sich dabei geistig anstrengt,
indem man sich Dinge, die der andere sagt, bildhaft vorzustellen versucht. Naseriimpfen sollte man
in einem harmonischen Gesprich tunlichst vermeiden, denn es driickt Unzufriedenheit (mit dem

anderen) aus. Wenn dieser seinen Blick lange abwendet, will er die Kommunikation abbrechen.

Augen

Geoftnete Augen, die direkt auf den anderen gerichtet sind und seinem Blick standhalten, zeigen
Interesse. Wandert der Blick hingegen nach oben, kann dies Verachtung ausdriicken, wandert er
nach unten, wird es in der Regel als Unterwiirfigkeit oder Schuldbewusstsein interpretiert. Indem
man Blickkontakt vermeidet, driickt man dem Gesprachspartner gegeniiber Verargerung aus
oder zumindest, dass man mit ihm nicht ibereinstimmt. Wer die Augenbrauen nach oben zieht,
zeigt sich iiberrascht. Indem man gleichzeitig den Kopf leicht anhebt, driickt man Missbilligung
aus. Um einen Menschen zu erniedrigen, kann man den Blick ldnger starr auf ihn richten, als

es die Hoflichkeit gebietet — ihn also anstarren. Das sollte man daher unbedingt vermeiden.

Mund

Mund und Lippen verraten mehr als nur den Inhalt der Worte, die dort herauskommen. Wer
die Lippen aufeinanderpresst, zeigt Verstimmung und Verschlossenheit; nun ist er schwer
zuginglich fiir gute Argumente. Ein weit gedffneter Mund hingegen zeigt Uberraschung, lasst

womdglich auch den Riickschluss zu, dass man sich iiberfordert fiihlt. Ein echtes Lachelt

Gestik

Aufrechte Haltung

Aufrecht gehen, stehen und sitzen ist ein sehr wichtiger Teil unserer Kérpersprache. Wer sich
aufrecht halt, wirkt sicher und stark. Denn man macht sich auf diese Weise groff. Nimmt man
auf einem Stuhl Platz, sollte man die gesamt Sitzfldche belegen und nicht nur die vordere Kante

benutzen. So entwickelt man Stabilitdt, die das eigene sichere Auftreten begiinstigt.

Gang
Wer angemessen schnell geht, signalisiert eine gewisse Strebsamkeit und Zielorientierung. Das

zeugt von Energie.
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- Hiandedruck
Viele Menschen achten auf den Handedruck des anderen. Er sollte kriftig sein, aber nicht
tibertrieben fest. So signalisiert man dem anderen, dass man zupacken kann und tiber Tatkraft

verfigt.

- Blick
Es ist enorm wichtig, den Blick des anderen zu suchen und zu halten. Wer das ldsst, zeigt dem
anderen, dass er sich in dessen Gegenwart unsicher oder unwohl fiihlt. Das ldsst eine innere

Distanz entstehen, was sich nachteilig auswirkt.

- Sprache
In ungewohnten Situationen, sei es nun in einer Priifung oder in einem Bewerbungsgesprach,
will man zeigen, was man drauf hat. Das fithrt zu einem haufigen Fehler: zu schnellem Sprechen.
Man sollte daher bewusst darauf achten, ruhig und mit kraftiger Stimme zu sprechen. Dabei

sinkt auch die Gefahr, sich oft zu verhaspeln oder nicht die passenden Worte zu finden.

- Gestik der Hinde
Wohin mit den Hédnden? Bei innerer Anspannung konnen sie einem viele Streiche spielen. Mancher
wiirde sie am liebsten in die Taschen stecken, um sie unter Kontrolle zu haben. Das sollte man
natiirlich lassen! - Sie gehoren auf den Tisch. Dabei ist es ratsam, die Finger ruhig zu halten und
diese nicht etwa damit zu beschiftigen, an Ringen, Uhr oder Manschettenkndpfen herumzuspielen.
Auch mit den Fingern auf dem Tisch zu trommeln ist ein Tabu, da man damit Langeweile oder
Ungeduld zeigt. Wenn man keine Tischplatte vor sich hat, ist es am besten, die Hénde einfach ganz
entspannt auf die Oberschenkel zu legen oder aber - falls vorhanden - auf die Armlehnen des Stuhls,
auf dem man sitzt. Vorsicht: Die Hande dabei nicht an der Hose ,,abwischen®. Das ldsst ndamlich
erkennen, das man unter Stress steht. Es gilt auflerdem darauf zu achten, dass man sich mit den
Hinden nicht zuviel im Gesicht beriihrt - solche Gesten zeugen von Verunsicherung und werden
oft sogar als ,,Unehrlichkeit” interpretiert. Missbehagen kommt auch zum Ausdruck, wenn man
sich mit der Hand am Nacken oder am Hals beriihrt. Das sind Beruhigungsgesten. Positive Gesten
hingegen sind offene, nach oben gewandte Handflachen, mit denen man Vertrauen signalisiert, sowie
die Pyramidenhaltung mit aneinandergelegten Fingerkuppen: Sie signalisiert, dass man sich dem
Anderen explizit zuwendet und nach Berithrungspunkten sucht. Keinesfalls sollte man die Hiande
hinter dem Riicken oder unter dem Tisch verbergen. Dies suggeriert, dass man seine Absichten nicht
offenlegen will. Wenn man ein Gespréach gut im Griff zu haben glaubt, kann man auch Gesten des
Wohlgefiihls zeigen. Wie etwa das angedeutete Aneinanderreiben der Handinnenflichen. Vorsicht:

Solche Gesten kénnen leicht negativ aufgefasst werden, wenn sie demonstrativ ausgefiihrt werden.
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Abb. 1 Zeichen von Nervositat: Abb. 2 Der Griff in den Nacken zeigt Verunsicherung.
Mit den Handflachen wird tiber die Hose gewischt.
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Abb. 3 Die Hande sind unter dem Tisch Abb. 4 Wischbewegungen durchs
verborgen - das signalisiert Unsicherheit. Gesicht zeigen die Anspannung.

Abb. 5 Der Griff an den Hals bezeugt Unbehagen. Abb. 6 Ein Indiz fir Verunsicherung ist die Berihrung
der Nase.

Positive Gedanken macht man deutlich, indem man die Finger ineinander verschrankt und die Daumen
beider Hinde, die locker auf der Tischplatte liegen, nach oben zeigen. Wenn es hingegen nicht so gut
lauft, und wir uns unsicher fithlen, neigen wir zu verraterischen Handgesten: Wir verstecken zum Beispiel
gerne unsere Daumen hinter verschrankten Handen. Gerade in Verhandlungen oder bei Priasentationen
ist dieses oft unbewusste Verschwinden der Daumen zu beobachten ebenso wie die nach oben gerichteten

Daumen, wenn man mit den Gesprachen zufrieden ist.
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Abb. 7 Offenheit: Die Handflachen zeigen Abb. 8 Positive Gedanken: Die Daumen zeigen nach
auf der Tischplatte nach oben. oben.
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- Gestik der Arme
Das Wichtigste: Verschrankt man die Arme vor dem Korper, macht man dicht. Das ist
eine Defensivposition, die andere Menschen abschreckt. Man spricht hier auch von der
»2Armbarriere, Sie driickt den inneren Abstand aus, den man zu anderen einhalten will und
lasst auch Unwohlsein, Misstrauen und andere negative Emotionen schlieflen, die man fiir
den Gesprachspartner hegt. Im besten Fall wird solch eine Gestik noch als Ausdruck von
Unsicherheit interpretiert. Wenn man seine Oberarme hingegen vom Kérper abhebt — oft um
eindrucksvolle Gesten zu machen - signalisiert man damit grofie Offenheit und Vertrauen. So
gestikulieren hiufig Politiker, wenn sie grofle Uberzeugungskraft entfalten wollen. Man sollte
mit diesem Stilmittel allerdings sehr sparsam umgehen, da das eigene Verhalten sonst sehr
leicht iibertrieben wirken kann. Dies entspricht vor allem dem Verstdndnis in Mitteleuropa,
wihrend Siidlander in ihrer Tradition eher zu grofierem Gestenreichtum neigen. Eine hiufig
zu beobachtende Geste ist es, wenn Menschen ihre Arme in die Hiifte stemmen. Sie machen
damit deutlich: ,,Ich habe hier das Sagen!“ Weitere Dominanzgesten sind das stehende sich

Abstiitzen auf einer Tischplatte und im Sitzen hinter dem Kopf verschriankte Arme.

- Gestik der Beine und der Fiifle
Analog zur ,,Armbarriere” gibt es {ibrigens auch eine ,,Beinbarriere®: Uberkreuzt man sitzend
die Beine, so zeigt man damit demonstrativ sein Bediirfnis nach Abstand zum Anderen. Im
Sitzen sollte man auf den Stand seiner Fiife achten. Die Fiifle gelten namlich als die ,,ehrlichsten®
Korperteile - sie hat man hédufig am wenigsten gut unter Kontrolle. Man sollte sie nicht um
die Stuhlbeine haken, da dies Unsicherheit sichtbar macht. Wer die Beine eng aneinander
schmiegt, macht sich unbewusst kleiner, als er ist. Das kann bedeuten, dass er nicht auffallen
oder unbedingt als sehr korrekt wahrgenommen werden will. Souverdn wirkt es dagegen, die
Beine tibereinander zu schlagen. Dabei empfiehlt es sich, unbedingt auf den frei hangenden Fufl
zu achten, weil dies der Gesprichspartner auch tun und interpretieren konnte. Hier gilt: Wer
den Fufd Kreisen ldsst, umkreist das, worum es im Gespriach eigentlich geht. Wer mit den Fiiflen
wippt, der freut sich. Wer den Fufl hochstellt, lasst erhohte Anspannung erkennen. Wer den Fuf3
hingegen im Stehen anhebt, zeigt damit eine positive Grundstimmung an. Unterhélt man sich
im Stehen, so gilt als ideale Beinhaltung zwischen breitbeinig und eng. Das Korpergewicht ist
auf beide Fiif$e gleichmifig verteilt. So signalisiert man, dass man fest im Leben steht. Wer die
Beine leicht spreizt, macht damit deutlich, dass er seinen Standpunkt behaupten will. Experten
schauen auflerdem auf die Fu3position des stehenden Menschen. Volle Aufmerksamkeit wird
dem Gegeniiber zuteil, wenn man ihm beide Fufispitzen zuwendet. Wenn ein Fuf} nicht zum
Gegeniiber, sondern in eine andere Richtung zeigt, ist dies ein Zeichen dafiir, dass die Person
in genau diese Richtung gehen will. Das ldsst auf die tatsdchlichen Absichten des Betreffenden

rickschliefien.
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- Gestik der Schultern und des Oberkorpers
Gerade Schultern sind wichtig. Sie zeigen, dass man stark und belastbar ist. Hingende Schultern
vermitteln den Eindruck, man leide unter einer Last, die man zu tragen hat. Wer die Schulter
hochzieht, vermittelt den Eindruck, er wolle seinen Kopf schiitzen — das wirkt dngstlich. So
jemandem traut man eher wenig zu. Neigt man den Oberkdrper leicht nach vorne, deutet
dies auf Annaherung und Interesse hin. Wer ihn zuriickneigt, signalisiert auf Riickzug oder
Desinteresse. Damit zeigen Menschen, dass sie anderer Meinung sind als der andere. In
Konfliktsituationen wird diese Reaktion von Konfliktpartnern oft bewusst dadurch verstarkt,
dass sie mehrere Schritte vor dem Kontrahenten zuriickweichen, um Distanz zu schaffen. Den
Oberkorper abwenden, dem Gegeniiber aber das Gesicht zuwenden deutet von gleichzeitigem

Interesse und Missachtung. Dieses Korpersprache-Signal sollte man vermeiden.

Natiirlich ist es nicht nur von Vorteil, korpersprachliche Signale richtig aussenden zu kénnen. Auch
demjenigen, der sie bei anderen Menschen richtig zu erkennen und zu interpretieren weif3, erschlieflen
sich daraus Vorteile. Das fingt schon damit an, dass man an Gesten und Mimik gleich erkennt, in
welcher Stimmung sich der Chef befindet, wenn man zu ihm gerufen wird. Und natiirlich konnen
geiibte Analytiker in anderen Menschen lesen wie in einem offenen Buch, wenn sie ihm gegeniibersitzen
und seine nonverbale Kommunikation zu deuten wissen. Das kann gerade bei Verhandlungen enorme

Vorteile bringen, weil man sich dann nicht bluffen lasst.

Tatsdchlich ist die Ebene der nonverbalen Kommunikation auch dann enorm wichtig, wenn es darum
geht, den Dingen auf den Grund zu gehen: Korpersprache liigt nie. Unser Verhalten ist reaktiv. Das heif3t,
wir tiberlegen nicht, wie wir uns bewegen. Vielmehr spiegeln sich positive und negative Emotionen in
unserem Verhalten wieder. Diesen Umstand machen sich natiirlich auch Personaler zu Nutzen, da sie
durch die Analyse der Korpersprache Erkenntnisse iiber einen Bewerber erhalten, die ihnen dieser nicht
unbedingt verraten moéchte. Umgekehrt kann man auf diese Fachleute mit geschultem Auge einen guten
Eindruck machen, wenn man mit den Grundziigen nonverbaler Kommunikation vertraut ist und sich

danach verhalt.

233 Verbale Kommunikation

Verbale Kommunikation spielt in unserem Zusammenleben eine auflergewdhnlich wichtige Rolle. Der
Begrift umfasst alle Interaktionen, die den Informationsaustausch iiber das Medium Sprache beinhalten.
Sie basiert auf der Auswahl der Worte, die wir benutzen, um damit konkrete wie auch abstrakte

Sachverhalte zu beschrieben. Wer schreibt kommuniziert ebenso verbal wie derjenige, der spricht.

Diese interaktiven Prozesse des einander Schreibens und des miteinander Sprechens sind alltdglich,
unterliegen allerdings in unterschiedlichen Situationen auch unterschiedlichen Anforderungen. Im
beruflichen Kontext erreicht die verbale Kommunikation streckenweise ein tiberaus hohes Niveau, da
sie haufig auf der Basis psychologischer Strategien dazu eingesetzt wird, um andere zu iiberzeugen und

um sich durchzusetzen. Dazu bedient sich der Kommunikator gewisser Mittel und Methoden.
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Grundsitzlich lduft ein kommunikativer Prozess zwischen einem Sender und einem Empfinger ab.
Ubermittelt wird dabei eine Nachricht. Dieser Prozess verlduft dann ideal, wenn der Empfinger
versteht, was der Sender meint. Gerade das ist beim Sprechen allerdings nicht immer gewéhrleistet, weil
Botschaften oft nicht eindeutig formuliert und artikuliert werden. Was bedeutet, dass sie der Empfanger

interpretieren muss.

Erschwerend hinzu kommt, dass die Inhalte der gesprochenen Botschaft, also Worte und Sitze, hiufig
von dufleren Umstanden bestimmt oder von korpersprachlichen Botschaften tiberlagert werden. Auch
Sprachmelodie, Tonfall, Betonung und Artikulation des Sendern lassen Spielraum fiir die rationale
Verarbeitung einer Botschaft. Diese Faktoren, die auf die begriftfliche Bedeutung Einfluss gewinnen

konnen, werden unter dem Oberbegriff ,,paraverbale Kommunikation® zusammengefasst.

Bedeutung bei der verbalen Kommunikation gewinnt auch der Sprachstil eines Menschen, der haufig
von der geographischen oder auch ethnischen Herkunft des Sprechers gepragt wird. In ihrem Sprachstil
unterscheiden sie sich vor allem darin, ob sie wortreich oder wortkarg sprechen, und ob sie eine niichterne,

pragnante Sprache einem bildhaften und mehrdeutigen Stil vorziehen.

Machen Sie die Zukunft sichtbar

Kleine Chips, groRBe Wirkung: Heute schon sorgt in rund der Halfte aller Passe und Ausweise weltweit ein Fiir Studierende und
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Schliissel zur Sicherheit von Gibermorgen. So machen wir die Zukunft sichtbar. > Ingenieurwissenschaften

> Naturwissenschaften
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Diese Herkunft entscheidet bisweilen auch tber die Interpretationsweise paraverbaler Signale. So
bedeutet beispielsweise ein Kopfnicken Mitteleuropa ,,Ja, wahrend man in siideuropdischen Léndern,
etwa in Griechenland oder in der Tiirkei, mit dieser Geste verneint. In der Mehrzahl der westeuropéischen
Gesellschaften zeigt man mit dem nach oben gereckte Daumen seine Anerkennung, wihrend dies in

anderen Regionen als Abwertung verstanden wird.

Auf verbaler Ebene lassen sich solche Missverstindnisse vermeiden, wenn Klarheit und Wahrheit die
gesendete Botschaft kennzeichnen. Dabei ist das gesprochene oder auch das geschriebene Wort nicht
nur in der Lage, anderen Menschen etwas mitzuteilen. Es kann, richtig eingesetzt, auch dazu dienen,
erfolgreich auf deren Meinungen und Einstellungen einzuwirken. Schon die Auffassung von Dingen und
Sachverhalten ist sprachlich strukturiert; Gedanken, die sich ein Mensch zu etwas macht, strukturiert
er in Worten und Sitzen. Die Sprache ist damit das Medium seines Denkens, was wiederum bedingt,

dass sie darauf Finfluss ausiiben kann.

Will heiflen: Wer es versteht, Sprache wirken zu lassen, beeinflusst dadurch nachhaltig die Denkweise
Anderer und zieht daraus seine Vorteile. So spricht man hédufig von der ,,Macht des Wortes®, dem
nicht nur in geschriebener Form, vermittelt iitber Massenmedien, hohe Persuasivkraft inne wohnt. In
monologischer Kommunikation wissen Politiker am Rednerpult mit Worten ebenso zu iiberzeugen wie

Kaufleute, Debattenredner oder Unterhdndler im Dialog miteinander.

2.3.3.1 Rhetorik

In Studium und Beruf erlebt man zwei verschiedene Situationen, in denen es iiberaus vorteilhaft ist,
sich gut ausdriicken zu kénnen: Wenn man vor anderen spricht, oder aber wenn man mit anderen
spricht. Vortragssituationen unterscheiden sich deutlich von Gesprachen, Debatten, Diskussionen
oder Verhandlungen. Hier hat man keine Gesprachspartner, sondern hilt einen Monolog vor einem
Auditorium, das sich voll darauf konzentrieren kann, was man wie vorbringt. Das fiihrt automatisch
dazu, dass die Erwartungen an die Redekunst des Vortragenden steigen. In einem Dialog, wo Interaktion
zwischen den Kommunizierenden stattfindet, sind fraglos andere Qualititen und Strategien gefordert

als hinter einem Rednerpult.

Im Lateinischen heiflt es: Poeta nascitur, orator fit - ,Der Dichter wird geboren, der Redner wird
gemacht®. Was sinngemafd bedeutet, dass jeder, der sich mit der Materie auseinandersetzt und sich iibt,
ein brauchbarer Redner werden kann. Ein erster Schritt zum guten Redner besteht darin, dass man sich
zunichst einmal klar macht, was ein Redner iiberhaupt bezweckt: Er will andere von seinen Ansichten

beziehungsweise von seinen Absichten iiberzeugen.

Die Kunst, dies zu schaffen, pflegten schon die alten Griechen. Von ihnen stammt auch der Begrift
»Rhetorik®, was soviel wie ,,Redekunst“ bedeutet. Die persuasive Wirkung des Gesagten auf die Zuhorer

eines Redners sind dessen Erfolgsmaf3stab.
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Das System der klassischen Redekunst kennt fiinf Schritte, die ein Redner beherrschen muss:

- Argumente finden

- den Vortrag gliedern

- den Vortrag sprachlich gestalten

- die Rede auswendig lernen, um sie spéter frei vortragen zu konnen

- beim Vortrag stimmliche, mimische und gestische Stilmittel einsetzen, um die Wirkung der

Worte damit zu verstarken
Dabei sollte der Redner seine Zuhorer:

- belehren
- unterhalten
- bewegen

- iberzeugen
Cicero zufolge, dem beriihmtesten Redner der Antike, verfolgt der Redner drei strategische Ziele:

- probare (die Zuhorer mit Sachargumenten iiberzeugen)
- conciliare (die Sympathien der Zuhorer gewinnen)

- movere (die Emotionen der Zuhérer erregen)

Diese Ideale zu erfiillen ist nicht immer ganz leicht, zumal eine gute Rede nicht einstudiert, sondern
moglichst natiirlich wirken sollte. Schon Aristoteles formulierte den Anspruch, dass einem guten Vortrag
nicht anzumerken sein sollte, dass lange an ihm gefeilt wurde - die Rede miisse ,,nicht als verfertigt,
sondern als natiirlich erscheinen®. Was nun aber nicht heif3en soll, dass man einen iiberzeugenden Vortrag
einfach aus dem Armel schiitteln kann. Kein Redner, und sei er noch so talentiert im Vortrag an sich,

kann tiberzeugen, wenn er sich nicht gewissenhaft auf seine Rede vorbereitet hat.

Das ist der Fall, wenn man die Materie gut beherrscht, die referiert wird. Je intensiver man sich mit einem
Thema beschaftigt hat, desto leichter fillt es, dariiber zu reden. Das gilt besonders dann, wenn eine Rede
frei gehalten werden soll — also ohne Manuskript oder Stichwortzettel. Ohne diese Hilfsmittel vor ein
Auditorium zu treten ist durchaus méglich, wenn man ein Experte ist, doch lauft man stets Gefahr, den
roten Faden zu verlieren oder aber seine Zuhorer mit Gedankenspriingen, denen diese nicht zu folgen

vermogen, abzuhédngen.

Selbst routinierte Manager und andere routinierte Redner treten daher nie ohne Redeentwurf vor ihr
Publikum. ,,Obwohl ich wahrscheinlich zwei Stunden lang improvisieren konnte, benutze ich immer ein
Manuskript®, wird der frithere Chrysler-Chef Lee Iacocca in diesem Zusammenhang gerne zitiert. Was
nicht weiter verwundert, weil wichtige Leute aus dem Top-Management zum einen keine Zeit haben,

ihre Reden selber zu schreiben und erst recht nicht, sie auswendig zu lernen.
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So ist es iberhaupt kein Manko, mit einem Redemanuskript vor ein Publikum zu treten, das die Leute als
solches identifizieren konnen. Sogar Fernsehmoderatoren benutzen mitunter ,,Spickzettel®, so genannte
Moderationskarten. Oder aber sie nutzen einen Teleprompter, vom dem sie - fiir den Fernsehzuschauer
nicht sichtbar — ihren Text ablesen konnen. Da ein Redner, sei es nun beim Referat in der Hochschule
oder aber beim Fachkongress, zu dem ihn sein Arbeitgeber abgeordnet hat, dariiber nicht verfiigt, ist

er mit einem oder mehreren Stichwortzetteln meist gut bedient.

Von dieser Vorlage liest man die Rede freilich nicht im Wortlaut ab. Den Stichwortzettel setzt man
vielmehr wie einen ,Spickzettel“ in der Schule ein - das ist beim Reden ja nicht verboten wie bei
Klassenarbeiten oder Klausuren. Bei langeren Wortbeitragen ist ein solcher Zettel eine hilfreiche Stiitze,

die uns hilft, Zahlen, Fakten und Detailangaben richtig wiederzugeben.

Wo man in der Schule den Spickzettel noch aus gutem Grund vor den Blicken des Lehrers verborgen
hat, darf man sich diese Miihe als Redner ersparen; das Hilfsmittel in der Hand zu halten ist durchaus
opportun. Und es kann zudem bei einer Prasentation im Stehen hilfreich sein; vor allem bei Personen,
die nicht gelernt haben, die Hdnde beim Start in der richtigen Haltung zu positionieren. Was freilich

nicht heiflen soll, dass man die Arbeit mit dem Zettel iiberbetonen sollte.
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So erstellt man einen Stichwortzettel:

- maximal postkartengrofSe Karten benutzen, keine A4-Blitter

- Pastellfarbenes Papier fillt weniger auf, kein strahlend weifles Papier
- Zettel selber schreiben oder zeichnen

- grof3e Schrift, grof3e Zeichen (ideale Schriftgrofie: 18 Punkt)

- nur einseitig beschreiben

- entweder mit dem PC ausdrucken oder Filzstift benutzen

- ibersichtliche Darstellung

- bei mehreren Karten diese unbedingt nummerieren

Solche Vorbereitungen sind schnell getroffen. Mehr Miihe erfordert da schon die strategische Vorbereitung
eines Auftritts. Obwohl man als Redner einen Monolog hilt, darf man das Publikum nie aufler acht
lassen. Es ist keine gleichgiiltige Masse, die einen Vortrag so ohne weiteres iiber sich ergehen lasst. Ein
Auditorium besteht aus Individuen, die das Gesagte reflektieren und darauf reagieren. Insofern erlebt

ein Redner doch zwangsldufig eine Interaktion mit jenen, zu denen er spricht.

Er muss mit Reaktionen der Zuhorer rechnen. Solange diese positiv ausfallen, ist das kein Problem.
Kommt es aber zu negativen Reaktionen, so stellt dies in der Regel den Erfolg des Redners in Frage. Sein
Ziel zu erreichen, Menschen zu tiberzeugen, wird dadurch enorm erschwert. Am einfachsten geht man
diesem Risiko aus dem Weg, indem man den Nerv des Publikums trifft und ohne lange auszuschweifen
auf den Punkt kommt. Sehr viel leichter wird dies alles, wenn ein Redner es versteht, von Beginn an auf

das Publikum einzugehen und es auf seine Seite zu ziehen.

Das schafft man am ehesten, wenn man s nicht nur rational anspricht, sondern emotional und deshalb

folgende strategische Erfolgsfaktoren beherzigt:

- Sympathie erzeugen
Wir lassen uns eher von Menschen beeinflussen und tiberzeugen, die uns sympathisch sind. Das
belegen auch Studien, die besagen, dass sich der Faktor ,,Sympathie® fiir den Verkaufer doppelt

so stark auf die Kaufentscheidung auswirkt wie die Eigenschaften des gekauften Produkts

- Ubereinstimmungen herstellen
Ein guter Redner ist stets bemiiht, seine Zuhorer ,,ins Boot zu holen®. Die Leute freuen sich,
wenn sie entdecken, dass andere ihre Uberzeugungen und Vorlieben teilen: Hobbys, Familie
oder sportliche Vorlieben. Mit einem Redner, mit dem man in einigen Dingen tibereinstimmt,
kann man sich leicht identifizieren und auch Dinge, in denen man mit ihm nun eben nicht

tibereinstimmt, ganz sicher leichter akzeptieren.
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- Wir-Gefiihl erzeugen
Wer die ganze Zeit ,ich sagt, lasst sein Publikum auf3en vor und isoliert sich. Besser ist es,

wenn es passt, ,ich® durch ,wir® zu ersetzen.

- Zuhorer loben
Jemanden zu loben heifit, ihn sich gewogen zu machen. Anerkennung fiir einen anderen ist
ein starker Sympathiefaktor. Positive Bemerkungen iiber das Publikum bringen also immer

Zuneigung und Zustimmung.

Damit allein ist es freilich nicht getan.

Der Schulterschluss mit dem Publikum kann freilich nur gelingen, wenn eine substanziell hochwertige
Rede folgt. Die Verpackung ist hier ganz wichtig — der Inhalt aber auch. Um einen solchen Vortrag zu

erarbeiten, gehen wir in folgenden Schritten vor:

1. Ziel definieren
Welches Ziel wollen Sie mit Threr Rede erreichen? — Wie setzt sich ihre Zielgruppe - also
Ihr Publikum - zusammen und wie ,tickt“ diese Zielgruppe? Steht die Information im
Vordergrund? Soll jemand geehrt oder gewiirdigt werden? Oder geht es darum, die Zuhérer

zu etwas Bestimmtem zu motivieren?

2. Thema definieren
Geben Sie Threm Vortrag ein Profil, indem sie ihn thematisch abgrenzen. Das Thema ist
Ihr Leitsatz. Es hilft Thnen, auf den Punkt zu kommen und nicht ,,drumherum® zu reden
oder abzuschweifen. Das Thema sollte nicht zu weit gefasst und fiir die Zuhorer plastisch

aufgearbeitet werden.

3. Informationen sammeln
Um Ihre Ausfithrungen zu fundieren und Ihre Standpunkte deutlich zu definieren, benotigen Sie
Faktenwissen. Suchen Sie sich Informationen in Printmedien, Onlinemedien und Fachbiichern
sowie bei Experten oder bei Kollegen. Achten Sie aber darauf, dass Sie Ihr Publikum nicht mit
zu vielen Zahlen und Daten iiberfordern - beschrianken Sie sich daher auf die wesentlichen

Informationen.

Download free eBooks at bookboon.com


http://bookboon.com/

Mit Soft Skills zum Erfolg Soft Skills

4. Gliederung erstellen
Nachdem Sie den Stoff zusammengetragen haben, den Sie in Threr Rede verarbeiten wollen,
miissen Sie ihn strukturieren. Zum Beispiel so (Klassischer Fiinfsatz, siehe auch weiter hinten

»Argumentation®):

- Begriiflung
- Thema

- These

- Begriindung
- Fazit

- Aufforderung

Alternativ kommt auch andere Gliederungen in Frage:
- z.B. Problemlosungsformel: Problem
- Ursache
- Ziel
- Losungsvorschlag

- Aufforderung

z.B. Pro-Kontra-Formel:

Jonas von Malottki Finance A IT Solutions, \ )
Hortense Denise Kirby HR Business Partner, USA (Dallas/ Fort Worth)
Yu Chang Engineering Support Office, China (Peking)

Funf Kontinente. Jede Menge Platz zur personlichen
Entfaltung. Das sind wir.

Hier geht es fiir Sie weiter: www.career.daimler.com DAIM LER

Die Daimler AG ist eines der erfolgreichsten Automobilunternehmen der Welt. Zum Markenportfolio gehSren Mercedes-Benz, smart, Freightliner,
Western Star, BharatBenz, Fuso, Setra, Thomas Built Buses sowie die Mercedes-Benz Bank, Mercedes-Benz Financial und Truck Financial.
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Thema
Gegenposition
eigene Position
Fazit

Aufforderung

Rede formulieren

Damit eine Rede authentisch wirkt, sollte sie der tiblichen Wortwahl eines Redners angepasst
werden, aber auch dem Niveau des Publikums. Wichtig sind kurze Sitze mit klarer Aussage.
Ebenso wichtig ist es, Inhalte linear aufzubauen, damit der Zuhorer folgen kann. Greifen Sie

immer wieder Thren Kerngedanken (Thema) auf.

Rede vortragen

Setzen Sie Mimik und Gestik behutsam ein. Zu viel Bewegung wirkt schnell negativ. Sprechen
Sie langsam, deutlich und anschaulich. Gonnen Sie den Zuhorern dabei hin und wieder
gedankliche Pausen, sorgen Sie aber dennoch fiir einen fliissigen Vortrag. Achten Sie auf
Reaktionen aus dem Publikum und reagieren Sie gegebenenfalls darauf. Bei Redepannen wie
Versprechern bleiben Sie am besten gelassen — und lachen gegebenenfalls mit. Das macht Sie

menschlich.

Eine Rede einwandfrei vorzubereiten, auszuarbeiten und vorzutragen mag zwar eine anspruchsvolle

Aufgabe darstellen. Letztendlich sind dies aber ,handwerkliche® Tétigkeiten eines Redners oder

Redenschreibers. Dariiber hinaus geht der Einsatz strategisch-taktischer Mittel, die einem Vortrag erst

die Uberzeugungskraft verleihen, die Menschen dazu bringt, ihren Standpunkt aufzugeben und sich

dem Redner anzuschlief3en.

Hier kommen die Stilmittel der Rhetorik ins Spiel, die man benutzt, um den eigenen Standpunkt

aufzuwerten und gleichzeitig den gegnerischen Standpunkt abzuwerten. Das geschieht auch, indem man

entweder beredt verschweigt oder aber ganz gezielt tibertreibt. Ein Redner muss hier dhnlich vorgehen

wie ein Verkaufer: Der Zweck heiligt die Mittel; entscheidend ist es, seine Ziele zu erreichen. Objektive

Analytik ist eher nicht gefragt, wenn es darum geht, Menschen mitzureifien.

Den eigenen Standpunkt wertet man auf, indem man

glinstige Aspekte hervorhebt, ungiinstige abschwicht oder verschweigt

eigene Argumente gezielt mit positiven Begriffen verkniipft

eigene Fehler oder Fehlleistungen weglésst oder hoheren Umstanden zuschreibt
eigene Argumente auferhalb jeder Diskussion stellt

den eigenen Standpunkt positiv verallgemeinert

eigene Verdienste in ihrer Bedeutung gezielt tiberhoht
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Den gegnerischen Standpunkt wertet man ab, indem man

ungiinstige Aspekte hervorhebt, giinstige abschwicht oder verschweigt
gegnerische Akteure gezielt abwertet

gegnerische Argumente gezielt mit positiven Begriffen verkniipft
Fehler des Gegners iiber Gebiihr vergrofiert

gegnerische Argumente absurd verzerrt

dem Gegner Erfolge abspricht

Getibte Redner haben eine gut gefiillte Trickkiste, in der sich allerlei sprachliche Techniken finden, die man

einsetzen kann, um Zuhorer zu aktivieren und sie mitzureif3en. Diese ,, Iricks“ bezeichnen wir als rhetorische

Figuren. Die wichtigsten, die man leicht anwenden kann, finden Sie hier im Uberblick kurz erklért:

Die rhetorische Frage

Der Redner stellt aus seinem Vortrag heraus eine Frage. Darauf erwartet er allerdings gar keine
Antwort von seinem Publikum. Er unterbricht damit vielmehr seinen Vortrag, um dank des
gezielten Bruchs Aufmerksamkeit zu erregen und die zuvor getroffenen Aussagen zu verstarken.
Mit der Frage driick er seine Meinung aus. Dabei geht er davon aus, dass die Zuhorer seinen

Standpunkt kennen und teilen.

Beispiel: ,,Ist er nicht ein guter Mann?“ (Aussage: Er ist ein guter Mann).

Die Metapher
Das Erzdhlte wird bildhaft veranschaulicht, indem es mit etwas Bekanntem verglichen wird.

Mit diesem Vergleich geht in der Regel eine Auf- oder Abwertung einher.

Beispiel: ,Sie rennt wie eine Gazelle.“ (Eine Liuferin bewegt sich schnell und elegant vorwiirts).

Die Synekdoche
Hier wird gezielt das Pars-pro-toto-Prinzip angewendet, wobei ein Teil fiir das Ganze steht.

Auch dies fithrt zu mehr Anschaulichkeit.

Beispiel: ,Solange du deine FiifSe noch unter meinen Tisch stellst...“ (Die FiifSe werde hier

stellvertretend fiir den gesamten Korper genannt, an dem sie natiirlich auch weiterhin verbleiben).

Die Hyperbel
Hier iibertreibt der Redner einen Sachverhalt ganz gezielt, um Aufmerksamkeit sowie einen

Erinnerungseffekt zu erzielen.

Beispiel: ,Diese Frau hat ein Herz aus Stein.“ (Gibt es ja nicht, macht aber Eindruck).

Download free eBooks at bookboon.com


http://bookboon.com/

Mit Soft Skills zum Erfolg Soft Skills

- Die Ellipse
Dieses sprachliches Stilmittel greift durch die Auslassung von Wortern oder Satzteilen. Dabei werden
grammatikalisch ,,unvollstindige® Sétze gebildet, was die Zuhoérer aufthorchen ldsst. Oft werden

solche Formulierungen, die trotz ihrer Liickenhaftigkeit Sinn ergeben, zu gefliigelten Worten.
Beispiel: ,,[Das] Ende [ist] gut, alles [ist] gut!*

- Die Paralipse
Sie leitet einen Angriff des Redners ein, indem sie scheinbar {iber das hinwegtduscht, was nun
folgt. Zunichst behauptet der Redner, etwas nicht anzusprechen, nur um es dann eben doch

zu tun. Damit wirkt der Folgesatz ganz besonders nachhaltig.

Beispiel: ,Ich mochte heute gar nicht davon reden, dass die iibrigen Bewerber nur iiber

unzureichende Fihigkeiten verfiigen.“

- Der Chiasmus
In dieser Kreuzstellung ist es moglich, These und Antithese gegeniiber zu stellen und so

eindriicklich zu vergleichen. Damit lassen sich Formulierungen besonders gestalten.

Beispiel: Was die iibrigen Bewerber betrifft, kann ich nur sagen: Die Aufgabe ist grofS, klein ist
der Verstand.
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Gut referieren

Vortrage und Referate im Studium und im Beruf lassen sich zwar ohne weiteres durch rhetorische Kniffe

aufwerten, wenn man sie beherrscht. Doch ist ihr Einsatz iiberall da, wo es vor allem um die analytische

Darstellung von Informationen geht, nicht zwingend erforderlich. Bei Referaten und Présentationen geht

es vor allem darum, kompakt, korrekt und sachorientiert zu berichten. Vor diesem Hintergrund stehen

hier der Informationsgehalt des Vortrags und sein Stil klar im Vordergrund.

Richtig vortragen ist gar nicht so schwer. Folgende Dinge sind zu beachten:

a)

b)

Vorbereitung

Informationen zusammenstellen

Ein Vortrag ist immer so gut wie seine Substanz. Das bedeutet, dass er nicht nur von einer
einwandfreien Prisentationsweise lebt, sondern ebenso von den Informationen, die er enthalt.
Dies erfordert im Vorfeld eine griindliche Recherche. Die zusammengetragenen Informationen

werden dann gesichtet und auf die wesentlichen Punkte reduziert.

Gliederung
Bringen Sie Struktur in den Stoff, den Sie gesammelt haben. Sie miissen Ihre Informationen
in einige wenige wesentliche Punkte gliedern, die fiir die Darstellung Thres Themas relevant

sind. So verschaffen Sie sich und ihren Zuhérern die notwendige Ubersicht.

Grafiken

Das Gesagte visuell umzusetzen ist wichtig. Denn richtig eingesetzt erzielen grafische
Darstellungen Aufmerksamkeit und helfen dem Publikum, sich wichtige Punkte zu merken
und dem Ablauf Threr Prasentation besser zu folgen. Der Mensch nimmt 80 Prozent der an

ihn gesendeten Signale mit dem Auge auf.

Vortrag

Material priifen

Priifen Sie unmittelbar vor dem Beginn Ihres Vortrags, ob Ihre vorbereiteten Unterlagen
vollstindig sind. Sofern Sie eine Prasentation vorbereitet haben, ist es stets von Vorteil, diese nicht

nur auf dem tragbaren PC, sondern zusitzlich auf einem Stick abgespeichert mit sich zu fiihren.

Sprechhaltung

Fiir einen Referenten ist die Versuchung grof3, sofern er mit Powerpoint arbeitet, sich zur
Leinwand zu drehen, damit er das, was es zu sagen gilt, vor Augen hat. Dieser Versuchung
sollte man aber widerstehen: Der Blick wird immer zum Publikum gerichtet. Behalten Sie
Ihre Zuhorer im Blick. Die Prasentation kann unter Umstinden auch auf dem Monitor des

Notebooks visuell erfasst werden.
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- langsam sprechen
Viele Referenten reden zu schnell. Das fiithrt oft dazu, dass die Aussprache leidet und Silben

verschluckt werden. Das macht aber keinen guten Eindruck.

- Sprechpausen machen
Gerade dann, wenn komplexe Zusammenhénge vermittelt werden sollen, ist es férderlich, wenn
man seinen Zuhorern Pausen zugesteht, die diesen erlauben, das Gesagte nachzuvollziehen.
Die Zuhorer brauchen diese kurzen Phasen, da sie mit der Materie zwanglaufig nie so vertraut

sein werden wie ein Referent, der seinen Vortrag intensiv vorbereitet hat.

- zusammenfassen
Mit Sitzen wie ,Lassen Sie mich die Situation zusammenfassend noch einmal umreifien®
leitet man nach Passagen eines Referats, die als anspruchsvoll gelten konnen, eine knappe
Zusammenfassung ein, bevor man zum néchsten Themenbereich kommt. Fasst man zuvor
geduflerte Gedanken zu komplexen Sachverhalten priagnant zusammen, bleibt beim Zuhorer

unweigerlich mehr héngen.

- betonen
Jede Ausarbeitung hat ihre Essenz - das ist der Kern dessen, was man zu sagen hat, das
Wesentliche. Es empfiehlt sich, diesen Kern besonders deutlich zu machen, indem man seine
Bedeutung ausdriicklich betont mit Sétzen wie: ,,JIch mochte noch einmal wiederholen, dass...
So wird fiir den Zuhorer die Aufarbeitung und Gewichtung des referierten Stoffs deutlich

erkennbar und bewertbar.

- tiberleiten
Geht es um mehrere Themen oder aber verschiedene Bereiche eines Themas, so dient es der
leichten Erfassbarkeit, diese im Vortrag deutlich zu differenzieren, die einzelnen Bereiche aber
rednerisch elegant zu Verbinden. Zum Beispiel: ,,Ich komme nun zu einem neuen Abschnitt,

der fiir Sie ebenfalls interessant sein konnte.“

- sich Fragen stellen
Als gewissenhafter Referent sollte man seinem Auditorium die Gelegenheit geben, auf Inhalte
des Gesagten einzugehen. Deshalb sollten Sie am Ende eines Vortrags diese Option stets
gewihren: ,Wenn Sie noch Fragen zu meinen bisherigen Ausfithrungen haben, so haben Sie

jetzt Gelegenheit, diese zu stellen.”
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- Wissensliicken ausweichen
Sich Fragen zu stellen birgt natiirlich immer das Risiko, von Fragern auf dem falschen Fuf3
erwischt zu werden, weil man die Antwort selber nicht kennt. Das ist in einer solchen Situation
von Nachteil, zumal dann, wenn man Wissensliicken offen einraumen misste. Daher wird
ein rhetorisches Ausweichmandver notwendig: ,An dieser Stelle fillt mir immer folgende

Gegebenbheit ein...“ So kann es gelingen, die ausbleibende Antwort zu tibergehen.

Ganz wesentlich fiir die Fahigkeit eines Referenten, die Aufmerksambkeit seiner Zuhérer zu binden, ist
seine Gestik. Sie verbessert die Verstandlichkeit der Prasentation und damit die Rhetorik. Hier sind

einige Gestik-Beispiele dargestellt.
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Abb. 9 Die betonte Zuwendung zum Abb. 10 Wichtige Punkte verdeutlicht
Publikum erzeugt Aufmerksamkeit. man durch die gestische Aufzdhlung.

Abb. 11 Mit dieser Geste fasst man Abb. 12 Zum Spitzdach geformte Hande
Gesagtes noch einmal zusammen. signalisieren Abwehr méglicher Einwéande.
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Abb. 13 Starke Abwehrgeste: So begegnet Abb. 14 So gleicht der Redner aus und
man Einwdnden ganz entschieden. sorgt fur Beruhigung der Zuhorerschaft.

Mit Gesten visualisieren Sie in erster Linie das Gesagte. Daher ist es wichtig, diese Bewegungen auf die
Vortragsinhalte abzustimmen, um Synchronitét herzustellen und tiberzeugend zu wirken. Abwehrgesten,
wie oben Beispielsweise gezeigt, sind nicht zur Interaktion mit dem Publikum gedacht. Vielmehr werden
sie eingesetzt, um vom Publikum erwartete Reaktionen auf Gesagtes vorwegzunehmen Der Redner

projiziert also Empfindungen, die er auszuldsen beabsichtigt, in seine Korpersprache.

Offene Arme und ein sicherer Stand signalisieren Offenheit in Richtung Publikum. Offenheit macht
deutlich, dass der Redner die Situation beherrscht. Der Einsatz von Fingern und Hénden bringt Leben

in den Vortrag. Zu viele Handgesten konnen allerdings belehrend wirken - das sollte vermieden werden.

Abb. 15 Wenn es darum geht, Fakten zu Abb. 16 Wird die Gegenposition umrissen,
prazisieren wendet man diese Geste an. signalisiert man so Abwertung.

Download free eBooks at bookboon.com


http://bookboon.com/

Abb. 17 Geballte Fauste zeigen, Abb. 18 Ups - Die Hand vor dem Mund
dass man bereit ist zur Konfrontation. verdeutlicht den bewussten Versprecher.

Gestik gekonnt eingesetzt verbessert die gesamte Rhetorik. Sprachfithrung und Ausdrucksweise
profitieren von der Korpersprache. Dabei sollte man beim Gestikulieren freilich nicht iibertreiben und
die jeweiligen Gesten dosiert einsetzen. Uberdies gibt es eine Reihe negativer Gesten, die bei Vortrigen
nach Moglichkeit zu vermeiden sind. Denn sie signalisieren, dass sich der Redner von seinem Publikum

abgrenzt. Diese kritischen Haltungen sind in der Folge dargestellt.

Abb. 19 Mit dem erhobenen Zeigefinger Abb. 20 Das Kinn streicheln wirkt selbstgefallig.
belehrt der Redner seine Zuhorer.
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Abb. 21 Demonstratives Falten der Hande Abb. 22 Sehr negativ: Handereiben
wirkt gegenlber den Zuhorern arrogant. driickt Selbstzufriedenheit aus
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c) Redepannen

- Offenheit herstellen
Es sollte einem Referenten nicht passieren, doch kommt es vor: Er verliert den Roten Faden
und kommt ins Schwimmen. Das ldsst sich nicht verbergen — die Zuhorer merken das in aller
Regel. Wer hier verkrampft versucht ihnen vorzuspielen, er sei noch Herr der Lage, wirkt
schnell lacherlich. Hier ist es ganz wichtig locker zu bleiben und Offenheit zu praktizieren:
»Ich habe den Faden verloren, wer gibt mir ein Stichwort?“ - So spielt man den Ball an die

Zuhorer zurtck.

- Passage iiberspringen
Wenn man merkt, dass man eine vorbereitete Passage seines Vortrags nicht so darstellen kann,
wie man es sich vorgestellt hat, ist es besser, diese Passage spontan auszulassen: ,,Darauf komme

ich spater nochmals zuriick®

- Zeit gewinnen
Eine weitere Methode bei aufkommender Unsicherheit ist, sich Zeit zu verschaffen. Dabei
schreibt man einfach ein Stichwort an die Tafel und fordert die Zuhorer auf: ,,Diskutieren Sie

einmal mit dem Nachbarn diese Frage®. Wahrenddessen kann man sich sammeln.

- Zuhorer einbinden
Man kann auch, wenn man merkt, dass man ins Stocken gerit, ganz frech den Zuhoérern den
Ball zuwerfen: ,Uberlegen Sie kurz - was meinen Sie dazu?“ Das wirkt wie beabsichtigt und

bringt iiberdies Interaktivitat.

d) Sprechstil

- bildhaft sprechen
Bemiihen Sie sich in Threm Vortrag um Wortbilder. Der Zuhorer setzt diese Wortbilder vor
seinem geistigen Auge zusammen, was dazu fiihrt, dass er in den Vortrag starker involviert

wird und mehr davon im Gedichtnis behalt.

- Beispiele bringen
Keine Aussage ohne Beispiele. Wenn Sie Thesen, die Sie referieren, mit Beispielen unterfiittern,

erreichen Sie dadurch ein Maximum an Anschaulichkeit.

- verstindlich sprechen
Wenn man sich eine zeitlang mit einem bestimmten Thema beschiftigt hat, geht die natiirliche
Distanz dazu verloren, die ein unvorbereiteter Zuhorer dazu hat. Daher sollte man sich darauf
konzentrieren, Zusammenhinge, die einem selbstverstidndlich erscheinen, dennoch sorgsam
zu erldutern und spezifische Fachausdriicke, die mit dem Thema in Zusammenhang stehen,

gewissenhaft zu erklédren.
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- narratives Element einbauen
Besondere Gedédchtniswirkung erzielen stets personlich erlebte Geschichten, die ein Referent
zum besten gibt. Dieses narrative Element sorgt tiberdies fiir eine personliche Note, durch die

eine Briicke zum Publikum geschlagen wird.

2.3.3.3 Argumentation

Gerade wenn es um richtungsweisende Entscheidungen geht und dabei entgegen gesetzte Meinungen
aufeinandertreffen, kommt es darauf an, gegeniiber Gegnern und/oder Entscheidern die nétige
Uberzeugungskraft zu entwickeln. Dabei kommt es nicht allein darauf an, zum richtigen Zeitpunkt die
richtigen rhetorischen Stilmittel einzusetzen: Um andere von der eigenen Meinung oder den Zielen zu
iberzeugen, die man verfolgt, ist es vielmehr wichtig, die entsprechenden Argumente zu finden. Doch
mehr als das: Diese Argumente sollten auch moglichst wirkungsvoll vorgetragen werden. Hier gibt es

zwei wesentliche Strategien:

Lineare Argumentation

Die Argumente werden in Form einer Kette angeordnet. Die eigenen Argumente reiht man nach ihrem
Wert in einem steigenden Aufbau aneinander - also wird das schwichste Argument zuerst préisentiert,
dann folgen in dieser Argumentationskette in aufsteigender Reihefolge die besseren Argumente. Auf die

Darstellung von Gegenargumenten verzichtet man dabei ganz bewusst.

Dialektische Argumentation

Hier werden sich gegeniiberstehende Positionen (Fiir und Wider) gezielt miteinander verbunden.
Das bedeutet, dass man eigene Argumente gegeniiber entgegen stehenden Argumenten abwiégt und
daraus einen neuen, weiterfithrenden Gedanken entwickelt. Die Kette eigener Argumente beginnt
mit dem schwichsten und endet mit dem Stirksten. Die Kette der Gegenargumente wird umgekehrt
aufgebaut - das starkste Gegenargument kommt als erstes, das schwidchste zum Schluss. So gelingt es,

die Argumentation des Gegners zu entkriften und die eigene Uberzeugungskraft zu erhéhen.
Beim Argumentieren werden verschiedene Arten von Argumenten unterschieden.
Hier die wichtigsten Typen:

Deduktives Argument

Sieberuhen aufverallgemeinerten Annahmen. Davon wird eine konkrete Aussagen abgeleitet (deduziert),

um damit den strittigen Sachverhalt zu erldutern.

Beispiel:
Bauarbeiter verdienen viel Geld. (Verallgemeinerte Annahme)

Ein Firmenneubau wiirde viel Geld kosten.
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Folgeargument

Aus einer allgemeinen Erfahrung wird eine individuelle Folgerung gezogen.

Beispiel:
Wer die Meisterpriifung absolviert hat, kann etwas. Also wird dieser Maurermeister ebenfalls

gut arbeiten.

Hypothetisches Argument

Eine Annahme wird mit der Hypothese iiber das voraussichtliche Handeln des Gesprichspartners

verkniipft.

Beispiel:
Wenn Sie in IThrer Abteilung zu wenig Platz hdtten — was wiirden Sie tun, um ihre Wettbewerbs-

fahigkeit zu sichern? — Sie wiirden um jeden Preis anbauen!

ABK

Die Gesundheitskasse.

AOK-Liveonline — Powerstart fur die Zukunft

Entdecken Sie die innovativen LIVEONLINE Vortrage der AOK. Wir bieten drei
Themenfelder: Strategische Karriereplanung, Uberzeugen im Auswahlverfahren
sowie Study-Life-Balance. Jetzt schnell anmelden unter:

Download free eBooks at bookboon.com

67 Click on the ad to read more



http://bookboon.com/
http://bookboon.com/count/advert/74e1c989-9325-4e5c-a4ac-a48e010e2444

Nutzwertargument
Aus einem bekannten Sachverhalt wird eine Folgerung beziiglich des Nutzwerts gezogen.
Beispiel:

Die neue Produktionshalle hat eine Grundfliche von 800 Quadratmetern. Also konnen wir hier

zehn Maschinen aufstellen.

Indirekte Argumente
Hier wird die eigene Behauptung untermauert, indem man das Gegenteil widerlegt.
Beispiel:

Die Gegner eines Neubaus behaupten, Bauarbeiter verdienten viel Geld. Ein Tarifvergleich der

zeigt aber, dass ihre Beziige innerhalb der letzten zehn Jahre um nur 2,5 Prozent gestiegen sind.

Traditionsverweis

Hier wird schlichtweg betont, dass eine Aussage wahr sein muss, weil sie sich bewéhrt hat.

Beispiel:
Dass Bauarbeiter Stein mit Mortel zusammentfiigen, ist schon in Ordnung. SchliefSlich haben wir

hier Hduser, die schon seit mehreren hundert Jahren stabil stehen.

Autoritatsverweis

Hier wird die Einschitzung eines ausgewiesenen Fachmann zum umstrittenen Sachverhalt zitiert.

Beispiel:
Unser Wirtschaftsberater hat errechnet, dass sich der Firmenneubau bereits in 20 Jahren

amortisiert haben wird.

Angstargument

Hier wird auf Befiirchtungen abgezielt, die mit einer gewissen Position verbunden sind.
Beispiel:

Nur ein Anbau wird die Wettbewerbsfihigkeit unseres Unternehmens erhalten konnen. Oder

wollen Sie, dass die Konkurrenz uns abhingt?
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Personlicher Angriff

Hier wird die Argumentationsfihigkeit des Gegeniibers gezielt in Frage gestellt.

Beispiel:
Da Sie Maschinenbau und nicht etwa Betriebswirtschaft studiert haben, konnen Sie gar nicht

beurteilen, wie wichtig ein Abbau zur Erweiterung unseres fiir die weitere Geschiiftsentwicklung ist.

Argumentationstechnik

Beim Argumentieren unterscheiden wir zwei grundlegende Techniken. Wir konnen unsere Argumente
sowohl in einer linearen Kette vorbringen als auch in einem dialektischen Vergleich gegeniiberstellen.
Dialektische Modelle entwickeln dabei grundsitzlich eine héhere Uberzeugungskraft als lineare Modelle.

Die formale Klammer einer gut vorgetragenen Argumentation bietet ein Fiinfsatz.

Der Fiinfsatz

Finfsitze sind, wenn man so will, gedankliche Baupldne fiir zielgerichtetes, kurz und biindiges
Argumentieren. In fiinf Denkschritten argumentiert man damit kurz, logisch, und einprigsam. Diese
Technik basiert auf der Theorie, dass man nahezu alle Aussagen sinnvoll in nur fiinf Sétzen vortragen
kann. Beim Fiinfsatz handelt es sich um ein dialektisches Modell; das bedeutet, das hier Argumente

gezielt gegeneinander abgewogen werden. Dadurch wird ihre Uberzeugungskraft erhéht.
Ein Finfsatz setzt sich aus folgenden drei Schritten zusammen:

- Ankiindigung (1.Satz)

Der Zuhorer wird aufmerksam und erkennt die Bedeutung der Wortmeldung.

Beispiel:

,Was bisher noch nicht angesprochen wurde...“

- Beweisfiihrung (2. bis 4. Satz)
In drei Schritten, etwa durch Gegentiberstellung der Vor- und Nachteile, erfolgt der zentrale

Gedankengang der die eigene Position begriindet.

Beispiel:
... ist, dass wir mit dem neuen Produkt noch nicht den erwarteten Umsatzzuwachs haben.
Weil wir zu viele Riickliufer haben.

Wir miissen hohere Qualitit fertigen.
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- Zwecksatz (5. Satz)
Den Abschluss bildet ein Appell: Der Zuhorer erfihrt, was er denken soll. Dies kommt einem

Handlungsaufruf gleich.

Beispiel:

»Lassen Sie uns also die Qualitditskontrolle verstirken!

Wir unterscheiden grundsitzlich zwei verschiedene Fiinfsatz-Modelle: kausalen und dialektischen

Fiinfsatz. Letzterer eignet sich besonders gut, um Angriffe abzuwehren und selber anzugreifen.

Kausaler Fiinfsatz (siehe Beispiel oben)

1. Ist-Analyse, Stand des Problems (,Was bisher noch nicht angesprochen wurde... )

2. Problem benennen (,,...ist, dass wir mit dem neuen Produkt noch nicht den erwarteten
Umsatzzuwachs haben®).
Ursachen analysieren (,, Weil wir zu viele Riickldufer haben.)

4. Erlauterung der Mafinahmen oder der Losung (,Wir miissen hohere Qualitdt fertigen.*)

5. Appell (,Lassen Sie uns also die Qualititskontrolle verstirken!)
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Dialektischer Fiinfsatz

Ankiindigung des Themas (, Mit Produkten dieser Art hatten wir keinerlei Erfahrung...)
These (,Zum einen gibt der Markt momentan einfach nicht mehr her.”)
Antithese (,Und zum anderen sollten wir unsere Absatzziele neu definieren.)

Synthese oder Urteil (,,Die Qualititskontrolle zu verstirken bringt fiir den Absatz rein gar nichts.”)

A

Appell (,Wir miissen das Produkt iiberarbeiten und relaunchen.)

Auf der Basis der Architektur des Fiinfsatzes haben sich folgende gebrauchliche Argumentationsformeln

herausgebildet:

Standpunktformel

Diese Argumentationstechnik ist sehr einfach aufgebaut und kann daher auch spontan sehr gut eingesetzt

werden.
1. Standpunkt (,Die Gehdlter deutscher Manager sind zu hoch... )
2. Begriindung (,,...weil sie in keinem Verhdltnis zur Leistung stehen.*)
3. Beispiel (,,Schauen Sie sich Otto Maier an!*)
4. Konsequenz (,,Das wirkt sich negativ auf das soziale Klima in diesem Land aus.*)
5. Appell (,Wir miissen eine Gehaltsobergrenze einfiihren.*)
Deduktionsformel

Die Deduktion begriindet eine verallgemeinerte Aussage anhand mehrer Einzelbeispiele; es wird also

vom Allgemeinen zum Besonderen abgeleitet.

These (,,Deutsche Manager kassieren zu hohe Gehidlter.)

Beispiel (,Otto Maier verdient zehn Millionen Euro jéihrlich!®)
Beispiel (,,Hans Miiller bekommt sogar elf Millionen pro Jahr.“)
Folgerung (,So hohe Gehiilter sind durch nichts zu rechtfertigen.”)

ok » D

Appell (,Wir miissen eine Gehaltsobergrenze einfiihren.*)

Induktionsformel

Im Gegensatzzur Deduktionsformellauft die Argumentationsrichtung hier von mehreren Einzelbeispielen

hin zu einer verallgemeinerten Aussage.

Beispiel (,Otto Maier verdient zehn Millionen Euro jéihrlich!®)

Beispiel (,,Hans Miiller bekommt sogar elf Millionen pro Jahr.)

Beispiel (,,Bernd Bauer ist mit acht Millionen jéihrlich auch iiberbezahlt.)
Folgerung (,,Die Gehdlter deutscher Manager sind zu hoch.”)

ook D

Appell (,Wir miissen eine Gehaltsobergrenze einfiihren.”)
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Syntheseformel

Die Syntheseformel ist Bestandteil der klassischen Dialektik. Eine These und eine Antithese werden

einander gegeniibergestellt, um aus beiden die Synthese zu bilden.

Thema (,Es gibt viele Leute die meinen, deutsche Manager kassieren zu viel Geld.")
These (,Otto Maier meint, er verdiene die zehn Millionen pro Jahr auch, die er bekommt.”)
Antithese (,,Ich meine, er verdient sie nicht.)

Synthese (,Man konnte sein Gehalt um fiinf Millionen kiirzen®)

M

Appell (,Wir miissen eine Gehaltsobergrenze von fiinf Millionen einfiihren.)

2.3.3.4 Diskussion

Bei der Diskussion kommen verschiedene Standpunkte zu einem Thema zum Tragen. Diskutieren heifit,
ein Thema zerlegen und gegenseitig Meinungen und Argumente auszutauschen. Diskutiert werden kann
mit und ohne Moderator, wobei dieser nicht immer in erster Linie den Konsens suchen muss. Der Zweck
einer Diskussion besteht auch nicht unbedingt darin, die tibrigen Diskutanten von seinem Standpunkt
zu berzeugen. Der Zweck kann auch darin bestehen, sofern die Diskussion vor Publikum stattfindet,

Meinungsbildung beim Publikum zu betreiben.

Das ist zum Beispiel in den Leserbriefspalten der Zeitungen der Fall, in Internetforen oder auch in
entsprechenden Fernsehformaten. Die Konigsdisziplin stellt hier sicherlich die politische Diskussion dar,
beispielsweise die ,,Elefantenrunde®, wo sich Spitzenpolitiker vor groflem Publikum auseinandersetzen,
um unmittelbar vor Wahlen nach Moglichkeit noch Mehrheits- und Minderheitsverhaltnisse jeweils zu
ihren Gunsten zu beeinflussen. Von Heinz Kriwet, dem fritheren Vorstand der Thyssen AG, stammt die

Einsicht: ,,Nur aus dem Pro und Contra entsteht eine gesicherte Meinung.“

Wir unterscheiden verschiedene Arten zu diskutieren:

Klarungsdiskussion

Unterschiedliche Meinungen und Erfahrungen werden ausgetauscht. Ein Konsens ist durchaus denkbar.

Streitgesprich

Ein Konsens ist denkbar, aber nicht erforderlich. In einem Streitgesprich werden verschiedene Meinungen
zu einem Thema hart vertreten. Hier geht es um die Meinungsbildung. Jeder Teilnehmer versucht die

anderen zu iiberzeugen.
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Kampfdiskussion

Hier werden extreme Positionen reduziert vorgetragen; die Diskutanten bringen ihre Meinungen vor
wie gegnerische Anwilte. Eine Meinungsbildung findet hochstens beim Publikum statt, nicht aber bei

den Diskutanten. Ein Konsens ist ausgeschlossen. Vielmehr bleibt es beim Dissenz.

Bevor man in eine Diskussion eintritt, sollte man sich daher tiber die Art der Auseinandersetzung klar
werden ebenso wie auch tiber die eigene Zielsetzung. Was ist drin? - Ist es iiberhaupt moglich, den oder
die Diskussionspartner von den eigenen Argumenten zu iiberzeugen? Ist das tiberhaupt nétig? — Die
individuellen Ziele, die man sich steckt, bevor man in eine Diskussion eintritt, sollte man an der Einsicht
des franzosischen Moralisten Joseph Joubert festmachen: ,,Nicht Sieg sollte der Sinn der Diskussion sein,

sondern Gewinn.
In einer Diskussion sollte man strategisch wie folgt verfahren (vgl. Knill, 2009):

- Gegenargumente antizipieren

- das eigene Kernargument auf verschiedene Art und Weise vorbereiten

- dieses Kernargument nicht zu lange zuriickhalten, sondern rasch vorbringen

- kurze Wortbeitrdge in lebendiger Sprache

- nicht warten, bis man an die Reihe kommt, sondern aktiv eingreifen

- andere ausreden lassen

- sich nicht unterbrechen lassen

- unanstandige Unterbrecher auf ihr Verhalten beschreibend aufmerksam machen: ,,Sie haben
mich schon wieder unterbrochen. Lassen Sie mich bitte ausreden.”

- Verstindnis zeigen fiir die Sicht anderer duflern, dennoch auf den eigenen Standpunkt
beharren

- schwache Argumente entlarven und immer wieder auf diese Schwiche zuriickkommen

- nie abschalten, immer aktiv zuhoren, um sich wieder ins Gesprich einschalten zu konnen

24 Das macht mir gar nichts aus
Mentale Kompetenz

Die moderne Arbeitswelt fordert dem Menschen viel ab. In vielen Berufen hat sich der Stressfaktor erhoht,
weil im Zuge des technischen Fortschritts die Produktivitét gesteigert wurde und die Anforderungen an
den Einzelnen nach oben geschraubt worden sind. Wer einen guten Job machen und gutes Geld verdienen
will, muss hohen Einsatz bringen. Ahnliches gilt auch schon im Studium. Das erzeugt einen Druck, dem
nicht alle Menschen von Natur aus gewachsen sind. Viele Berufstitige, aber auch schon Hochschiiler
leiden unter Depressionen, Angstattacken, Schlafstérungen oder Magenkrampfen. Haufig betroffen sind

diejenigen, die neben dem Studium noch arbeiten miissen, um ihren Lebensunterhalt zu bestreiten.

Download free eBooks at bookboon.com


http://bookboon.com/

Mit Soft Skills zum Erfolg Soft Skills

Jeder Mensch, egal, was er tut, sieht sich einer Frustrationsschwelle gegeniiber. Uberschreitet er sie,
empfindet er Stress, der sich sowohl in psychischen als auch in korperlichen Reaktionen duf3erst.
Spatestens wenn der Druck zu grof§ wird, kommt man an einen Wendepunkt. Dann dndert sich das
Leben radikal — ob man will oder nicht. Wer nicht mehr weiter machen kann, weil er sich iiberarbeitet
hat, oder weil er sich nicht mehr in der Lage sieht, an ihn gerichteten Erwartungen zu geniigen, dem

droht nicht nur das schnelle Karriere-Aus. Er lauft auch Gefahr zu erkranken.

Damit eben das nicht passiert, ist es wichtig, einen Schutzschild zu aktivieren, iiber den jeder Mensch
verfiigt: mentale Kompetenz. Ein hohes Maf3 mentaler Kompetenz ermoglicht es, bei anhaltend hohen
Belastungen Krifte zu mobilisieren, um die geforderten Aufgaben zu erfiillen und die definierten Ziele zu

erreichen. So konnen Sie Druck standhalten, den Sie sich selbst machen und den andere Thnen machen.
Personliche Beeintriachtigungen vermeidet man, indem man

- seine personlichen Ziele reflektiert

- Prioritaten setzt

- Herausforderungen als Chancen betrachtet
- Freirdaume schaftt und nutzt

- Grenzen absteckt
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Ein Bestandteil der Resistenz gegen negative Einfliisse ist die Fahigkeit, in sich ,hineinzuhoren®. Wer
mental kompetent ist, kennt nicht nur den eigenen Korper, er kennt auch die eigene Psyche und ist
daher in der Lage, Stresssymptome frithzeitig zu erkennen und ihnen entgegenzuwirken. Das ist auf
Dauer iiberaus wichtig, denn nur ein gesunder Korper in Verbindung mit einem gesunden Geist ist in

der Lage Hochstleistungen zu erbringen.

»Negative Einfliisse®, also das, was landlaufig als ,,Stress” bezeichnet wird, kénnen entstehen, wenn zu
viel Arbeit in zu kurzer Zeit erledigt werden soll. Dieses Missverhaltnis kann entstehen oder verstarkt
werden, wenn man seine Aufgaben schlecht organisiert oder nicht im Vollbesitz seiner Krifte in Angrift
nimmt. Stress ist allerdings nicht gleich Stress. Vielmehr unterscheidet man negativen Stress (Disstress)
und positiven Stress (Eustress). Gefahrlich wird der negative Stress. Er kann dazu fiihren, dass die
Leistung abfallt und der unter Stress stehende Mensch psychisch erkrankt, sofern es ihm nicht gelingt,

die negativen Emotionen zu kompensieren. Hiufig ist in solchen Fillen dann die Rede vom ,,Burnout®

Dabei sollte man sich von der Vorstellung freimachen, dass Stresssituationen nur im Berufsleben oder
an der Hochschule entstehen, wo Leistung eingefordert wird. Vielmehr sieht sich der Mensch auch
im Privatleben Stressfaktoren (Stressoren) ausgesetzt. Diese wirken vor allem in Krisensituationen
wie Schicksalsschldgen, Erkrankungen oder auch bei Verinderungen der Lebenssituation. Ob man
nun Nachwuchs bekommt oder in Rente geht — es handelt sich um gravierende Verdnderungen des

Lebensalltags, und diese stressen uns.

Positive Stresssituationen, wie sie beispielsweise bei sportlichen Wettbewerben oder anderen Anldssen
entstehen, die man als ,freudig“ empfindet, sind zwar ebenfalls anstrengend, doch wirken sie sich
positiv auf das Wohlbefinden, die Leistungsfahigkeit und die Gesundheit aus. So kann auch im Beruf
eine gewisse Grundauslastung durchaus als erfiillend empfunden werden, wenn sie tiber ein ,, gesundes
Maf3“ nicht hinausgeht.

Es geht also darum, Disstress im Job fernzuhalten und sich stattdessen positivem Stress auszusetzen,
der befliigelt. Es geht nicht darum, sich nach Moglichkeit zu schonen, sondern vielmehr, sich zu
engagieren, aber dabei gelassen zu bleiben Es geht darum zu brennen, aber nicht auszubrennen. Hier
gibt uns der deutsche Dramatiker Friedrich Schiller eine gute Devise vor: ,,Strebe nach Ruhe, aber durch

Gleichgewicht, nicht durch den Stillstand deiner Tatigkeit.”

»Es geht nicht darum, dass wir aus dem Hamsterrad aussteigen. Wir wollen nicht gegen das

Rad ankdmpfen, sondern dariiber nachdenken, ob und wie wir innerhalb dieses Rades von der rasenden
Peripherie mehr in Richtung des ruhenden Pols in der Radmitte gelangen kénnen®, beschreibt Lukas
Niederberger trefflich den addquaten Umgang mit der taglichen Belastung, der sich ein erfolgsorientierter
Mensch ausgesetzt sieht (Niederberger, 2011, S. 18/19).
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Das Hamsterrad gilt als negatives Sinnbild einer andauernden Belastung, die man so ohne weiteres nicht
abstreifen kann. Zurecht stellt sich allerdings die Frage, warum dieses Rad tiberhaupt erfunden wurde.
Macht es einen Hamster etwa ungliicklich? Oder hat das Tier nicht etwa Spaf3, sich in einem solchen

Rad zu bewegen?

Hier kommen wir an einen zentralen Punkt bei all dem, was wir tun: In einem ,Hamsterrad“ bringt
es uns rein gar nichts, wenn wir uns iiber das Tempo des Rads beklagen oder dariiber, dass es nie zum
Stillstand kommt. Es ist viel kliiger, sich bewusst zu machen, wer das Tempo des Rads und auch die
Laufrichtung bestimmt: derjenige ndmlich, der das Rad antreibt. Das sind wir, und wenn wir es wollen,
konnen wir im Rahmen unserer Moglichkeiten sehr wohl darauf Einfluss nehmen, wie sich die Dinge

entwickeln. Wir bestimmen iiber das Tempo in unserem Leben.

Das bedeutet, dass wir auch dariiber bestimmen, wie sehr wir uns stressen lassen. Von anderen, aber
auch von uns selber. Sind meine personlichen Ziele zu hoch gesteckt? Sich Ziele vorzugeben und diese
Ziele zu verfolgen ist prinzipiell gut und richtig; zu viel personlicher Ehrgeiz kann sich hier aber auch

negativ auswirken. Denn wer zuviel will, setzt sich dafiir womoglich einer zu hohen Belastung aus.

Das lasst sich recht gut am Beispiel eines Marathonldufers veranschaulichen. Die lange Strecke zu
bewiltigen stellt eine enorme Leistung dar, die auch einen gut trainierten Sportler viel Kraft kostet. Bei
einem Marathon verliert er viel Substanz, die er von heute auf morgen nicht so einfach kompensieren
kann. Daher benétigt er eine lingere Phase der Erholung, bis er seinen nichsten Lauf in Angriff nehmen
kann. Erfahrene Laufer wissen das und richten ihre Saisonplanung darauf aus. Sie wissen, dass ihre Krifte
irgendwann zu Ende gehen und teilen sie daher gut ein. Daher melden sie sich nur fiir jene Wettbewerbe

an, die ihnen wichtig sind.

Das bedeutet, dass sie Priorititen setzen.

Wenn ich weif, dass ich eine Reihe von Anforderungen gegeniiber stehe, die ich nicht allesamt (gleich
gut) bewiltigen kann, sollte ich Priorititen setzen. Dabei wahle ich die wichtigsten Aufgaben aus und
setze sie auf meine Prioritdtenliste ganz oben. Ich versuche in der Folge, diese Aufgaben bestmoglich
zu erledigen, wahrend ich fiir die Erfiillung der nachgeordneten Aufgaben weniger Energie verwende

oder sie — sofern moglich - zeitlich verschiebe.
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Das klingt verbliiffend einfach. Ist es aber nicht: Denn in der Praxis tun sich viele Menschen schwer damit
zu priorisieren. Sie tun es nicht, wollen das Bestmdgliche aus sich herausholen und muten sich dabei zu
viel zu. Sie setzen sich unweigerlich unter Stress. Das liegt auch daran, weil sie sich zu sehr in die Pflicht
nehmen lassen. Vom Arbeitgeber, von anderen Menschen. Sie sind nicht in der Lage, ihre ureigenen
Interessen gegeniiber den Interessen Anderer zu bewahren. Mit den eigenen Ressourcen hauszuhalten
bedeutet nicht, Dinge, die zu tun sind, bewusst auf die lange Bank zu schieben. Es bedeutet vielmehr,
diese Dinge in kleinen Schritten zu tun anstatt in zu grofen und dabei die eigenen Krifte klug einzuteilen.

Positiver Nebeneffekt: Mit der Zeit lernt man ganz gut einzuschitzen, wie viel zu leisten man in der Lage ist.

So wird klar: Mentale Kompetenz als Schutz vor zu hohem Leistungsdruck aufzubauen bedeutet im Kern
mehr als nur einen Weg zu finden, wir man Stress kompensiert. Es geht dabei vor allem darum, Stress
erst gar nicht an sich heranzulassen. Das wird moglich, wenn man sich seiner eigenen Personlichkeit
bewusst ist. Wenn man weif3, was man kann und was man leisten kann. Wenn man seinen personlichen

Schwerpunkt gefunden und diesen mit seinem Umfeld in Einklang gebracht hat.

In diesem Zusammenhang fallt haufig das Schlagwort ,Work-Life-Balance®, das einen Zustand beschreibt,
in dem Arbeits- und Privatleben harmonisiert werden. Wer sich damit auseinandersetzt und darum
bemiiht, ist auf dem richtigen Weg, denn zumindest macht er sich Gedanken dariiber, wo es gilt, im
Leben personliche Schwerpunkte zu setzen. Denn eines ist klar: Ein ausgefiillter Terminkalender beschert

seinem Besitzer nicht automatisch auch ein ausgefiilltes Leben.
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Die Begrifflichkeit Work-Life-Balance suggeriert, dass Berufsleben und Privatleben zwei gegensitzliche
Bereiche sind, zwischen denen es zu gewichten gilt, um eine Balance herzustellen. Sie suggeriert, dass
es geniigt, zur beruflichen Workload ein privates Gegengewicht zu setzen, um gliicklich zu leben. Das
mag auf jeden Fall richtig sein, doch ist es fiir sich betrachtet ganz sicher kein Patentrezept, um all das

zu erreichen, was man sich wiinscht.

Berufs- und Privatleben auszutarieren ist lediglich ein einzelner Aspekt mentaler Kompetenz. Eine solche
besteht vielmehr darin, frei dariiber zu entscheiden, was man will. Und diese Entscheidung dann —
mit allen Konsequenzen - auch umzusetzen. Also im Hamsterrad das Tempo zu bestimmen und die
Laufrichtung. Es geht darum, mit den Dingen kreativ umzugehen. Indem man Gestaltungsspielraume
nutzt, versieht man seine Aufgaben mit der eigenen Handschrift. Abldufe derart zu prigen macht einen

selber gliicklich und stiftet Identifikation mit den Anforderungen, denen man sich gegeniiber sieht.

So werden berufliche Herausforderungen zu personlichen Chancen. Und nicht etwa zu Belastungen,
die einen niederdriicken und einem den Schlaf rauben. Wer die Aufgaben, denen er sich stellt, derart
beeinflussen kann, bekommt sie leichter in den Griff. Dadurch sinkt der Druck, den man sich selber

macht.

Bleibt da noch der Druck, den Andere auf einen ausiiben. Zerstorerische Wirkung erreichen kann er
schon nach kurzer Zeit, wenn man das eigene Ego hinten anstellt und zuldsst, dass ausschliefSlich die
Erwartungen anderer Menschen an die eigene Arbeit den Maf3stab bilden. Eine starke Psyche hdlt dem
Druck der Anderen stand. Das soll nun nicht bedeuten, dass die eigene Sicht der Dinge alles dominieren
kann. Schliefilich erledigt man seine Arbeit in einer arbeitsteilig organisierten Gesellschaft schlussendlich

ja fiir andere Menschen. Was bedeutet, dass diese mit den Ergebnissen zufrieden sein sollten.

Ein guter Weg, mit der Kritik anderer Menschen - auch Vorgesetzter — umzugehen, ist, diese nicht in
vollem Umfang an sich heranzulassen. Das mag schwer fallen, doch man kann das lernen. ,,Nicht an sich
heranlassen®ist allerdings nicht gleichbedeutend mit ,,ignorieren®. Es heif3t vielmehr, dass man sich darum
bemiihen sollte, personliche Beziige dieser Kritik auszublenden, wenn man sie verarbeitet. Gelingt das
nicht, und man nimmt sich das negativ Gesagte ,,zu Herzen", dann leidet darunter das Selbstbewusstsein.

Und ein geschwichtes Selbstbewusstsein ist der Leistung nicht zutréglich; im Gegenteil.

Druck von Anderen, Arger, den man bekommt, weil sie mit erbrachten Leistungen nicht einverstanden
sind, ist negativer Stress. Also: Schutzschild raus und abprallen lassen. Dennoch: Gehen Sie mit der
Kritik konstruktiv um. Sich vor Kritik schiitzen heifdt nicht, sie einfach nicht zu beachten. Es geht um
den positiven Umgang damit. Das bedeutet auch, aus einem Fehler zu lernen, wenn man denn einen

gemacht hat. Setzen Sie sich also mit dem kritisierten Fehler an sich auseinander, nicht mit dem Kritiker.
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Finden Sie einen angemessenen Umgang mit der Person, die Sie kritisiert, indem sie ihr im Rahmen
Threr Moglichkeiten Schranken setzen. Definieren Sie einen ,,Bis-hierhin-und-nicht-weiter-Punkt®, eine
Grenze, die der Kritiker nicht tiberschreiten darf. Und kommunizieren Sie diese Grenze, freundlich, aber
bestimmt. Sie wissen, was Sie konnen. Thre Hard Skills berechtigen Sie zu Selbstvertrauen. Bedenken
Sie: Oft ist es so, dass Thr Kritiker nicht iiber Ihr Fachwissen verfiigt und es daher durchaus moglich ist,

seine Auffassung zu widerlegen oder aber zumindest zu relativieren.

Nutzen Sie Thr Fachwissen, um sich Freirdume zu schaffen. Je stirker sich eine Person positioniert, desto
weniger sieht sie sich Angriffen ausgesetzt. Eine Person, die unter Druck standhaft bleibt, wird als stark

wahrgenommen und bekommt in der Folge weniger Druck, weil mit Gegendruck gerechnet werden muss.

Personliche Freirdume sind nicht nur fiir einen kreativen Menschen enorm wichtig. Sie haben
grundsitzlich eine enorme Bedeutung. Stellen Sie sich jemanden vor, der von einer Lawine {iberrollt
wird. Er erhoht seine Uberlebenschancen, indem er sich, bevor die Schneemassen iiber ihm erstarren,
durch schnelle Bewegungen Luftkammern schafft. So bleibt ihm etwas mehr Luft zu atmen. Das kann

letztendlich entscheidend sein.

Sofern es nicht gelingt, sich in einem Job entsprechend auszurichten, sollte man beginnen, tiber
die Zukunft nachzudenken. Mentale Kompetenz bedeutet auch, sich richtig einordnen zu kénnen.
Analysieren Sie — und seien Sie dabei ganz ehrlich zu sich selbst — wo sie stehen, und ob der richtige
Zeitpunkt schon gekommen ist, stehen zu bleiben. Denken Sie grundsatzlich positiv: Es geht immer

irgendwie weiter.

Klar, die Frage ist nur: Wie? - Nehmen Sie eine Giiterabwégung vor. Listen Sie fiir sich auf, welche
Dinge Thnen wichtig sind im Leben. Schreiben Sie auf ein Blatt Papier. Links tragen Sie ein, was in Ihrem
Leben positiv lduft. Rechts gegeniiber listen Sie die negativen Aspekte auf. Uber kurz oder lang werden
Sie automatisch zu einer Einschdtzung kommen, welche Seite fiir Thr Leben eine hohere Bedeutung
entwickelt. Bedenken Sie dabei, dass eine Veranderung kurzfristig zwar mit Nachteilen verbunden sein

mag, sich langfristig allerdings vorteilhaft auswirken kann.

Gerade junge Menschen mit einem guten Qualifikationsprofil, Akademiker vor allem, finden heute auf
dem Arbeitsmarkt beste Perspektiven. Wer etwas kann, ist in einer alternden Gesellschaft, in der sich
Fachkrifte schon allein aufgrund der dramatischen demographischen Entwicklung verknappen, stets
gefragt und muss sich mit den Strukturen, die ihn umgeben, nicht zwangsldufig abfinden. Man kann

den Lauf der Dinge nicht authalten. Man muss sie aber auch nicht so nehmen, wie sie kommen.
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Ungeachtet solcher grundsitzlicher Erwédgungen lasst sich mentale Starke auch trainieren. Sehr hiufig, das
ist bekannt, versuchen Hochleistungssportler auf diese Art und Weise, Koérper und Geist in Einklang zu
bringen und dadurch ihre Leistung zu steigern. Mentales Training wird vor allem im Sport eingesetzt, um
Bewiltigungsstrategien, etwa im Umgang mit Versagensdngsten, zu erlernen. Ein Art des Mentaltrainings,
die gerade bei Sportlern sehr populdr ist, heifdt Introvision (,,Innenschau®). Sie setzt auf die Auflosung

innerer Konflikte. Dadurch sollen mentale Blockaden iiberwunden werden.

Bei der Introvision, entwickelt an der Uni Hamburg, dienen spezielle Wahrnehmungsiibungen als Methode
mentaler Entspannung. ,,Die Introvision, die urspriinglich dazu entwickelt worden war, um akute Konflikte
(Denk-Knoten) aufzul6sen, hat sich im Laufe dieser Untersuchungen als eine Methode erweisen, die auch
in anderen, weniger dramatischen Situationen, erfolgreich einsetzen lasst- zum Beispiel um sich mental
zu entspannen, Kreativitat und Lernen zu erh6hen, Verspannungen abzubauen und Problemldsefahigkeit

zu optimieren, um Stress zu verringern und Flow-Erleben zu férdern® (Wagner, 2008, S. 139).

Andere Methoden des Mentaltrainings basieren vor allem auf geistigen Ubung, bei denen man sich in
eine bestimmten Situation hineindenkt und sich vorstellt, wie man in dieser Situation fithlen wird und
handeln will. Dem vorangegangen sind Entspannungsiibungen, die es ermdéglichen, sich voll auf die
Visualisierung der angenommenen Situation, fiir die trainiert wird, zu konzentrieren. Dabei geht es

weniger um den konkreten Ablauf der Situation, sondern vielmehr um das anvisierte Ziel, das man in

der Situation, auf die man sich vorbereitet, erreichen will.
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Ganz unabhingig von der angewandten Methode geht es beim Mentaltraining immer darum, die eigenen
geistigen Krifte zu starken und zu konditionieren, sodass man sie dann gezielt einsetzen kann, wenn

dafiir Bedarf entsteht. Wenn es also gilt, eine schwierige Aufgabe zu meistern.

Abgesehen davon kann man es sich vor stressigen Situationen, etwa vor einem wichtigen Gespréich
mit dem Vorgesetzten oder vor einer entscheidenden Priifung, zur Angewohnheit machen, einige
Entspannungsiibungen durchzuexerzieren. Dabei muss man selber erproben, ob einem solche Ubungen

helfen, und welche Ubungen das sind.
Hier einige einfache Entspannungsiibungen fiir zwischendurch:

- Blick aus dem Fenster
Bei der Arbeit am Computer ist der Blick stindig auf den Bildschirm gerichtet. Man richtet
den Blick aus dem Fenster peilt einen Punkt in der Ferne an. Den am weitesten entfernten

Punkt am Horizont nimmt man eine zeitlang ins Visier.

- Blitzentspannung
Man spannt gleichzeitig alle Muskeln des Korpers an und hilt die Luft an. Nachdem man leise

bis Fiinf gezéhlt hat, 16st man die Anspannung mit einem kréftigen Atemstof3.

- Luft anhalten
Man atmet in einem Atemzug 15 Sekunden langsam ein, hdlt dann 15 Sekunden die Luft an

und atmet dann langsam etwa 15 Sekunden lang wieder aus.

- Pendeln
Man stellt sich neben den Schreibtisch und ldsst die Arme locker hingen. Nun dreht man den
Oberkorper schwungvoll nach rechts und lasst die Arme locker mitschwingen. Dann dreht

man den Oberkdrper nach links. Die Arme schwingen stets locker um den Korper.

- Loslassen
Auf dem Biirostuhl sitzend stellt man die Fiife fest auf dem Boden auf. Die Hande legt man mit
den Handfldchen nach oben auf die Oberschenkel. Dan wird tief eingeatmet. Beim Ausatmen

die Augen schlieflen. Nun denkt man die Worte ,,Lass los".

- Balance-Atmen
Beim Einatmen mit der Zungenspitze den Gaumen beriihren, bis Vier zdhlen, die Zungenspitze
wieder 16sen, ausatmen und bis Sechs zihlen. Dabei konzentriert man sich ausschlieRlich auf

seine Atmung. So wird man ruhiger.
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2.5 Der Star ist die Mannschaft
Teamfahigkeit

Ein gefliigeltes Wort aus der Politik lautet: ,Wer Parteifreunde hat, braucht keine Feinde mehr®. Ein
ironischer Satz, der auf den intensiven Karrierewettbewerb verweist, der ein fester Bestandteil der
politischen Kultur ist. Hier kommen Mechanismen sehr deutlich zum Vorschein, die auch in anderen
Lebensbereichen wie etwa dem Beruf iiber das persénliche Fortkommen entscheiden. Erfolgsfaktoren
sind - neben den fachlichen Voraussetzungen - vor allem personliche Eigenschaften wie der Wille und
die Fahigkeit, sich durchzusetzen. Auch auf Kosten von anderen Menschen, die dieselben Ziele anstreben

wie man selbst.

Wo sich Politiker ganz offen zu ihrer Absicht bekennen, Macht und Verantwortung zu erhalten, indem
sie sich gegen Konkurrenten durchzusetzen, ist das im Beruf nicht immer so einfach. Hier lauft deshalb
vieles im Verborgenen ab. Hier wie da, im offenen wie auch im verdeckten Wettbewerb, gilt allerdings:
Wer sich durchsetzen will, ist darauf angewiesen, dass ihn andere Menschen unterstiitzen. Vorgesetzte,
die den Aufstieg auf der Karriereleiter ermoglichen, ebenso wie Mitarbeiter und Kollegen, die man

benétigt, um im operativen Geschift zu bestehen.

Wie aber versichert man sich der nétigen Zustimmung anderer, wenn man letztlich mit den meisten von
ihnen konkurriert? Indem man ein personliches Profil entwickelt, das andere hinsichtlich derjenigen
Werte iiberzeugt, die ihnen selber wichtig erscheinen. So wiahlen Politiker mehrheitlich denjenigen
Bewerber ihrer Partei fiir eine Kandidatur auf ein politisches Amt aus, von dem sie sich ausrechnen,
dass seine Wahlchancen am grofiten sind. Ebenso wichtig wird ihnen sein, dass der Nominierte im

Falle seiner Wahl diejenigen politischen Werte erfolgreich vertreten wird, die ihnen selber wichtig sind.

ImBerufslebenistesgenausowichtigwieinder Politik, sich mit gefragten Werten und Qualitatsvorstellungen
zu assoziieren. Beispiel: Der Chef will eine gute Fithrungskraft, der Mitarbeiter will einen guten Chef.
Umso besser, wenn beide Seiten eben jene Erwartungen in ein und denselben Kandidaten setzen. Uber
das notige Jobwissen hinaus erweist sich Expertenwissen, ungewohnliches Know-how, stets als Vorteil,
wenn es darum geht, in einer Hierarchie aufzusteigen. Hinzu kommt natiirlich auch die Bedeutung

personlicher Beziehungen zu den mafigeblichen Leuten im Unternehmen.

Diese Entscheider zu iiberzeugen, dass man sich fiir hohere Aufgaben eignet, ist wichtig, aber nicht immer
ganz einfach. Wer Ambitionen hegt, muss sich daher positionieren. Dabei geht es ohne Frage darum,
das eigene Licht nicht unter den Scheffel zu stellen. Wer das tut, lduft allerdings Gefahr, als Egomane
zu erscheinen und als Egoist zu gelten. Davor haben viele Menschen Angst. Denn egoistisches Handeln
gilt in weiten Teilen der Gesellschaft als unmoralisch. So kommt es, dass sich mancher unweigerlich
kollektivistischen Denkmustern unterordnen mdchte, die Gemeinsinn und Solidaritit tiber eigenniitzige

Motive stellen.
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Mit solchen Mustern diirfte es iibrigens auch zu erkldren sein, dass in den einschldgigen Rankings zum
Ansehen von Berufsgruppen bestimmte Berufe stets hoch und andere stets gering geachtet werden.
Politiker beispielsweise, die sich zum personlichen Wettbewerb mit anderen Kandidaten explizit
bekennen, finden sich regelméaflig auf den hintersten Réngen solcher Aufstellungen, wahrend die Inhaber
helfender Berufe - Arzte beispielsweise - hier traditionell hohes gesellschaftliches Ansehen geniefen
und vordere Positionen abonniert haben. Ihnen unterstellt die 6ffentliche Wahrnehmung offenkundig

ein mit anderen solidarisches Verhalten, das mit einer guten Platzierung honoriert wird.
Wie weit darf man die Ellenbogen also ausfahren?

Ein gewisses Maf$ an Egoismus ist vollig normal. ,,Fressen oder gefressen werden’, lautete lange Jahre das
Motto in der Evolutionsbiologie, die von einer genetischen Disposition des Menschen zum Egoisten ausgeht.
Jingere Erkenntnisse aus Hirnforschung und Sozialpsychologie relativieren diesen Ansatz freilich, zumal in

der frithen Menschheitsgeschichte kooperatives Verhalten das langfristige Uberleben der Gruppe sicherte.

Im Kollektiv konnten schon zu Urzeiten Ressourcen optimal verteilt und grofitmoglicher Schutz fiir alle
gewihrleistet werden. Ging zum Beispiel ein Steinzeitmensch allein auf die Jagd, so gehorte ihm alles,
was er erlegen konnte. Jagte er zusammen mit anderen, musste er die Beute teilen. Dennoch erwies
sich die Zusammenarbeit fiir die Sippe als lohnend, weil eine Jigergruppe gemeinsam weitaus grofiere

Beutetiere zur Strecke bringen konnte als ein einzelner Jager und so fiir jedes einzelne Mitglied der

Gruppe mehr Fleisch heraussprang.
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Eines hat sich seitdem nicht verandert: Wer sich im Rudel als hervorragender Einzelkonner in seinem
Bereich und dennoch als guter Mannschaftsspieler erweist, ragt heraus. Durch seinen personlichen
Beitrag erweist er anderen Teammitgliedern einen Nutzen, der ihm Akzeptanz und Anerkennung
im Kollektiv sichert. Dieses Prinzip der Spezialisierung im Zuge von Arbeitsteilung bringt Menschen
deutlich hoheren Profit als isoliertes Handeln, setzt aber voraus, dass sie nicht aller Konkurrenz zum

Trotz auch kooperieren.

So schwer ist das auch wieder nicht. Denn tatsichlich sind Menschen wohl von Natur aus bereit zur
Zusammenarbeit und nicht nur, weil sie sich davon konkrete Vorteile erhoffen; das gilt mittlerweile als
wissenschaftlich erwiesen. Schon Kleinkinder kooperieren, selbst wenn sie davon keinen Vorteil haben.
Die Ursachen dafiir werden in einer genetischen Disposition des Menschen als Gemeinschaftswesen

vermutet.

Kooperativ agierende Individuen profitieren nicht nur bewusst im materiellen Bereich, sondern auch
unbewusst, indem sie soziale Anerkennung erfahren. Da ist nicht zu unterschitzen. Psychologen messen
dieser Erfahrung von Anerkennung tatséchlich existenzielle Bedeutung zu, da sie in wirkstarken Motiven
wie Akzeptanz und Zugehorigkeit ihren Niederschlag findet. ,Wir sind biologisch einfach so konstruiert.
Experimente zeigen, dass bei psychisch durchschnittlich gesunden Leuten die Gliickssysteme des Gehirns
anspringen, wenn sie eine altruistische Entscheidung getroffen haben. Der Mensch ist ein soziales Tier.
Moral und Religion sind nicht die Ursache, sondern die Folge dieses Umstandes®, sagt der Psychiater
Joachim Bauer (Rettig, 2010).

In spieltheoretischen Computerexperimenten haben Soziologen der ETH Ziirich empirisch belegt,
dass Kooperation eine Chance hat, sich als dominantes Prinzip der Handlungen durchzusetzen, wenn
kooperatives Verhalten belohnt wird. Eine einzelne Person bleibt auf Dauer allerdings nicht kooperativ
gegeniiber anderen. Das ist nur dann der Fall, wenn sie von anderen Akteuren durch deren Anspriiche
an ein korrektes Verhalten in der Gruppe reguliert wird. Damit Kooperation erfolgreich sein kann, muss

es daher geniigend Interaktionspartner geben, die ebenfalls kooperativ sind.

Den Rahmen fiir eine solche Zusammenarbeit bieten kooperative Gemeinschaften wie Freundeskreisen,
Arbeitskollegien, Nachbarschaften oder auch Web-Communities, aber auch Solidargemeinschaften wie
Krankenkassen oder gar ganze Staatengemeinschaften. Gemein ist ihnen, dass sie allesamt Normen fiir
das korrekte Verhalten definiert haben, das die Zusammenarbeit in der jeweiligen Struktur fiir jeden

Einzelnen rentabel macht.
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Dass eine erfolgreiche Kooperation solche Normen braucht, belegen spieltheoretische Experimente wie
etwa das ,Trittbrettfahrerspiel. Am besten wird es mit mehreren Teilnehmern in zwei Durchgidngen
gespielt. Das ,Trittbrettfahrerspiel“ macht in eindrucksvoller Weise deutlich, wie viel erfolgreicher ein
intaktes Team, das im Kontext verbindlicher Normen agiert, agieren kann als ein Team, das solcher

Mechanismen entbehrt.

Ideal lasst sich das ,Irittbrettfahrerspiel unter folgenden Bedingungen spielen:

- 16 Spieler, verteilt auf 4 Teams A, B, C, D

- die 4 Teams konkurrieren untereinander, ebenso die 4 Spieler eines jeden Teams

- jeder Spieler erhilt ein Grundkapital von 300 Euro (Spielgeld)

- jeder Spieler gibt einen Betrag X in einen Gemeinschaftstopf

- der Spielleiter verdoppelt den Betrag X im Gemeinschaftstopf und zahlt diesen Betrag 2X zu
vier gleichen Teilen an die Spieler aus.

- gespielt werden in diesem ersten Durchgang 7 Spielrunden
Beispiel Team A, Runde 1, Durchgang 1:

Spieler 1: 300 Euro
Spieler 2: 200 Euro
Spieler 3: 100 Euro
Spieler 4: 40 Euro

Im Gemeinschaftstopf liegt damit die Summe X = 640 Euro. Der Spielleiter verdoppelt diese Summe auf

2x = 1280 Euro und zahlt an jeden Spieler 320 Euro aus.

Spieler 1 hat bei dieser Runde 20 Euro verdient und sein Kapital dadurch auf 320 Euro erhoht.

Spieler 4 hat bei dieser Runde 280 Euro verdient und sein Kapital dadurch auf 580 Euro erhoht.

Hitte Spieler 1 ohne Team agiert, hitte er aus 300 Euro Grundkapital stolze 600 Euro gemacht und sein
Geld damit verdoppelt.

Hitte Spieler 4 ohne Team agiert, hitte er aus 300 Euro Grundkapital lediglich 340 Euro gemacht.

Es zeigt sich also, dass die in einer Gemeinschaft agierenden Individuen de facto nicht den identischen
Nutzen ziehen miisse, sondern diejenigen, die wenig einbringen wollen oder koénnen, unter Umstianden

tiberproportional profitieren - die , Trittbrettfahrer®
Sobald die Spieler diese Erkenntnis erst einmal gewonnen haben, richten die meisten ihre weitere

Spielstrategie daran aus. Sie sehen, dass in ihrem Team letztlich derjenige am besten abschneidet und

am Ende am meisten Geld im Gemeinschaftstopf haben wird, der hier am wenigsten Geld einbringt.
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Dies wiederum fithrt dazu, dass die Einsétze in den Gemeinschaftstopf in der Tendenz niedrig gehalten
werden und lediglich das Bewusstsein konkurrierender Teaminteressen dazu fithren kann, dass das Team
zusammenarbeitet, um seinen Gesamterlds zu steigern. Denn im Endeftekt will sich das Team ja gegen

die Spielgruppen an den anderen Tischen behaupten.

Wiirden die Spieler eines Teams ihre individuellen Interessen dem Teaminteresse vollstindig unter-
ordnen, konnten sie ihr Spielkapital in den vorgesehenen sieben Spielrunden in schwindelerregende
Hohen schrauben. Wiirde jeder einzelne Mitspieler von Runde 1 bis Runde 7 sein gesamtes Kapital
in den Gemeinschaftstopf einlegen, sodass dieses verdoppelt wiirde, gelinge es, mit dem eingesetzten
Grundkapital von 1200 Euro gemeinsam das Maximum von 153.600 Euro zu erlosen. Damit hatte jeder

der Mitspieler seinen Anteil von 300 auf 38.400 Euro gesteigert.

In diesem Fall wére der Teamwettbewerb keinesfalls verloren. Allerdings hitte auch keiner der Spieler
am Tisch die Mitspieler seines Teams iibertroffen. Daher, das zeigt die Praxis der ,,Trittbrettfahrerspiels,
dass die Spieler spdtestes ab einem gewissen Zeitpunkt beginnen, nicht mehr miteinander, sondern
gegeneinander zu spielen, um auf Kosten des gemeinschaftlichen Nutzens den eigenen Nutzen zu suchen.

Meist werden sogar das gesamte Spiel iiber nur recht geringe Betrédge in den Gemeinschaftstopf bezahlt,

sodass hdufig Teamergebnisse im niedrigen vierstelligen Bereich verbucht werden.

Wir suchen kluge Képfe, die nachhaltig etwas bewegen und verandern wollen: So wie Kerstin Kronenberger: Als
IT-Projektmanagerin bei der KfW hat sie in einem.interdisziplinaren Team erreicht, dass Bauherren schon wahrend des
Beratungsgesprachs erfahren, ob die Waremdammung ihres Eigenheims geférdert werden kann. Damit leistet sie tiglich einen
innovativen Beitrag fur mehr Kundennahe und den Klimaschutz. Und wann fangen Sie an?

A
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Anders sieht es aus, wenn in einem zweiten Spieldurchgang Regeln eingefiihrt werden, die es erlauben,
»Irittbrettfahrerei“ innerhalb des Teams wirksam zu sanktionieren. Das ist der Fall, wenn ein Spieler von
anderen Spielern bestraft werden kann, weil er in deren Augen zu wenig Geld in den Gemeinschaftstopf

einbringt. In diesem Modus Operandi steigen die Teamergebnisse meist deutlich an.

Beim Bestrafen von Trittbrettfahrerei ist darauf zu achten, dass der Einsatz fiir eine Strafe deutlich
niedriger ist als diese selber. Denn das hat deutliche Auswirkungen auf das Spielergebnis. Bei 300 Euro
Grundkapital ist es sinnvoll, dass derjenige, der fiir einen anderen eine Strafe beantragt, zu Beginn eine
»Gebiihr® in Hohe von 20 Euro bezahlt. Die Strafe fiir den ,Trittbrettfahrer® betrdgt dann 100 Euro.

Diese Gelder flieflen an den Spielleiter, sind also fiir das Teamergebnis verloren.

Um gegenseitiges Abstrafen zu vermeiden muss der Antrag auf Bestrafung eines Mitspielers nach dem
Einlegen der Betrdge in den Gemeinschaftstopf und vor dem Abschluss der Spielrunde verdeckt auf
einen Zettel geschrieben werden. Dieser Zettel wird dann dem Spielleiter ausgehandigt, der Gebiihren
und Strafbetrige vereinnahmt. Derjenige Spieler, der von einem anderen Spieler bestraft wird, muss

diese Strafe bezahlen; egal, ob er sie akzeptieren mag oder nicht.

Beantragen zwei oder gar drei Spieler gleichzeitig eine Strafe fiir einen Mitspieler, muss jeder der
Beantragenden die erforderliche ,,Gebiihr“ bezahlen, der Bestrafte bezahlt mehrfach. So wird die Strafe fiir
ihn eine harte Sanktion darstellen und seine Siegchancen innerhalb des Teams deutlich reduzieren. Dies
umso mehr, als dass sowohl die Antragsgebiihr als auch die Strafsumme im Spielverlauf der finanziellen
Entwicklung angeglichen werden. Weil sie von Spielrunde zu Spielrunde das Kapital der Spieler erhoht,

miissen Gebiithr und Strafe verhiltnismaflig angepasst werden, um wirksame Sanktionen zu bleiben.

In fortgeschrittenen Spielphasen ist es durchaus denkbar, dass strafen nicht nur fiir unsoziales Verhalten,
sondern auch aus taktischen Griinden beantragt werden - etwa, um einen bis dato erfolgreichen
Mitspieler noch dank einer hohen Strafzahlung zu iiberfliigeln, die dieser leisten muss. Derartige
Strategien wollen allerdings gut iiberlegt sein, da sich ein Team ja mit Blick auf das Gesamtergebnis

gegeniiber anderen Teams selber schwicht, indem es intern Strafen verhangt.
Beispiel Team A, Runde 1, Durchgang 2:

Spieler 1: 300 Euro

Spieler 2: 200 Euro

Spieler 3: 100 Euro

Spieler 4: 40 Euro

Strafgebiihr: 20 Euro
Strafe: 100 Euro
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Im Gemeinschaftstopf liegt damit die Summe X = 640 Euro. Der Spielleiter verdoppelt diese Summe auf

2x = 1280 Euro und zahlt an jeden Spieler 320 Euro aus.

Spieler 1 erhoht sein Kapital auf 320 Euro.
Spieler 4 erhoht sein Kapital auf 580 Euro.

Spieler 1 (320 Euro) beantragt fiir Spieler 4 eine Strafe und zahlt 20 Euro Gebiihr. Verbliebenes Kapital:
300 Euro.

Spieler 2 (420 Euro) beantragt fiir Spieler 4 eine Strafe und zahlt 20 Euro Gebiihr. Verbliebenes Kapital:
400 Euro.

Spieler 3 (520 Euro) beantragt fiir Spieler 4 eine Strafe und zahlt 20 Euro Gebiihr. Verbliebenes Kapital:
500 Euro.

Spieler 4 (580 Euro) zahlt 3 x 100 Euro Strafe. Verbliebenes Kapital: 280 Euro.

Damit wird die Auswirkung einer Sanktion deutlich. Das Bewusstsein, dass eine Strafe einen Grofiteil
des Kapitalertrags kosten wird, erhoht die Kooperationsbereitschaft der Teammitglieder deutlich. In den
folgenden Spielrunden wird zu beobachten sein, dass die Mitspieler tendenziell hohere Betrdge in den
Gemeinschaftstopf einlegen, um nicht Gefahr zu laufen, im weiteren Spielverlauf von den Mitspielern
sanktioniert zu werden. So kommt es unter dem Strich zu einem deutlich verbesserten Teamergebnis,

weil die Akteure ,,sozial motiviert“ handeln.

Der Schweizer Verhaltensokonom Ernst Fehr, Mitbegriinder der Neurodkonomie und einer der meist
zitierten Okonomen der Welt, definiert soziale Motivation wie folgt: ,,Ein Individuum ist sozial motiviert,
wenn es seine Ziele nicht nur an den eigenen Interessen ausrichtet, sondern auch an den Interessen
anderer. Die Anderen kénnen Kollegen, Nachbarn, Mitarbeiter sein.“ (Radio Vorarlberg 2012). Andere
Menschen konnen also den Einzelnen dazu bringen, seine ich-bezogenen Interessen zu kontrollieren

und diese kollektiven Interessen unterzuordnen - das ,Irittbrettfahrerspiel® belegt dies.

Mit Hilfe von Verhaltensexperimenten und Hirn-Scans konnte Fehrs Forschungsgruppe, bestehend
aus von Psychologen und Neurobiologen der Universitit Ziirich, beweisen, dass der Mensch ein
Grundbediirfnis nach Gerechtigkeit habe. Schlussfolgerung: Die meisten teilen mit anderen, selbst

wenn es ihnen Nachteile bringt.

Das Spannungsfeld zwischen den Polen als egoistisch identifizierten Handelns und extrem altruistischen
assoziierten Verhaltensmustern ist weit. Auf der einen Seite sind da Spitzenmanager zu nennen, die
Geld in einem Mafie kassieren, wie es viele Menschen als unethisch betrachten. Auf der anderen Seite
gibt es Menschen, die hohe personliche Werte wie Gesundheit oder gar Leben opfern, um dadurch
Errungenschaften fiir ihre Bezugsgruppe — meist fiir jhre Volksgemeinschaft — zu erwerben oder

abzusichern.
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Seit vielen Jahren wird in Deutschland dartiber diskutiert, wo die Mafilosigkeit bei Managerbeziigen
in Millionenhdhe ihre Grenze finden soll. In der Schweiz miindete ebendiese Diskussion sogar in eine
Volksabstimmung. Hierbei haben die eidgendssischen Biirger im Frithjahr 2013 einer Initiative gegen
iiberzogene Managervergiitungen mit grofSer Mehrheit zugestimmt und damit de facto die Gehélter von

Grof$verdienern gedeckelt.

~Wenn jeder das tut, was fiir ihn selbst am besten ist, dient dies ganz von selbst dem Staat am besten
und dieser profitiert am meisten“ - diese Einsicht stammt von Adam Smith, dem Autor des Buchs
~Wealth of nations®, der damit die Grundlage der modernen Kapitalismustheorie schuf. Betrachtet
man das Phanomen eines hoch dotierten Managers isoliert, hat Smith Recht: Der Manager kassiert ein
hohes Gehalt, von dem er wiederum hohe Steuern abfiihrt. Das ist gut fiir die Allgemeinheit, die von
diesen Zahlungen profitiert. Smith hat allerdings die soziologische Komponente aufler Acht gelassen:
In den Augen der anderen Menschen erscheint der individuelle Nutzen gegeniiber dem Nutzen fiir das

Gemeinwohl zu hoch. Dieses ,,Missverhdltnis“ wollen sie nicht akzeptieren.

Wie tief das Bediirfnis nach Gerechtigkeit in jedem Einzelnen verankert ist, zeigt die Tatsache, dass
Menschen sogar bereit sind, personliche Nachteile in Kauf zu nehmen, nur damit sich ein Zeitgenosse
nicht auf ihre Kosten bereichert. Den Beleg liefert eine weitere Versuchsvariante aus der Spieltheorie,
das ,Ultimatumspiel. Immer wieder zeigt sich hier, dass offenkundige Versuche, den Anderen zu

iibervorteilen, entschieden sanktioniert werden — ohne Riicksicht auf eigene Verluste.
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Beim Ultimatumspiel werden mehrere Zweierteams gebildet. Diese Teams konkurrieren untereinander,
aber auch innerhalb des Teams herrscht Wettbewerb. Dessen Ziel besteht darin, am Ende moglichst viel
Geld zu haben. Die Regeln sind simpel: Pro Spielrunde werden 1000 Euro eingesetzt. Spieler A erhalt
diese Summe und muss Spieler B daran beteiligen. Geht Spieler B auf das Angebot von Spieler A ein,
werden die 1000 Euro entsprechend verteilt. Lehnt Spieler B das Angebot, das ihm Spieler A macht,

allerdings ab, gehen beide leer aus.

Ideale Rahmenbedingungen herrschen, wenn sich Spieler A und Spieler B nicht kennen. Sie diirfen
wiahrend der Spielphase auch nicht miteinander in Kontakt treten. Idealerweise werden die Probanden
auf zwei Raume aufteilt. Der Spielleiter iiberbringt Angebote und Reaktionen. Nach einer gewissen
Anzahl von Runden wechseln die Rollen - in der zweiten Spielhilfte macht Spieler B die Angebote, auf

die nun Spieler A reagieren muss.

Beim Ultimatumspiel geht es um soziale Balance; sie funktioniert als Regulativ fiir das Ego eines jeden
Spielers. Unterm Strich gewinnen in der Regel die Spieler jenes Teams, die am besten zusammenarbeiten.
Das bedeutet, dass sie darauf verzichten, den Teampartner zu sanktionieren. So erhéhen sie Runde fiir
Runde ihr Guthaben, wihrend andere, die tiber das als zu niedrig empfundene Angebot des Spielpartners
enttduscht sind und es nicht annehmen, den Totalverlust der betreffenden Spielrunde in Kauf nehmen

und in der Endabrechnung daher unweigerlich zuriickfallen.

Das ist ihnen sehr wohl bewusst; doch ist ihnen der Preis nicht zu hoch, den sie selber dafiir zahlen
miissen, um dem Partner eine Lektion in Sachen ,Gerechtigkeit® zu geben. Das zeigt sich nicht nur
im Kleinen in Zuge solcher spieltheoretischer Laborversuche, sondern auch im ,,echten Leben® immer

wieder, wenn ein materielles Ungleichgewicht als untragbar empfunden wird.

Das Streben nach sozialer Balance und vermeintlicher Gerechtigkeit kann sich in solchen Fillen sehr
dynamisch Bahn brechen. Dass Gesellschaften auch ohne basisdemokratische Errungenschaften wie
Volksabstimmungen oder freie Wahlen willens und in der Lage sind, das ungeziigelte Profitstreben einiger
weniger Oberen zu beenden, zeigen in der jiingeren Vergangenheit beispielsweise die Revolutionen des
»Arabischen Friihlings“ in Tunesien, in Libyen oder Agypten. Blutigen Demonstrationen fiihrten dort
in relativ kurzer zeitlicher Abfolge zum Sturz der alten Regimes, deren Regenten sich an der Macht in

kaum vorstellbaren Ausmafien auf Kosten ihrer Bevolkerung bereichert hatten.

Mit grof3er individueller Opferbereitschaft machten auch die Demonstranten des Arabischen Friihlings
deutlich, dass Menschen nicht endlos bereit sind zuzusehen, wie einige Menschen auf Kosten anderer
Menschen profitieren. Die Liste der Despoten und Diktatoren, die diesen Umstand ignoriert haben, ist
lang. Erst an jenem Tag, an dem sich der Volkszorn entlud und sie aus dem Amt vertrieben wurden,
realisierten sie, dass die Bedingungen des Zusammenlebens nicht von Einzelnen oder von Wenigen frei

bestimmbar sind, sondern das Einvernehmen einer Mehrheit erfordern.
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Wer in einer Gemeinschaft, also mit einem Team, erfolgreich sein will, muss sich iiber folgende Tatsachen

klar werden:

a) In einer Gemeinschaft lasst sich in der Regel mehr erreichen als alleine.

b) Nicht immer muss das, was fiir alle das Beste ist, auch das Beste fiir den Einzelnen sein.
Schlussfolgerung: Durch Nichteinhaltung allgemein verbindlicher Regeln ldsst sich der
personliche Profit erhohen.

¢) im Fall b) hort die Gemeinschaft auf zu funktionieren

Es gibtim Leben folglich immer wieder Situationen, in denen sich ein Individuum die Frage stellen diirfte,
in welchem Umfang es sich geltenden Normen und Konventionen in seiner Lebensumgebung verpflichtet
(fithlt), in welchem Maf3e es also bereit ist, sich in ein Team einzufiigen. Zum Beispiel: Inwieweit lohnt

sich Loyalitdt gegeniiber Vorgesetzten oder Solidaritit mit Gleichgestellten?

Den Zwiespalt, der sich aus solchen Fragestellungen ergeben kann, thematisiert eine weitere spieltheo-
retische Variante, das ,Gefangenendilemma®, das auch als ,Kronzeugenspiel“ bezeichnet wird. Es setzt
an einem anderen Punkt an als das Trittbrettfahrerspiel. Hier geht es nicht darum, im Team optimal zu
harmonieren und diese Harmonie eventuell auch mit Hilfe sanktionsbewehrter Normen zu erzwingen,

wie es in rechtsstaatlichen Gesellschaften tiblich ist.

Hier geht es um das bewusste Abwiagen von Individualwohl und Gemeinwohl, also um die Entscheidung
zwischen bewusst egoistischem und bewusst solidarischem Handeln. Das Spielszenario stellt sich wie
folgt dar: Zwei Ganoven begehen gemeinsam ein Verbrechen, doch fehlen der Polizei, die das Duo
festgenommen hat, noch die notigen Beweise. Die Gefangenen werden einzeln verhort; das Ziel besteht

darin, ihnen ein Gestindnis zu entlocken.

Der Staatsanwalt stellt folgende Bedingungen auf:

- Wenn beide Verdachtige dicht halten, dann wird er sie wegen verbotenen Waffenbesitzes
anklagen. Die Folge ist eine Freiheitsstrafe von zwei Jahren. Die Gesamthaftstrafe betragt
vier Jahre.

- Wenn einer allein gesteht, dann wird er zum Kronzeugen und kommt mit einem Jahr Haft
davon. Der Komplize muss fiinf Jahre sitzen. Die Gesamthaftstrafe betragt sechs Jahre.

- Gestehen beide, dann gibt es keinen Kronzeugen, sondern zwei gestindige Verbrecher und

beide bekommen vier Jahre Freiheitsstrafe. Die Gesamthaftstrafe betragt acht Jahre.
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Staatsanwalt Ganove 2
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Grafik 5
Das Gefangenen-Dilemma

Handlungsoptionen / Strafen

Das Beste fiir den Einzelnen muss nicht unbedingt das Beste fiir die Gemeinschaft sein. Das macht
das Gefangenen-Dilemma deutlich. Es zeigt ebenso, dass das beste Teamergebnis - in diesem Fall
die geringste Gesamthaftstrafe — nur auf der Basis gegenseitigen Vertrauens erzielt werden kann.
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Das Gefangenendilemma zeigt ebenso wie das Trittbrettfahrerspiel auf, dass sich Kooperation nur dann
lohnt, wenn sich alle daran halten: Funktionieren namlich beide Ganoven perfekt als Team und halten
zusammen, kommen sie mit der niedrigsten Gesamthaftstrafe davon. Es zeigt allerdings auch, dass
sich Kooperation nicht lohnt, wenn sich nicht alle daran halten, und dass es dufSerst negativ ist, wenn

niemand bereit ist zu kooperieren.

Merke: Von Verstofien gegen das Teamplay kann man als Einzelner profitieren — wie der Kronzeuge,
der so viel giinstiger wegkommt als sein Komplize oder wie jener Spieler, der beim , Irittbrettfahren® am
wenigsten in den Jackpot einlegt. Oder aber wie ein Despot, der sich auf Kosten seines Volkes bereichert.
Das ist die Realitat. Doch damit ist die Geschichte noch nicht zu Ende erzahlt. Das ware sie, wenn man
wiisste, ob und wie sich der Komplize, der fiinf Jahre lang im Gefingnis bleiben muss, wihrend der

einjahrigen Haftstrafe des Kronzeugen an diesem racht....

Soweit die sozialpsychologische Perspektive. Teamplay lebt allerdings auch von der individualpsycho-
logischen Konfiguration der einzelnen Teamplayer. Und aus gutem Grunde setzen genau hier samtli-
che Teambuilding-Strategien an. Das Prinzip besteht darin, die Mitspieler auf eine gemeinschaftliche
Zielsetzung zu fokussieren. Dabei wird das Ausmaf3 moglichen individuellen Nutzens gezielt reduziert,

wihrend gemeinniitzige Aspekte ebenso zielgerichtet betont werden.

Die Voraussetzung fiir den Erfolg einer solchen Strategie liegt in der Bediirfnislage der Menschen
begriindet, die darauf reagieren sollen. Selbstachtung und Anerkennung beispielsweise sind starke
Motive, die das menschliche Handeln bestimmen. Ein Team bekommt man also zum Funktionieren,
wenn es gelingt, diese eben genannten Motive in einem Umfang zu betonen, dass sie der Einzelne

gegeniiber anderen menschlichen Motiven iiberh6ht wahrnimmt.

Als einfaches Beispiel aus der Welt des Sports mag der Fuf8balltrainer dienen, dem es gelingt, seinen
Spielern zu verdeutlichen, dass die Anerkennung, die ihnen sportlicher Erfolg einbringen wird, wertvoller
ist als die Befriedigung aller anderen Bediirfnisse, die sich unter dem Oberbegrift ,,Lebensqualitit®
zusammenfassen lassen: etwa viel Freizeit und wenig Training sowie gutes Essen und Trinken in

betrachtlichem Umfang.

Eine weitere Bedingung fiir ein erfolgreiches Zusammenspiel der einzelnen Akteure wird auch darin
bestehen, dass es dem Coach gelingt, iibergeordnete individuelle Motive des Einzelnen auszublenden -
wie etwa das Streben nach Selbstverwirklichung, das einen Menschen dazu bewegt, innerhalb einer

Gemeinschaft seinen eigenen Weg zu suchen.
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2.6 Da mussen wir jetzt durch
Konfliktkompetenz

Streitigkeiten lassen sich im Leben nicht vermeiden. Deshalb muss man ihnen auch nicht aus dem Weg
gehen. Alle Menschen streiten. Lediglich im Stil unterscheiden sie sich. Manche werden laut, andere
schweigen lieber. Manche sind impulsiv und poltern los, andere halten sich im Zaum und agieren

hinterhiltig. Nur eines verbindet sie: Schuld gewesen sein an ihrem Streit wollen sie hinterher alle nicht.

Wenn zwei Menschen oder auch zwei Interessengruppen sich nicht einig werden und aufeinanderprallen,
reden wir von einem ,,Konflikt. Unser Begrift ist vom lateinischen Wort ,,conflictus® abgeleitet, was soviel
bedeutet wie ,,Kampf“ oder auch ,,Streit“. Da bei solchen Auseinandersetzungen stets viele Emotionen

im Spiel sind, ist die Aktionsbereitschaft der Konfliktbeteiligten tendenziell sehr hoch.
Wir unterschieden im Wesentlichen:

- Beziehungskonflikte (Probleme, im zwischenmenschlichen Bereich)

- Sachkonflikte (Probleme aufgrund verschiedener Standpunkte in einer konkreten Frage)

- Wertkonflikte (unterschiedliche Auffassungen davon, wie etwas zu beurteilen ist)

- Verteilungskonflikte (mehrere Interessenten wollen dasselbe)

- Machtkonflikte (mehrere Interessenten konkurrieren um die Vorherrschaft in einem
bestimmten Bereich)

- Zielkonflikte (Menschen streben unterschiedliche Dinge an)

Sachkonflikt Sichtbarer Konflikt

Hintergrund

Werte
Emotionen
Informationen
Beziehungsprobleme
Persénliche Pragung

Grafik 6

Der Konflikt-Eisberg

Konflikte entstehen vordergriindig um eine bestimmte Sache. Diese ist meist nicht mehr als die
,Spitze des Eisbergs”. Um ihn zu I6sen, muss man den Hintergrund einer Konfliktsituation erforschen.
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Ein Konflikt entsteht, wenn unterschiedliche Interessen aufeinander prallen. Diese Gegensitze liefern
allerdings nur den vordergriindigen Anlass fiir eine Auseinandersetzung mit der Gegenseite. Bedingt
wird der Konflikt allerdings durch hintergriindige Ursachen wie Ziele, Werte, Ansichten, Wiinsche,
Erwartungen oder Emotionen der Konfliktgegner. Diese sind meist nicht ohne weiteres identifizierbar.
Um einen Konflikt zu managen, ist es daher entscheidend, diese Ursachen zu ergriinden. Konflikte sind
wie Eisberge: Erkennbar ist zundchst nur eine kleine Spitze. Was eigentlich die Probleme macht liegt

tiefer verborgen. Man muss es entdecken.

Konflikte bergen die Gefahr, dass negative Emotionen entwickelt und unweigerlich mit dem
Konfliktgegner gekoppelt werden. So streitet man schnell nicht mehr um eine Sachfrage, sondern mit
einer Person. Diese Beziehungskomponente wird schnell konfliktleitend und kann dazu fiithren, dass

eine Auseinandersetzung irrational verlduft. Das setzt die Opponenten zusétzlich unter Stress.

»Die zugrunde liegenden Gefiihle sind schnell zu spiiren und sehr vehement: Hass, Verzweiflung,
Niedergeschlagenheit, aber auch Hohn und Uberheblichkeit treten auf, weil sich Menschen in
ihrer Personlichkeit verletzt fithlen“ (Peters-Kiihlinger, S. 109). Das bedeutet, dass es mit einem
zunehmenden Fortschreiten eines Konflikts immer schwieriger wird, diesen zu losen. Merke:
»Eine Interessenkollision kann nur gelost werden, wenn alle Beteiligten das wollen® (Peters-
Kiihlinger, S. 114). Nur dann sind Streithdhne namlich bereit, auch die Sichtweise des Anderen

zu beriicksichtigen.
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Werner Stangl beschreibt den Verlauf von Konflikten wie folgt (vgl. Stangl, 2013):

1. Wahrnehmung von Konfliktsymptomen
Die Konfliktsymptome sind bei der eigenen Person die negativen Gefiihle, beim Gegeniiber
entweder Anzeichen fiir negative Gefiihle (oft mimisch wahrzunehmen) oder aber unerklérliche

Verhaltensmuster.

2. Konfliktanalyse: Schuldzuweisung
Hier beginnt der Konfliktverlauf kritisch zu werden. Wenn hier die gegnerische Partei fiir das
Geschehen verantwortlich gemacht wird, fiithlt man sich selbst eher im Recht und ist daher

weniger bereit, einen Kompromiss einzugehen.

3. Einstellungen zum Konflikthandeln werden aktiv
Diese Einstellungen werden in frither Kindheit erworben und im Laufe des Lebens durch
Erfahrungen immer wieder modifiziert. Je emotional belasteter man in einem Konflikt wird,

desto eher besteht die Gefahr einer kompetitiven oder individualistischen Handlungsweise.
Stangel unterscheidet hier

- kompetitive Strategie (relativer Gewinn steht im Vordergrund)
- kooperative Strategie (gemeinsamer Nutzen steht im Vordergrund)

- individualistische Strategie (Eigennutzen steht im Vordergrund)

4. Konflikthandeln
Welche Verhaltensweisen gezeigt werden, ist stark von den vorherrschenden Einstellungsmustern
abhingig. Da diese sich im Laufe des Konflikts andern konnen, ist auch das Konfliktverhalten
sehr wandlungsfihig. Das Konfliktverhalten ist oft eine Kopie des Verhaltens, das man bei

seinen Vorbildern (z.B. den Eltern, Chefs etc.) abgeschaut hat.

5. Bewertung des Konfliktergebnis
Sind wir zufrieden, ist der Konflikt fiir uns erledigt und wir haben eine positive Erfahrung in
Bezug auf unser Konflikthandeln gemacht. Sind wir unzufrieden, dann haben wir mit unserem

Gegner ,,noch eine Rechnung offen®, die oft im nachsten Konflikt beglichen wird.

Grundsitzlich sind Konflikte fiir die Beteiligten eine Belastung. Sie hindern und daran, Ziele zu
erreichen oder erhéhen zumindest den Aufwand ganz erheblich. Auch das personliche Wohlbefinden
kann darunter leiden, wenn wir in einen Streit verwickelt werden. Denn Konfliktsituationen sind fir
die Beteiligten Stresssituationen. Das gilt auch fiir Menschen, die es schaffen, nach auflen gleichgiiltig

zu wirken.
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Dieser duflere Anschein kann Bestandteil der individuellen Konfliktstrategie sein. Tatsdchlich verhalten
sich Menschen in Konflikten ganz verschieden. Das Personlichkeitsmodell der Psychologen Fritz
Riemann und Christoph Thomann unterscheidet vier Grundcharaktere, die fiir das Konfliktverhalten
pragend sind (vgl. Groll, 2012):

- Distanz-Typ
Er grenzt sich von anderen Menschen ab, um sich abzuheben. Er arbeitet lieber eigenstindig,
liebt die Freiheit, Unabhingigkeit und Autonomie. Am liebsten diskutiert er auf der Sachebene.

Er wirkt nicht so, ist tief drin aber unsicher.

Der Distanz-Typ setzt sich ungern mit Anderen auseinander.

- Nahe-Typ
Er wiinscht sich vertrauten Kontakt in einem Team. Er kann in einer harmonischen

Atmosphidre am produktivsten arbeiten, gibt anderen Feedback und hat viel Empathie.

Der Nihe-Typ scheut tendenziell Konflikte. Er neigt dazu, sich anzupassen.

- Dauer-Typ
Er setzt auf Zuverldssigkeit und Ordnung. Er arbeitet strukturiert, ist sehr gut organisiert,
plant mit Vorsicht und Voraussicht. Er mag Macht und klare Hierarchien. Dauer-Typen sind

oft in Fiihrungspositionen zu finden, denn sie tragen gern Verantwortung.
Die Konfliktbereitschaft des Dauer-Typs wird stark von hierarchischen Aspekten beeinflusst.

- Wechsel-Typ
Er ist kreativ, mag den Reiz des Unbekannten. Abenteuer sind ihm lieber als festgefahrene
Strukturen. Er ist spontan, hat viel Temperament und neigt in der Teamarbeit zu unorthodoxen
Ideen und eigenwilligen Losungsvorschlagen.

Der Wechsel-Typ ist fiir einen spontanen Konflikt immer zu haben. Egal, mit wem.

Immer wieder begegnen uns in einem Konflikt bekannte ,Verhaltensmuster®, die wir bei ndherem

Hinsehen als Strategien identifizieren konnen:
- Ironie

Man suggeriert dem Gegner, ihm iiberlegen zu sein. Es geht darum, den Anderen mit Worten

zu treffen und zu verletzen. Gelingt das, kompliziert dies die weitere Kommunikation erheblich.
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Beispiel:
»Ach ja, Sie Superhirn mal wieder! - Das haben Sie ja ganz toll hingekriegt! Sie sind halt einfach
der GrofSte!”

- Ubertreibung
Damit wird schlicht und einfach beabsichtigt, den eigenen Aussagen mehr Gewicht zu geben.
Da die Ubertreibung allerdings offensichtlich ist, iiberdeckt sie hiufig das berechtigte Interesse

der eigenen Position.

Beispiel:

,Sieben von acht Stunden tdglich muss ich aufpassen, dass hier nichts schief geht.*

- Absolutbegriffe
Indem bis an den Anschlag iibertrieben wird, versucht man, den Anderen dazu zubringen,

Vorwiirfe zuriickzubringen. Diese Taktik fiithrt leicht zur Eskalation eines Konflikts.

Beispiel:

»Soll ich jetzt den ganzen Tag aufpassen, dass Sie keine Fehler machen?
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- Provokation
Beim Provozieren geht es nur darum, den Konfliktgegner aus der Reserve zu locken. Dabei

werden meist Fihigkeiten und Eignungen eines Anderen gezielt in Frage gestellt.

Beispiel:

»Sie haben Ihren Abschluss wohl in der Baumschule gemacht!“

- Opferrolle
Wer sich zum ,,Opfer® des Gegners stilisiert, versucht, auf diese Weise den Anderen schlecht

aussehen zu lassen, indem er dessen ,,Taterschaft offensichtlich macht.

Beispiel:
»Jetzt kann ich die Suppe ausloffeln, die Sie uns eingebrockt haben!“

Bei Konflikten verhilt es sich allerdings wie bei Krisen: Sie haben bei allem Negativen tatsidchlich auch
ihre guten Seiten. Wenn zwei Menschen aneinander geraten wird schliefllich deutlich, wo die Dinge

nicht optimal laufen. Konflikte erzeugen in solchen Fillen den notwendigen Druck fiir Verdnderungen.

Arger mit anderen Menschen bringt uns auflerdem wertvolle Selbsterkenntnisse: Wir sehen, was uns
verletzt, drgert, wichtig ist, und auch welche Rolle wir in Konfliktsituationen itbernehmen. Das gibt uns die
Gelegenbheit, das eigene Verhalten zu iiberdenken und gegebenenfalls zu modifizieren. Im Konflikt kann
man auf diese Weise nicht nur die eigene Durchschlagskraft starken, sondern auch lernen, strategisch

kliger zu denken.

Abgesehen davon ist es in den meisten professionellen Bereichen notwendig, Konflikte zu klaren, um den
Erfolg gemeinsamer Arbeit nicht zu gefahrden. Stangel nennt die zentrale Erfolgsbedingung: ,,Zunéchst
einmal miissen alle Parteien ihr Einverstindnis erkldren, dass sie bereit sind, an einer Konfliktlosung
mitzuarbeiten. Wenn auch nur eine der Parteien nicht bereit ist, kann das Gesprich bereits beendet

werden bzw. in eine andere Gesprachsform iibergehen® (Stangel).

Es geht also darum, moglichst schnell zur Rationalitiat zuriickzukehren. Dafiir kann ein Moderator

sorgen, der zwischen den Konfliktbeteiligten vermittelt. Eine Konfliktlosung lasst sich wie folgt anbahnen:

- die Konfliktbeteiligten erkldren ihre Situation; die Konfliktursache wird analysiert

- der Moderator stellt lediglich Verstandnisfragen, keine wertenden Fragen

- er ermittelt die Bediirfnisse der Konfliktpartner und deren Absichten

- er prift, ob das emotionale Problem, das hinter der Sachfrage steht, um die gestritten wird,
l6sbar ist

- er schlagt Moglichkeiten zu Konfliktlosung vor

- die Konfliktbeteiligten vereinbaren Sofortmafinahmen und langerfristige MafSnahmen
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Dabei sollte der Moderator die innere Einstellung der Konfliktbeteiligten identifizieren, denn diese ist
maf3geblich fiir die individuelle Bereitschaft, eine Streitigkeit beizulegen. Ziel einer Moderation muss es

sein, einen Kompromiss, besser aber noch eine Kooperation zwischen den Streitbeteiligten zu erreichen.

Bei einem Kompromiss geht man einen Schritt auf den anderen zu; man gibt also seine urspriingliche
Position auf. Ein Kompromiss ist die zweitbeste Konfliktlosung. Die bestmogliche Losung besteht in
einer Kooperation. Sie stellt fiir die Streithdhne eine Win-win-Losung dar. Im Gesprach miteinander
haben sie herausgefunden, was fiir jeden Beteiligten wichtig ist, und sich danach auf ein gemeinsames

Ziel verstandigt.
So weit, so gut.

Um in Konflikten aber grundsitzlich bestehen zu konnen, muss man zunichst ihr Entstehen erkennen.
Und dies moglichst frithzeitig. Das mag jetzt selbstverstdndlich klingen, ist es aber gar nicht. Gerade
in Gesprachssituationen, an denen mehrere Personen beteiligt sind, konnen Konfliktsituationen
heraufziehen, von denen man iiberrascht wird. Natiirlich kann auch ein einzelner Gespriachspartner
mit einem Angrift aufwarten, der nicht vorauszusehen ist. Grundsitzlich, besonders aber in Situationen
mit Zuhorern ist es wichtig, die eigene Uberraschung zu tiberwinden und seinem Konfliktgegnern Paroli

zu bieten.

Nur indem man eine aktive Rolle im beginnenden Konfliktgesprach einnimmt, kann man die eigenen
Interessen vertreten. Das Problem besteht allerdings meistens darin, dass man keine Konfliktstrategie
vorbereitet hat und improvisieren muss. Damit dies gelingt, sollte man sich bewusst machen, dass
Gespriche in ein und demselben Personenkreis (nach gewisser Zeit) nach bestimmten sozialen Muster
verlaufen. Das bedeutet, dass die Beteiligten unweigerlich in bestimmte Rollen schliipfen, die iiber einen

gewissen Zeitraum hinweg den Rahmen fiir ihre Interaktion setzen.

Aus der Transaktionsanalyse kennen wir ein Rollenmodell, das es uns erlaubt, unsere Position in einem
Konfliktgesprachaufzuschliisseln: das Drama-Dreieck. Esbeschreibt ein grundlegendes Beziehungsmuster
zwischen mindestens zwei Personen, die darin die drei Rollen des Opfers, des Tédters beziehungsweise
Verfolgers und des Retters einnehmen. Dadurch werden Néhe und Distanz zwischen den Beteiligten

reguliert.
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Verfolger

Drama-Dreieck

Drama-Dreieck nach Stephen Karpman

Grafik 7

Das Drama-Dreieck

Mindestens zwei Menschen nehmen in einem Konfliktgesprach —
womdglich wechselseitig — drei Rollen ein: Opfer, Verfolger und Retter.
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Verfolger-Position

Sie klagen Sie an, kritisieren (wenig konstruktiv), weisen andere zurecht, finden Fehler, machen Vorwiirfe.
Mit diesem Verhalten entwerten Sie Thr Gegeniiber, machen es zum Opfer. Deshalb kann es Thnen

passieren, dass derjenige sich das nicht gefallen lasst und nun Sie verfolgt.

Opfer-Position

Wenn Sie in der Opfer-Position sind, verteidigen Sie sich, fiihlen sich hilflos, enttduscht, abhéngig. Sie
ignorieren Thre eigenen Fihigkeiten zur Losung des Problems, tun sich bisweilen selbst Leid — und

senden dadurch Appelle an einen Retter.

Retter-Position

In der Retter-Position kommen Sie dem Opfer zu Hilfe - oft auch ungefragt. Sie erteilen Ratschlége,
tibernehmen Verantwortung. Indirekt geben Sie damit dem Opfer aber zu verstehen: Ich traue dir
nicht zu, dass du allein zurechtkommst. Manch auserwihltes Opfer mochte deshalb auch nicht gerettet

werden - und fingt dann seinerseits an, Sie zu verfolgen.

Beispiel: (vgl. Koenig, 2006, S. 28 ff.), Besprechung der Abteilungsleiter

Verfolger

Verkaufsleiter Maier ist ungehalten: Wieder einmal sind die Lieferzeiten viel zu lang. Mit lauter Stimme
wendet er sich an Produktionsleiter Miiller: ,,Das sollten auch Sie wissen, wir leben vom Verkauf! Wenn

Sie besser planen wiirden, dann konnten wir auch besser auf die Kundenwiinsche eingehen.

Opfer

Miiller erwidert gekrinkt: ,,Das ist nicht unsere Schuld. Ihre Leute stimmen sich nicht mit uns ab und sagen

den Kunden Termine zu, die unmaglich einzuhalten sind.“

Retter

Da schaltet sich Versandleiter Schulze ein: ,,Genau! Sie denken immer, der Verkauf ist die einzige Abteilung,

die zdhlt. Ihre Leute bringen auch bei uns durch ihre ewigen Sonderwiinsche Hektik hinein.“

Das Ergebnis einer solchen Rollenverteilung liegt auf der Hand: Das eigentliche Ziel, ndmlich eine
Losung zu finden, wird von den Konfliktgegnern aus den Augen verloren. Die Spannung steigt, weil
sich niemand von dem oder den Anderen ernst genommen fiihlt. Das fiithrt zu ineffektiven Gespréichen,

die Sie nicht weiter bringen.

Um hier die konfrontative Situation aufzuldsen, gilt es, die eigene Rolle so zu interpretieren, dass mit

den Konfliktpartnern eine konstruktive Auseinandersetzung moglich wird (ebd):
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Verfolger

- Sehen und erwéhnen Sie auch das Positive in anderen - deren Leistung.

- Sagen Sie klar, was Sie in der Sache wollen - ohne Vorwiirfe.

- Bleiben Sie bei der Sache, diskutieren Sie Losungen, Ideen - und keine Standpunkte.

- Driicken Sie Arger konstruktiv aus. Senden Sie Ich-Botschaften: ,Ich bin verirgert. ..
Sie sagten, dass Sie sich um die Hotelreservierung kiimmern.“ Zeigen Sie dann die

Konsequenzen auf: ,,Nun miissen wir jeden Tag 60 Kilometer zur Messe fahren.*

Opfer

- Setzen Sie sich nicht selbst durch negative Gedanken herab: ,Das schaffe ich ja doch nicht.”

- Denken Sie positiv: ,Wie kann ich das schaffen?“

- Stellen Sie sich prinzipiell positive Fragen, die zu einer Losung oder Handlung fithren. Statt:
»Hoffentlich klappt das auch alles“ besser: ,Wie kann ich sicherstellen, dass alles klappt?“

- Werden Sie selbst aktiv, {iberlegen Sie, was Sie wie erreichen mochten.

- Bieten Sie Losungen und Alternativen an - verteidigen Sie sich nicht.

- Bitten Sie konkret um Unterstiitzung, wenn Sie diese brauchen.

Retter

- Vertrauen Sie auf die Problemlésungsfahigkeit anderer; geben Sie Verantwortung ab, bieten
Sie nicht vorschnell Losungen an.

- Unterstiitzen Sie durch ,,Hilfe zur Selbsthilfe®

- Fordern Sie problemlésungsorientiertes Denken bei anderen: ,Welche Moglichkeiten sehen
Sie? Was haben Sie schon versucht?“ Helfen Sie IThrem Partner, das Problem konkret zu
beschreiben und genau zu sagen, was er mochte.

- Nehmen Sie auch Thre eigenen Bediirfnisse ernst — {iberlegen Sie, was Sie personlich wollen.

Ubung:
Analysieren Sie Ihr typisches Konfliktverhalten. Wie verhalten Sie sich in Konflikten? Listen Sie Vor- und
Nachteile auf, die Ihr Konfliktstil mit sich bringt.

2.7 Probleme sind dazu da, um gel6st zu werden
Verhandlungskompetenz
2.7.1 Keine Verhandlung ohne Ziele

Eine Verhandlung ist - genau genommen - nichts anderes als die Suche nach der Lésung eines Konflikts,
der darin besteht, das die Verhandelnden unterschiedliche Interessen verfolgen, die kollidieren. Wer

kauft, will moglichst wenig bezahlen. Wer verkauft, will fiir seine Ware moglichst viel erhalten.
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Mit Soft Skills zum Erfolg Soft Skills

Dabei kommt es im Arbeitsleben keinesfalls nur zu Verhandlungen zwischen Geschéftspartnern. Auch
innerhalb der Firma muss verhandelt werden. Beispielsweise, ob der Chef bereit ist, der geforderten

Gehaltserh6hung zuzustimmen.

Ob nun der Arbeitnehmer ein hoheres Gehalt erzielen mochten oder ein Unternehmer seine Kunden von
seinem Produkt iiberzeugen will - es geht dabei immer um ein- und dasselbe - jede Verhandlung ist eine
Verhandlung um Glaubwiirdigkeit. Wer mit einem anderen Menschen verhandelt, muss seine Wertigkeit
und seine Glaubwiirdigkeit zu Markte tragen. Das Ziel besteht darin, aufgrund dieser Qualititen das

Vertrauen des Gegeniibers zu gewinnen.

Man kann nichts erreichen, wenn man nicht vorher festgelegt hat, was man erreichen méchte. Man sollte
infolgedessen bestrebt sein, die Verhandlungsziele so gut wie moglich zu beschreiben, denn sonst wird
man vielleicht in der Verhandlung selbst unsicher und gibt zu schnell Interessen auf. Man muss sich
also im Vorfeld Fragen zu den Verhandlungszielen stellen und diese moglichst als schriftliche Notizen

so exakt wie moglich beschreiben.

Deutsche Bank
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Selbstverstandlich macht es wenig Sinn, sich zu hohe Ziele zu setzen, die nicht erreichbar sind. Das
bedeutet im Umkehrschluss: Je realistischer, eindeutiger und klarer die Ziele formuliert werden, desto
grofer ist die Chance, diese zu realisieren. Denn oft besteht gerade der Fehler darin, dass die Ziele zu
ungenau umrissen werden. Dann kann auch der Weg nicht klar definiert werden, wie diese Ziele erreicht

werden konnen.

Hier eine kleine Auswahl von Fragen, die man beantworten sollte.

- Was genau soll erreicht werden?

- Wie grof3 ist die Menge, die erreicht werden soll?

- Auf welchem Weg soll das erreicht werden?

- Welche Personen sollen das Ziel erreichen?

- In welchem Zeitraum soll das Ziel erreicht werden?
- Wo soll das Ziel erreicht werden?

- Aus welchem Grund soll das Ziel erreicht werden?

Beider Definition eines Zieles kann man sehr gut eine Methode benutzen, die aus dem Projektmanagement
bekannt ist. Es handelt sich um die SMART-Methode, wobei die einzelnen Grofibuchstaben als
Abkiirzungen fiir englische Begriffe stehen.

S -Specific

Eine spezifische, also unmissverstdndliche und eindeutige Zieldefinition.

M - Measurable

Hier sollen Kriterien definiert werden, um das Erreichen eines Zieles messbar zu machen.

A - Achievable

Es sollten nur Zeile definiert werden, die auch wirklich erreichbar sind.

R - Relevant

Die Ziele miissen eine Relevanz haben. Es sollten also nur solche Punkte benannt werden, die wirklich

von Bedeutung sind.

T - Timely

Das Ziel soll innerhalb eines gewissen Zeitrahmens erreichbar sein, miissen also terminiert werden.
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Stellen Sie sich folgende Fragen und machen Sie sich moglichst Notizen zu jedem Punkt:

- Wer ist mein Verhandlungspartner?

- Warum wird er mit mir verhandeln?

- Was wird er tun, wenn die Verhandlungen scheitern?
- Welche Ziele hat er in der Verhandlung?

- Welche Grenzen bestimmen sein Handeln?

Ganz wichtig ist es, sich in der Vorbereitung einer Verhandlung nicht nur mit den eigenen Zielen
und Interessen zu befassen. Vielmehr wird es von Bedeutung sein, den bevorstehenden Konflikt, der
verhandelt wird, nicht nur vom eigenen Standpunkt aus zu betrachten. Dabei kommt es darauf an, die
Standpunkt und die daraus resultierenden Argumente des Verhandlungspartners zu antizipieren. So kann

man sich darauf vorbereiten und optimal reagieren, wenn diese Argumente spéter vorgebracht werden.

2.7.2 Verhandlungsstrategie

Konzentrieren Sie sich auf sachliche Argumente, Sachverhalte, Ursachen und Begriindungen, die geeignet
sind zu iiberzeugen. Schreiben Sie alles auf, was Ihre Interessen untermauern kénnte. Uberpriifen Sie
diese Argumente auf Thre Wirksamkeit, denn Fakten, die fiir Thren Verhandlungspartner ohne Bedeutung

sind, verpuffen vollig wirkungslos.

Erstellen Sie eine Liste mit den besten drei bis fiinf Argumenten, die Sie wiederum bewerten. Schreiben

Sie diese Argumente auf und versuchen Sie sich an Formulierungen in einer moglichst bildhaften Sprache.

Sortieren Sie Ihre Argumente nach ihrer jeweiligen vermuteten Relevanz und Uberzeugungskraft. In der
Verhandlung kommt es nun darauf an, diese Argumente wohl dosiert zum Einsatz zu bringen. Dabei

empfehlen sich zwei Prinzipien:

- Nicht das beste Argumente zuerst verwenden.

- Nicht alle Argumente auf einmal einsetzen.

Grundsatzlich gibt es zwei Strategien: eine ,,harte Linie“ und eine ,weiche Linie Ich trete also hart und
kompromisslos auf; Zugestindnisse mache ich — wenn iiberhaupt — nur nach langem, zahen Ringen.
Oder aber ich versuche, durch bereitwillige Konzessionen (die zunachst durchaus einseitig sein konnen)

die gegnerische Partei ebenfalls zu Kompromissen zu bewegen.
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Alswissenschaftlich erwiesen, dass die ,,harte Linie“ oft, wenn auch nicht immer, mehr kurzfristigen Erfolg
verspricht, sich mittelfristig aber nachteilig auswirken kann. Wer sich in Verhandlungen kompromisslos
zeigt, fahrt damit zunidchst besser als Vertreter einer ,weichen® Linie. Das gilt aber nicht unbedingt,
wenn der Verhandlungsgegner weiblichen Geschlechts ist - dann kann eine Strategie der gegenseitigen
Zugestandnisse eventuell mehr Erfolg versprechen. Das zeigen Forscher der Leuphana Universitat

Liineburg und der Westfilischen Wilhelms-Universitdt Miinster in einer Studie auf (Zithlsdorff 2013).

Warum funktioniert die ,harte Linie“ bei Frauen nicht so gut? — Frauen sind im Schnitt viel weniger
darauf aus als Ménner, ihre Machtposition zu demonstrieren. Stattdessen sind sie kooperativer und
kompromissbereiter. Sobald der Verhandlungsgegner weiblichen Geschlechts ist, kann daher eine
weiche Verhandlungsstrategie durchaus mehr Erfolg versprechen. Zumal kompromisslose Harte bei den
Kontrahenten oft zu Verstimmungen fiihrt, was die Beziehung zwischen den Parteien deutlich belasten

wird- und damit auch die zukiinftige Zusammenarbeit.

Professor Dr. Alexander Freund von der Leuphana Universitit, der an dieser Studie beteiligt war,
relativiert daher: Zentraler Erfolgsfaktor einer Verhandlungsstrategie sei eine gute Kenntnis des

Verhandlungspartners und seiner Motive: ,,Know your opponent® (ebd).
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273 Das Harvard-Konzept

Das Problem

Bei Verhandlungen im Alltag streben wir in moglichst kurzer Zeit tragfahige Losungen an. Vielerorts
hapert es jedoch an der notwendigen Verhandlungskompetenz, obschon tiberall verhandelt wird. Bereits
Kinder verhandeln und mochten auf diese Weise personliche Ziele rasch verwirklichen. Die Tochter
wiinscht z.B. mehr Taschengeld, Ehepaare verhandeln, wenn unterschiedliche Vorstellungen iiber den

Ferienort bestehen.

Wer konziliant gegeniiber anderen Menschen auftritt, aber gleichwohl hart in der Sache bleibt, hat
gute Chancen, taugliche Losungen zu finden. Dies ist leichter gesagt als getan: Menschen konnen bei
Verhandlungen rasch aufgebracht, unbeherrscht und wiitend werden. Damit verhérten sich aber oft nur

die Fronten.

Das Konzept

Das Harvard-Konzept ist eine Methode um Verhandlungen losungsorientiert zu fithren. Es beruht
auf dem ,Harvard Negotiation Project” der Harvard Universitit. Es ist ein Teil des ,Program on
Negotiation™ der Harvard Law School. Das Harvard-Konzept mochte bei Verhandlungen erreichen,
dass drei Prinzipien beachtet werden. Verhandlungen sollen erstens eine verniinftige Ubereinkunft
zustande bringen, zweitens effizient sein und drittens das Verhiltnis zwischen den Parteien verbessern.
Die Basis dieses Konzepts besteht darin, Menschen und Verhandlungspositionen konsequent getrennt

voneinander zu betrachten.

Das setzt freilich eine gute Selbstbeherrschung voraus. Denn gerade in Konfliktsituationen, wie sie
durch Verhandlungen aufgelost werden sollen, neigt man zu emotionalen Verhaltensweisen. Um aber
auf einen Verhandlungspartner eingehen zu konnen, sollte man in der Lage sein, Emotionen weitgehend

auszublenden. Die ermoglicht ein ,,aktives Zuhoren®

Das Prinzip
Hart in der Sache - sanft im Umgang mit dem Verhandlungspartner. Ziel ist, eine Win-Win-Situation

zu schaffen.

Die Umsetzung

1. Die Trennung von Sache und Beziehung. Probleme und Menschen werden getrennt
betrachtet.

2. Das Erkennen der wechselseitigen Interessen. Nicht Positionen, sondern Interessen sind im
Mittelpunkt.

3. Das finden von Entscheidungsalternativen. Vor der Entscheidung sollten verschiedene
Wahlmoglichkeiten entwickelt werden.

4. Die Verwendung neutraler Beurteilungskriterien. Das Ergebnis soll auf objektive

Entscheidungsprinzipien aufbauen.
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Die Bedingungen
Man muss dem anderen aktiv zuhoren. Durch verbale und nonverbale Aufmerksamkeitsreaktionen
wird dem Partner gezeigt, dass man aufmerksam ist. Verstehen heif3t aber nicht notwendigerweise

einverstanden sein.

Beispiel 1 - Die Orange

Problem
Die Mutter hat noch eine einzige Orange in der Friichteschale. Da kommen beide Tochter gerannt. Beide

rufen: ,,Ich will die Orange unbedingt haben!“

mogliche Losungen
- die Frucht zerschneiden?
- eine Miinze werfen?
- die Kinder um die Orange kimpfen lassen?

- durch Fragen eine Losung suchen: ,Warum wollt Ihr die Orange unbedingt haben?“

Losung
Kind 1 will einen Kuchen backen und braucht dazu nur die Schale.
Kind 2 hat Durst und méchte nur den frisch gepressten Orangensaft trinken. Die Orange ohne Schale

geniigt ihm.

Beispiel 2 - Das Rauchverbot

Problem

Einem Gartenproduktehersteller aus Ohio erschienen die Gesundheitskosten im Unternehmen zu hoch.
Er suchte nach Moglichkeiten, diesen Aufwand einzugrenzen. Daten wurden erhoben. Resultat: Rund
ein Drittel der 6000 Beschiftigten rauchte. Nach Angaben der US-amerikanischen Gesundheitsbeh6rden
verursacht jeder Raucher 3856 Dollar Mehrkosten im Jahr.

mogliche Losungen

- drztliche Untersuchung aller Mitarbeiter, dann das Gehalt der Nichtraucher um 3856 Dollar
p-A. erhohen.

- den Mitarbeitern eine Frist setzen: Wer bis Monat X nicht zum Nichtraucher geworden ist,
dem droht die Kiindigung. Wer trotzdem heimlich in seinen eigenen vier Wanden raucht,
den soll ein vom Arbeitgeber abverlangter Schnelltest tiberfithren. Wer sich weigert, verliert
ebenfalls den Job.

- Rauchern, die erkranken, das Gehalt um 3865 Dollar p.A. kiirzen

- durch den Ausbau von Sozialleistungen in anderen Bereichen Anreizen zum Nichtrauchen

und gesiinderen Lebensstil schaffen
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Losung
Ein Drittel der Belegschaft auf einmal zu entlassen wiirde den Betrieb zum Erliegen bringen, ist also
schlichtweg nicht moglich. Die Akquise von 2000 nicht rauchenden Ersatzleuten wiirde nicht darstellbare

Kosten verursachen, ebenso deren Einarbeitung.
Die Frage muss also lauten: ,Wer hort freiwillig mit dem Rauchen auf?“

Annahme: 50 Prozent der Raucher in der Belegschaft wollen ohnehin aufhoéren, sie werden folglich
Angebote ihres Arbeitgebers, die einen gestinderen Lebensstil unterstiitzen, erfreut annehmen. Derartige
Angebote fordern die Zufriedenheit erheblich und verursachen tiberschaubare Kosten, die im giinstigen
Verhiltnis zu den Gesundheitskosten stehen, die sich durch die neuen Nichtraucher reduzieren. Durch
die gesundheitsfordernden Sozialleistungen (Gesundheitsaufklairung im Betrieb, Gutscheine fiirs
Fitnessstudio, Obstkorb) werden Motivation und Bindung der gesamten Belegschaft iiberdies erheblich
gesteigert. Der daraus resultierende betriebswirtschaftliche Nutzen diirfte erheblich hoher liegen als die

Einsparungen im Gesundheitsbereich.

So ist aus der Konfrontation eine klare Win-win-Situation entstanden.
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274 Die Verhandlung

Bei einer Verhandlung ist ganz klar jene Partei im Vorteil, die tiber bessere Informationen zum Thema und
tiber die andere Parteibesitzt. Nicht das, was man vorbringt, sondern das ,Wie“ ist entscheidend. Besonders
vorteilhaft kann es im Laufe eines kritischen Gespriches sein, Einwénde, die der Verhandlungspartner

ganz sicher bringen wird, selber vorwegzunehmen und diese dabei gleich zu entkriften.

Eine gewissenhafte Vorbereitung ist aber nicht alles. Flexibilitdt zu bewahren, ist spater am Verhand-

lungstisch viel wichtiger.

Taktik

a ) Wenn Sie Thre Argumente sortieren, dann...

- reicht ein gutes und tiberzeugendes Argument.

- miissen diese Argumente aus Sicht des Verhandlungspartners nachvollziehbar sein.

b) Wer Alternativen besitzt, der hat meist einen psychologischen Vorteil. Deshalb ist es gut...

- sich moglichst viele Alternativen vor der Verhandlung zu schaffen.

- zwar viele Alternativen zu suchen, sich aber auf die beste zu konzentrieren.

Eine Verhandlung fithren

Man muss den anderen naher an seine Position bringen, das ist das ganze Geheimnis. Zwischen Positionen

kann man nicht verhandeln, nur iiber Ziele und Interessen. Am besten geht das

- durch Klartext. Nur wer seine Forderungen und Ziele klar und deutlich formulieren kann,
wird auch erfolgreich verhandeln.

- durch geschicktes Erfragen der Schmerzensgrenze des Partners.

- durch richtiges Fragen — man gewinnt wichtige Informationen und kann seinen
Verhandlungspartner genau in die richtige Richtung lenken.

- durch die richtige Korpersprache in einer Verhandlung

- durch Beobachtung. Ich kann an der Koérpersprache meines Verhandlungspartners ablesen,

wie er auf meine Argumente, Fragen und Ziele reagiert.

Klarheit hin, Klarheit her: Immer macht auch der Ton die Musik. Ein geschickter Unterhédndler zollt
seinem Gegeniiber augenscheinlich Respekt, indem er eine direkte Konfrontation vermeidet. Wer es
dariiber hinaus versteht, seine Positionen durch Expertenaussagen zu untermauern, verschaftt sich eine

starke Position.
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Auflerdem wenden Verhandlungsstrategen oft auch Taktiken an, die darauf ausgelegt sind, den anderen

zu manipulieren.

- Der Verhandlungspartner wird mit extremen Forderungen konfrontiert.

- Der Verhandlungspartner soll iiberrumpelt werden.

- Der Verhandlungspartner soll iiber die eigentlichen Verhandlungsziele hinweggetduscht
werden.

- Der Verhandlungspartner soll unter Zeitdruck gesetzt werden.

Wer geschickt verhandelt, bleibt auch im Angesicht solcher Kniffe souverdn. Es kann sehr niitzlich
sein, der Gegenseite klar zu machen, dass man ihre Tricksereien durchschaut. Daraufthin wird sie diese
Kniffe wahrscheinlich nicht mehr anwenden. Experten raten dariiber hinaus, der Gegenseite in einer
solchen Situation die Méglichkeit einrdumen, ihr Verhalten zu déndern. Wenn es gelingt, die erkannten
Manipulationen als ,,Missverstindnis“ darzustellen, kann das Gegeniiber sein Gesicht wahren. Das ist

die Voraussetzung, um mit dem anderen letztlich doch noch zu einem Ergebnis zu kommen.

Um die Gegenseite zu durchschauen, kann eine Beobachtung korpersprachlicher Signale sehr wertvoll
sein. Sie verraten, wie das Gegeniiber wirklich empfindet. So kann man sich ein Bild von der tatsachlichen

Verhandlungsposition machen, die sich fiir die Gegenseite ergibt.

Abb. 23 Die Daumen zeigen nach oben: Abb. 24 Die Daumen verschwinden:
Das Gegendber ist zufrieden. Das Gegenuiber fihlt sich unsicher.
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Abb. 25 Pistolengeste: Das Gegenliber Abb. 26 Ellenbogen werden im

macht sich zum Angriff bereit. Nacken verschrankt: pure Uberlegenheit.

275 Der Abschluss einer Verhandlung

Der Abschluss ist das wichtigste an einer Verhandlung. Schlussendlich hat diese aber nur etwas gebracht,

wenn die Vereinbarungen, die getroffen werden, auch realisierbar sind.
Wenn man sich einig ist, sollte man

- Schliisselbegriffe, die verhandelt worden sind, miissen eindeutig definiert werden: Es muss
auf jeden Fall sichergestellt sein, dass beide Seiten darunter exakt dasselbe verstehen.

Die Definitionen, die man gemeinsam findet, diirfen also beiden Seiten keinerlei
Deutungsspielraum lassen.

- Die Ubereinkunft muss schriftlich fixiert werden. Alle Bedingungen und Konditionen
miissen klar und genau festgehalten werden. An diese Bedingungen werden sich namlich
beide Seiten im Streitfall halten.

- das Ergebnis moglichst genau zusammenfassen und dann selber seinem
Verhandlungspartner eine schriftliche Dokumentation dariiber zukommen lassen. Sorgfalt
erspart Reibungsverluste zu einem spéteren Zeitpunkt.

- einen Terminplan fiir die Umsetzung der Verhandlungsergebnisse erstellen und diesen mit

dem Verhandlungspartner gemeinsam ratifizieren.
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Ubung:

Der ,,Methodenzirkel ist die Standardiibung fiir Verhandlungskompetenz. Hier geht es darum, dass die
Teilnehmer ihre Fihigkeit des aktiven Zuhérens und des Auseinanderhaltens verschiedener Bedeutungsebenen
in der Kommunikation trainieren. Notwendig sind vier Ubungsteilnehmer, die innerhalb der Ubungsgruppe
wechselnde Rollen einnehmen. Dabei geht es nicht um die Auseinandersetzung mit einem konkret

geschilderten Konflikt, sondern ausschliefSlich um aktives Zuhdéren.

Person Eins: stellt eine Konfliktsituation, an der sie selber beteiligt war.
Person Zwei: hort aktiv zu und fasst die Schilderung von Person Eins auf der Sachebene zusammen.
Person Drei: hort aktiv zu und analysiert, welche Emotionen in der Schilderung der Person Eins lagen

Person Vier: hort aktiv zu und analysiert die mutmafSlichen Interessen der Person Eins

Jeder Teilnehmer durchldiuft alle vier Rollen.

[ |
The stuff that makes life worth living

NORWAY.
YOUR IDEAL STUDY DESTINATION.

WWW.STUDYINNORWAY.NO
FACEBOOK.COM/STUDYINNORWAY
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2.8 Effizienz ist besser als Effektivitat
Selbstorganisation

Wiebeisovielem spieltauchbeider Arbeit gute Organisation eine zentrale Rolle. Die beste Selbstmotivation
nutzt wenig, wenn man nicht planvoll vorgeht. Im Leben kommt es darauf an, stets das Richtige zu tun.
Das gilt im Studium ebenso wie im Beruf, zwei Bereichen, die uns vielfach Hochstleistungen abfordern.
Und uns iiber kurz oder lang eine wichtige Erkenntnis bescheren: Umstande, auf die wir keinen Einfluss

haben, konnen auch unseren schonsten Plan gnadenlos tiber den Haufen werfen.

Zeitweise ist gar nichts los, dann stiirzen verschiedene Dinge gleichzeitig auf uns ein. Das lasst sich nicht
andern. Damit miissen wir umgehen. Das gelingt uns am ehesten, wenn wir uns bei der Losung unserer
Ausgaben nicht verzetteln. Indem wir unser Aufgabenfelder und unsere Arbeitsprozesse strukturieren,

indem wir die darin enthaltenen Anforderungen und Tétigkeiten gut organisieren und auch priorisieren.

Dabei muss es unser Ziel sein, nicht nur effektiv zu arbeiten, sondern nach Méglichkeit auch effizient. Der
Unterschied wurde an anderer Stelle in diesem Buch schon einmal erklart. Das Grundprinzip effizienten
Handels ist leicht erklart: Dem minimalen Aufwand soll ein maximaler Ertrag entgegenstehen. Dann
haben wir das Bestmogliche erreicht. Doch wie geht das? — Ein einfaches Beispiel: Ein Kellner bedient
nacheinander zehn Géste an zehn Tischen. Er stellt die vollen Teller ab und geht mit leeren Hinden
zuriick in die Kiiche, anstatt auf dem Riickweg die Teller jener Gaste aufzunehmen, die ihre Mahlzeit
schon beendet haben. Wiirde er das tun, wiare er effizient — so aber muss er noch weitere zehn Mal

laufen, um das Geschirr abzuraumen.

Das bedeutet, dass der Mann unndtigen Aufwand treibt, um seine Arbeit zu erledigen. Dadurch muss
er mehr laufen und ermiidet schneller. Das wird mit fortschreitender Zeit seine Leistungsfihigkeit
beeintrichtigen. Andere Kollegen, die mehr Effizienz in ihrer Tatigkeit entwickeln, bewiltigen das zu
leistende Pensum leichter. Dadurch konnen sie in der selben Zeit mehr Géaste bedienen und auch mehr

Trinkgelder erhalten.

Grundsitzlich allerdings ist es schon gar nicht so schlecht, wenn jemand wenigstens effektiv arbeitet.
Denn es gibt auch die Ineffektiven. Jene Menschen, die fiir ihrer Arbeit zwar viel Zeit aufwenden, dabei
aber zu wenigen, keinen oder auch zu schlechten Ergebnissen kommen. Im Umkehrschluss bedeutet dies,
dass man seine Arbeitsabldufe — ganz egal, was man tut, stets einer (selbst-)kritischen Kosten-Nutzen-

Priifung unterziehen sollte. Devise: Entscheidend ist, was hinten rauskommt.
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Diese Einstellung ist die Grundlage jedes wirtschaftlichen Erfolges. So denken Unternehmer. Diese
Einstellung resultiert allein schon aus wirtschaftlichen Zwéngen. Ein Fabrikant, der iiber eine
leistungsfihige Produktionsanlage verfiigt, kann einen hohen Ausstofl realisieren. So kann er mehr
Waren zu giinstigeren Preisen anbieten, zumal er in grofleren Mengen giinstiger produziert. Seine
Effektivitdt verschaftt ihm unbestreitbar Vorteile gegeniiber Wettbewerbern. Weitere Vorteile kann er
erwerben, wenn er seine Produktion nun auch noch automatisiert und damit seinen Aufwand senkt —

dann arbeitet sein Betrieb nimlich auch noch effizient.

Der Weg dahin ist oftmals schwierig. Viele Menschen tun sich namlich schwer, ein Gefiihl fiir Effektivitat
oder gar fiir Effizienz zu entwickeln und damit aus der Arbeitszeit, die sie einsetzen, den grofitmoglichen
Nutzen zu ziehen. Das spiegelt sich schlussendlich auch in der wirtschaftlichen Situation des Einzelnen
wider. So entdeckte der Okonom Vilfredo Pareto (1848 bis 1923) im Rahmen empirischer Studien, dass

20 Prozent der Gesamtbevélkerung 80 Prozent des Gesamtvermdgens besitzen.

Seither weifl man, dass sich das Pareto-Prinzip in allen Lebensbereichen wieder findet und somit auch
wichtiger Bestandteil eines guten Zeitmanagements ist: 80 Prozent des Geschehens entfallen auf 20
Prozent der Beteiligten. Dieses Prinzip ging als ,,Pareto-Prinzip” in die Geschichte ein. Bis heute zihlt

diese 80/20-Regel zu den gingigsten und effektivsten Zeitmanagementtaktiken.

Die Pareto-Formel lautet:

log N =log - log Y

N = die Anzahl der Einkommensbezieher

Y = die Einkommensgrenzen

log = der durch den Schnittpunkt der Geraden mit der Ordinatenachse geschaffenen Abschnitt und der
Steigung der Geraden.
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Manager
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Ergebnis

Pareto-Prinzip

Grafik 8

Das Pareto-Prinzip

Das Phanomen, das im Pareto-Prinzip ausgedriickt wird, belegt, dass es sich lohnen kann Prioritdten zu setzen.
Und zwar au jene Projekte, die 20 Prozent des Gesamtaufwands erfordern, aber 80 Prozent des Ertrags liefern.

His @b0ook 1s Propucep with iText®
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Wer 100 Prozent arbeitet, erntet auch 100 Prozent Erfolg®, lautet eine weit verbreitete Ansicht - sie ist
falsch. Die Erkenntnis, dass 20 Prozent des Zeitaufwandes bereits 80 Prozent der Ergebnisse bewirken
konnen, hat sich im Managementalltag schnell bewahrheitet und bewiahrt. Das Ziel des arbeitenden
Menschen sollte folglich darin bestehen, sich auf 80-Prozent-Tatigkeiten zu konzentrieren. Sie sind

besonders wichtig, da wir ja wissen:

- 20 Prozent der Kunden oder Waren bringen 80 Prozent des Umsatzes
- 20 Prozent der Besprechungszeit bewirkt 80 Prozent der Beschliisse
- 20 Prozent der Produktionsfehler verursachen 80 Prozent des Ausschusses

- 20 Prozent der Schreibtischarbeit ermdglicht 80 Prozent des Arbeitserfolges

Das bedeutet, dass die restlichen 20 Prozent, die zur Erreichung hundertprozentiger Losungen bendtigt
werden, meist einen iiberproportional hohen Aufwand erfordern. Folglich ist es ineffektiv, wenn man
immer alles zu 100 Prozent richtig machen mochte. Besser ist es, Prioritaten zu setzen. Wer Prioritaten

setzt, hat in der Summe der Projekte, die er managt, mehr Erfolg.

Diese Einsicht hat zur komplementéarhypothetischen Erganzung des Pareto-Prinzips gefiihrt - in Form
der 65:35-Regel, die auf die Unternehmensberatung Boston Consulting Group (BCG) zuriick geht.
Boston Consulting behauptet, dass das Pareto-Prinzip auch bei Fusionen und Ubernahmen giiltig
sei. Wenn man von sdmtlichen Vorteilen der Fusion profitieren wolle, miisse man nach Ansicht der
Analysten im Anschluss daran viele neue Projekte implementieren BCG kam zum Schluss, dass 65
Prozent dieser Vorteile iiber 35 Prozent der Projekte realisieren. Aus Paretos 80:20-Regel wird bei bei
BCG eine 65:35-Regel.

Nun resultiert aus der Anwendung eines solchen selektiven Prinzips freilich die Anforderung, bereits im
Vorfeld Wichtiges von Unwichtigem beziehungsweise Erfolgreiches von Erfolglosem zu unterscheiden.
Ein sehr schliissiges Selektionsschema entwickelte der US-General und spdtere Prasident Dwight D.
Eisenhower. Bis heute gilt er als hervorragender Taktiker und Organisator. Nachdem er unter anderem
dank dieser Qualititen die deutsche Ardennenoftensive abgewehrt hatte, verlieh man ihm den (neu
geschaffenen) hochsten Militarrang eines ,General of the Army*. Spiter war er fiir zwei Amtsperioden

US-Prasident — er wurde jeweils mit iiberwaltigender Zustimmung gewahlt.
Eisenhower teilt Aufgaben und Ziele auf nach zwei Kriterien. Diese lauten:

1. Sind sie wichtig oder unwichtig?

2. Sind sie eilig oder weniger eilig?
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So gelangen wir zu vier Gruppen von Aufgaben:

Ll

Aufgaben, die sowohl wichtig als auch eilig sind
Aufgaben, die wichtig, aber nicht eilig sind
Aufgaben, die unwichtig, dafiir aber sehr eilig sind

Aufgaben, die unwichtig und nicht eilig sind

Diese Aufgaben reiht Eisenhower in einer Matrix der ,optimalen Rangfolgen® ein, die Priorititen

definiert:

A-Aufgabe wichtig und dringend zu erledigen

B-Aufgabe wichtig, aber nicht dringend zu erledigen

C

Grafik 9
Eisenhowe|

-Aufgabe dringend zu erledigen, aber nicht wichtig

weder dringend zu erledigen noch wichtig

Eisenhower-Matrix

r-Matrix

Der herausragende Taktiker Dwight D. Eisenhower pflegte sein Vorgehen zu strukturieren,

indem er seine Aufgaben dem oben abgebildeten Schema folgend priorisierte.

Diese M

atrix kann jedermann problemlos anwenden, um seine Arbeit zu strukturieren. Jedes Mal,

wenn Sie eine Aufgabe zur Erledigung erhalten, fragen Sie sich in aller Ruhe, ob diese Aufgabe wichtig

und dringend zu erledigen ist, und ordnen Sie dementsprechend einer Prioritit A, B oder C zu. Daraus

resultieren folgende Anforderungen an Thre Handlungsweise:

Uberdenken Sie Thre Planungszeiten. Bei zu viel Planung bleibt zu wenig Zeit fiir die
Umsetzung.

Konzentrieren Sie sich auf Ergebnisse, nicht auf Perfektion in der Erledigung.

No risk - no fun. Sie kdnnen nicht jedes Risiko vermeiden. Verinnerlichen Sie das.

Treffen Sie Entscheidungen, auch wenn Thnen weniger Informationen zur Verfiigung stehen,

als Sie gerne hatten.

5. Verwenden Sie nicht zu viel Zeit darauf, Dinge zu analysieren.

Setzen Sie sich ein striktes Zeitlimit fir die Erledigung Ihrer Aufgaben.
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7. Setzen Sie sich realistische Ziele. Erwarten Sie von sich nicht zu hohe Standards.

8. Erkennen Sie, dass Perfektion auch Thre Grenzen hat: Gut ist besser als perfekt.

9. Werden Sie lockerer in Ihren Erwartungen an sich und an andere. Lassen Sie einmal ,,Fiinf
gerade sein.

10. Menschen sind wichtiger als Richtlinien und Vorschriften. Machen Sie sich das bewusst.

Was bei Eisenhower ganz selbstverstandlich wirkt, féllt vielen Menschen in der Praxis schwer: ndmlich
Aufgaben oder Dinge, die sie als weniger wichtig erachten, einfach zu canceln oder wegzuwerfen.
Das fangt schon beim Posteingang an. Hier allerdings sollte man sich im wahrsten Wortsinne nicht
»verzetteln®. Entwickeln Sie folgende Gewohnheiten um zu verhindern, dass sie systematisch Stapel auf

ihrem Schreibtisch entstehen lassen:

1. Beschaffen Sie sich einen zweiten Papierkorb, der nur einmal im Monat geleert wird. Werfen
Sie dort all das rein, das notfalls noch einmal ,,gerettet” werden muss.

2. Schreiben Sie in Thren Kalender feste Termine (vierteljahrlich), zu denen Sie Mappen,
Ordner etc. systematisch durchsehen und Unterlagen aussortieren.

3. Leeren Sie Ablagekorbe vor jedem Wochenende.

4. Legen Sie Schriftstiicke nur einmal ab (und nicht mehrfach in Kopie).

5. Bestellen Sie unerwiinschte Informationen konsequent ab.

So schaffen Sie ideale Voraussetzungen, um Ihre To dos programmatisch abzuarbeiten. Heute wird
dabei des oOfteren die Fahigkeit des Multitasking beschworen, also mehrere Aufgaben parallel zu
verrichten. Manchmal geht es nicht anders — und dann ist diese Féhigkeit von Vorteil. Wenn es allerdings
vermeiden ldsst, dann sollte man der Devise ,,Eins nach dem anderen eindeutig den Vorzug geben.
Denn Aufmerksambkeit ist eine begrenzte Ressource, und Multitasking ist daher, das ist wissenschaftlich

belegt, eine grofle Leistungsbremse.

Zum anderen ist es extrem anstrengend, mehrere Dinge gleichzeitig zu tun. Wer beim Arbeiten
zeitgleich mehrere Medienkanile abruft, also beispielsweise E-Mails checkt, SMS empfangt und dabei
auch noch fernsieht, entwickelt nachweislich deutlich mehr Stresshormone, als wenn er diese Aufgaben

hintereinander erledigen wiirde.

Es geht sogar noch weiter: Hirnforscher glauben, dass geteilte Aufmerksamkeit zu schleichenden
Veranderungen der kognitiven Fahigkeiten eines Menschen fiihrt: ,Forscher der Universitit London
haben jetzt herausgefunden, dass die Schwéchung des Intelligenzquotienten bei Arbeitnehmern, die von
Telefongesprachen und E-Mail abgelenkt werden, etwa doppelt so hoch ist wie bei Marihuana-Rauchern®
(Beiner, 2009).
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Beiner zitiert David E. Meyer, Hirnforscher der Universitdt Michigan. Er spezialisierte sich auf die
Forschung rund um erwachsene ,,Multitasker“: ,Wenn wir zwei Aufgaben gleichzeitig bewiltigen wollen
oder rasch zwischen ihnen wechseln, brauchen wir tatsiachlich doppelt so lange Zeit, als wenn wir sie

nacheinander angegangen waren“ (Beiner).

Gutes Zeitmanagement reiht also Aufgabe an Aufgabe. Es geht darum, diese Aufgaben ohne unproduktive
Zeitverluste zu erledigen. Schon Seneca hat gesagt: ,,Es ist nicht wenig Zeit, die wir haben, sondern es

ist viel Zeit, die wir nicht nutzen.

Wer effektiv arbeitet, erledigt seine Aufgaben in einer bestimmten, an Priorititen ausgerichteten
Reihenfolge. Dabei ist es von groflem Vorteil, den eigenen Arbeitsfluss nicht stindig unterbrechen zu
miissen. Das wiederum setzt eine systematische Terminplanung voraus. Werden Termine und Tétigkeiten

wahllos iiber die gesamte Woche verteilt, kompliziert dies die Dinge und kostet iiberdies Effektivitt.

Wenn zwischen den einzelnen Terminen nur noch kleine Zeitfenster iibrig bleiben, steht nur noch
wenig zusammenhéngende Zeit zur Verfiigung. Das erfordert es, sich immer wieder in unterbrochene
Aufgaben hineinzudenken, und dies wiederum kostet Zeit. Bei der Terminkoordination sollte man darauf
unbedingt achten und daher als Erster Terminvorschlage machen, die gut in den eigenen Kalender passen.
Wer warten, bis der Gesprachspartner seinerseits Terminvorschliage macht, muss in Kauf nehmen, dass

seine Planung negativ beeinflusst wird.

WAGENINGEN UNIVERSITY
WAGENINGE N [NEH

WILLST DU EINFLUSS AUF EINEN
GESUNDEN LEBENSRAUM HABEN?

DANN DENKE AN DIE WAGENINGEN UNIVERSITY IN DEN NIEDERLANDEN

Bist du an einem Master auf dem Gebiet der innovativen
Methoden und nachhaltigen Lésungen interessiert, um
die Qualitat unseres Lebensraumes zu verbessern? Dann
denke an die Wageningen University. Hier findest du

besondere Umweltstudien wie Nachhaltiger Tourismus,

Sozialokonomische Entwicklung, Umwelt und Innovative
Technologien. Diese multidisziplindre Herangehensweise macht

diese Masterstudiengénge einzigartig!
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Bewihrt hat sich bei der Terminplanung ein Blockmodell. Wer es anwendet, kann mit Hilfe dieses
Modells Aufgaben in verschiedenen Blocken biindeln und sich dabei Aufwand ersparen. Ein solches
Modell hat weitere Vorteile: Er erspart seinem Anwender Vorbereitungszeiten und fithrt zum Entstehen
von Arbeitsroutinen. Diese wiederum sind sehr hilfreich, wenn es darum geht, tiber ein effektives
Arbeiten hinaus Effizienz zu entwickeln. Inwieweit sich ein solches Modell im Arbeitsalltag konsequent
anwenden, hingt letztlich natiirlich immer auch von der Titigkeit ab, die man ausfiihrt. Eine ganze
Reihe von Berufen bringt es mit sich, dass man in der Terminplanung von Anderen abhédngt und hier

eine gewisse Flexibilitit zeigen muss.

Dennoch schaftt die Arbeit in Blocken eine gewisse Ordnung im Arbeitsalltag. Ein solches Blockmodell

kann folgendermafien aussehen:

- Die Arbeitswoche wird in zehn Blocke eingeteilt.

- Jeder Werktag hat einen Vormittags- und einen Nachmittagsblock.

- Gleichartige wiederkehrende Tétigkeiten werden gesammelt und fest in einen der Blocke
eingebaut.

- Je nach Arbeitsbedingungen konnen die Blocke in ihrem zeitlichen Umfang auch angepasst

werden.

Montag Dienstag Mittwoch Donnerstag Freitag

. Projektarbeit Kundenbesuch . Kundenbesuch
Akquise Kundenbesuch Projektarbeit
Projektarbeit
Kundenbesuch

Arbeitswoche im Blockmodell

vormittags

nachmittags

Grafik 10

Blockmodell

Das Blockmodell bringt Struktur in lhre Arbeitswoche und ist hilfreich bei der Terminvereinbarung.
Dadurch wird es maglich, langere Zeitfenster zu bilden, die es dem Anwender erlauben, sich auf
einzelne Aufgaben zu konzentrieren und damit effektiver zu arbeiten.
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29 Andere Lander, andere Sitten
Interkulturelle Kompetenz

Emotionale Intelligenz erméglicht es uns, auf andere Menschen einzugehen, was uns wiederum erlaubt,
erfolgreicher mit ihnen zu interagieren. Besonders in der Geschiftswelt kann diese Befahigung markante
Vorteile bescheren. Wo es mitunter schon nicht leicht fillt, auf Landsleute zuzugehen oder sie zu

durchschauen, fillt dies bei auslindischen Geschéftspartnern meist noch viel schwerer.

Denn jede Kultur entwickelt eigene Standards als Orientierungshilfen. Diese Standards beeinflussen
Denken und Handeln ebenso wie die Interaktion mit anderen Menschen aus anderen Kulturkreisen.
Um ihre Erwartungen an eine Begegnung nicht zu enttduschen bedarf es spezieller Kenntnisse fremder

Mentalitaten und Kulturen. Wer im Ausland Geschifte macht, sollte die Gepflogenheiten dort kennen.

Auch durch die Internationalisierung von Unternehmen kommt es zu deutlich mehr interkulturellen
Problemen, wenn kein gegenseitiges Kennen- und Verstehenlernen die kollegiale Kooperation
verschiedener Nationalititen und Mentalititen harmonisiert. Interkulturelle Kompetenz, also die

Fahigkeit, mit anderen Menschen erfolgreich zu kommunizieren, ldsst sich aber relativ leicht erwerben.

Hat man sich nimlich mit den spezifischen Konzepten der Wahrnehmung, des Denkens, Handelns
und Fiihlens seiner fremdldndischen Geschiftspartner oder Kollegen vertraut gemacht, so kennt man
die Unterschiede zwischen verschiedenen Kulturkreisen und verfiigt tiber interkulturelle Kompetenz.
Vorausgesetzt, man kann sich dem Gegeniiber innerhalb dieser Schemata verstandlich machen und

dabei fiir sich Verstindnis, Zustimmung und Sympathie erwerben.

Verstof3e gegen die kulturellen Gepflogenheiten anderer Nationen konnen leicht iiber geschiftlichen
Erfolg oder Misserfolg entscheiden. Ein Problem: ,Solche Missverstindnisse stellen sich in ihrer
praktischen Wirkung meist weniger spektakuldr dar, haufig bleiben sie daher unbeachtet und damit
unerkannt® (Loebe e.a. 2005, S. 10).

Die Unterschiede zwischen verschiedenen Kulturkreisen sind mitunter betrdchtlich. Dabei kommen
nicht nur unterschiedliche Auffassungen in Bezug auf Werte, Regeln oder hierarchische Strukturen
zum Tragen. Es gibt auch vollig kontrdre Vorstellungen von Blick- und Koérperkontakt, dem Zeigen
von Gefithlsregungen oder vom Umgang mit der Materie Zeit, die den Umgang von Geschéftspartnern

erschweren konnen.

Auernheimer macht deutlich, dass interkulturelle Kompetenz sehr wesentlich in kommunikativen
Prozessen zum Tragen kommt und formuliert mit Blick auf die Theorien tiber Kommunikation und
Interaktion generell, aber auch auf die Cross-Cultural-Psychology im Besonderen, fiinf Thesen zu

interkulturellen Kommunikation (vgl. Auernheimer 2008, S. 41 ff.):
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1. Kommunikationsstérungen entstehen, nicht nur bei interkultureller Kommunikation, durch
divergente Erwartungen und die dadurch bedingte Enttauschung von Erwartungen. Die
Erwartungsdivergenz kann kulturell bedingt sein. Schon bei Begriiffungsritualen kann es zu
betrachtlichen Irritationen kommen.

2. Die Erwartungen, Deutungen und die Wahl der kommunikativen Mittel (Sprachstil,
Sprachvarietit, Anredeform etc.) sind durch den jeweiligen Rahmen mafigeblich bestimmt.

3. Interkulturelle Kommunikationssituationen sind dadurch zu definieren, dass die
Interaktanten sich gegenseitig als Mitglied einer Out-Group wahrnehmen. Damit kommen
mehr oder weniger stereotype oder sogar mit Vorurteilen behaftete Fremdbilder mit ins Spiel.

4. Stérungen der interkulturellen Kommunikation betreffen primér und entscheidend die
Beziehungsebene. Treten Probleme auf, fiihlt sich ein Kommunikationspartner diipiert oder
nicht ernst genommen.

5. Irritationen und Kommunikationsstérungen ergeben sich vor allem in der
Einwanderungsgesellschaft, aber auch generell im Zuge der Gobalisierung, weniger durch
die Differenz zwischen ,naturwiichsigen®, ethnologisch beschreibbaren Kulturen als

vielmehr durch die Selbstdefinitionen oder Identitatskonstrukte der Beteiligten

LOCATION: ZURICH

ROMY WOLLTE UNSERE IT-STRATEGIE MITGESTALTEN. WIR GABEN IHR DIE
MOGLICHKEIT DAZU.

credit-suisse.com/careers
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Von Deutschland aus muss man nicht einmal weit reisen, um grundlegende Unterschiede bei Sitten und
Gebrauchen auszumachen, die — wie oben bereits ausgefiihrt —das gegenseitige Verstandnis vor allem
auf der Ebene der nonverbalen Kommunikation beeintrachtigen. Um Irritationen zu vermeiden und
mit Geschiftspartnern, die andere Ethnien angehoren, reibungsfrei zu interagieren, sollte man deren

jeweilige Gepflogenheiten wertschitzen und sich diesen weitgehend anpassen konnen.

Geschiftsleute, die in Asien aktiv sind, wissen, dass einem Geschiftsessen hier viel Uberwindung
abverlangen konnen. Denn hier muss gegessen werden, was auf den Tisch kommt. Wem das nicht
schmeckt, wer aber dennoch das angestrebte Geschift machen will, sollte keinesfalls ablehnen. Denn
das wird als grobe Beleidigung des Gastgebers aufgefasst. Wer deswegen brav aufisst, ist allerdings selber

schuld - denn sobald der Teller leer ist, gehen Asiaten davon aus, dass man einen Nachschlag haben will.

Viele Dinge, iiber die ein westlicher Auslinder ohne weiteres hinweg sehen wiirde, spielen fiir
Chinesen eine wichtige Rolle. Zum Beispiel Hoflichkeit und Respektsbezeugungen. Chinesen gehen mit
Komplimenten fiir unsere Begriffe geradezu verschwenderisch um. Im Gegenzug erwarten sie, dass wir
darauf bescheiden reagieren. Dieses gegenseitige Lob hat rituellen Charakter in China: Wer das Essen
seines Gastgebers, wie es erwartet wird, mehrfach lobt, wird immer wieder Entschuldigungen zu héren

bekommen, dass nur eine sehr bescheidene Mahlzeit aufgetischt werden kénne.

Wahre Wertschitzung hingegen driicken Chinesen in géngiger Wahrung aus. Geldgeschenke sind im
Reich der Mitte sehr gebrauchlich, ebenso wie die Praxis, Sachgeschenke grundsatzlich mit Preisschild an
den Beschenkten zu tibergeben. Das ist insofern wichtig, als dass sich dieser mit einem Gegengeschenk
im gleichen Wert revanchieren kann. Wer mit Chinesen Geschéfte machen will, sollte dies unbedingt
beherzigen und iiberdies nicht vergessen, schon beim ersten Meeting Geschenke zu iiberreichen. Am

besten in rotem Geschenkpapier, denn die Farbe Rot symbolisiert Gliick.

Daslohntsich aufjeden Fall, denn Chinesen sind bekannt dafiir, dass sie an Geschiftsbeziehung sehrlange
festhalten. Nur ein Produkt sollte man als Geschenk von vornherein ausschlieflen: eine Uhr. Chinesen

fassen das Geschenk einer Uhr als boses Omen auf, weil sie darin ein Symbol der Verganglichkeit sehen.

Die Kommunikation mit ihnen folgt freilich eigenen Gesetzen. Wo der Européer gerne auf den Punkt
kommt, redet der Chinese lange um den heifSen Brei: Er deutet gern versteckt an, was er wiinscht. Das sieht
er als Gebot der Hoflichkeit an. Das ist fiir uns manchmal ziemlich schwierig nachzuvollziehen, weil ein
,»Ja“ in diesem Kontext durchaus auch ,,Nein“ bedeuten kann. ,,Ja, ich habe Sie akustisch verstanden. Dies

ist nach chinesischer Auffassung keine Liige, sondern eine Wahrung der Harmonie“ (Scholz, 2006, S. 5).
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Wer zu spit kommt, den bestraft nicht nur das Leben, sondern auch der Zorn seiner chinesischen
Geschiftspartner. Piinktlichkeit ist eine Tugend, nicht nur in Deutschland, sondern vor allem in China.
Bereits eine Verspatung von wenigen Minuten wird als unhéflich empfunden. Ein Lateinamerikaner
allerdings konnte das nun gar nicht verstehen. In der hispanischen Welt nimmt man es mit Termintreue
nicht unbedingt so genau. Das fingt schon an, wenn man einen langfristigen Termin vereinbaren will -
Stid- oder Mittelamerikaner sind spontan; sie tun sich sehr schwer, soweit voraus zu planen und sich

dann auch noch an solche Absprachen zu halten.

Ubung:

Die Gruppe der Ubungsteilnehmer wird in zwei gleich grofSe Fraktionen aufgeteilt. Eine Gruppe verldsst
den Raum. Nun denken sich beide Gruppen eine Reihe von Kommunikationsregeln aus, die vom gewohnten
Kommunikationsverhalten abweichen. AnschliefSend kommen beide Fraktionen wieder zusammen und
bemiihen sich — unter Anwendung ihrer jeweiligen Regeln — um eine einvernehmliche Kommunikation.

Ziel der einen Fraktion ist es dabei, der anderen Fraktion einen bestimmten Gegenstand zu verkaufen.
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3 Selbst-PR

3.1 Entwickle dich gut und rede dartber

Es ist ein Klassiker, der die Differenz zwischen Selbstwahrnehmung und Fremdwahrnehmung deutlich
macht: Kommt ein Mann zu seinem Chef. Er will eine Gehaltserhhung und sagt: ,Meine Leistungen
werden nicht angemessen honoriert! — Sagt der Chef: ,,Ich weif3. Aber ich kann Sie ja nicht verhungern

lassen...

Diese Episode macht uns zwei Aspekte deutlich. Erstens: Wenn wir uns selber auch gut finden,
miissen uns Andere noch lange nicht gut finden. Zweitens: Wenn dem so sein sollte, miissen wir daran
schleunigst etwas dndern. Leistung mag zu 20 Prozent eine Rolle spielen, wenn man vorankommen will,
Selbstdarstellung ist wichtiger. Sie macht mindestens 30 Prozent aus. Der Rest sind Beziehungen. Damit

ist klar: Viele gute Leute verkaufen sich unter Wert.

Sie sind zu bescheiden. Okay, sich pausenlos zu loben mag problematisch sein, weil das Anderen schnell
auf die Nerven geht. Doch wer es nicht tut, stellt sein Licht unter den Scheffel. Dabei kann es durchaus
vorkommen, dass die mafigeblichen Leute tatsachlich tibersehen, was man drauf hat: Ein anderer, der
nicht mehr kann als man selbst, wird einem vorgezogen. In diesem Zusammenhang sei auf ein Biichlein
der erfolgreichen Business-Trainerin Sabine Asgodom verwiesen, das den schonen Titel trégt: ,,Eigenlob

stimmt!®

Es bestitigt uns, dass man sich selbst in Szene setzen muss, um nicht unter Wert geschlagen zu werden,
wenn es schlief3lich es um die Wurst geht. Man konnte in diesem Zusammenhang von ,,Eigenwerbung*“
sprechen. Werbung ist ja grundsétzlich nichts Schlimmes. Jeder Unternehmer setzt sie ein, um seine
Produkte bekannt und begehrt zu machen. Wer nicht wirbt, der stirbt, heift es. Zumindest verkauft er

nichts. Also die eigene Person vermarkten wie ein Produkt?

Nicht ganz. Der Eigenwerbung allemal vorzuziehen ist die Selbst-PR. Sie ist das wesentlich elegantere
Mittel, um sich wirkungsvoll in Szene zu setzen. Motto: ,Rede nicht selber iiber dich und das, was du
kannst. Sondern lass andere dariiber reden® In der Unternehmenskommunikation setzt man beide
Kommunikationsinstrumente - Werbung und Public Relations (PR) - parallel zueinander ein. Dabei
wirken vor allem PR-Mafinahmen besonders nachhaltig, weil Unternehmen hier davon profitieren, dass

Massenmedien, die eine objektive Geltung geniefien, ihre Botschaft tiberbringen.

Das resultiert aus der Tatsache, dass Werbebotschaften bezahlt werden und damit in Inhalt und Form
vom Werbenden weitgehend selber bestimmt werden konnen, wéihrend bei PR-Veréftentlichungen
keinerlei Anspriiche an Veréffentlichung oder Form bestehen. Eine PR-Nachricht ist, wenn man so will,

ein unverbindliches Angebot. Die Redaktion entscheidet, ob man davon Gebrauch macht oder nicht.
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Das fiihrt dazu, dass die Menschen ein tiefes Vertrauen in die Botschaften entwickeln, die ihnen seriose
Medien iiberbringen. Deren Glaubwiirdigkeit wird allgemein als hoch eingestuft, wihrend Werbung als
von der Industrie bezahlte Kommunikation identifiziert und als manipulativ empfunden wird. Daraus
folgt fiir die Selbst-PR: Die eigenen Fahigkeiten herauszuposaunen ist kontraproduktiv. Es geht vielmehr

um intelligente Selbstdarstellung.

Eine solche ist legitim: ,,Die Bestrebungen, sich selbst als Einzelperson mit seinen Leistungen von
anderen abzuheben, scheint auf den ersten Blick der viel beschworenen Teamfahigkeit und Teamarbeit
entgegenzustehen. Doch gerade, wenn Sie im Team arbeiten, ist es notwendig, sich als individueller
Mitarbeiter zu profilieren und auf sich aufmerksam zu machen, denn zum einen habe ich es noch
nie erlebt, dass ein gesamtes Team befordert oder eine attraktive Fithrungsposition auf ein Team von
Mitarbeitern aufgeteilt wurde, und zum anderen suchen sich Kunden immer eine individuelle Person

als Ansprechpartner® (Etrillard, 2008).

Jede Fufiballmannschaft hat ihre Stars. Womdglich konnten sie ihren Qualititen zum Trotz ohne
»Mannschaftsspieler” oder ,Wassertrager” auf ihrer Seite nicht gewinnen. Dennoch ragen sie aus dem
Kollektiv heraus, weil sie es verstehen, sich dank gewisser Vorziige sichtbar zu machen und auf diese
Weise von anderen abzuheben. Sie zeigen dabei etwas, das andere dem Augenschein nach nicht haben -

oder eben nicht zeigen konnen.

Selbst-PR setzt voraus, dass Sie moglichst genau wissen, wer Sie selbst sind und was Sie mit Threm
spezifischen Personlichkeitsprofil erreichen konnen und wollen. Was konnen Sie besonders gut, um damit
die Interessen anderer Menschen auf sich zu ziehen? Dieser Prozess der Selbsterkenntnis ist keine leichte
Sache. Vielen Menschen fillt es nicht nur schwer, sich positiv darzustellen. Schon die Voraussetzung
dazu fehlt ihnen - namlich sich selbst klar zu sehen, egal, ob die Selbsteinschidtzung und -bewertung

nun eher positiv oder negativ ausfallen wiirde.

Um erfolgreich Selbst-PR zu betreiben, miissen Sie sich u. a. Klarheit verschaften tiber Ihre:

wesentlichen Charakterziige und Eigenarten

- Gefiihle und Empfindungen

- Qualifikationen und Fertigkeiten

- Stirken, Schwichen, Kompetenzen und Potenziale
- Hemmnisse und Motivationen

- Position in Threm beruflichen und sozialen Umfeld
- Vorlieben und Abneigungen

- Wiinsche und Hoftnungen

- Vorstellungen vom Leben

- Ziele, die sich gesetzt haben oder die Sie sich setzen wollen

Download free eBooks at bookboon.com


http://bookboon.com/

Mit Soft Skills zum Erfolg Selbst-PR

Dabei sollte nicht unerwahnt bleiben, dass Sie tatsachlich etwas besonders gut konnen sollten, was sie
als positives personliches Merkmal nach auflen darstellen wollen. ,,Nur wirklich vorhandene Qualititen
konnen Inhalt eines erfolgreichen Selbstmarketings sein! Ohne Substanz verpuffen die Selbst-PR-Effekte
frither oder spater im Nichts“ (Etrillard).

Wie die einzelnen Aspekte der Selbst- und Fremdwahrnehmung aufeinander einwirken, kann man mit
Hilfe des so genannten Johari-Fensters verdeutlichen. Das Modell stammt aus der Gruppendynamik und
wird nach den amerikanischen Sozialpsychologen Joseph Luft (Jo) und Harry (hari) Ingham bezeichnet.
Es verdeutlicht, dass Selbstwahrnehmung und Fremdwahrnehmung sich nicht entsprechen, sondern
dass es Bereiche des Verhaltens gibt, in denen anderen Menschen unbeabsichtigt Mitteilungen tiber die

eigene Person gemacht werden, wihrend grofie Bereiche der eigenen Wahrnehmung verborgen bleiben.
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Angenommene Wahrnehmung Tatsachliche Wahrnehmung

A B
Bereich freien Bereich des
Handelns "Blinden Flecks"

mir und anderen anderen
bekannt bekannt

Cc D
Bereich des Bereich des
Verbergens Unterbewussten

nur mir bekannt mir und anderen
nicht bekannt

Johari-Fenster nach Joseph Luft und Harry Ingham

Grafik 11

Johari-Fenster

Das Johari-Fenster ist ein Fenster bewusster und unbewusster Personlichkeits- und
Verhaltensmerkmale zwischen einem Selbst und anderen oder einer Gruppe.

Die vier Bereiche konnen wir genauer beschreiben:

- Zum Bereich A gehort der Teil unseres Verhaltens, der uns selbst und den anderen

Mitgliedern der Gruppe bekannt ist, und in dem uns unser Handeln frei, unbeeintrachtigt
von Angsten und Vorbehalten erscheint. Hier sind wir quasi die ,,6ffentliche Person®.
Bereich B, der des ,,Blinden Flecks®, bezeichnet den Anteil unseres Verhaltens, den wir
selbst wenig, die anderen Mitglieder der Gruppe dagegen recht deutlich wahrnehmen.
Dazu zdhlen: die unbedachten und unbewussten Gewohnheiten und Verhaltensweisen, die
Vorurteile, Zu- und Abneigungen. Was diesen Bereich betrifft, konnen uns die Anderen
wichtige Hinweise tiber uns geben.

Bereich C umfasst den Bereich unseres Denkens und Handelns, den wir vor anderen
bewusst verbergen - die ,,heimlichen Wiinsche®, quasi die ,,private Person®. Durch Vertrauen
und Sicherheit zu anderen kann dieser Bereich erheblich eingegrenzt werden.

Bereich D dagegen ist als Bereich des Unbewussten weder uns noch anderen im
Allgemeinen unmittelbar zugénglich. Allerdings kann man zu ihm mit Hilfe bestimmter
psychologischer bzw. psychotherapeutischer Methoden (z.B. in der Tiefenpsychologie)
Zugénge finden.
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Grundlage eines iiberzeugenden Auftretens sind Sprache und sprachliche Fihigkeiten. Dabei geht es
nicht darum die Qualititen eines Showmasters zu entwickeln. Vielmehr kommt es darauf an, dass man
sich nicht immer wieder hinten anstellt, sondern sich selber ganz gezielt in Mittelpunkt des Interesses
riickt. Wer sich verhalt wie all die anderen, wird als ,,Mittelmaf}“ identifiziert. Von Vincent van Gogh ist
folgende Einsicht tiberliefert: ,,Die Normalitit ist eine gepflasterte Strafle; man kann gut darauf gehen —

doch es wachsen keine Blumen auf ihr.“

Denken Sie an das PR-Prinzip: Wer es versteht, Aufmerksamkeit auf sich zu ziehen, wird als besonders
wahrgenommen. Besonderheitist ein Nachrichtenfaktor, der Aufmerksamkeit verspricht und das Interesse
weckt. Selbst-PR funktioniert genauso: Es geht darum, mit interessanten Angeboten Aufmerksamkeit auf
sich zu ziehen. Wahrend sich PR freilich die objektive Geltung des Mediensystems zu Nutzen macht, fallt
diese Moglichkeit bei der Selbst-PR weg. Hier muss das Angebot an denjenigen, dessen Aufmerksamkeit
geweckt werden soll, direkt gerichtet werden. Das erfordert kluges und behutsames Formulieren, damit

Selbst-PR nicht als plumpe Eigenwerbung aufgefasst wird.

Das Interesse Anderer an einer besonderen Person oder einem Thema fillt tendenziell noch grofier aus,
wenn sich Person oder Thema mit einem méglichen personlichen Nutzen verbinden lassen, der aus der
Beachtung und Berticksichtigung desselben resultieren konnte. Dieser erhoffte Nutzen bestimmt letztlich

den Marktwert dessen, der sich inszeniert.

Nochmal das Beispiel Fufiball: Fiir einen Starspieler greifen Proficlubs nur deshalb so tief in die Tasche,
weil sie sich von ihm versprechen, dass er sie in der Tabelle nach oben bringt. Ahnlich ist es im
Arbeitsleben: Kein Unternehmer wirbt irgendwen der Konkurrenz ab, sondern nur Spitzenkrifte, die
man ihm, wenn er sie nicht personlich kennt, empfohlen hat und von denen er sich erhoftt, dass sie ihm

weiter helfen, weil sie iberdurchschnittlich fihig sind.
Aufmerksam wird man auf Sie, indem Sie

- offensiv mit ihren Starken und guten Ergebnissen umgehen

- Stolz auf die eigenen Leistungen und Erfolge sichtbar zeigen

- das Lob anderer nicht herunterspielen, sondern sichtbar Freude dariiber demonstrieren
- das Umfeld von ihren besonderen Leistungen in Kenntnis setzen

- dabei nicht als Besserwisser wirken, sondern als jemand, der konstruktiv mitarbeitet

- Wissen in Ratschldge verpacken, die dem Angesprochenen Nutzwert versprechen
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Beispiele:

a) Lesen Sie ganz gezielt Fachartikel zu Themen, die in Ihrer Vorlesung angeschnitten werden.
Lassen Sie sich dazu Fragen einfallen und stellen Sie diese Ihrem Dozenten. Das zeugt
von hohem Engagement — so wird er auf Ihr iiberdurchschnittliches Interesse und ihre
herausragenden Fachkenntnisse aufmerksam.

b) Ihre Firma expandiert nach Lateinamerika. Sie erzihlen Ihrem Vorgesetzten, dass Sie
augenblicklich Ihr Hochschul-Spanisch in einem Sprachkurs aufmobeln und bieten ihm an, bei

Bedarf als Ubersetzer einzuspringen. Daraus wiirde ihm ein personlicher Nutzen entstehen.

Herausragen und sich herausragend présentieren ist letztlich aber nicht nur eine Frage der Rhetorik,
sondern auch der ,Verpackung® Fiir den ersten Eindruck gibt es keine zweite Chance. Er entscheidet
héufig tiber Sympathie oder Antipathie: Wo Produkte in attraktiver Aufmachung dem Konsumenten ins
Auge fallen, verhalt es sich bei Menschen nicht anders. Die Art und Weise, wie man sich in bestimmten
Situationen présentiert, fliefit in den Eindruck mit ein, den andere Menschen von einem gewinnen. Das
bedeutet, dass es wichtig ist, auf sein Aufleres zu achten — ungeachtet aller Qualitdten, die man sonst

noch so mitbringt.
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Dabei kommt es keineswegs an, besser gekleidet zu sein als andere. Vielmehr zdhlt, in einem bestimmten
Umfeld keinesfalls schlechter zu erscheinen als andere. Haufig ist klar, welcher Standard erwartet wird.
Schon der Begrift ,,Dresscode® spricht fiir sich: Kleider machen nicht nur Leute, wie man gemeinhin so
schon sagt. Unsere Kleidung erfiillt nicht nur praktische Aufgaben. IThr kommen auch psychische und
soziale Funktionen zu. Ob wir es wollen oder nicht, kommunizieren wir auch iiber unsere Kleidung

mit der Umwelt.

Indem wir uns der Kleiderordnung eines gewissen Milieus oder fiir einen gewissen Anlass anpassen,
signalisieren wir, dass wir und herrschenden sozialen Konventionen anpassen und unsere Individualitét
diesen Konventionen unterordnen. Wer sich daran nicht halt, mag wohl auffallen, meist aber unangenehm.
Das Outfit ist ein Statement — wir bringen damit zum Ausdruck, was wir sein wollen und welche Rolle
wir beanspruchen. Sozialpsychologen gehen allerdings noch einen Schritt weiter und schreiben der

Bekleidung nicht nur eine Auflenwirkung, sondern auch einen Innenwirkung auf ihren Trager zu.

In der Berufswelt spielen Dresscodes eine wichtige Rolle. Denn Kleidung ist ein Konstante in der
Kommunikation; sie schafft Vertrauen. Ob es nun gerechtfertigt sein mag oder nicht - es ist so: Von
der Kleidung schliefSen wir auf den Menschen. In vielen Unternehmen und Branchen, dem Bankwesen
etwa, gibt es daher eine verbindliche Kleiderordnung. Wer sie ignoriert, macht es sich unnétig schwer.
Wer sie akzeptiert, unterstreicht damit, dass er seine Arbeit ernst nimmt. Hier ein Uberblick iiber die

gingigen Stufen der Kleiderordnung im Berufsleben laut ,,Mode-Knigge® (vgl. Sauer, 2012):

- Casual: Die unterste Stufe der Kleiderordnung definiert elegante Freizeitbekleidung. Etwa
eine lange Hose (auch Jeans sind erlaubt) und Poloshirt. Wer will, kann auch ein Jackett
tragen, dann aber die Krawatte weglassen. Die Dame trigt einen Rock mit Blazer oder
kombiniert eine Jeans mit einem Shirt oder Pullover.

- Business Casual: Ahnlich wie ,,Casual®, nur mit Jeans-Verbot. Streng nach der Devise:

»No jeans, no tie“. Keine Jeans, keine Krawatte. Einfach lockere und elegante Kleidung, die
aber nicht sportlich sein sollte. Greifen Sie zum schicken Pullover, Strickpulli, Hemd oder
Poloshirt. Dazu passen Chino-Hose und Lederschuhe. Die Dame trigt einen Hosenanzug
oder ein Kostiim.

- Smart Casual: Hier reicht ein normaler Tagesanzug, den man etwa auch im Biiro tragen
kann, ohne Krawatte. Ein Polohemd unter einem dunklen Anzug ist ebenfalls erlaubt, nur
keine Jeans mehr. Dazu geschlossene Schuhe. Die Dame trégt ein einfaches Kleid, einen
Hosenanzug oder ein Kostiim.

- Business: Es empfiehlt sich ein zwei- oder dreiteiliger, dunkler Anzug mit dunkler Krawatte
und dunklen Schuhen. Dezent gemusterte Hemden und Pastelltone sind noch im Rahmen.
Tragen Sie jedoch nie mehr als zwei Muster auf einmal, das tiberspitzt das Ganze. Die Dame

tragt ein klassisches Kostiim mit einer farbigen Bluse oder einen Hosenanzug.
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Dunkler Anzug: Kommen Sie im einreihigen Anzug in einer gedeckten Farbe wie
Dunkelblau, -grau oder Anthrazit. Kein Schwarz oder Dunkelbraun. Wihlen Sie dazu

am besten ein weifles Hemd. Wenn Sie mégen, konnen Sie auch eine Weste anziehen.
Schwarze Schuhe und eine dezente Krawatte runden Ihr Abendoutfit ab. Die Dame trégt
beispielsweise ein schlichtes, schwarzes Etuikleid oder einen dunklen Bleistiftrock mit Bluse.
Semi-formal: Wird hiufig auf Firmenevents gefordert, nur sollten Sie diese Kleiderordnung
blof nicht als weniger formlich interpretieren. Ein dunkler Anzug, Krawatte und dunkle
Schuhe sind unbedingt notwendig. Es kénnte sogar ein Smoking gemeint sein, sofern es
sich um eine Abendveranstaltung handelt. In aller Regel wird das jedoch in der Einladung
gesondert erwdhnt. Im Zweifelsfall fragen Sie lieber noch einmal beim Veranstalter nach.
Die Dame tragt Eleganz, etwa das kleine Schwarze oder ein langes, schlichtes Kleid.

Black Tie und White Tie: Der ,kleine” und der ,,grof3e“ Gesellschaftsanzug werden nur
selten aus dem Kleiderschrank geholt. Man tragt sie zu abendlichen Béllen, Banketten und
dhnlich prunkvollen Veranstaltungen, selten aber im Firmenalltag. Die Damen tragen - je
nachdem - entweder Cocktail- oder Abendkleid.
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