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Stilmittel der Beeinflussung

1. Stilmittel der Beeinflussung

Wer Recht hat, kann nicht zwangsldufig damit rechnen, daB er auch Recht be-
kommt. Haufig kommt es vor allem auf die ,Verpackung" an, kommt es darauf
an, wer was wann wie sagt.

Selbst schliissige Argumente verlieren sich hiufig in einem Geflecht selektiver
Wahrmehmung und werden durch Interessen, Bediirfnisse, Gefiihle und mitunter
auch aus Unsicherheit der Zuhorer umgedeutet. Je komplexer und uniibersichtli-
cher die Materie fiir den Zuhoérer ist, desto wirkungsvoller erweisen sich daher
auch rhetorische Mogelpackungen: Nicht der Verstand, der bei komplexen
Problemstellungen leicht zu iiberfordern ist, sondern das Gefiihl wird dann zum
Gradmesser der Uberzeugung,

Weil vicle um diese Zusammenhinge wissen, greifen geiibte Redner zur
Unterstreichung ihrer Argumente auf ein grofies Sortiment rhetorischer Stilmittel
zuriick. Wer das Verhalten anderer Menschen beeinflussen will (z.B. der Pfarrer
von der Kanzel, die Therapeutin, der Werbefachmann, dic Ehefrau, der Vater),
weiB, daB es nicht nur auf den Inhalt der Botschaft ankommt, sondern entschei-
dend ist, wer was wann wie sagt. Und dabei gibt es eine Reihe von Techniken
und Tricks, faire, aber auch weniger faire.

Letztlich aber rechnet es sich, fair und offen miteinander umzugehen.

1.1 Uberzeugen, nicht manipulieren!

Die Wahrscheinlichkeit, iiberzeugend zu wirken, wird um so grofier,
—  je mehr Sie als Experte angesehen werden,

—  je groBer Ihre EinfluBmoglichkeiten als Redner bzw. als Verhandlﬁngs-
partner auf die Entscheidungsgremien eingeschitzt werden .(,Der hat einen
heiBen Draht zur Leitung!"),

—  je besser es Ihnen gelingt, sich mit dem Image der Selbstlosigkeit zu umge-
ben und als objektiver Anwalt in der Sache dazustehen,

—  jeniher Sie zu den Machtzentralen und den Big-Bossen stehen.!)

Der erste Schritt auf dem Weg zum Erfolg ist die Erkenntnis, daB es darauf an- .
kommt, vor seinem Publikum als Experte anerkannt zu werden. Die weiteren

1) Um die Lesbarkeit des Textes zu wahren, ist auf eine Differenzierung in eine mannliche und weibliche
Anrede verzichtet worden. Bei den Big-Bossen handelt es sich meist um weibliche und / oder mannliche
Vorgesetzte, '



Uberzeugen, nicht manipulieren!

Schritte stellen sich dann nahezu von selbst ein. Werden Sie beispielsweise zu
einem Vortrag eingeladen, dann ist es entscheidend, mit welchen Worten Sie von
dem Veranstalter dem Plenum vorgestellt und begriibt werden.

Eine Untersuchung von Kelmann und Hovland® belegt anschaulich, was auf
diesem Acker mit ein wenig Geschick bewegt werden kann.

Die Experten lieBen durch einen Moderator denselben Redner zum Thema
wResozialisierung" einmal als Experten, in einem zweiten Durchgang als interes-
sierten Biirger und im dritten Fall als einen von der Resozialisicrung selbst
Betroffenen durch den Moderator der Veranstaltung ankiindigen. Nach dieser
Einfithrung trug der Redner in allen drei Vergleichsgruppen die gleichen Thesen
vor.

Wie man einen Redner als erfolgreichen, oder aber auch als weniger erfolgrei-
chen Experten aufbauen kann, lassen die folgenden Beispiele erkennen:

Beispiel 1:

* Meine Damen und Herren, es ist mir eine ganz besondere Freude,
daf3 wir heute in unserer Mitte Herrn Prof. Dr. Dr. Xaver begrii-
| fen konnen. In seinen allseits anerkannten Publikationen hat er
sich mit dem Thema der Resozialisierung wie kein anderer mit
Engagement, Sensibilitdt und grofiem Fachverstand auseinander-
geserzt. Als beratendes Mitglied der Enquete Kommission des
Deutschen Bundestages und Berater des Justizministeriums ist er
allseits bekannt und gefragt. Wir freuen uns, Herr Professor, daf3
Sie trotz ihrer knapp bemessenen Zeit den Weg zu uns gefunden
haben.

Beispiel 2:

Meine Damen und Herren, es ist mir eine Freude, daf3 wir heute in
unserer Mitte Herrn Dr. Xaver begriifien konnen. Herr Dr. Xaver
hat sich als interessierter und engagierter Biirger seit vielen
Jahren mit dem Thema der Resozialisierung befafst. Von seinen
Erfahrungen wird uns Dr. Xaver heute einige Thesen vortragen,
die wir dann diskutieren soliten. Sie haben das Wort, Herr Xaver.

Beispiel 3:

Meine Damen und Herren, es ist sicherlich von Interesse, wenn
einmal Betroffene iiber das Thema der Resozialisierung aus ihrer

2) Vgl hierzu Meixner, 1984, S. 98 f.
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Sicht vortragen. Herr Xaver hat sich bereiterkldrt, als Betrof-
fener, der sich noch im Prozef3 der Resozialisierung befindet, uns
seine Uberlegungen und Erfahrungen zu diesem Themenbereich
vorzutragen. Sie haben das Wort, Herr Xaver.

Das Ergebnis dieser Studie belegt, was Sie ohnehin bereits vermuten: Wem es
gelingt, sich mit einem Image als Experten zu umménteln, der hat es einfacher,
seine Zuhérer zu iiberzeugen.3

In diesem Fall halten sich auch die Besserwisser zuriick, und den negativen, krit-
telnden Naturen verschligt es die Sprache. Fiir den, der etwas zu sagen hat, ist

dies sicherlich eine angenehme, inspirierende und forderliche Atmosphiire.

Mit dieser wohlwollenden Gunst und Nachsicht kann bei seinen Zuhérern dage-
gen kaum rechnen, wer Betroffenheit in eigener Sache erkennen 14Bt: Wer unter
diesem Vorzeichen antreten muB®), der hat sich vielen Anfechtungen zu stellen.
Er hat es schwer, unter der Last der ihm entgegengebrachten negativen Vor-
Urteile die Worte leicht und eingingig zu formulieren. Die befliigelnden
Interaktionen, wie sie im ersten Beispicl dem Referenten vom Plenum
entgegengebracht wurden, weichen hier einem eher belastetem Klima. Wem es
trotz dieses duBeren Rah-mens gelingt, seine Zuhorer zu iiberzeugen, erweist sich
als ein exzellenter Rhetoriker.

Das Ergebnis dieses Versuches paBt ins Bild: Bei einer solchen oder einer dhnli-
chen Einfithrung akzeptieren die Zuhorer von den insgesamt zehn Argumenten im
ersten Fall acht, im zweiten Fall nur noch sechs und im dritten Beispiel lediglich
drei Argumente.

Uberzengen, das belegt dieses Beispiel anschaulich, ist somit nicht nur eine Frage
schliissiger Argumente. Zum Uberzeugen gehort offensichtlich mehr:

— ein aufgeschlossenes, eingestimmtes Publikum

— ecine Einstimmung auf den Redner/in

—  eine vertrauensvolle Interaktion

— ein selbstbewuBter Referent bzw. eine selbstbewuBite Referentin
—  eine schliissige Argumentation.

3) Vgl hierzu die Anmoderation des 1. Beispiels.
4) Vgl. hierzu die Anmoderation des 3. Beispiels.
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1.2 Techniken und Mittel der Beeinflussung

Wer Verhalten verandern will, kann viele Wege gehen. Das Spektrum, um auf
Werte, Normen und Verhalten anderer einzuwirken, ist breit gespannt. Die
Einwirkungsmoglichkeiten reichen von dem Mittel des Uberzeugens (etwa
Kenntnisse vermitteln, Informationen geben) iiber den sich stindig wiederholen-
den Appell (,Die stindige Wiederholung ist die wirkungsvollste Rhetorik!") bis
hin zum Einreden und anderen mehr oder wemger fragwiirdigen Methoden der
Manipulation.

Dabei ist die Gradwanderung von einer fairen Verhaltensbeemﬂussung hin z
einer handfesten Verfilhrung mitunter recht schmal.

Die folgenden drei Begriffe stehen fiir diese Gradwanderung von der Uberzeu-
gung durch Information, Offenheit und Aufrichtigkeit hin zu den subtilen Formen
der Manipulation:

Mittel der Beeinflussung
[ 1] - L
Uberzeugen Uberreden Einreden
Jemandem durch Durch standige Verhaltensbeeinflus-
Beweise und/oder Wiederholungen sung durch hypotheti-
verniinftige Argu- und/oder Appelle sches Zuschreiben
mente in seiner Jemanden zu ei- von Ursachen. Man
Meinung iiber el- nem bestimmten erklirt jemandem,
Verhalten veran- dafB er angeblich
:nen'Sachverhalt lassen. etwas gut beherr-
beeinflussen. sche oder tue, selbst
dann, wenn man eher
gegenteiliger Ansicht
ist.
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Die Wirkung dieser drei Stilmittel ist verbliiffend. So sollten in emer Untersu-
chung Schiiler davon iiberzeugt werden®), daB Sauberkeit und Ordnung im Klas-
senraum eine sinnvolle und berechtigte Forderung sind. Dieses Anliegen der
Lehrerinnen und Lehrer war verstindlich, wenn man die vielen Abfille auf und
unter den Schiilerpulten tiglich ertragen mubte. :

Die folgenden Beispiele veranschaulichen drei Beeinflussungsformen:

Uberzeugen:

Aktion des Lehrers: Ihr seht dort, licbe Schiiler, einen Korb. Er ist
dafiir vorgesehen, daB man die Abfille dort sammelt. Am Abend
wird dieses GefdB von den Reinigungsfrauen gelehrt. Dies macht
Sinn: Es bewahrt uns vor Mausen, Ratten oder sonstigem
Ungeziefer.

Re-Aktion und innerer Dialog bei den Empfingern (Schiilern)
dieser Botschaft:

LaB ihn doch reden! Was geht uns das an? Was will der eigentlich?
Was soll das? Was hat der iiberhaupt gesagt!?

Der Wirkungsgrad dieser auf Offenheit gerichteteten Information iiber Sinn und
Anliegen eines sauberen Klassenzimmers kann sich jeder ausmalen, der einen
dhnlichen Feldzug fiir Ordnung und Sauberkeit zum Beispiel im hauslichen
Bereich - etwa der Kinderzimmer — gestartet hat. :

Uberreden:

Aktion des Lehrers: Ich habe es bereits haufiger gesagt und ange-
mahnt, und ich fordere mit Nachdruck: Raumt endlich auf. Riumt
auf ... rdumt auf. Ich kann es nicht mehr sehen, riumt auf ... Wann
rdumt Thr endlich auf? ... Wie lange muB ich noch warten, daB Ihr
aufraumt?

5) Thurner, F., Lehren-Lemen-Beurteilen. Einfiihrung in die Padagogische Psychologie, Konigstein/Ts. 1981,
S.170f.
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Re-Aktion und innerer Dialog bei den Empfingern (Schiilern)
dieser Botschaft

Ich kann es nicht mehr héren. Es ist zum Verriicktwerden. Kommt,
laBt uns doch die wenigen Papiere einsammeln, dann haben wir
endlich Ruhe vor diesem endlosen Gequatsche!

Das Ergebnis dieses stindigen Ermahnens zeichnet sich ab, wenn auch bei den
Betroffenen eher widerwillig: Jeder trigt dazu bei, daB die Klasse ordentlich
wird. Aber wie es im Leben hiufig @iblich ist, bedarf es auch einer stindigen
Ermahnung, damit das Niveau des erreichten Zustandes gehalten werden kann.
LiBt der Padagoge mit seinen Ermahnungen nach, stellt sich schnell wieder der
alte Schlendrian ein. Fiir dieses Verhaltensmuster gibt es eine Reihe von Paral-
lelen im Beruf. Da ist beispielsweise der Vorgesetzte, der dic Bewegung mehr
liebt als das Bewegte. Geht dieser Vorgesetzte auf die von seinem Team erhofite
Dienstreise, dann werden alle aufgesparten Feste wihrend seiner Abwesenheit
nachgeholt.

Einreden:

Aktion des Lehrers: An dieser Schule ist manches im Argen.
, Besonders mangelt es an Sauberkeit und Ordnung. Auch Eure
Klasse 14Bt vieles zu wiinschen iibrig. Aber vergleicht man es mit
den anderen Klassenrdumen, so seid Ihr eine 16bliche Ausnahme. Thr
laBt erkennen, daB Ihr auf dem richtigen Weg seid: Thr werdet es
schaffen, Euren Klassenraum besonders ordentlich und sauber zu
gestalten. Thr seid etwas Besonderes an dieser Schule! Aber Ihr
solltet auch wissen: Ordnung und Disziplin halten diese Welt zu-
sammen. Thr schafft alles, wenn Ihr hier Zeichen setzt.

Re-Aktion und innerer Dialog bei den Empfingern (Schiilern)
dieser Botschaft:

1. Phase: Will der uns auf den Arm nehmen?
2. Phase: Nun ja, das hort sich ja gar nicht schlecht an.
3. Phase: Inder Tat, da ist etwas dran?!

Das Ergebnis 148t nicht lange auf sich warten: Zunéchst sind es dic kommentie-
renden Urlaute! Dann folgen Lachsalven! Es entwickelt sich Frohlichkeit. Doch
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mit der Beharrlichkeit des Senders wandelt sich das Bild: Nach vier Wochen
meldet sich ein Schiiler aus dem Klassenverband zu Wort: ,Herr Xaver, alles in
der Klasse hat seine Ordnung. Es gibt nur eine Schandstelle in diesem Raum, und
das ist die Unordnung auf Threm Pult!" —

Die folgende Grafik zeigt dic Auswirkungen des Uberzeugens, des Uberredens
und des Einredens.

/" Beein lussungstechniken h

Uberzeugen-Uberreden-Einreden

Veranderung

Vortest 1. Nachtest 2. Nachtest
(%ﬁbefzeugen Dlubereden leinreda
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Die Ergebnisse dieser Studien lassen aufhorchen. Offensichtlich greift die
Methode des Uberzeugens nur in sehr eng bemessenen Schritten: Das Ergebnis
der Verhaltensinderung fillt trotz des hohen Einsatzes und groBen Engagements
bescheiden aus.

Dagegen zeigt sich die Methode des Uberredens (Appell: ,Seid sauber!") im
Ergebnis schon deutlich wirkungsvoller: Der Effekt liegt hier bei ca. 30 Prozent.
Doch dieser Effekt erweist sich als briichig: Bleibt das Feedback, die Ermah-
nung, aus, dann stellt sich der urspriingliche Schlendrian sehr schnell wieder ein.

Von diesen beiden Einwirkungsstrategien hebt sich die Methode des Einredens in
eindrucksvoller Weise ab. Hier zeigen sich zwei beachtliche Vorteile: Zum einen
148t sich bei dieser Technik der héchste Zieleffekt der Verhaltensbecinflussung
ausmachen. Er liegt bei 90 Prozent. Der andere Effekt ist nicht weniger beacht-
lich: Bleibt das Feedback des Verhaltensbeeinflussers (das kann der Lehrer sein,
die Fithrungskraft, die Mutter etc.) aus, dann verbessern sich auch ohne Bekrifti-
gungen Dritter die angestrebten Verhaltensweisen.

Als Fithrungskraft lohnt es sicherlich, iiber diese Zusammenhénge einmal nach-
zudenken. Die Botschaft dieser Erkenntnisse konnte sein: Statt stindig zu ermah-
nen, Fehler herauszustellen, gilt es, das Vertrauen in die Potentiale Thres Mitar-
beiters bzw. Threr Mitarbeiterin zu setzen! Sprechen Sie die guten Seiten Ihrer
Mitarbeiterin bzw. Ihres Mitarbeiters an.

Halten wir fest: Ermuntern Sie Thre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und trauen
Sie ihnen mehr zu, als Sie es bislang gewagt haben.

10
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1.3 Beeinﬂussungsfeldér

Das Verhalten von Menschen ist beeinfluBbar. Je weniger Menschen iiber eine
Sache oder iiber eine Angelegenhelt informiert sind, desto leichter und wirkungs-
voller lassen sie sich durch einen anderen lenken. Durchschauen Sie beispielswei-
se die Mechanismen, die hinter einer Werbung stehen, dann verliert dieses
Instrument an Wirksamkeit.

Andererseits wissen Werbestrategen viel iiber menschliches Verhalten und
Empfinden. Dieses Wissen nutzen sie fiir ihre Zwecke. Wer beispielsweise beob-
achtet hat und weiB, daB lirmende Menschen als unangenehm und unsympa-
thisch eingeschitzt werden, kann dieses Wissen nutzbar machen und seine
Verkaufsstrategie hierauf ausrichten.

Zunichst einmal sorgt man fiir einen holprigen Boden (das kann auch ein
Noppenboden sein) und fiir klapperige, scheppernde Einkaufswagen. Selbst ei-
lige und zielstrebige Kunden werden so in ihrem Elan gebremst: Um nicht durch
einen laut klappenden Einkaufswagen den Unmut und die strafenden Blicke der
anderen auf sich zu zichen, drosseln viele Menschen das Tempo und senken so
den von ihnen verursachten Larm.

Das ist dann hiufig der Einstieg, um sich voll in den ausgelegten Stricken zu ver-
fangen: Damit die Rationalitit abgesenkt und die Gefithlsebene starker angespro-
chen wird, sorgt wohldosierte Musik fiir ein rhythmisches Greifen nach rechts
und nach links. Das geht sehr bequem. Denn all das, was Sie eigentlich nicht
brauchen, ist gut erreichbar auf Griffhéhe in die Regale einsortiert. Was jeder
braucht, das erreicht der Kunde dagegen nur in gebiickter Haltung. Kommt er in
seinem Tempo gebremst dann zur Kasse, stellt er mit Verwunderung fest, was er
alles an Unbrauchbarem braucht.

Die Beeinflussung eines Menschen ist, das wird an diesem Belsplel deutlich, auf
vielen Feldern moglich.

Beeinflussungen sind méglich iiber
= die sachlich-intellektuelle Ebene
= die emotional-wertorientierte Ebene

= die gruppendynamische Ebene.

11
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Beeinflussungsfelder |
faire und unfaire 3
Techniken

sachlich-intellek- emotional-wertorien- gruppendynami-
tuelie Ebene ~ ftierte Ebene sche Ebene
(kognmve Ebene) (affektive Ebene) (soziale Ebene)

| faire Techniken | __ faire Techniken | faire Techniken

| __ unfaire Techniken |__ unfaire Techniken |__ unfaire Techniken

Die Beeinflussung von Menschen kann somit iiber das Denken (Kopf, rationale,
kognitive Ebene), iiber das Fiihlen (Herz, Gefiihl, affektive Ebene) und/oder iiber
die Gruppe (soziale Ebene) erfolgen. Die Unterscheidung zwischen fairen und
unfairen Techniken ist dabei flieBend.

Dabei sind eine Reihe von Beeinflussungsfeldern denkbar (vgl. folgende Tabelle).

1.3.1 Eingriffe in den Denkablauf

Fair sind Methoden der EinfluBnahme auf den Denkablauf der Gesprachspartner
bzw. Zuhorer, wenn der Partner aufgrund seiner Vorbildung und seiner Kompe-
tenz den Gedankengang des anderen nachvollziehen kann. Es handelt sich dann
um die klassische Komponente der Uberzeugung durch Wissensiibermittlung.
Das fordert von dem Sender eine klare, adressatenbezogene Sprachebene.
Fremdworte, die der andere nicht verstehen kann, wiren, wenn Sie einen strengen
MaBstab anlegen, bereits ein Stilmittel, um den anderen zu verunsichern. Das
kann als Einstieg gewertet werden, um den Gesprichspartner mental gefigig zu
machen. Unfaire Methoden setzen hiufig bereits in einem frithen Stadium der
Diskussion ein.

12
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Unfaire Eingriffe
in- den Denkapparat

der geschickte Ein-
satz von Fragen

Eingriffe durch
Assoziation

das Meinungs-/
Tatsachenspiel _

das Uberhéren von Hin-
weisen und Fragen

das Verschweigen von
Tatsachen

\_ J

1.3.1.1 Der geschickte Einsatz von Fragen

Wer fragt, der lenkt. Das gilt fiir Besprechungen, es gilt aber auch fiir Vortrége:
Geschickt eingesetzte rhetorische Fragen konnen die Zuhérer von ihren eigentli-
chen Zielen ablenken. Das kann soweit gehen, daB der eigene Standpunkt sich
dabei aus dem Auge verliert. Ein anschauliches Beispiel hierfur findet sich bei
Kratz zitiert.)

Ein Kapuzinerménch mochte beim tdglichen Gebet rauchen. Er
fragt seinen Chef: ,Darf ich beim Beten rauchen?" Die klare und
unmifdverstindliche Antwort, wie sollte es auch anders sein:

6) F.Kratz, H. J., Mitarbeiterfilhrung in der Verwaltung, Heidelberg 1987, S. 135.

13
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»Nein! Wenn wir beten, miissen wir es ganz tun. Da diirfen wir uns
nicht gleichzeitig irgendwelchen Geniissen hingeben."

Ein Jesuit mochte dasselbe. Er fragt intelligenter, zielorientierter:
«Darf ich beim Rauchen beten?" Die wohlwollende Antwort: ,Ja
natiirlich. Beten diirfen wir bei allem, was wir tun. Wir konnen gar
nicht genug beten!"

Wer mit insistierenden Fragen arbeitet, kann den Gesprichspartner in dic Enge
treiben, kann ihn verunsichern.

—  Konnen Sie das etwas praziser formulieren?

—  Wer kann denn das iiberhaupt verstehen?

—  Sind Sie tatsachlich dieser Meinung?

—  Konnen Sie das noch einmal etwas genauer wiederholen?!

—  Das konnen Sie doch so nicht gemeint haben!?

—  Konnen Sie das nicht etwas weniger verschwommen definieren!
—  Was verstehen Sie eigentlich in diesem Zusammenhang unter ...7
—  Wie war das jetzt genau?

—  Sind Sie wirklich davon iiberzeugt?

—  Wollen Sie uns das wirklich einreden?

1.3.1.2 Eingriffe in den Denkablauf durch Assoziationen

Eine wirkungsvolle Technik, um in den Denkablauf einzugreifen, ist die Assozia-
tionsmethode: Es werden absichtsvoll Zusammenhinge und/oder Gegensitze
aufgebaut. Wo es etwa um Lebensalter, Reife und Erfahrung geht, wird der
Kontrapart als jung und unerfahren herausgestellt. Ein anderes, zwar nicht immer
wirkungsvolles Stilmittel der Beeinflussung auf den Denkablauf ist der Hinweis
auf Autoritdten: ,Professor X hat bereits vor Jahren festgestelit ...."

Auch Hinweise auf Untersuchungen erweisen sich regelmiBig als besonders
wirkungsvoll: , Keine wissenschafilich fundierte Untersuchung hat den Nachweis
erbracht, daB dieses Produkt umweltschidlich ist ...!" Aber auch, wenn Unter-
suchungen gegen einen stehen, brauchen Sie nicht zu verzweifeln. Es kommt
heute auf den Gutachter an. Davon gibt es viele und das Meinungsspektrum, das
diese Experten vertreten, ist hiufig breit gespannt: Mit der richtigen Wahl -des
Gutachters ist daher vieles bis hin zu Rechtsstreitigkeiten gewonnen.

14
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Von dieser Dynamik profitieren beispielsweise auch Unternehmensberatungen:
Weil dic eigene innovative Kraft im Unternehmen fehlt und die Vetogruppen
innovative Vorhaben hiufig zerreden, kann es sinnvoll sein, eine Beratungsfirma
ins Haus zu holen: Damit das Gutachten nicht vorschnell in einem Aktenschrank
versenkt wird und auf diese Weise aus dem Geschifisgang verschwindet, ist es
wichtig, daB Sie sich an eine renommierte Beratungsgesellschaft wenden. Je
hoher das Honorar ausfillt, desto groBer sind die dynamischen Krifte, die das
Vorhaben befliigeln: Denn Qualitit hat seinen Preis, und diese Qualitét hat dann
Aufforderungscharakter und verhindert ein vorzeitiges Aktengrab.

In diesem Szenario ist es unabdingbar, sich bis nah an die Schmerzgrenze bei der
Festlegung des Honorars heranzutasten. Das gilt im privaten Bereich (,Was
nichts kostet, ist auch nichts!"), es gilt aber auch fiir Organisationen: Wer ein
gesponsertes Seminar zur Gewichtskontrolle oder zum Abgewdhnen des Rau-
chens oder einer anderen erwiinschten Verhaltenskorrektur besucht, der wird bei
einem Nulltarif des Seminars anders an die Dinge und die Herausforderungen
herangehen als einer, der bis an seine finanziellen Moglichkeiten stoft. Fiir viele
gilt: ,\Was nichts kostet, kann auch nichts sein! Qualitiit kostet seinen Preis."

Besonders wirkungsvoll, um in den Denkablauf einzugreifen, erweisen sich nach
wie vor Statistiken. In diesem Sinne sprechen auch viele von der Statistik als
einer anderen Form der Liige. Wer es geschickt angeht, kann groBen Eindruck
hinterlassen:

17 Prozent aller Autounfille werden von betrunkenen Autofahrern
verursacht. Das bedeutet, daf3 83 Prozent aller Unfille von nicht
betrunkenen Fahrern verursacht werden. Das ist furchterregend.
Warum konnen sich diese niichternen Idioten nicht von der Strafle
fernhalten und unsere Sicherheit damit um mehr als 400 Prozent
steigern?V

Es gibt Statistiken, da sind die BezugsgroBen nicht so einfach zu durchschauen.
Korreliert man beispielsweise das Alter mit der Intelligenzleistung, dann zeigen
Querschnittsuntersuchungen, daB die Intelligenzleistung mit steigendem Alter
abnimmt. Altere Menschen finden sich dann bestitigt, daB sie sich den Miihen
zum Erlemen einer Sprache nicht mehr zu stellen brauchen. Statt eines Lei-
stungsdefizits im Alter ist heute die Rede von einem Leistungswandel im Alter:
Aufgrund von Langsschnittuntersuchungen (z.B. die Leistungen der 138jdhrigen
werden nach 10 Jahren mit den Leistungen des nunmehr 28jahrigen, dann des 38-
jahrigen verglichen) zeigte sich ein ganz anderes Bild: Wer will und sich trainiert,
kann seine Intelligenz lange erhalten.

7) Quelle unbekannt.
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1.3.1.3 Das Meinungs- und Tatsachenspiel

Wir leben in einer Zeit der Spezialisten. Die komplexen Strukturen in vielen
Bereichen unserer Gesellschaft erschweren es dem einzelnen, sich ein abgesicher-
tes Urteil zu bilden. Auf diesem Hintergrund entwickelt sich das Meinungs-/
Tatsachenspiel in voller Bliite: Das Stilmittel ist einfach und doch wirkungsvoll:
Was der Kontrahent in einer Diskussion vortrigt, wird zur Meinung abgesenkt,
was man selbst zu sagen hat, wird als Tatsache verpackt.

Die eigene Meinung auf die Stufe einer unverriickbaren Tatsache zu heben, ge-
lingt vielen, indem sie sich auf Autoritaten, wissenschaftliche Untersuchungen,
Statistiken oder aber die einschligige Rechtsprechung berufen. Komplizierter
wird dieses Meinungs-/Tatsachenspiel, wenn beide Parteien iber das gleiche
Instrumentarium verfiigen. Berufen sich etwa die beiden Kontrahenten auf das
Stilelement ,Statistik" mit gegenldufigen Aussagen, dann gilt es die eigene
Statistik zu iiberhohen und die andere als unserids, als ldngst iiberholt oder aber
als falsch im methodischen Ansatz abzuqualifizieren.

Gelingt es in diesem ,Fiir" und ,Wider", den anderen aus der Reserve zu locken,
dann zehrt dies an der Glaubwiirdigkeit: Denn Tatsachen bauen auf kiihlen, dis-
zipliniertem Verstand. Sie miissen gefunden werden. Meinungen dagegen sind
interpretationsfihig und gefiihlsbetont. Hieraus konnte der unbefangene Zuhdrer
schlieBen, daB, wer das ,Recht der Tatsache" auf sciner Seite hat, auch cool und
logisch sachlich bleibt. Der RiickschluB liegt auf der Hand: Wer emotional ar-
gumentiert, 148t erkennen, daB es mit den Tatsachen nicht so weit her sein kann.
Auf diesem Hintergrund wird deutlich, daB Hinweise wie: ,Sie sollten weniger
gefiihlsbetont an die Tatsachen herangehen!" oder ,Sie sollten die Zusammen-
hiinge doch etwas sachlicher sehen!" zu einem vorschnellen Ende der Diskussion
fiihren konnen.

1.3.1.4 Die Verwendung von Leerformeln

Eingriffe in den Denkablauf ist unter Verwendung von Leerformeln (,Platitiiden-
schmiede") wie: ,Wir sind fiir Gerechtigkeit!" ,Wir sind fiir den Frieden!" ,Wir
sind fiir die Umwelt!" ,Wir sind fir die Gleichberechtigung der Frauen!"
méglich. Im iibertragenen Sinne zeigen sich Leerformeln, wenn man Alternativen
herausstellt, die keine sind: ,Wollen Sie lieber an Pest, oder lieber an Cholera
sterben?" oder ,Wollen Sie lieber unsere Automarke kaufen oder zu FuB gehen?"
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Stilmittel der Beeinflussung

1.3.1.5 Die Technik des gezielten Uberhérens

Es gibt Menschen, die besitzen die Fertigkeit, Fragen zu iiberhoren. Besonders im
politischen Raum kann diese Fertigkeit die politischen Uberlebenschancen erhé-
hen. Dem langjahrigen AuBenminster Genscher sagte man nach, daB er es verste-
he, dem Druck eines vorgehaltenen Mikrophons zu widerstehen. Auf fiir ihn un-
angenchme Fragen fand er Antworten, die mit den Fragen wenig zu tun hatten.
Statt dessen 16ste die Frage bei ihm eine Botschaft aus, die er schon immer seinen
Zuhorern hat zukommen lassen wollen. Als Markenzeichen dieser Technik steht
daher auch sein Name: Genscherismus.

Wer diese Technik beherrscht, bewihrt sich auch hiufig in Priifungen. Erinnemn
wir uns an die schone Geschichte: Im festen Glauben, daB es nur der Elefant sein
kann, iiber den die Priifung heute ablaufen wird, hat sich der Priifling eingehend
mit diesem Tier befaBt. Uber dieses Tier weiB er alles. Doch es kommt anders als
geplant. Statt des Elefanten ist die Maus in der Priifung angesagt. Auf die
Schrecksekunde. ,Erzihlen Sie etwas iiber die Maus!" folgt bei unserem Priifling
unter Einsatz héchster Adrenalindosen die Rhetorik: ,Die Maus ist zweifellos
eines der verbreitesten Mitbewohner in Haus und Feld. Die Maus ist flink, hat ein
spitzes Maul und einen langen Schwanz. Ahnlich grau und lang wie dieser
Schwanz ist auch der Riissel bei den Elefanten. Der Elefant ..."

Wer diese Art des gezielten und kunstvollen Vorbeiredens nicht beherrscht, der
wird leicht das Opfer wissensbegieriger Anfrager: Er offenbart dann mehr, als er
will. Besonders anfillig sind die meisten Menschen auch fiir Fangfragen, wie sie
etwa in Vernehmungen, aber auch in Bewerbungsgesprichen vorstellbar sind.

1.3.1.6 Das Verschweigen von Tatsachen oder Zusammenhingen

Eine wirkungsvolle und hiufig angewandte Modifikation dieser Technik findet
sich, wenn der Diskussionspartner mit eigenen, aus dem Zusammenhang heraus-
gerissenen Zitaten konfrontiert wird. Welche mentale Moglichkeiten eine
Vorsortierung von Informationen bietet, zeigen die folgenden Beispiele® (vgl.
folgende Tabelle).

Wer fragt, der lenkt die Wahmehmung und die Bewertung des Wahrgenommenen
seines Gesprichspartners. Die aufgezeigten Beispiele weisen in diese Richtung.
Aber auch im tiglichen Miteinander bestitigen sich diese Wirkungen: Durch
Fragen beeinflussen Sie nachhaltig die selektive Wahmehmung. Fragen Sie die
Teilnchmerinnen und Teilnehmer eines Seminars, was Thnen besonders gut gefal-

8) Noelle, E., Umfragen in der Massengesellschaft, Einfiihrung in die Methoden der Demoskopie, Reinbek bei
Hamburg 1963, S.86 f.
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len hat, dann bleibt meist auch eine gute Erinnerung zuriick. Fragen Sie dagegen,
was Thnen nicht gefallen hat, dann wird vor allem dieser Teil vertieft, und es kann
dann leicht geschehen, daB sich das an sich positive Gesamtbild zum Negativen
hin verschiebt. Auf diese Weise kann vieles zerredet werden.

Verschweigen von Tatsachen

Beispiel A

Beispiel B

Finden Sie, daB in einem
Betrieb alle Arbeiter in der
Gewerkschaft sein sollten?

Finden Sie, daB in einem Betrieb alle
Arbeiter in der Gewerkschaft sein
soliten, oder muB3 man es Jedem

einzelnen uberlassen, ob er in der
Gewerkschaft sein will oder nicht?

Alle sollen in der - 1 Alle sollen in der
Gewerkschaft sein . Gewerkschaft sein
Bin dagegen, istSa- 2 Bin dagegen, ist Sa- 2
che des einzelnen 3 che des einzelnen 3
unentschieden unentschieden
Auswertung
Antwortalternative 1 2 3
Beispiel A ' 4% 20 % 36 %
Beispiel B 24% 70 % 6%

Hiufig sind es Angste, die zu einer Verzerrung der Wahrnehmung und einer
iiberzogenen negativen Bewertung fiihren kénnen. So ist beispiclsweise die Angst
vor einer Explosion bei der Benutzung von Gasgeriten in der Bevolkerung sehr
weit verbreitet. Wiirde ein Versorgungsunternehmen die Ergebnisse einer Kun-
denbefragung zu diesem Punkt etwa mit dem Hinweis ver6ffentlichen, daB sich in
den letzten Jahren die Angst vor einer Gasexplosion deutlich abgebaut hat, dann
ist nicht auszuschlieBen, daB in der nichsten Befragung von einer emeuten
Zunahme der Angste berichtet werden muB.

Die Konsequenzen des auf AuBenwirkung bedachten Unternehmens liegen auf
der Hand: Uber solch sensible Bereiche wird nicht berichtet. :

Dieses Beispiel steht fiir viele andere. Damit aber stellt sich die Frage, ob hier
durch Fortlassen von Informationen manipuliert wird.
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1.3.2 Eingriffe in die Gefiihlsstruktur

Besonders wirkungsvoll erweisen sich regelmiBig Eingriffe iiber die Gefiihle.
Gefiihle werden durch Diifte bis hin zur Musik aktiviert. Gefithle iiberlagemn die
kognitiven Strukturen und kénnen durch Bilder, Farben und Rhythmen hervorge-
rufen werden. Dahinter stehen zwei Gehirnhilfien: eine rechte Gehimhilfte
(Intuition, Gefiihl), die vor allem die linke Kérperhilfte steuert, und eine linke
Gehirnhilfte (Ratio, verbal abstrakte Ebene), von der die Steuerung der rechten
Korperhilfte ausgeht.?)

Beide Aspekte treten uns mit jedem Wort entgegen. So signé.lisiert das Wort
+Mutter" ein Gefiihl der Wirme und Geborgenheit, das Wort ,Habgier" dagegen
ein Gefiihl der Abwehr und/oder der Verachtung.

Wer seinen Vortrag mit dem Hinweis: ,Jch muB Ihnen etwas vortragen ..." oder
oIch soll Thnen etwas berichten ..." oder ein Gesprich mit dem Hinweis eréffnet
.Ich habe Sie rufen lassen ..." beginnt, hat bereits mit dieser Eroffnung viel verlo-
ren. Denn nur Knechte und Sklaven miissen miissen.

1.3.3 Eingriffe in die Bediirfnisstruktur

Die Bediirfnisse eines Menschen sind ein wirkungsvoller Schliissel zur Manipu-
lation. Auf diese wunde Stelle weisen Benesch und Schmandt hin.!® Wer. die
Bediirfnisse seiner Ansprechpartner richtig einschitzt, kann deren Verhalten in
die gewiinschte Richtung lenken. Entscheidend fiir den Erfolg einer Beeinflus-
sung ist es, vorhandene Bediirfnisse vergleichbar einem Bumerang einzusetzen.
Wie wirkungsvoll sich dieses Bumerangprmmp erweist, zeigen d1e beiden Wis-
senschaftler treffend am Beispiel eines Kalbes auf:

Alle Versuche, dieses Tier aus dem Stall zu bewegen, scheitern, wenn sich dieses
Lebewesen in den Kopf gesetzt hat, dort zu bleiben, wo es steht. Da hilft keine
Gewalt, da hilft auch nicht die Peitsche. Dagegen wirkt ein Eimer mit Milch
Waunder. Das Bediirfnis des Kalbes nach Milch ist Thre Chance. Das Kalb folgt
Thnen in jede beliebige Richtung, wenn Sie mit dem Eimer in der Hand den Weg
bestimmen.

Eine andere Art, auf Menschen einzuwirken, 4Bt sich auf das Schubkarren-
prinzip zuriickfithren:!1) Wer nicht selbst den Sand in der driickenden Hitze vom
Sandkasten hin zu dem schattenspendenden Baum transportieren will, muB sich
nach einer gefilligen Hilfskraft umschauen. Als sechsjahriger schaut man sich in

9) Vgl. hierzu auch Meixner, H. E., Uberzeugen statt Anweisen, Bomheim/Rostock 1992, S. 133
10) Benesch, H., Schmandt, W., Manipulation und wie man ihr entkommt, Stuttgart 1981, S. 75 f.
11) Vgl. hierzu Meixner, H. E., Uberzeugen statt Anweisen, Bomheim/Rostock 1992, S. 132 £,
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diesem Falle nach einem fiinfjdhrigen um. Hat man gefunden, wonach man
Ausschau gehalten hat, dann erweisen sich wenige gut gewihlte Worte weitaus
wirkungsvoller als Gewalt und Knute: ,Wetten, daB Du es nicht schaffst, diese
Schubkarre hier mit Sand zu beladen und sie von hier bis dort hinten zum Baum
zu schaffen?" Dieser Anreiz geniigt, wenn der hierfir empfingliche Ansprech-
partner gefunden ist, um schweibBtreibende Aktionen zum Nulltarif in Bewegung
zu setzen.

Braucht man mehr als eine Ladung Sand, dann wird der erste gelunge Transport
als Zufall heruntergespielt. Und da die Kleinen tendenziell immer nach oben zu
den GroBeren schauen, beseelt von dem Wunsch, so zu sein, wie die GroBen,
verfangen sich viele Menschen in den von ihnen selbst geflochtenen Netzen.

Wer geschickt ist, weiB diess Dynamik zum eigenen Vorteil zu nutzen.
Offensichtlich kommt es darauf an, die aktuellen Bediirfnisse eines Menschen zu
treffen. So erkennt ein erfahrener Verkiufer schnell, ob er einem Kunden bzw.
einer Kundin eher eine Lebensversicherung oder eher Spekulationspapiere ver-
kaufen sollte.

Offensichtlich sind Bediirfnisse ein zentraler Schliissel, um zu einem Menschen
Zugang zu finden. Es ist vor allem Maslow gelungen, die groBe Zahl méglicher
Bediirfnisse zu systematisieren und iiberschaubar zu halten. Er unterscheidet bei
den menschlichen Bediirfnissen in Defizitbediirfnisse, bei denen ein Mangelzu-
stand auftritt, der ,sittigungsfihig" ist, und Wachstumsbediirfnisse, die als le-
benslange Herausforderung zu sehen sind. Wer auf einen Menschen trifft, der
groBen Hunger hat, der wird Ihrer begeisterten Einladung, zu einem groBen lite-
rarischem Happening aufzubrechen, wohl nur zdgerlich folgen. Laden Sie ihn
dagegen zu einem Menii ein, wird er Ihrer Einladung begeistert zustimmen.

Zu den Defizitbediirfuissen zdhit er:
—  physiologische Bediirfnisse wie Hunger, Schlaf, Durst

—  Sicherheitsbediirfnisse wie die nach Ordnung, Kontrolle, Vertraut-
heit, RegelmaBigkeit

— soziale Bediirfnisse wie das Streben nach affektiven Beziehungen,
Integration und Akzeptanz

— ichbezogene bzw. Wertschitzungsbediirfnisse wie das Streben nach
Erfolg, nach Anerkennung, nach Macht.
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Zu den Wachstumsbediirfnissen konnen in Anlehung an Maslow gezdhlt werden
das Streben

— nach Selbstentfaltung,

—  'nach geistiger Entfaltung,
—  nach Kreativitit,

—  nach Selbstbestimmung.

Maslow nimmt an, daB die Bediirfnisse hierarchisch" aufeinander bezogen sind:
Es gibt Basisbediirfnisse und solche, die darauf aufbauen. Diese Bediirfnisse
stehen in einer Abhingigkeit zueinander: Die in der Hierarchie hoher angeordne-
ten Bediirfnisse werden erst dann verhaltenswirksam, wenn die in der ,Pyramide”
niederen Bediirfnisse eine Befriedigung erfahren haben (,Erst das Essen, dann die
Kultur"): Mit dem Grad der Befriedigung eines Bediirfnisses verliert dieses
Motiv an Verhaltenswirksamkeit, und das nichst hoher gelegene Motiv gewinnt
in gleichem MaBe an Aktualitit: Je hungriger ein Mensch ist, desto deutlicher
leitet ihn dieses Bediirfnis. Haben Sie beispielsweise einen hungrigen Bekannten -
iiberredet, trotz seines groBen Hungers, den Literaturzirkel mit Thnen zu besu-
chen, dann sollten Sie sich nicht wundern, wenn er nach diesem KunstgenuB
geniiBlich iiber all die Szenen berichtet, die um den Begriff des Essens ranken.

Gegeniiber den Wachstumsbediirfnissen sind die Defizitbediirfnisse in ihrer
richtungsweisenden Stirke vom Grad der jeweiligen Befriedigung abhingig. Wer
auf ein bescheidenes Frithstiick zuriicksieht, ist in der Regel zum gemeinsamen
Mittagessen leichter zu iiberreden als der, der bereits gegessen hat. Wo ' der
Hunger behoben ist, ist es schwer, mit einem Menii zu locken. In diesem Fall
konnten Sie im besten Fall auf den nichsten Tag vertrostet werden.

Neben den aktuellen Beziigen gibt es bei diesen Bediirfnissen tendenziclle Pra-
ferenzen. Es lassen sich Menschen beobachten, die sehr viel Wert auf eine
 gepflegte, manchmal auch weniger gepflegte EBkultur legen. Andere beschrénken
diesen Sektor auf eine reine Funktionalitét.

Diese Zusammenhinge zeigen sich analog auch auf den anderen Bediirfnis-
ebenen. Thre Kunst ist es, herauszufinden, auf welcher der fiinf Bediirfnisstufen
Thre Gesprichspartner ihre Priorititen setzen.

So werden etwa Menschen, die auf Sicherheit bauen, genaue Regelungen bis hin
ins kleinste Detail zu schiitzen wissen. Sie erwarten von Threm Chef, daB er sagt,
wo es langgehen soll. Fiir Innovationen findet sich hier kaum ein gesunder
Nahrboden. Das bereits Bewiéhrte wird geliebt und gehegt, auch dann noch, wenn
die Weichen anders gestellt sind und der Anpassungsdruck eine neue Richtung
erzwingt. :
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1.3.4 Sechs Eckpfeiler eines fairen Umgangs miteinander

" Im tiglichen Umgang miteinander sind es vor allem sechs Bediirfnisse, die sich
als Schliissel zum Erfolg herausstellen. Wer hier seinen Mitmenschen Raum gibt
und auf sie eingeht, der kann Berge versetzen und Freunde gewinnen.

Der Schliissel zum Erfolg findet sich, wenn Sie die folgenden Bediirfnisse bei
Thren Mitmenschen achten:

Menschen wollen
e  akzeptiert sein
e  wichtig sein
e  Recht haben
e  geliebt werden
e  Sicherheit und Geborgenheit haben
e  Abwechslung haben (vgl. folgende Tabelle).

1.3.4.1 Menschen wollen akzeptiert werden!

Jeder Mensch mochte gerne mit all seinen Haken und Osen, mit seinen kleinen
und gréBeren Schwichen — kurzum in seiner Einmaligkeit und Originalitit so
genommen werden, wie er ist, ohne abwigendes Wenn und Aber.

Was sich so leicht anhért, ist in der Praxis weitaus anspruchsvoller und sicher-
lich alles andere als leicht zu bewerkstelligen. Was auf den ersten Blick eine
Selbstverstindlichkeit zu sein scheint, ist eine hohe Kunst, die nur wenige beherr-
schen.

Den Mitmenschen und Partner in seinen Beziigen, Wertvorstellungen und
Lebenseinstellungen so zu nehmen, wie er sich gibt oder geben mochte, fillt
selbst Eltern, Kindern, Partnern bis hin zu den Chefs recht schwer. Erinnern Sie
sich! Wie oft schon haben Sie angesetzt, Ihren Partner nach Ihren Vorstellungen
zu formen:

Kannst Du nicht mal Deine Haare kimmen ..."
Kannst Du nicht einmal mir zuliebe ..."

wEs wdre mir lieber, wenn Du ...!"

#Kannst Du nicht einmal darauf achten, dafs ..."
+Was sollen die Nachbarn denken ...?"
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.

Menschen wollen

NNV
Recht haben!
Wichtig sein!
Akzeptiert werden!
Geliebt werden!

TN

Abwechslung

I Sicherheit

)
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«Wie konnen Sie so etwas behaupten?"
50 denkt oder fiihlt kein reifer Mensch!”

Die Wurzeln der Akzeptanz entfalten sich nicht im AuBenfeld. Diese Kunst liegt
in Thnen tief verankert. Sie setzt bei der eigenen Person an: Wer sich selbst, so,
wie er ist, akzeptiert, der wird auch andere so nehmen, wie sie sind. Stellen Sie
sich vor den Spiegel, und schauen Sie hinein. Wenn Sie sich so mégen, wie Sie
sich in Threm Spiegelbild sehen, dann ist die Wahrscheinlichkeit groB, daB auch
andere vor Threm Urteil Bestand haben kdnnen. '

Nicht selten verheddern wir uns in unseren selbstgestellten Fallen: Wer etwa
gegen eine personliche Unart ankidmpft oder mit Erfolg angekidmpft hat, dem
fehlt es hiufig gerade in diesem Gestaltungsbereich an Toleranz. Ein Vorge-
setzter beispielsweise, der sich mit groBer Selbstdisziplin auf Piinktlichkeit ge-
trimmt hat, verzeiht es -einem Mitarbeiter kaum, wenn er zur Unpiinktlichkeit
neigt. Aus dieser Sicht heiBit es denn auch: Eine Mitarbeiterbeurteilung sagt hiu-
fig mehr iiber den Beurteiler aus als iiber den Beurteilten.

Die Frage der Akzeptanz ist nicht nur eine Frage der Selbstsicherheit und der
Harmonie im Umgang mit der eigenen Person. Akzeptanz ist auch ein Frage der
beruflichen Prigung. So werden etwa Polizisten, die im téglichen Umgang mit
Gewalt, Alkoholismus, Drogen und vielen anderen unerfreulichen Dingen zu tun
haben, ein Menschenbild entwickeln, das nicht die besten Seiten des Menschen
hervorhebt.

Fragt man &ltere Menschen in einem Altersheim, was sie bedriickt, dann deutet
die Antwort hiufig in Richtung auf die Pflegepersonen: ,Die lehnen mich inner-
lich ab!" ,Sie respektieren mich nicht als Mensch." ,Sie verachten mich!" ,Sie
behandeln mich wie ein kleines Kind ..." :

Befragt man die betroffenen Pflegepersonen, so stoBen diese AuBerungen auf
Befremden, mitunter auf Entriistung. In ihrem Selbstbild sieht sich das Pflege-
personal durchaus positiver: ,Ich bin eine gute, mitfiihiende Pflegekraft!”

Dagegen steht das Fremdbild: ,Die hat nie Zeit, ist herablassend und arrogant!"
Vor allem in sozialen Berufen schleifen sich mit der Zeit verbale und non-verbale
Signale ein, die den Mitmenschen eher Ablehnung als Akzeptanz signalisieren.
Gerade iltere und geschwichte Menschen nehmen in ihrer besonderen Verletz-
barkeit besonders sensibel die Verhaltensweisen ihrer Umwelt wahr.

Es kommt daher auch nicht von ungefihr, daB Hunde und andere Tiere im
Altersheim geradezu psychohygienische Wunder bewirken: Der Hund nimmt sein
Herrchen oder Frauchen so, wie sie oder er ist. Hier diirfen Sie — wenn es Thnen
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danach sein sollte — selbst im Unterhemd zur Teestunde erscheinen und werden
freudig begriiBt. Diese Toleranz fillt Ehefrauen schon deutlich schwerer.

Akzeptanz klingt in Formulierungen an wie

#ch verstehe, wie Sie zu dieser Einstellung gekommen sind!"

S T ke AN ot A A

’ wlch verstehe Ihre Unruhe!”

F «Ich begreife, Wie Sie die Dinge im Augenblick sehen ..."
| #ch interessiere mich fiir Ihre Sicht ..."

‘ wWie sind Sie zu dieser Aﬁﬁbssung gekommen ...?"

. Wlch fiihle mit Ihnen ..."

Mangel an Akzeptanz signalisieren wir dem anderen im non-verbalen Bereich,
} wenn wir wie festgenagelt auf unserem Schreibtischstuhl den in den Raum her-
. eintretenden Besuch von oben bis unten mustern, oder aber nach einem wirschen:

«Herein!" ohne aufzublicken in den Unterlagen weiter herumblittern und den

«Storenfried", wihrend wir weiter in den Unterlagen vertieft sind, auffordem:
. «Reden Sie ruhig, ich hore Thnen zu!"

: Weitere Zeichen fehlender Akzeptanz kénnen sein:
— der Blick auf die Uhr

» — eine sich abwendende Gestik

' — eine gelangweilte Mimik
— das Jonzentrierte” Uberhoren

} — aus dem Fenster herausschauen

— das sich plotzliche Erinnern: ,[Entschuldigen Sie bitte, da
fallt mir gerade etwas Dringendes ein ..."

r —~ sich standig ablenken lassen etwa durch das Telefon oder
andere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Ma.ngel‘ an Akzeptanz wird auch deutlich, wenn Sie Thren Gesprachspartner mit
der Schneidigkeit scharfer Worte umzubiegen versuchen. Solche Kampfstile
finden sich, wenn Sie

— warnen, mahnen, drohen
— Ldsungen liefern, die nicht abgefragt werden

? - — appellieren an die Verantwortung

25



Beeinflussungsfelder

— Vorwiirfe machen, kritisieren
— Monologe halten
— itber die Argumente Ihrer Gesprdchspartner hinweggehen.

Einem moglichen Einwand sei vorweg begegnet: Es kann durchaus sinnvoll sein,
einen anderen Menschen vor unbedachten Handlungen durch warnende Hinweise
zu schiitzen. Unter bestimmten Vorzeichen konnte diese Warnung ein Zeichen der
Akzeptanz sein. Nicht selten aber warnen wir unseren Gespréachspartner, um uns
selbst einen moglichen Arger vom Hals zu halten. Entscheidend fiir die Bewer-
tung, ob diese non-verbalen oder verbalen Zeichen als Kampfmittel bezeichnet
werden konnen, ist die Absicht, die hinter den Worten steht.

Ein Beispiel kann abrunden helfen, welches Spektrum an Herausforderungen von
Thnen zu meistern ist, wenn Sie dem Gebot der Akzeptanz gerecht werden wollen:
Versetzen Sie sich zuriick in Thre Schul- und Studienzeit. Da kommt der Primus
auf Sie zu und behauptet zu Threr Uberraschung, daB er vor der anstehenden
Arbeit einen ,riesigen Bammel" habe. Wie reagieren die meisten von uns auf eine
so unerwartete Offenbarung? Wir intellektualisieren und gehen dabei sehr bur-
schikos, mitunter drgerlich am Gefiihl des Betroffenen vorbei: ,Das kann doch
nicht dein Ernst sein?! Du und Angst vor der Arbeit! Willst Du mich auf den
Arm nehmen?"

Sensiblere Gemiiter lassen sich vielleicht schneller einfangen und finden statt des
Angriffs trostend aufbauende Worte: ,Wenn einer Angst vor der Arbeit haben
mubB, dann bist du sicherlich der letzte! Du weiBt doch sowieso alles! ..."

Warum eigentlich, so sollten Sie sich fragen, darf der Primus keine Angst vor
einer Klassenarbeit haben? Steht er nicht vielleicht unter einem besonderen
Leistungsdruck? Erwarten nicht alle von ihm Spitzenleistungen? Vielleicht ist es
weniger die Arbeit, als vielmehr der Erwartungsdruck der anderen, dem er sich
nicht mehr gewachsen fiihit.

1.3.4.2 Menschen wollen wichtig sein!

Menschen wollen wichtig sein und das Gefiihl haben, daB es ohne sie nicht geht.
Je groBer die Selbstzweifel ausfallen, daB es auch ohne einen gehen konnte, desto
grofer ist die Versuchung, die Bedeutung durch auBere Insignien zu kompensie-
ren: Zwei Sekretirinnen sind eindrucksvoller als nur eine, und der personliche
Referent ist nicht immer eine Frage der Funktionalitit.

Viele Vorgesetzte beweisen ihre Bedeutung tiglich mit einem flinken farbigen
Stift, der in jeder Vorlage seine Spuren hinterldBt. Vielfach ist dieses Ver-
schlimmbessern nicht aus der Sache heraus geboren, sondern ein Ritual, eine
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Dominanzgeste mit einer eindeutigen Botschaft: Ich habe das Sagen, ich bin
wichtig!

Menschen sind sehr phantasiereich, wenn es darum geht, ihrer Umwelt zu doku-
mentieren, daB sie wichtig sind. Statussymbole dokumentieren in vielen Fillen

diese Wichtigkeit. Wichtig ist — so hat es den Anschein — wer mit dem Trend der
Zeit, der Mode geht. Dabeisein ist fiir viele die Losung, auch wenn sie die

* Oberflachlichkeit dieser Meetings in ihrem Innern langweilt.

Wo es die GroBen unserer Zeit hinzieht, da findet sich alsbald eine groBe Pilger-
schar ein: Hier umgibt man sich mit der GroBe und wichst an den Schwingungen
des Umfeldes. Wichtig ist, dabei zu sein, selbst auf die Gefahr hin, daB es lang-
weilig werden konnte. Nicht jeder, den es zu den Bayreuther Festspielen zieht
oder der ein Premieren-Abonnement geordert hat, baut auf Kultur.

Wichtigkeit beweist sich aber auch im tiglichen Miteinander. Wichtig ist in den
Augen vieler, wer stindig gefordert ist, wer keine Zeit hat, wer drei Telefon-
apparate auf dem Schreibtisch bedient, wer in bedeutsamer Hektik Bewegung um
sich verbreitet. Dabei scheint das zu Bewegende zwar wichtig, in vielen Fallen
aber nicht das Ausschlaggebende zu sein.

Das Motiv, wichtig zu sein, strahlt auch in den privaten Bereich hinein. Es gibt
Frauen und Minner, die opfern sich in ihrem Leben fiir andere auf. Bei vielen
steht als Leitmotiv ein ethisches Ziel, bei anderen das Motiv, wichtig fiir den an-
deren zu sein, kurzum: gebraucht zu werden. DaB es auch ohne einen geht, ist fiir
viele eine schmerzhafte Erkenntnis. Es triffR die Miitter, es trifft den Chef, wenn
er nach einer zwangsverordneten Kur erkennen muB, daB der Laden gut gedlt
weiterlauft.

Das Gefiihl, in seiner Einmaligkeit und Originalitit in dieser Welt seinen unver-
wechselbaren Platz zu haben, wird in den Organisationen von Wirtschaft und
Verwaltung striflich vernachlassigt. Hier vermittelt man gerne den Eindruck, daf
jeder jederzeit austauschbar ist. Hier wird dem Mitarbeiter von der Stange, der
fiktiven Normarbeitskraft ohne Haken und Osen das Wort geredet. Diese durch-
gestylten Funktionierer sind gut und leicht zu ersetzen. Kommt der Mitarbeiter
zum Chef mit dem Hinweis: ,,Chef, ich kiindige ...", dann liegt in diesem Satz
hiufig eine Botschaft, die nicht selten verfehit interpretiert wird: Es geht nicht um
den Zugvogel, den man ziehen lassen sollte, sondern diese Kiindigung ist Mittel
zum Zweck: Es ist der Ruf nach mehr Anerkennung: ,Chef sag mir, da8 ich
wichtig, unersetzbar bin!" Wie viele Frauen und Ménner drohen, den Ehepartner
zu verlassen, um das erldsende Wort zu héren: ,Bleibe bitte, ich brauche Dich,
ich komme ohne Dich nicht aus!"

Die hohe Kunst des Vorstandes eines Unternehmens sollte es sein, bis hinab in
die untersten Funktionsbereiche den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitem das

27



Beeinflussungsfelder

Gefiihl zu geben, daB es gerade auf sie ankommt. Dieses corporate identity ist der
Schliissel zum Unternehmenserfolg.

Geben Sie jedem Mitarbeiter und jeder Mitarbeiterin das Gefiihl, daB er/sie etwas
fiir Sie und die Organisation bedeutet. Merken Sie sich nicht nur die Namen der
GroBen, sondern zeigen Sie Respekt vor den Leistungen der Kleinen. Lassen Sie
sich nicht von Statussymbolen und Rollen blenden, gehen Sie auf sie von Mensch
zu Mensch zu. Lassen Sie sie erkennen, daB sie wichtige, unverzichtbare Baustei-
ne des Unternehmens sind.

Wollen Sie den anderen signalisieren, daB sie fiir Sie und das Unternechmen bzw.
die Verwaltung wichtig sind, dann ‘
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betonen Sie die gemeinsame Sache

stellen Sie die Bedeutung des anderen fiir die Erreichung des Arbeitszieles
heraus

bitten Sie den anderen, seine Meinung zu dem Problem zu sagen
nehmen Sie sich Zeit fiir die anderen

vermeiden Sie iiberfliissige Statusalliiren (den anderen warten lassen, unter-
brechen, Termine verschieben, Sitzenbleiben etc.)

kokettieren Sie nicht mit Ihrer Uberlastung

stohnen Sie nicht iiber die unfihigen Mitarbeiter

behaupten Sie nicht, alles selber machen zu miissen

bedenken Sie, daB nicht alle ,Zugvogel" tatsdchlich ziehen wollen

sprechen Sie Ihren Gesprachspartner mit dem Namen an

héren Sie zu und nehmen Sie die Argumente Thres Gesprachspartners emnst -

vermeiden Sie iiberfliissige Statusalliiren (,loyales Schulterklopfen”, eine
plump vertrauliche Ansprache)

kehren Sie nicht Ihre Vorgesetztenfunktion heraus, z.B. wenn der
Gesprichspartner fur Sie unbequem wird

bedenken Sie, daB das, was der eine dem anderen sagt, auch der andérc dem
einen sanktionsfrei sagen konnen mufl

vermeiden Sie eine einseitige Kommunikation
achten Sie auf eine ausgewogene Interaktion

geben Sie Threm Gesprachspartner Raum, sich darzustellen
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—  gehen Sie auf die Vorschlidge bzw. Argumente des anderen ein
— vermeiden Sie Einseitigkeiten

Neben den verbalen Zeichen und Botschaften sagen wir sehr viel auch iiber den
non-verbalen Bereich:

—  halten Sie den Augenkontakt, werden Sie dabei allerdings nicht aufdringlich
(Situationsbezug)

—  vermeiden Sie Pokerface-Alliiren

— vermeiden Sie die ernste ,Bedeutsamen"-Mimik

—  geben Sie sich locker und entspannt

~  setzen Sie ihre Mimik und Gestik partnerorientiert ein.

1.3.4.3 Menschen wollen Recht haben!

Ein ganzer Berufsstand lebt von dem Anspruch, Recht haben zu wollen, nicht nur
gut, sondern ist auch, wie hart auch immer die Auffassungen aufeinanderprallen,
in allen Fillen der sichere Gewinner.

Vor allem bei Nachbarschaftsstreitigkeiten geht es hiufig nach der Devise: ,Ich
werde mein Recht durchboxen, koste es, was es wolle!" Hiufig wird iibersehen,
daB die Antwort, auf wessen Seite das Recht steht, voller relativer Bezugspunkte
ausfillt. Recht-haben ist fast immer eine Frage des Standpunktes. Wer sich etwa
auf einem Kreis von links nach rechts bewegt, der trifft mit der gleichen Ziel-
sicherheit den gegeniiberliegenden radialen Punkt, wie etwa der Kontrahent, der
sich von rechts nach links bewegt. Es l4Bt sich vortrefflich dariiber streiten,
welcher Weg der bessere ist.

Hier wie auch in vergleichbaren Fillen kommt es auf den Standpunkt an. Wer

_ beispielsweise seit vielen Jahren gewohnt ist, seinen Wagen unter einer bestimm-

ten Laterne zu parken, der wird recht ungehalten reagieren, wenn der zugezogene
Nachbar diesen Platz fiir sich in Anspruch nimmt. Hier entwickelt sich meist sehr
schnell eine dynamische Variante des Recht-haben-wollens.

Weitaus lebensbedrohender f£illt der Rechsstandpunkt aus, wenn einem
wordentlichen" Autofahrer ein Raser im Uberholvorgang auf der ihm angestamm-
ten Spur entgegenkommt. Statt den FuB vom Gas zu nehmen, was unstreitig die
Uberlebenschancen erhéht, geht es mit dominantem Gehupe bei voll durchge-
driicktem Gas dem ,Rechtsbrecher” entgegen.
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Das Gefiihl und Motiv, Recht haben zu wollen, ist tief in uns verankert. Ein klu-
ger Gesprichspartner wird daher alles daran setzen, daB sein Gegeniiber sein

Gesicht nicht verliert. Er meidet daher Formulierungen wie

Thr Gespriachspartner fiihlt sich verstanden und ,rechtens" behandelt bei

Jetzt sind Sie aber unlogisch!

Sie wissen wohl nicht mehr, was Sie vorhin gesagt haben!
Das soll mal einer begreifen!

Sie wollen mich wohl fiir dumm verkaufen!

Sie drehen mir absichtlich das Wort im Mund herum!
Davon haben Sie ja gar keine Ahnung.

Sie sind noch viel zu jung, um das begreifen zu konnen!
Sie kénnen das nicht beurteilen!

Das kénnen Sie heute keinem mehr erzihlen.

Das ist schon lingst iiberholt.

Sie behaupten alle fiinf Minuten etwas anderes.

Bleiben Sie doch einmal logisch.

Formulierungen wie
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Das habe ich nicht verstanden. Erkliren Sie bitte, wie Sie zu dieser

Meinung kommen!

Sie konnen das noch ergénzen ...

Es fillt mir schwer, das zu glauben. Man kann das auch anders verstehen.

Halten Sie diese Auffassung fiir konsensfahig?

Wo sind wir uns einig und wo sehen Sie weiteren Klarungsbedarf?

Kann man Thren Standpunkt so zusammenfassen ...7
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1.3.4.4 Menschen wollen geliebt sein!

Streicheleinheiten. Wer einen Menschen liebt, sieht tiber viele Merkwurdlgkelten,

t Menschen brauchen die Zuwendung, brauchen verbale und non-verbale
|
. vielleicht auch Schwiichen hinweg, verzeiht und ist geduldig.

Ip Geliebt werden ist mehr als beliebt sein. Wer am ersten eines Monats mit gefiill-
. tem Geldbeutel in der Kneipe an der Ecke eine Runde nach der anderen wirft, ist

schnell beliebt. Doch diese Beliebtheit ist hiufig von kurzer Dauer. Mit der Ebbe

im Beutel verlaufen sich auch die vielen Freunde. Was sich in der Kneipe oft
, recht drastisch zeigt, spielt sich auch auf strahlendem Parkett meist in subtileren
Formen ab. Schwinden Macht und Einfluf}, die durch die Kraft des Amtes gege-
ben waren, dann verlieren sich viele Bewunderer. Mitunter geht es Pensioniren
nicht anders. Auch Mandatstriger ohne Amt verspiiren den rauhen Wind sich
verfliichtigender Freunde schr schnell.

. Liebe baut nicht auf Leistung und Gegenleistung. Liebe ist ein Geschenk ohne
Wenn und Aber. Sie ist da, und sie entzicht sich der Rationalitit und dem
ZweckmaiBigkeitsdenken.

} Allerdings sind Fehlprogrammierungen in der Erzichung nicht selten, die Liebe in
‘ Abhiingigkeit von Leistungsverhalten stellen. Da heifit es etwa: ,Wenn Du Dir
die Schuhe putzt, halten sie ldnger, und wir konnen Geld sparen. Putz daher bitte
die Schuhe. Wenn Du es tust, bist Du ein liebes Kind, und dann bekommst Du
‘f _ auch ein Kiiichen!" Auf diesem Wege wird das Kind am Kem der Liebe vorbei-
} gelenkt. Es glaubt schon bald, daB durch Leistung Liebe erworben werden kann.

Diese unheilige Allianz von Leistung und Liebe prégt vor allem die Einstellung
des ,Leistungstypes". Von ihm hebt sich der ,Seinstyp" ab. Er hat — anders als
’ der Leistungstyp — schon frith gelent, daB sich Liebe im leistungsfreien Raum
| entfaltet: Als Einzelkind erfihrt es im freudigen Miteinander seinen Wert an sich.
Offnet sich am Abend die Haustiir, dann nimmt der Vater das Kind ohne Wenn
und Aber in den Arm. Das Kind begreift und fiihlt die Botschaft: ,Wie schon,
daB es Dich gibt! Wie schon, daB Du da bist!"

]

’ Mitunter stellt der Seinstyp im spiteren Berufsieben den Chef vor ungewohnte

L Herausforderungen. Er 148t sich nicht mit billigen Worten kédern, und er ist we-
niger anfillig fiir den geschiirten Leistungswettbewerb. Thm ist zuzutrauen, daB

] er im Biiro des Chefs mit strahlendem Gesicht erscheint und signalisiert: ,Schén,
daB es mich gibt! Nun arbeite mal schon fur mich mit!"

Verbale Zeichen, die eher auf eine Ablehnung als auf Sympathie hinweisen,
kommen in Formulierungen wie
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—  Ach! Da sind Sie ja ...

—  Ach! Das hatte ich ja ganz vergessen ...

—  Jetzt miissen wir uns ja unterhalten ...
zum Ausdruck. Lassen Sie statt dessen Thre Gesprichspartner erkennen und
fiihlen, daB Sie sich auf die Begegnung freuen:

—  Ich freue mich, Sie zu sehen!

—  Wie schon, daf3 Sie da sind!
Non-verbale Zeichen von Sympathie sind:

— eine zugewandte offene Gestik

—  eine freundliche Mimik

—  ein Ldcheln

— ein ruhende).' Augenkontakt.

Das Miteinander von Menschen ist hiiufig eine Frage der ,Chemie". Das kommt
in der Redewendung: ,Ich kann ihn nicht riechen" deutlich zum Ausdruck. Sym-
pathie, die uns ein anderer Mensch entgegenbringt, ist ein Geschenk. Geschenke
aber kann man nicht einklagen.

Aber wie sicht es aus, wenn wir einem anderen Menschen Antipathie entgegen-
bringen? Sollen wir uns damit abfinden und zur Tagesordnung iibergehen? Oder
sollten wir dagegen etwas unternehmen? Doch was 148t sich uberhaupt Sinn-
volles auf diesem sensiblen Gestaltungsfeld unternehmen?

Die Sympathie zu einem anderen Menschen kann beeinflut werden. Eine wichti-
ge Grundregel auf diesem Weg ist: Kontakt schafft Sympathie.

Zu Menschen, denen wir aus dem Wege gehen, werden wir kaum eine Sym-
pathieachse aufbauen konnen. Suchen Sie daher bewuBit den Kontakt mit Men-
schen, mit denen Sie zusammenarbeiten miissen, denen sie aber lieber aus dem
Wege gehen.

Der erste Schritt ist einfach: Ein zugewandter Blick, dann ein Lacheln, gefolgt
von einem freundlichen Hindeschlag — und das alles behutsam, gut ,verdaulich"
fiir den nunmehr Begliickten und auf der Zeitachse wohlplaziert. Erfolg wird sich
dann einstellen, wenn Sie sich gleichzeitig mental auf diese Herausforderung
einstimmen: Setzen Sie die selektive Wahrnehmung mit positivem Vorzeichen
ein: Selbst bei einem unsympatischen Menschen werden Sie interessante und
faszinierende Seiten entdecken, wenn Sie sich auf diese Expedition in unbekannte

32

.
e



Stilmittel der Beeinflussung

Felder machen. Es gibt viele faszinierende Facetten auf diesem Weg zu
beobachten.

Dies zeigt auch eine interessante Studie von Aronson und Linden.1? Sie wollten
wissen, wie ein Mensch auf einen anderen wirkt, der sich iiber sein Gegeniiber
entweder nur nett oder nur ablehnend duBert.

Einer weiteren Modifikation gingen die Wissenschaftler nach: Welche Wirkung
hat es, wenn jemand seine negative Haltung gegeniiber einem anderen Menschen
durch eine positive ersetzt? Im Verlauf der Studie trafen sich die Studierenden in
einem Wohnheim. Auf diese Weise lernten sie sich untereinander kennen. Die
Zwischenbefragungen durch die Experimentatorinnen und Experimentatoren
wurden so arrangiert, daB jeder der Studierenden seine Meinung iiber die befrag-
ten Personen offen und ohne Riicksichtnahme duBerte. Ohne die absichtsvollen
Hintergriinde zu wissen, ermoglichten die Experimentatoren, daB die jeweils Be-

" troffenen in  einem Nebenraum lauschen konnten. Was sie als zufillig bewer-

teten, war eine perfekte und gewollte Inszenierung. Das Ergebnis ist interessant:
Wer sich iiber einen anderen Menschen positiv duBlerte, konnte sich bei diesem
iiber eine steigende Wertschitzung freuen. Wer indes Ablehnung signalisierte,
der spiirte das ablehnende Echo.

Wandelten sich indes die ablehnenden Botschaften im Laufe der Monate in posi-
tive Signale, dann zeigte sich ein verbliiffender Effekt: Am beliebtesten in den
Augen der Betroffenen wurden die, die sich ihnen gegeniiber zuvor ablehnend
geduBert hatten.

Diese Erkenntnisse bestitigen, was kluge Frauen seit vielen Generationen zu
nutzen wuBten: Den Verehrer nicht nur spielerisch leicht abblitzen lassen, son-
dem auch seine Attraktivitit wohldosiert in Zweifel ziehen. Bei alledem aber gilt
es, den Eindruck des Endgiiltigen zu vermeiden.

1.3.4.5 Menschen wollen Sicherheit

Das Bediirfnis nach Sicherheit, Absicherung, Planbarkeit und VerlaBlichkeit ist
in unserer Gesellschaft tief verankert. Viele Versicherungen leben sehr gut von
diesem Bediirfnis. Aus diesem Bediirfnis heraus werden auch Reviere abgegrenzt
und Gewohnheiten fixiert. Alles, was von dem Gewohnten abweicht, verursacht
dagegen Unsicherheit, verursacht Neophobie.

Das Bediirfnis nach Sicherheit ist bei den Menschen unterschiedlich ausgeprigt.
Dies zeigt sich auch im beruflichen Alltag: Die einen wollen genaue Anwei-
sungen, wollen wissen, wo es langgeht, meiden Risiken und fiihlen sich wohl,

12) Buttlar, J.v,, a.2.0. S. 180.
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wenn die Regelungsdichte kaum noch eigenes 'Entscheidungsverhalten verlangt.
Andere dagegen wagen das Experiment und suchen neue Wege.

Vielleicht ist, wie einige Untersuchungen es nahelegen, das Bediirfnis nach
Sicherheit bei vielen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in der offentlichen
Verwaltung besonders stark ausgeprigt. Vielleicht ist dies auch ein Grund,
warum in der Verwaltung das Netz der Regelungen und Absicherungen durch
Gesetze, Erlasse und Verfligungen so engmaschig ist. '

Die sichere Anstellung schafft zwar Geborgenheit, sie 146t aber auch die Initia-
tiven zu einem Mehr an risikoreichen Experimenten erlahmen. Den Reiz des
Risikos zu spiiren, kann auch zu Krankheit filhren, einer Krankheit, wie wir sie
beim Spieler (gambler in Abhebung zum player, der das kalkulierbare Risiko in
Kauf nimmt) beobachten kénnen.

Dem Bediirfnis nach Sicherheit wird in den Organisationen durch Kiindigungs-
schutz, das Seniorititsprinzip (vgl. Anciennititsprinzip), die Stellenbeschrei-
bungen, die Stellvertreterregelungen und vielen anderen organisatorischen Rege-
lungen entsprochen.

Wie konnen Sie auf das Bediirfnis Threr Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nach
Sicherheit eingehen? Indem Sie beispielsweise

—  Probleme offen und nicht hinter dem Riicken der Betroffenen ansprechen
—  die Aufgaben des Teams klar und deutlich beschreiben
—  jedem Teammitglied Ihre Leistungserwartungen klar und deutlich aufzeigen

—  jedem Mitglied des Teams Sicherheit geben, wie Sie die Leistungen beur-
teilen

—  Probleme, dic das Arbeitsteam als Ganzes betreffen, im Team ansprechen
—  sachorientiert argumentieren und zweckrational handeln

—  einzelne Teammitglieder nicht nach Laune oder Stimmung gegeneinander
aufbringen

—  Thre Aufimerksamkeit und Zeit angemessen auf alle Mitglieder des Teams
aufteilen

—  Ihre Meinung klar und deutlich vertreten
—  die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter umfassend informieren
—  Hintergrundwissen weitergeben
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—  fiir Fehlentwicklungen eine Mitverantwortung iibernehmen und dies auch
Threm Partner gegeniiber auBern

~  loyal hinter Threm Team und déssen Leistungen stehen
—  unnétigen Zeitdruck vermeiden

~  zu hohe Leistungserwartungen vermeiden

— ein klares Fithrungskonzept praktizieren

— auch kalkulierte Fehler zulassen, an denen der Nachwuchs sich entwickeln
und entfalten kann

—  auf unsichere, dngstliche und/oder zuriickgezogene Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zugehen

— neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in ihren neuen Wirkungskreis ein-
fithren

Sie konnen Sicherheit und Geborgenheit Thren Partnern auch iiber non-verbale
Botschaften vermitteln, indem Sie:

—  Ihr ,Revier" verlassen und den anderen in seinem ,Revier" aufsuchen

— die Sitzanordnung so wihlen, daB Gleichheit entsteht (z.B. gleiche Sitzhche,
Blick gegen das Licht vermeiden etc.)

— auf den Besuch zugehen und den angestammten Platz verlassen (vgl. Stand-
punkt verdndern).

1.3.4.6 Menschen wollen Abwechslung haben

Einerseits strebt der Mensch nach Sicherheit, andererseits sucht er die Abwechs-
lung. Da die meisten Herausforderungen mit der Zeit zu einer lihmenden Routine
werden, gilt es die beiden gegenliufigen Kriifte — das Streben nach Sicherheit
einerseits und das Streben nach Abwechslung andererseits — auszusteuern. Dem
Reiz des Neuen steht hiufig die Furcht vor dem Unbekannten gegeniiber.
Flexibilitit und Innovationsbereitschaft wachsen auf diesem Hintergrund. Es gilt,
unser Verhaltensspektrum, das mit den Jahren sich immer stirker auf die fir uns
erfolgreichen Verhaltenstechniken verengt, wieder zu erweitern.

Nehmen wir ein einfaches Beispiel: Viele werden bereits an dem ersten Tag in
ihrem neuen Wirkungskreis von den Kolleginnen und Kollegen vereinnahmt. Der
erste gemeinsame Gang in die Kantine wird von Thnen dankbar erlebt: ,Ach, was
sind das doch fiir nette Menschen hier!" Am nichsten Tag geht es zur gleichen
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Uhrzeit in der gleichen Gruppe zum gleichen Mittagstisch. Bereits nach wenigen
Tagen flechten sich die Stricke der Bezichungen zu einem immer dichter werden-
den Netz, in dem Sie sich sehr leicht verheddern kénnen.

Ein systematischer Arbeitsplatzwechsel ist daher nicht nur aus fachlichen
Griinden angezeigt, sondern mit dem Wechsel der Aufgabe ist auch in der Regel
ein Wechsel der sozialen Beziige verbunden. Das kann helfen, soziale Verkru-
stungen aufzubrechen.

Grundbedirfnisse
des Menschen

Menschen wollen Menschen meiden
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| akzeptiert werden

- Recht haben

| wichtig sein

| __ geliebt werden

| __ Sicherheit haben

| _ Abwechslung haben

| Zuriickweisung
| verletzt zu werden
| zu versagen

L N>ichtbeachtung

| Unsicherheit

| __ Monotonie
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1.3.5 Eingriffe in die Werthaltungen und Normen

Wir mogen Menschen, die unsere Ziele und Werte teilen. Solche Werte und
Normen pragen sich bereits in friithster Jugend. Diese Programme sind in uns fest
angelegt: Wir miissen gut sein, perfekt sein, gerecht sein, lieb sein, angepalit sein,
freundlich sein, schnell sein!3), hoflich sein ... '

Stellen wir diese Norm bei unserem Gegeniiber in Frage, regen sich bei diesem
Abwehrmechanismen und wir erscheinen dem anderen als ein ungehobeltes,
unsympathisches Wesen. Doch diese Dynamik 148t sich auch umkehren: Gehen
wir auf die Werte des anderen ein, schimpfen vielleicht auch noch auf einen
Dritten, der diesen Pfad der vermeintlichen Tugenden miBachtet, dann umspiilt
uns eine Welle an Sympathie, Aufmerksamkeit und Warme.

1.3.6 Eingriffe iiber die Gruppe / Gruppendynamik

Die Verhaltensbecinflussung @iber eine Gruppe und deren Normen ist besonders
wirkungsvoll. Das zeigt sich vielerorts im tiglichen Miteinander. Es heiBt:
Kontakt schafft Sympathie, es gilt aber auch, daB Kontakte zu Fesseln werden
konnen, Da haben wir beispielsweise den Herrn Meyer. Als er am ersten Tag den
Dienst in der neuen Abteilung antritt, wird er schon bald von einer Gruppe ver-
einnahmt. Froh in der Phase der Neophobie von einem netten Menschen ange-
sprochen und umsorgt zu werden, geht er gemeinsam mit den neuen Freunden in
die Mittagspause. Die Gruppe findet auch an diesem Tag ihren Tisch, den sie
schon seit vielen Jahren zur gleichen Zeit belegt. Schon bald gehort Herr Meyer
dazu. Viele Chancen, einmal nach rechts oder nach links zu schauen, bleiben dem
Herm Meyer allerdings schon bald nicht mehr. Bricht er aus dieser Gruppe aus,
und wendet er_sich einer anderen EBgemeinschaft zu, dann lost dies zwangslaufig

. hamische Friktionen aus.

Es gibt viele weitere Beispiele dieser Gruppendynamik: Wer zum Leitungskreis
dazu gehoren will, tut gut daran, sich mit den gleichen abhebenden Statussym-
bolen seiner Kolleginnen und Kollegen (wie z.B. Golf u.d.) zu umminteln.

Vor allem der Druck der Klassenkameraden auf einzelne Mitschiler belegt ein-
drucksvoll, wie stark Gruppen unser Verhalten beeinflussen konnen. Individua-
litat oder andere, aus der iiblichen Norm fallende Auffassungen werden in der
Klasse unbarmherzig bekampft. Und wer erst einmal als Marginal-Person an den

13) Die stolzen Mitter, die bereits ihre Kleinen so trainieren, daB sie einen Monat frither stehen, laufen, sprechen
u.2.m.kdnnen. Dabei gilt die unreflektierte Devise: Koste es, was es wolle! Hauptsache: Das Ziel "Mit-der-
Nase-vomn-sein" ist erveicht. Das Ziel iiberlagert mitunter sogar die Gefahr von mdglichen Fehlentwicklungen
wie etwa O-Beine.
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Rand gedringt wird, fiihlt sich in der Regel unwohl. Was sich im Klassenzimmer
klar und unbarmherzig auslebt, findet sich iiberall dort, wo sich Menschen in
Gruppen zusammenfinden. Das Spektrum reicht von den Freizeitclubs bis hin
zum Firmenleitungskreis. Auch wenn es heute nur noch in wenigen Kantinen ein

Dreiklassensystem gibt, lassen sich diese Strukturen — wie aufgezeigt wurde —
nach wie vor ausmachen. Die Grenzen sind indes heute subtiler gezogen.

Eine Gruppe wird durch

— ein gemeinsames Ziel

—  iibereinstimmende Normen der Gruppenmitglieder

—  Interaktion und Kommunikation zwischen den Gruppenmitgliedern
—  Ansitze einer Rollendifferenzierung/Hackordnung

—  Identifikation der Mitglieder mit der Gruppe

charakterisiert. Wer auf Meinung und Verhaltensweisen in seinem Sinne einwir-
ken will, kann an jeder dieser fiinf StellgroBen ansetzen. Dies geschicht in der
Praxis. Daher unterliegt eine Gruppe auch stindigen Wandlungen. Man spricht
in diesem Zusammenhang von gruppendynamischen Prozessen. Diese ,Gruppen-

dynamik" bewirkt
- — die Entstehung und Wandlung von Normen

— die Festigung bzw. Destabilisierung der Fﬁhrungsroile (vgl. hierzu informel-
- ler und formeller Fiihrer)

—  die Ausprigung einer Rollendifferenzierung

- —  Wettbewerb und Kooperation

— eine Kommunikationsstruktur (wer darf wen wie ansprechen?)
—~ Wettbewerb und Kooperation

— die Identifikation (,Wir" in Abhebung von ,Die").

Kommen Menschen etwa in Besprechungen, in Arbeitsgruppen, zur Wahl des
Klassenpflegschafisvorsitzenden oder dhnlichen sozialen Gebilden zusammen,
dann lassen sich typische gruppendynamische Verlaufsformen ausmachen. Wer
diesen Verlauf kennt und die StellgroBen beachtet, der kann an den geeigneten
Stellen ansetzen und seine Ziele durchsetzen:

Da ist zunichst die Orientierungsphase: Charakteristisch in dieser Phase sind
Gefiihle der Neophobie, Gefithle dngstlicher Beklemmungen. Gepragt ist diese
Phase durch Unsicherheit. In dieser Phase halten sich die meisten Menschen noch
zuriick und tasten erst einmal das Feld vorsichtig ab. Selbstkontrolle und Distanz

A

38



Stilmittel der Beeinﬂussung

dominieren: Man vermeidet Risiken, mift die Eckwerte des Reviers aus und ver-
meidet offene Flanken. Es gilt, sich vor Verletzungen zu schiitzen.

Der Orientierungsphase folgt die Phase des Machtkampfes und der Kontrolle. Es
zeigen sich die ersten Dominanzanspriiche. Da in Wirtschaft und Verwaltung in
den Gruppen die formalen Fiihrungsstrukturen bereits durch Titel und Status-
symbole vorgegeben sind, werden jetzt vor allem die informellen Fihrungs-
positionen bis hin zu den Marginalpersonen verteilt. In dieser Phase werden auch
die Regeln bestimmt.

Es folgt die Losungsphase. Hier dominieren die fachlichen Akzente. Ziele werden
hinterfragt, Positionen und Rollen weiter ausdifferenziert.

In der weiteren Phase gewinnt die Gruppe an Vertrautheit und Intimitiit:
Schranken werden behoben und Angste abgebaut. Man gewdhnt sich aneinander
und fiiblt sich in diesem ausgepolsterten Nest wohl. Das fiihrt zu Kreativitit,
einem entspannten Arbeiten und schafft Wohlbefinden. Es ist verstindlich, daB
die Gruppe in dieser Phase weitere Auftrige findet, um weiter existieren zu kon-
nen.

1.3.7 Weitere Beeinflussungsfelder
Wirkungsvoll fiir den, der es auf eine Manipulation abgesehen hat, sinﬂ Eingriffe

iiber Bilder und Symbole sowie Eingriffe iiber das Selbstbild eines Menschen.
Diese Beeinflussungsfelder werden in dem folgenden Kapitel herausgearbeitet.
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