
Techniken der Gesprächsfiihrung

3. Techniken der Gesprächsfühning: Wie führe ich das
Gespräch?

Am guten Au&itzen erkennt man den geübten und routinierten Reiter. Den guten
Rhetoriker erkennt man daran, wie er ein Gespräch eröfhiet. Gerade in dieser er
sten Phase kommt es auf die verbalen und non-verbalen Zeichen an. Allerdings
wirkt jede Art von Technik &de, wenn sie lediglich als eingeübte Fassade genutzt
wird. Auch eine angesetzte Begeisterung kann geradezu kontraproduktiv wirken,
wenn die Inhalte nicht verinnerlicht sind. Wichtig ist die Authentizität des
Verhaltens, imd wichtig ist auch die Glaubwürdigkeit des Auftretens.

Fallbeispiel 33: Die neuen Wege des Herrn Monk

In seiner Begeisterung über neue Führungstechniken und modernes Führungsver
halten wollte Herr Monk unverzüglich neue Verhaltensmuster erproben.

Als er noch erfüllt von den vielen Anregungen, Ratschlägen imd Checklisten am
Montagmorgen nach einem Führungsseminar seine Dienststelle betrat, da war für
ihn klar, daß gute Ideen auch imverzüglich im Lernen „by doing" umzusetzen
sind. Erfüllt von diesen Gedanken ging er gezielt mit den besten Absichten auf das
Büro seines von ihm seit Wochen übersehenen Mitarbeiters Fischer zu ("Manage
ment by walking aroxmt"). Mit dieser Geste beabsichtigt Herr Monk einen ersteh
Schritt zu tun, um den Mitarbeiter, der sich offensichtlich in die innere Emigration
zurückgezogen hatte, neue Impulse zu geben. In seiner etwas steifen,
überkorrekten Art und mit einer Portion autoritärem Gehabe wünschte Herr Monk

den bis ins Mark erschreckten Mitarbeiter, der beim plötzlichen imd zu dieser Zeit
völlig unerwarteten Auftauchen seines Vorgesetzten &hrig und schreckerfüllt die
Zeitung in der Schublade verschwinden ließ, einen guten Start in die Woche.
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Fallbeispiel 33
1. Was denken Sie, ging In Herrn Fischer vor, als der Vorgesetzte
am Montagmorgen in seinem Büro erschien?

2. Wie glauben Sie, wird diese gut gemeinte Geste des
Vorgesetzten bei dem Mitarbeiter Fischer angekommen sein?
Welche Auswirkungen kann dieser überraschende Besuch des
Vorgesetzten auf den Mitarbeiter Rscher und die anderen
Mitglieder des Teams haben?

3. Welches Vorgehen können Sie Herrn Monk empfehlen, um seine
Vorsätze behutsam umzusetzen, ohne die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zu irritieren?

Einige Hinweise zur Interpretation

Als Herr Monk die Bürotür von Herr Fischer schloß, da schoß dem verschreckten
Mitarbeiter durch den Kopf: „Welch eine Ironie! Jetzt nimmt mich der Chef auch
noch auf den Arm! Das ist ja eine ganz feine Methode, einen fertig zu machen!"

Es dauerte einige Zeit, bis sich der erschreckte Mitarbeiter von der Kurzvisite sei
nes Chefs wieder gefangen und langsam seinen Adrenalinspiegel im aufgeregten
Gedankenaustausch mit den Kolleginnen und Kollegen abgebaut hatte. Schon
bald waren sich auch alle über ihren Chef und die Quahtät des Führungsseminars
einig: Was für ein Teufelszeug wurde da wohl in diesem Chefseminar ausgeschüt
tet! Jetzt fangt der Chef sogar am Montagmorgen mit seinen kleinlichen Kon
trollen an!

Was als freundliche Geste gedacht war, entpuppte sich schon bald zu einer drük-
kenden Hypothek für Chef, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Das Arbeitsklima
wurde immer belastender. Auch hier zeigt sich einmal mehr: Es kommt auf
Glaubwürdigkeit und Authentizität an.

Checklisten können daher bestenfalls Anregungen geben und Impulse setzen, lun
neue Verhaltensweisen adressaten- und situationsgerecht zu erproben.

Hieran sollten Sie denken, wenn Sie die folgenden Hinweise lesen.
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Auf dier ersten verbalen und non-verbalen Zeichen kommt es an!

3.1 Auf die ersten verbalen und non-verbalen Zeichen kommt es an!

Wie wirkt sich der erste Eindruck für das weitere Miteinander von Menschen aus?

Was wirkt in diesen ersten Augenblicken? Worauf kommt es in den ersten Sekun
den und Minuten an, wenn Menschen aufeinander treffen?

Es sind Nuancen, die hier entscheiden: Es ist Ihr Aussehen (z.B. ob Sie abge
kämpft sind oder voller Dynamik auf den anderen treffen), Ihre Bewegung im
Raum, Ihre Kleidung, Ihr Handschlag und viele weitere non-verbale Zeichen wie
die Mimik (z.B. Lächeln), der Augenkontakt, der Bewegungsablauf im Aufeinan
derzugehen u.a.m.

Fallbeispiel34: Zwei Vorgesetzte —zwei Welten

Herr Schmitz ist ein beliebter und anerkannter Vorgesetzter. Wer bei ihm an der
Türe anklopft, hat &st immer das Gefühl, willkommen und akzeptiert zu sein. Es
sind vor allem die ersten wenigen Augenblicke, die den Mitarbeiterinnen imd
Mitarbeitern dieses Gefühl geben.

Klopft es an der Tür, dann geht Herr Schmitz seinem Besuch mit ausgestrecktem
Arm, einer freundlichen Mimik und einer zugewandten Gestik entgegen. Er ver
ändert seinen „Stand-Punkt" und kommt seinem Besuch entgegen. Ohne Hast
verweilt er einen kurzen, aber entscheidenden Augenblick mit seinem Besuch vor
dem Besuchertisch. Wenn sich beide dann am runden Tisch zusammensetzen, sind
Brücken für ein ergiebiges Gespräch gebaut.

Das ist bei Herrn Rocklitz anders. In seiner Emsigkeit überhört er nur zu gem das
Klopfen an seiner Bürotür. Mit einer Oktave zu tief duldet er den Eintritt in sein
Revier. Ohne aufzuschauen, läßt er seinen Besuch eintreten. Hat sein Besuch nach
wenigen Augenblicken seinen Schreibtisch mit aufkommender Beklommenheit er
reicht, dirigiert der Zeigefinger des Herm Rocklitz, wo der „Störer" in seinem
Revier geduldet ist: Das ist ein kleiner, schäbiger Stuhl mit abgesenkter Sitzfläche
vor dem gewaltigen und überladenen Schreibtisch des Herm Rocklitz. Mit seiner
Standardbegrüßung: „Ach! Sie!" deutet er unmißverständlich an, daß diese Stö
rung gerade noch an der Grenze des Erträglichen liegt. Weil es Eiligeres imd
Wichtigeres gibt, blättert er weiterhin in seinen Unterlagen und wird ungeduldig,
weim sich sein Besuch hierdurch irritieren läßt. Und während er weiterhin vertieft

sein Aktenstudium fortsetzt, scheint er sich nur widerwillig mit dem Unvermeid
lichen abzufinden: „Reden Sie ruhig! Ich höre Ihnen zu!"
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Fallbeispiel 34
1. Sicherlich haben Sie in ihrem Berufsleben schon beide

Vorgesetztentypen kennengelernt. Wie wirken die
Verhaltensweisen von Herrn Schmitz bzw. Herrn Rocklitz auf Sie?

2. Welche Vor- und Nachteile sehen Sie in den unterschiedlichen
Verhaltensweisen?

3. Sind Sie eher ein Herr Schmitz oder eher ein Herr Rocklitz? In
welchen Situationen und bei weichen Besuchern tendieren Sie

eher zu Verhaltensweisen eines Herrn Schmitz oder zu denen
eines Herrn Rocklitz?

4. Was tun Sie, um in den ersten Augenblicken einer Begegnung
Brücken zu bauen, statt Barrieren zu errichten?

Es sind vor allem die ersten non-verbalen und verbalen Zeichen, die bei einer
Begegnung bzw. bei einem Gespräch die Richtung weisen. Es gilt: Auf die ersten
non-verbalen Zeichen und die ersten zehn Worte kommt es bei einer Begegnung
an.

So sind beispielsweise Wissenschaftler mit Fleiß und Umsicht der Frage nachge
gangen, welche Worte als TüröfBier zu einem anderen Menschen besonders wir
kungsvoll sind. Als weniger forderlich erwies es sich in dieser Untersuchimg,
wenn beispielsweise ein Mann in einer Diskothek auf eine Frau mit dem Hinweis
zuging: „Wetten, daß ich mehr vertrage als Sie!?" Dagegen war die zweite
Variante schon forderlicher: „Entschuldigen Sie, es ist mir ein wenig peinlich, Sie
so direkt anzusprechen, aber ich möchte mich geme mit Ihnen unterhalten.
Erlauben Sie, daß ich mich zu Ihnen setze?" Zu forsch wirkt dagegen: „Sie wissen
noch nicht, was Sie alles versäiunt haben. Das wird sich jetzt ändern. Darf ich
mich zu Ihnen setzen!?"

Wer die Bedeutung der ersten Worte bei einer Zusammenkunft kennt, wird auf
diesem Feld nichts dem Zufall überlassen und statt dessen auf diese entscheiden

den ersten Sekunden und Minuten viel planerische Umsicht verwenden.

Was einfech klingt, ist letztlich ein Kampf gegen das Trägheitsprinzip: Da Sie
wissen und erkannt haben, daß es auf die ersten zehn Worte in einem Gespräch, in
einer Begrüßung, bei einem Statement oder bei einem Vortrag ankommt, legen Sie
sich bereits im Vorfeld die ersten Worte zurecht, achten auf Ihre Mimik, denken
an den Augenkontakt und kontrollieren Ihre Gesten. Vieles, was dann folgt, ergibt
sich aus der Situation von selbst.
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Auf dier ersten verbalen und non-verbalen Zeichen kommt es an!

Dabei gilt es, drei Felder zu bestellen:

die non-verbale Zeichen dei^Begrüßung
die ersten zehn Worte (verbme_^teile der Begrüßung)
die einzusetzenden Türöffiier

Worauf Sie beim
Gesprächseinstieg achten

sollten!

über non-verbale
Botschaften werden die

Weichen gestellt!

Auf die
ersten Augen-^
bücke einer Be
gegnung kommt

A  es en! a

4r"—^
Auf die ersten zehn
Worte kommt es an!

Das Gemeinsame ver
bindet! (Türöffner)

Der folgende Beobachtungsbogen ist als Anregung gedacht, imd er kann Ihnen auf
dem Weg zu einem wirkungsvolleren Einstieg hilfreich sein.
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Die Phase des Gesprächseinstiegs
Auf die ersten Augenblicke einer

Begegnung kommt es an!

Die non-verbaien Botschaften

Fallen Gestik und Mimik der Situation angemessen oder zu steif bzw.
zu förmlich aus?

Sind Gestik und Mimik harmonisch aufeinander abgestimmt oder eher
disharmonisch im Bewegungsabiauf?

Sind Handschlag und Augenkontakt verweilend und aufeinander
abgestimmt oder zu kurz bzw. zu disharmonisch?

ist der Händedruck angenehm oder eher wie ein "Schraubstock" bzw.
ein "toter Fisch"?

ist ein Entgegenkommen auf der Bezugsebene des physischen
Standpunktes erkennbar?

ist die Platzwahl der Situation angemessen oder werden eher
Barrieren aufgebaut?

ist die Piatzzuweisung einladend offen, partnerschaftiich, dem
Gesprächsziei angemessen oder eher durch Statusgehabe geprägt,

dominant bzw. kumpeihaft?

Die ersten zehn Worte

Die ersten zehn Worte sind
natürlich oder gestelzt

zieiorientiert oder oberflächlich (z.B. rituell)
orgineii oder floskelhaft

die Lautstärke ist angemessen oder zu laut bzw. zu leise
das Sprechtempo ist

angemessen oder zu schnell
aktivierend oder monoton

Fahren Sie mit geeigneten Türöffnern fort!

Gelingt es, den Gesprächspartner dort mental abzuholen, wo er sich
befindet?

Finden sich verbindende Gemeinsamkeiten oder werden Barrieren
durch divergierende Standpunkte errichtet?

Gehen die Partner auf die Hinweise ein oder überhören sie die
Botschaften?

Konzentrieren sich die Gesprächsparther aktiv auf die Mitteilungen
des anderen?

Gelingt der Übergang zum Gesprächsziei elegant und aufbauen oder
vollzieht er sich abrupt, störend bzw. Barrieren errichtend?

199



Allgmeine Grundlagen der Gesprächsfuhrung

3.2 Allgemeine Grundlagen der Gesprächsfuhrung

Jedes Gespräch sollte möglichst frei von hierarchischen Einengungen sein und ne
ben dem sachlichen Gehalt des Gesprächsanlasses genügend Raum für die
Informations- und Mitteilungsbedür&isse der Gesprächspartner lassen.

Es geht um ein höheres Maß an Verständnis, es geht um Offenheit imd Vertrauen.
Das gelingt, wenn Sie den formalisierten Bereich des anlaßgebimdenen Gesprä
ches durchbrechen, und sich und dem Gesprächspartner Zeit geben, um Probleme
und Möglichkeiten im Miteinander zu artikulieren.

Gespräche dienen dem Informationsaustausch. Hier sollte es keinen Verlierer ge
ben, sondern nur Gewinner (vgl. „Das war ein gutes Gespräch!"). Bei einem guten
Gespräch verzichten Sie auf Manipulationen, vermeiden alles, was Sie zu einem
überstrahlenden Vordenker macht. Das Ergebnis einer Gewinner- imd Rechtha-
ben-Wollen-Mentalität kann in der Sache kaum befriedigen: Es könnte die Initia
tive des Gesprächspartners lähmen oder gar blockieren. Der Eindruck eines
„weisen Alleskönner" kann sich auf diesem Weg sehr schnell zu einen Nachteil
verkehren.

Viele Vorgesetzte sind häufig der Meinung, daß sich Diskussionen und Überzeu
gungsgespräche kürzer, einfacher und konzentrierter nach dem Motto gestalten
lassen: „Und bist du nicht willig, so brauche ich Gewalt." Das mag in vielen Fäl
len auch eine ökonomische Devise sein. Doch wer auf Kosten der Meinungs-
vielfalt und der Absicherung des eigenen Standpunktes Zeit sparen will, übersieht
sehr leicht, daß Rationalität imd Emotionalität unterschiedlichen Handlungsab
folgen und Gesetzen unterliegen. Viele Probleme und Friktionen in Organisationen
haben ihren Ursprung häufig nicht auf der sachlich-intellektuellen Ebene, sondern
diese Probleme türmen sich im sozio-emotionalen Bereich durch viele nicht emst-
genomme Kleinigkeiten zu imüberwindbaren Barrieren auf.

3.2.1 Bauen Sie die Kommunikationsbarrieren ab!

Kommunikationsbarrieren zeigen sich im Arbeitsleben, wenn Sie beispielsweise
Gespräche mit einer vorgefaßten negativen Einstimmung angehen. Ein konstrukti
ves Gespräch

-  ist frei von autoritärem Getue

"=> ihn klein machen

die Leviten lesen

den Marsch blasen

ihn/sie zur Brust nehmen
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— meidet verallgemeinernde Kritik

<=> „Sie reden ständig und vergessen das Arbeiten."

„Sie sind nie da, wenn man sie mal braucht."

— konzentriert sich auf konkretes Handeln und Verhalten und läßt die Person

unangetastet

•=> keine persönlichen Anspielungen
■=> keine persönlichen Unterstellungen
■=> keine Generalabrechnung

—  ist frei von Ironie und Besserwisserei

„Bei Ihren zahlreichen Robbies haben sie natürlich keine Zeit für
die Arbeit."

■=> „Habe ich ihnen das nicht schon immer gesagt?"

— erfolgt möglichst unmittelbar

— beschränkt sich auf das Wesentliche

— hält sich mit Meinungen und Interpretationen zurück

— konzentriert sich auf Fakten.

3.2.2 Ermutigen Sie zum Gedaukeuaustausch!

lu Gesprächen, bei denen es auf eine kreative Interaktion zwischen den Partnern
ankommt, sollten Formulierungen gesucht werden, die den Gesprächspartner öff
nen, Vertrauen wecken und aufrichtiges Interesse signalisieren. Nur dann wird der
Gesprächspartner bereit sein, seine Überlegungen, Innovationen, Bedürfiiisse und
Probleme auch beim Namen zu nennen. Das kann überzeugend gelingen, weim
man Barrieren eimeißt, statt sie aufrubauen. Solche Sperren sind in Anlehmmg an
Gordon^):

befehlen, anordnen, aufTordem:

<=> Sie müssen das tun!
■=> Ich erwarte von Ihnen, daß Sie dies tun!
■=> So ein Angebot bekommen Sie nicht noch einmal!

1) Gordon,Th., Managerkonferenz Effektives Fühmngstraining, Hamburg 1979.
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warnen, mahnen, drohen:

Wenn das noch einmal vorkommt, daim müssen wir ...
^ Sie hätten besser den anderen Weg einschlagen sollen ...
■=> Das nächste mal kommen Sie nicht so glimpflich davon ...

moralisieren, predigen, beschworen:

■=> Was sollen unsere Kimden von Ihnen denken.
■=> Kein anständiger Mensch kann so etwas auch nur andenken, geschweige denn

ausdenken...
"=> Das ist ja wie bei den Nazis ...

beschimpfen, lächerlich machen, beschämen:
■=> Sie haben mir noch nie richtig zugehört.
^ Sie glauben doch nicht im Emst, daß Ihr Vorschlag emstgenommen wird.
■=> Ich wußte ja noch nicht, daß Sie so unlogisch sein können.
■=^ Sie könnenja keine klaren Gedanken fassen.

loben, zustimmen, schmeicheln:

■=> Ich schätze Ihr Urteil, aber ...
■=> Sie sind ein intelligenter Mensch...
<=> Ohne Sie können wir diese Abteilung schließen...
■=> Sie werden das schon schaffen...

beraten, Vorschläge machen, Lösungen liefern:
<=> Sie sollten mal darüber nachdenken...
■=> Haben Sie schon einmal mit Ihrer Frau darüber gesprochen ...
■=> Das beste für Sie ist, werm ...
^ Am besten nehmen Sie die Sache nicht so emst...

intellektualisieren:

■=> Bei Ihren Problemen kann man ja auch nichts Besseres erwarten.
^ Das ist ja klar. Sie machen das ja nur, weil...
urteilen, kritisieren, widersprechen, Vorwürfe machen:

■=> Sie handeln töricht!
■=> So kann man das Problem doch nicht angehen!
<=> Das habe ich Ihnen doch schon immer gesagt!
■=> Warum haben Sie nicht auf mich gehört?
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interpretieren, analysieren, diagnostizieren:

■=> Wie Sie da so sitzen ...
■=> Ihre Kleidung spricht ja Bände ...
■=> Sie haben wohl Hemmungen ...
■=> Seien Sie nicht so unsicher...
■=> Haben Sie schlecht geschlafen?

vrhoren, hineinbohren:

■=> Können Sie mir einen vemünftigen Grund sagen, warum Sie das veranlaßt ha
ben ..

'=> Sagen Sie das noch einmal..
■=> Können Sie das einmal genauer formulieren?
■=> Wieso kommen Sie auf diese Gedanken?

ablenken, ausweichen:

•=> Nehmen Sie das doch nicht so tragisch ..
•=> Machen Sie sich mal keine Gedanken...

3.2.3 Lernen Sie das Zuhören!

Wer hat nicht schon den ärgerlichen Verweis eines Gesprächspartners - immalt
mit einem non-verbalen Ausdruck wie einem Zurücklehnen oder einem impulsiven
Vorschnellen - hinnehmen müssen: „Du hörst mir ja gar nicht nicht zu!" oder „Du
läßt mich ja gar nicht zu Wort kommen!" ?
Zu häufig wird übersehen, daß der Mensch zwei Ohren hat, aber nur mit einer
Zunge ausgestattet ist. Was folgt aus diesem biologischen Fahrplan: Beschränken
Sie Ihre Redebeiträge auf ein Drittel der Zeit, imd üben Sie sich im Zuhören.
Doch Schweigen allein genügt hier sicherlich nicht. Sie sollten auch Ihren iimeren
Dialog^) abschalten. Es geht um ein aktives Zuhören, eine innerliche Reflexion
und ein Räsonieren des Gesagten. Das ist nicht leicht!
Aktives Zuhören ist eine Kunst. Vielleicht liegt es daran, daß es so viele schlechte
Zuhörer gibt. Offensichtlich fehlt es den meisten an einem Training auf diesem
wichtigen Handlungsfeld des Lebens. Zuhören ist mehr, als passiv zu sein. Die
folgenden Hinweise können einen Weg in dieses schwierige Feld weisen:

2) Vgl. hierzu Meixner, H. E., Überzeugen statt Anweisen. Bombeim/Rostock 1992, S. 134 ff.
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1. Üben Sie sich in Geduld!

Wer innerlich erregt ist, wird nicht immer gleich die Dinge auf den Punkt bringen
können. Geben Sie Ihrem Gesprächspartner Raum, sich im Gespräch zu sammeln
und seine Gedanken zu strukturieren. Verwenden Sie nur äußerst sparsam verbale
und non-verbale Hinweise und Zeichen wie: „Nun kommen Sie mal endlich zur
Sache!"

2. Lassen Sie den anderen aussprechen!

FaUen Sie dem änderen nicht ins Wort. Schafien Sie eine kurze Pause, wenn der
Gesprächspartner seinen Beitrag beendet hat. Diese Pause darf allerdings nicht zu
lang ansfellftn da dies ansonsten zu Irritationen bis hin zu einem aggressiven
Verhalten fuhren kann. Die Toleranzgrenze der Pause liegt bei 1,8 bis 2,2 sec.

3. Knüpfen Sie dort an, wo der andere steht!

Machen Sie keine Gedankensprünge! Knüpfen Sie immer dort an, wo der andere
seine Botschaft abgeschlossen hat:

- Sie finden also ...

- Sie sind also der Meinung ...
- Sie vertreten also die Ansicht...

- Habe ich Sie da richtig verstanden ...

Kommt es bei Ihnen im Gespräch zu Assoziationen, die dem Gespräch eine ganz
andere Richtung geben, dann lassen Sie das Ihren Gesprächspartner auch wissen:
„Ihr Hinweis bringt mich auf einen ganz neuen Gedanken."

4. Ermuntern Sie den Gesprächspartner, sich mitzuteilen!

Zeigen Sie Interesse, imd vermeiden Sie unnötige Kritik. Bringen Sie Ihren
Gesprächspartner nicht unnötig in Verteidigungspositionen. Geben Sie ihm
Zeichen, daß Sie ihn verstanden haben. Zeigen Sie Interesse an der Sache und an
seinen Mitteilungen durch Hinweise wie:

-  „Ist ja interessant!"
-  „Ja wirklich?!"
-  „Können Sie mir in dieser Sache auch einen Hinweis geben?"

Achten Sie aber gerade hier auf Authentizität. Ihr Gesprächspartner durchschaut
sehr schnell gespieltes Interesse. Zeigen Sie Dir Interesse auch, indem Sie offen
und bewertungsneutral nachfragen.

5. Vermeiden Sie verbale Ringkämpfe!

Es kommt nicht nur darauf an, wer Recht hat. Wichtig ist, daß dieses Gespräch
Sie und Ihren Gesprächspartner ein Stück weiterbringt.
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6. Motivieren Sie sich zum Zuhören!

Finden Sie heraus, was Ihren Gesprächspartner an diesem Thema so fasziniert.
Versetzen Sie sich in seine Rolle, imd erleben Sie mit, was und wie es ihn bewegt!
Hören Sie zwischen den Zeilen! Differenzieren Sie zwischen Worten und
Gefühlen.

Zwei Pole bestimmen imser Zuhörer-Verhalten: Interesse an einem Thema oder
das Desinteresse an einem Thema. Bei einem Gesprächsthema, das Sie weniger
innerlich ergreift, ist es zwar einfacher, die Dinge ruhig und abwartend auf sich
einwirken zu lassen. In diesem Fall kmm es dann allerdings geschehen, daß Sie
mit Ihren Gedanken in andere Gefilde abgleiten und den Faden verlieren. Peinlich
wird es in einem solchen Fall, wenn der andere den Faden verliert und von Ihnen
gerne wieder auf die Spur gesetzt werden möchte.

Bei einem Thema, das Sie selbst innerlich stark erfaßt hat, ist Gefahr im Verzug,
daß Sie Ihren Gesprächspartner nicht bis zum Ende seines Redebeitrages zuhören
können vmd ihm ins Wort feilen.

7. Kontrollieren Sie Ihr Temperament!

Je stärker Sie mit Ihrem Herzen im Thema stehen, desto engagierter werden Sie
argumentieren. Gerade dann sollten Sie Ihr Temperament zügeln. Ärgern Sie sich
nicht! Lassen Sie sich nicht durch Formulierungen provozieren. Wenn die Wogen
im Dialog immer höher schlagen, sollten Sie an den Eimer Wasser denken, der
Himde auseinandertreibt, die sich ineinander verbissen haben. Ihr Eimer Wasser
sind Zusammenfassungen, SOLL-IST-Vergleiche und Definitionen, die Sie sich
selbst oder Ihrem Gesprächspartner abverlangen.

8. Halten Sie sich mit vorschnellen Bewertungen zurück!

Seien Sie mit Bewertungen nicht zu schnell bei der Hand. Hören Sie zu, und un
terstellen Sie, daß jeder Mensch sein Bestes versucht. Fehler und Pannen haben
meist Gründe, die es lohnt zu erforschen. Es ist ganz selten, daß Sie als Person
geärgert werden sollen.

9. Hören Sie genau zu!

Gespräche sind Dialoge imd keine Monologe. Arbeiten Sie darauf hin, daß die
Informationsdichte pro Aussage überschaubar bleibt. Zu viele Gedanken in einer
Aussage fuhren zwangsläufig zu einer selektiven Wahrnehmung: Es wird nur
noch das herausgenommen, was einem aktuell wichtig erscheint. Dabei kommt es
meist zu Informationsverlusten. Greifen Sie daher jeweils die von Ihnen wahrge
nommen Kemgedanken noch einmal auf.
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Die Kunst des

aktiven Zuhörens

Worauf Sie
achten sollten!

/

1. Selen Sie geduldig.
2. Lassen Sie den

anderen aussprechen.
S.Greifen Sie die Ge

danken des anderen

auf.

4. Bauen Sie Brücken.
5. Vermeiden Sie ver

bale Ringkämpfe.
6. Üben Sie Gedan

kenkontrolle.

7. Kontrollieren Sie Ihr
Temperament.

8. Vermeiden Sie vor
schnelle Bewertun

gen.

9. Hören Sie genau zu.
10. Hören Sie analytisch

zu.

11. Streiten Sie nicht um
Prestige.

12. Achten Sie auf Ausge
wogenheit.

Was Sie

meiden sollten!

1. Führen Sie kein
wichtiges Gespräch
unter Zeitdruck.

2. Fallen Sie dem ande
ren nicht ins Wort.

3. Übergehen Sie nicht
die Botschaft des
anderen.

4. Machen Sie die Hin
weise des anderen
nicht lächerlich.

5. Kämpfen Sie nicht um
das Recht-haben-wol-
len.

6. Schweifen Sie nicht in
Gedanken ab.

7. Hören Sie nicht selek
tiv zu.

8. Spielen Sie sich nicht
in den Vordergrund.

9. Nehmen Sie nicht un-
geprüft Ihre Meinung
wichtiger als die des
anderen.
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Mitunter ist es hilfreich, wenn Sie den Monolog Ihres Gesprächspartners in die
Einzelaussagen - mit „Hausmunmem" versehen - aufschlüsseln: „ Sie sind also
der Meinung, daß wir erstens ... zweitens ... drittens ... Zum ersten Punkt denke
ich ..."

10. Hören Sie analytisch zu!

Legen Sie nicht einzelne Worte auf die Goldwaage. Es kommt auf den Sinnzu-
sammenhang an. Sie haben sicherlich schon erlebt, daß Ihre Worte nicht ausge
reicht haben, um eine zündende Idee, die vor Ihrem geistigen Auge klar und präzi
se stand, in gleicher Deutlichkeit einem Dritten zu vermitteln. Geben Sie daher
auch Ihrem Gesprächspartner die Chance, daß er im Dialog die treffenden Worte
findet.

11. Streiten Sie nicht um Prestige!

Achten Sie auf einen zielorientierten Dialog. Nehmen Sie Ihren Gesprächspartner
so, wie er ist. Lassen Sie sich von der Sache leiten. Vermeiden Sie verbale Posen
und Dominanzgesten. Antworten Sie auf Überheblichkeit imd Arroganz mit
Sachlichkeit.

12. Geben und nehmen Sie in einem ausgewogenen Verhältnis!

Vermeiden Sie alles, was auf ein Aushorchen des Gesprächspartners hinausläuft.
Mitunter kann es wichtig und richtig sein, Ihren Gesprächspartner klar werden zu
lassen, wo die Gefahren seines Mitteilungsbedürfiiisses liegen.

3.2.4 Die öffnende Gesprächsführung

Häufig stellt sich die Frage, wie Sie den Zugang zu einem Menschen finden kön
nen, der sich sehr verschlossen gibt. Nicht immer ist diese Verschlossenheit das
Ergebnis zweckrationaler Erwägungen. Viel häufiger spielen Ängste oder auch ein
aus der Situation heraus gewachsenes Abwehrverhalten eine Rolle. Mitunter
leiden die Betroffenen selber darunter. Loten Sie daher die Beweggründe für diese
abkapselnde Kommunikation aus und entscheiden Sie daim, wie weit Sie auf den
anderen zugehen können. Menschen haben das Recht, so wie sie sind, akzeptiert
zu werden. Wer indes Hilfe und Aufinerksamkeit braucht, dem sollten Sie diese
aber auch nicht ohne triftige Gründe vorenthalten. Fehlentwicklungen imd
Einseitig-keiten können sich leicht im täglichen Miteinander-Umgehen im
Führungsfeld einschleichen. Häufig verliert sich imter Zeitdruck die Übersicht,
und manch streßgeplagter Vorgesetzte übersieht, wie wenig er eigentlich über die
sozialen Bezüge seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weiß.

Das wurde auch dem Abteilungsleiter Neuhaus in einem Führungsseminar be
wußt. Als er, angeleitet und angeregt durch das Führungsseminar, über seine acht
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Sachgebietsleiter/innen nachdachte, fiel ihm auf, daß er über einige viel, andere
fast gar nichts wußte. Je mehr er sich mit diesem Phänomen auseinandersetzte,
desto plausibler schien ihn die soziale „Faustformel", daß Kontakt Sympathie
schafft. Das zeigte sich, als er die Ergebnisse der Kontaktanalyse (= Reihung der
Sachgebietsleiter/iimen nach den Kriterien der Kontakthäufigkeit und Kontaktin
tensität) mit den Ergebnisse der Sympathieskala (= Reihung der Sachgebietslei
ter/innen nach dem Kriterium der Sympathie) vergüch. Es zeigte sich: Sympa
thisch waren ihm - bis auf eine Ausnahme - alle, mit denen er häufigeren Kon
takt hatte. Über diese Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wußte er auch einiges aus
ihrem privaten Bereich. Nachdenklich stimmte ihn, daß er über den Mitarbeiter
Clemens, den er allerdings auch nicht sonderlich mochte, so gut wie nichts wußte.
Bis dahin Avar für ihn dieser „Fall" klar: Eine ausgemachte Flasche! Der steht sich
selbst im Wege.

Für Herrn Neuhaus war es eine ausgemachte Sache, diesen Zusammenhängen am
Beispiel des Mitarbeiters Clemens einmal auf den Grund zu gehen. Er beschloß
für sich, die Expedition zu wagen. Wie aber würde er sich am besten Herrn
Clemens nähern, ohne ihn auf- und abzuschrecken. Er wußte, daß er sich Herrn
Clemens nur langsam und behutsam nähern kann. Es galt alles zu verhindern, um
den Kollegen nicht durch die Macht des Ungewohnten zu verschrecken.

Er nahm daher in den nächsten Tagen und Wochen gezielt imd vor allem bewußt
die sich bietenden Gelegenheiten wahr, lun den Kontakt mit Herrn Clemens lang
sam intensiver werden zu lassen. Auf diese Weise schaffte er Vertrauen.

Eines Tages ergab sich dann die Gelegenheit zu einem Gespräch, das über den
dienstlichen Bereich hinausging. Auf ein Stichwort von Herrn Clemens, das Herr
Neuhaus leicht hätte überhören können imd das er wohl auch in der
Vergangenheit im hektischen Trubel überhört haben wird, erfuhr Herr Neuhaus
über ein Hobby von Herrn Clemens. Nach vielen Wochen umsichtiger
Vorarbeiten war Herrn Clemens das Anglerglück hold: Er holte einen in seiner
Größe vielbeachteten Hecht aus dem Wasser. In seiner Begeistenmg kam Herr
Clemens beim Chef ins Reden. Herr Neuhaus heß sich von der Begeisterung
seines Mitarbeiters anstecken, und er erlebte auf einmal einen Mitarbeiter
Clemens, den er bis dahin nicht kannte: Als Vorsitzender eines mitgliederstarken
Vereins imd eingebunden in viele weitere soziale Aktivitäten lebte Herr Clemens
viele Rollen, die Herr Neuhaus diesem Mitarbeiter nicht zugetraut hätte.

Als Herr Neuhaus am Abend über das Gespräch mit Herrn Clemens noch einmal
nachdachte, war ihm immer noch nicht ganz klar, ob das wirklich der Herr
Clemens oder ein anderer war.

Vielleicht geht es Ihnen wie Herrn Neuhaus. Eventuell gibt es auch in Ihrem Um
feld Menschen, die Sie bereits etikettiert haben. Möglicherweise ist es Ihnen bei
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diesen Etiketten nicht ganz wohl. Dann sollten Sie dem Beispiel von Herrn Neu
haus folgen imd sich auf eine Entdeckerreise begeben.

Die folgenden Hinweise sind dabei als Anregung zu sehen;

Wie können Sie mit einem anderen Menschen ins Gespräch kommen? Sie werden
beobachtet haben, daß es einigen Menschen auf Anhieb in kurzer Zeit gelingt, ei
nen anregenden Dialog in Gang zu setzen. Selbst wortkarge Menschen teilen sich
mit, wenn es Ihnen gelingt, deren „emotionalen" Punkt treffen: Wovon das Herz
voll ist, sprudelt der Mund über. Was uns beschäftigt und womit wir uns be
schäftigen, das teilen wir dem anderen gerne mit. Gleiches gilt, wenn wir von ei
ner Sache oder einer Meinung überzeugt sind. Sie können immer wieder beobach
ten: Wovon Menschen erfüllt sind, davon möchten sie auch andere Menschen
&szinieren, vor allem die, die ihnen nahestehen.

Wer verliebt ist, teilt seine Gefühle einer breiten „Gemeinde" mit. Aber auch viele
Kranke teilen mit großem plakativen Geschick einer breiten Öffentlichkeit ihr
Ungemach mit. Die besten imd begeisterten Zuhörer finden diese Menschen häu
fig bei denen, die selbst betroffen sind. Diese Betroffenheit läßt häufig die
Interaktionsgruppen sehr schnell zueinander finden: Mütter mit gleichalterigen
Kindern finden auf Parties einen schnellen Zugang zueinander. Im Alter scheint
sich diese Thematik auf das Angebot an Ärzten zu konzentrieren. In der mittleren
Lebensphase ist es der Beruf, und eine ganze Generation von Männern verar
beitete noch über viele Jahre ihre tiefgreifenden Erlebnisse in den Schlachten eines
Krieges nach.

Eines ist all diesen Beispielen gemeinsam: Es geht um die emotionale Ader.
Gelingt es diese bei Ihrem/Ihrer Gesprächspartner/in fi-eizulegen, dann sprudelt
das Gespräch schon bald in einer kaum mehr zu bremsenden Dynamik. Wer auf
diese Weise seine Zuhörer findet, der schwärmt schnell über den gelungen Party-
Abend oder die netten Menschen, die so sympathisch sind, weil sie begeistert
zugehört haben.

An welchen Themen und Themenbereichen lassen sich solche verbalen Goldadern

erschließen? Günstig erweist sich als Einstieg in der Regel der Urlaub. Bei
Feinschmeckern können Sie auch schon einmal auf eine ausgewählte Gastronomie
zurückgreifen: „Ach, Sie waren auch ... Ach ja! Was Sie nicht sagen! Genau! Wie
treffend Sie das schildern! ..." In einer weiteren Phase des Gespräches bietet sich
ein Schwenk hin zum Hobby an. Wer will, kann dann auch noch den Bogen zum
Arbeitsfeld schlagen.

Gelingt es Ihnen, Vertrauen zu wecken und Widerstände durch Verständnis und
Akzeptanz abzubauen, Hann werden Sie von Ihrem Gesprächspartner vieles erfeh-
ren. Entscheidend ist die Kunst des teilnehmenden Zuhörens. Das gelingt uns am
besten, wenn wir ims mit der Thematik identifizieren können, dabei aber Disziplin
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wahren imd den Gesprächspartner ausreden lassen. Günstig erweist sich als
Faustformel, den eigenen Redeanteil auf 20 Prozent zu beschränken imd dem an
deren die verbleibenden 80 Prozent Redeanteile zu überlassen. Zu Beginn eines
Gespräches kann es durchaus sinnvoll sein, die Redeanteile stärker auf Ihre Seite
zu verlagern. Insbesondere bei Menschen, die erst „warm" werden müssen imd bei
denen Widerstände und Barrieren vorhanden sind, ist dies ein notwendiger Weg.

Wer als Vorgesetzter oder Vorgesetzte das persönliche Gespräch mit seinen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sucht, weiß, wie stark die Vorbehalte und
Widerstände sein können. Dahinter verbergen sich häufig Ängste, wie etwa die
Angst, verletzt zu werden, die Angst, manipuliert zu werden, die Angst, ausge
nutzt zu werden, die Angst, daß Offenheit später einmal gegen einen verwendet
wird.

Die Angst, manipuliert und/oder ausgehorcht zu werden, kommt nicht von unge-
fehr Das zeigt sich insbesondere an der Technik des Paraphrasierens. Derm in
seiner Begeisterung kann ein Mensch leicht in eine Richtung gelenkt werden, die
er im nachhinein bereut. Geübte Rhetoriker verstehen es, dem Gesprächspartner
durch dezentes verbales imd non-verbales Feedback Dinge zu entlocken, die er
eigentlich verborgen halten möchte. Häufig werden solche Gespräche auf neutra
len Feldern begoimen. Fast unbemerkt wird im Gespräch das „Opfer" von dem
„Täter" in sehr persönliche Bahnen gelenkt. Das kann von den so Befingten mit
einem stillschweigenden Emverständnis gewollt sein. Häufig aber stellt sich ein
übler Geschmack ein. Dann kann es sein, daß einem mehr entlockt wurde, als man
eigentlich hatte sagen wollen.

Nehmen wir als Beispiel noch einmal Herrn Clemens. Wir haben ihn bereits als
begeisterten Angler kennengelernt. Als verschlossener Mensch gibt er wenig von
sich preis. Der Hinweis auf sein Anglerglück ist für den Chef, der auf eine pas
sende Gelegenheit gewartet hat, ein guter Einstieg, um mit Herrn Clemens ins
Gespräch zu kommen: „Oh, Sie sind ein begeisterter Angler?!" Hier liegt in der
Frage eine Unterstellung. Das kann sich negativ auf den weiteren Ablauf des
Gesprächs auswirken, weil es neben dem Inhalt der Frage auch auf die Betonung
ankommt. Würde der Chef stattdessen nur ein Wort aufgreifen: „Einen Zehn-
pfünder?" und mit einem interessierenden Fragezeichen versehen, dann gehen die
Möglichkeiten für Herrn Clemens, auf diese offene Frage zu antworten, zwangs
läufig über ein „Ja" oder „Ja, ab und an gehe ich angeln!" weit hinaus.

Wer fiagt, der lenkt. Das gilt im besonderen Maße für die hier aufgezeigte
Technik des Paraphrasierens. Diese Technik setzt allerdings auch einen gekonnten
Gebrauch von Pausen voraus. Sie greifen beispielsweise das Wort aus dem
Kontext Ihres Gesprächspartners auf: „Reiten?" Nun steht dieses Fragezeichen im
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Die öffnende Gesprächs
führung

- Wie finde ich den Zugang zu meinem/meiner
Gesprächspartnef/in? -

1, Wovon das Herz voli ist, sprudeit der Mund über! Ent
decken Sie die emotionaie "Ader" Ihres/Ihrer Ge
sprächspartners/in. Finden Sie einfühiend heraus, wofür
er/sie Zeit hat, wo die Interessen iiegen und wofür er/sie
sich engagiert.

2, Entdecken Sie die Stärken ihres/ihrer Gesprächspart
ners/in. Lassen Sie sich von der Tüchtigkeit faszinieren!

3 Reißen Sie Barrieren ein! Suchen Sie einen unver
krampften Einstieg in das Gespräch! Öffnen Sie sich,
ohne aufdringlich zu werden.

4, Schaffen Sie Sicherheit! Bauen Sie Widerstände ab!
Seien Sie offen und authentisch.

5, Entwickein Sie ein teilnehmendes Zuhören. Geben Sie
Raum, daß sich ihr/Ihre Gesprächspartner/in entfalten
kann (ihr Redeanteii 20 %; Formel 20:80).

6, Setzen Sie die Technik des Paraphrasierens ein! Greifen
Sie die mit hohen positiven Emotionen besetzten Worte
Ihres/Ihrer Gesprächspartners/in auf und bekräftigen Sie
diese.

7, Achten Sie auf die Pausentechnik! Haben Sie Mut, ent
stehende Gesprächspausen zu ertragen! Lassen Sie Zeit
zur Beantwortung einer Frage und vermeiden Sie "Nach
brenner-Fragen", wenn die Antwort nicht sofort folgt.

8 Lassen Sie sich von der Begeisterung ihres/Ihrer
Gesprächspartners/in anstecken! Nehmen Sie aktiv an der
Begeisterung teil.
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Raum. Das kann bei dem Befragten Irritationen auslösen: „Was soll das? Worauf
will der hinaus?" Es entsteht eine Zwangspause. Es ist zu beobachten, daß solche
Pausen von den Gesprächspartnern als drückend erlebt werden. Um diesen Druck
zu lösen, schieben die „Frager" meist eine ganze Batterie an Fragen nach. Damit
wird die Verwirrung für den Befragten perfekt. Besser wäre es daher, dem Druck
standzuhalten und die Frage im Raum stehen zu lassen. Sie werden sehen, daß
diese Aktivierung sprudelnde Wirkung zeigen wird.

3.2.5 Die verblockende Gesprächsfuhrung

Sie haben sicherlich schon Gesprächssituationen erlebt bzw. erlitten, in denen Sie
sich imwohl fühlten. Vielleicht hatten Sie auch den Eindruck, daß es Ihnen in die
sem Gespräch nicht gelungen ist, dem anderen das mitzuteilen, was Sie ihm bzw.
ihr eigentlich geme mitgeteilt hätten. Wenn Sie eimnal genauer den Ablauf dieser
Gespräche nachvollziehen, dann lassen sich meist eine Reihe von rhetorischen
Mitteln ausmachen, die den wenig ergiebigen Gesprächsverlauf bestimmt haben.
Solche Stilmittel können von dem/der Gesprächspartner/in bewußt, aber auch
unbewmßt eingesetzt werden.

Zu den wirkungsvollsten Gesprächskillem gehören

-  insistierende Fragen,
- verbale Dominantesten, wie das Berufen auf die eigene

Kompetenz bei gleichzeitiger Herabsetzung des Gesprächs
partners,

- persönliche Herabsetzung, wie beispielsweise den anderen lä
cherlich machen, Schwächen des anderen herausstellen,

- Unterstellungen und Verdächtigungen, die das Selbstbild des Ge
sprächspartners erschüttern,

- übersehen und/oder ignorieren der Argumente und Beiträge des
anderen.

Auf dem folgenden Informationsblatt finden Sie weitere Beispiele solch unergie
biger Gesprächspraktiken.
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Die verunsichernde Ge-
sprächsführung

- Wie verblocke ich meinen/ meine
Gesprächspartner/ in? -

1. Menschen fürchten sich vor seelischen Verletzungen.
Sie wollen logisch, modern, aufgeschlossen, informiert
und wichtig sein. Wer an diesem Selbstbild kratzt,
türmt Barrieren auf, provoziert Widerstände und
verunsichert.

2. Wer sich auf (anerkannte) Statussymbole beruft,
verschafft sich Beachtung (z.B. "Ich habe das Sagen!
Ich bin der Chef!") und ggf. aufgesetzten Respekt.

3. Wer bei Meinungsverschiedenheiten Kompetenz
signalisiert, sich auf Autoritäten, Statistiken,
wissenschaftliche Erkenntnisse beruft, verunsichert
nicht selten seine Gesprächspartner.

4. Insistierende Fragen verunsichern: "Können Sie das
einmal präziser formulieren?" "Soll das einer
verstehen?" "Wie war das nun genau?"

5. Fragende Unterstellungen verwirren! "Sind Sie
tatsächlich dieser abwägigen Meinung!?"

6- Wer dem anderen unterstellt, daß er zu gefühlsbetont
argumentiert, drängt den Gesprächspartner in die
Verteidigung.

7. Das Theorie-Praxisspiel verärgert und macht unvorsichtig;
"Das ist doch blanke Theorie! Das geht doch voll an der
Wirklichkeit vorbei!"

8. Das Meinungs-Tatsachenspiel verunsichert; Die eigenen
Hinweise werden als Tatsache hervorgehoben, die
Tatsachen des anderen als Meinung abgewertet.

9. Das Einfangspiel nimmt den Schwung: Man verlangt
Definitionen und/oder man verlangt bei genereilen
Aussagen Details und Beispiele.
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3.2.6 Die Fragetechnik: faire und unfaire Techniken

Wer fragt, der lenkt sich luid andere. Eine gute Fragetechnik kann vieles bewir
ken. Diese Technik steht vornehmlich für ein feires Miteinander, sie kann aller
dings auch in einer unfairen Absicht als Manipulationsinstrument eingesetzt wer
den.^)

Fragen können die Aufinerksamkeit Ihrer Gesprächspartner lenken und den
Hafrwert Ihrer Botschaft verstärken.'^) Fragen köimen Ihren Gesprächspartner
aktivieren, können ihn auf seine Probleme hinlenken, können Widerstände
abbauen helfen, und sie können bei Ihnen und Ihrem Gesprächspartner den Drang
zum Handeln bekräftigen.

Die Vorteile der Fragentechnik liegen auf der Hand. Auch im Führungsfeld läßt
sich diese Technik als ein wirkungsvolles Mittel der Mitarbeiterführung und Mit
arbeitermotivation nutzen. Geschickt eingesetzte Fragen steuem Ihren Gesprächs
partner auf Erfolgskurs. Denn Fragen lassen viel Raum für ein selbstverant
wortliches Verhalten. Wer Fragen stellt und bei der Frage auch gegenüber sich
selbst nicht auf schnellen Antworten baut, und wer es vermeidet, dort Patent
rezepte zu verkünden, wo fragende Nachdenklichkeit am Platze ist, der verschafft
sich selbst überraschende Gesprächs- und Erkenntnisverläufe imd seinem
Gesprächspartner Erfolgserlebnisse. Deim wenn Sie Ihrem Gesprächspartner
Raum zum Nachdenken geben, Hann kann er durch eine dezent fragend-lenkende
Unterstützung die Lösung seiner Probleme häufig selbst herausfinden.

Fragen, richtig und offen eingesetzt, geben Ihnen das so wichtige Feedback, und
eine Frage, gestellt im richtigen Augenblick, kann Fehlentwicklungen verhindern
helfen.

Wer die Vorteile der Fragentechnik in einem Gespräch, im Unterricht, im
Training in einer Verhandlung und/oder einer Besprechung nutzen will, der sollte
darauf achten, daß die Fragen

— aufeinander abgestimmt sind: die Frage ist auf die vorhergehende Aussage,
Stellungnahme und/oder Antwort zu beziehen,

— eindeutig formuliert sind: kurze, prägnante und eindeutige Fragestellungen,
die Hann meist gelingen, wenn die Frage mit einem Verb oder einem Frage
wort beginnt.

3) Vgl. hieizu Ziffer 1.3.1.1
4) So konnte Berliner in einer Untersuchung nachweisen, daß Studenten, die dem Vortrag des Dozenten

aufineiksam folgten, weniger behielten als Studenten, die sich während des Vortrages Au&eichnungen
machten. Die besten Behaltenswerte zeigten sich, wenn der Dozent etwa alle 2 1/2 Minuten eine Frage zu dem
vorgetr^enen Stoff stellte. Vgl. hierzu Meixner, H.E., Aus- und Fortbildung, a.a.O., S. 101 ff.
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- einen mittleren Schwierigkeitsgrad aufweisen: die Frage soll die Gesprächs
partner weder über-, noch unterfordem. Sie ist ziel-, adressaten- imd situati
onsgerecht in das Gespräch einzubringen,

- angemessen und auf das Gesprächsziel hin beantwortbar sein: in einer Be
sprechung sind die thematischen Fragen zunächst an alle zu richten und in ei
nem weiteren Schritt auf einzelne Besprechungsteilnehmer hin zu spezifizie
ren.

Fallbeispiel 35: Der überlastete Abteilungsleiter

Der Abteilungsleiter Kluger leitet gewissenhaft und umsichtig seinen Arbeitsbe
reich. Doch in den letzten Monaten verschlechtert sich das Arbeitsklima in seinem
Team immer mehr. Seine acht Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter klagen, daß sie
trotz wachsender Aufgabenlast mit immer weniger Personalkapazität auskommen
müssen. Inzwischen habe die Arbeitsintensivierung, die durch Stellenstreichimgen
imd verzögerte Stellennachbesetzungen noch verschärft vrird, einen nicht länger
tolerierbaren Grad erreicht. Als eine Sachbearbeiterin zum Mutterschaftsurlaub

ansteht, wendet sich Herr Kluger ohne Ergebnis an die Personalstelle. Man ließ
ihn - mit - Bedauern- wissen, daß diese Stelle nicht nachbesetzt werden könne.
Herr Kluger nimmt das so nicht hin, und es gelingt ihm, ein Gespräch mit dem
Leiter der allgemeinen Verwaltungsdienste zu vereinbaren.

Gesprächsverlauf: Alternative I

Der Verwaltungsleiter kommt nach der rituellen Begrüßung schnell zur Sache:
„Ich verstehe Dir Problem. Doch wir haben keine andere Wahl. Die Kostensitua
tion läßt uns keinen Spielraum. Wir müssen sparen. Ich denke, daß in der heu
tigen, arbeitsmarktpolitisch so brisanten Zeit sichere Arbeitsplätze auch ihren
Preis haben. Machen Sie Ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitem klar, daß eine
höhere Arbeitsbelastung das kleinere Übel sein kann. Im übrigen waren in Ihrem
Bereich RationalisierungsefFekte schon seit längerem fallig. Ich weiß, daß Sie das
Problem lösen werden. Ich schlage Ihnen vor, daß wir uns noch einmal in vier
Monaten zusammensetzen. Vielleicht kann ich dann für Sie mehr tun."

Vergleicht man die Redezeit, dann stehen auf Seiten des Herm Kluger 20 Prozent
der Redeanteile, und auf Seiten des Verwaltungsleiters 80 Prozent. Empfinden Sie
einmal nach, was in Herm Kluger nach einem solchen Gespräch vorgeht.

Gesprächsverlauf: Alternative 2

Der Verwaltungsleiter erkennt, daß sich die Führungskräfle des Unternehmens mit
ihren Problemen alleingelassen fühlen. Im ersten Teil des Gesprächs arbeitet er
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Hahftr durch einen geschickten Einsatz von Fragen darauf hin, daß sich der Ge
sprächspartner verstanden fühlen kaim. Dazu gehört auch, daß sich Herr Kluger
den Ärger und Streß von der Seele reden kann. Durch öf&iende Fragen gelingt es
dem Verwaltungsleiter, daß sich sein Gesprächspartner von dem Ballast seines
Frustes befreien kann. Im jnveiten Teil des Gesprächs geht es dann um praktische
T .ngiinggatisätTfi- „Worin unterscheidet sich Dir Problem von den Problemen der
anderen Abteilungen? ... Wo sehen Sie Ihre Lösungsmöglichkeiten? ... Was kaim
ich im Rahmen der gesetzten Eckwerte zur Verbesserung des Arbeits-klunas
beitragen?"

In diesem Gesprächsverlauf liegt der Schwerpunkt der Redeanteile mit etwa 70
bis 80 Prozent bei Herrn Kluger. Auch wenn sich in der Sache nicht viel bewegt
haben sollte, geht Herr Kluger mit einem guten Gefühl aus dem Zimmer: Beide
Gesprächspartner haben gemeinsam versucht, eine Lösung zu finden. Herr Kluger
hat das Gefühl, daß man ihm zugehört hat, daß man nunmehr seine Probleme er
kannt hat und daß er nicht mehr allein gelassen wird.

Hinter diesem Gesprächsverlauf steht eine Technik: Wer fragt, gibt dem anderen
Raum, sich zu äußern. Bauen die Fragen logisch aufeinander auf, entsteht bei
dem Gesprächspartner das Gefühl, daß der andere zuhört und daß die Probleme
ernst genommen werden.

Die Vorteile einer Fragetechnik liegen auf der Hand. Wer Fragen stellt,

— gibt dem Gesprächspartner die Möglichkeit, sich zu äußern,

— aktiviert seinen Gesprächspartner,

— muß sich zurücknehmen und hört besser zu,

— verbessert den Haflwert einer Botschaft,

—  lenkt die Aufinerksamkeit des Gesprächspartners auf das Wesentliche,

— gibt dem Gesprächspartner das Gefühl, wichtig zu sein und verstanden zu
werden,

— aktiviert seinen Gesprächspartner,

— erzieht sich selbst und seinen Gesprächspartner zum Sprechdenken,

—  läßt bei seinem Gesprächspartner Raxun, um aufgestaute Emotionen abzu
bauen,

— kann viel von seinem Gesprächspartner erfahren und ihn so besser einschät
zen,

— kommt bei emem Gespräch auf den Pimkt,
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- baut Widerstände bei sich und seinem Gesprächspartner ab.

Die folgenden Fragearten sind als Anregung gedacht:

Aliernativfragen: Diese Frageart läßt zwei oder mehrere Antworten zu. Mit
dieser Frage können Gespräche strukturiert und gegliedert werden. Der Einsatz
dieser Fragen hilft, abgleitende Gespräche wieder auf das Thema zurückzuführen.
Bespiel: „Wir sollten uns an dieser Stelle verständigen, ob wir zunächst die
Altemativfragen oder die Informationsfiragen behandeln wollen?"

Aufforderungsfragen (vgl. hierzu auch: Impulsfragen): Vor allem am Ende eines
Gespräches ist diese aktivierende Frageart unverzichtbar: „Was körmen Sie tun,
um sich in der Fragetechnik zu schulen?" oder ,Wo sehen Sie in den nächsten
Tagen Möglichkeiten, die Wirksamkeit dieser Technik zu erproben?"

Bestätigungsfragen: Sie werden in der Absicht gestellt, Ansichten und
Meinungen von den Gesprächs- und/oder Verhandlungspartner bestätigt zu
erhalten. Sie dienen dem Feedback, zeigen auf, ob eine Botschaft auch so
verstanden wurde, wie sie beabsichtigt war. Bestätigungsfragen klären, motivieren
imd aktivieren den Gesprächspartner. Beispiel: „Sie halten also den Einsatz von
Fragen als Mittel der Mitarbeiterfuhrung für besonders wirkungsvoll?" oder „Sie
sehen also bei der Fragetechnik auch den Vorteil der Motivierung, der
Aktivierung und der Klärung?"

Direkte Fragen: Diese Fragenart zielt auf eine direkte Antwort. Direkte Fragen
können zur Informationsbeschaffung eingesetzt werden werden, es ist aber auch
möglich, über diese Frageart den Gesprächspartner auf eine Position festzulegen.
Im Gespräch lassen sich über diese Technik Teilsequenzen zusammenfessen
und/oder das Gespräch wieder in Gang setzen. Beispiel: „Wie viele Fragenarten
haben wir bislang angesprochen?" oder „Welche Vorteile haben wir bei der
Altemativfirage angesprochen?" oder „Können Sie, nachdem wir diesen Punkt
ausdiskutiert haben, sagen, wie Sie dazu stehen?"

Informationsfragen: Diese Fragen klären, ob alle Besprechungsteilnehmer auf
dem gleichen Wissensstand stehen. Informationsfiagen dienen der Orientierung.
Beispiel: „Was wissen Sie über die Fragentechnik?" oder „Haben Sie sich schon
einnial mit diesem interessanten Thema der Fragetechniken auseinandergesetzt?"
oder „Welche Fragetechniken sollten wir vertiefend behandeln?"

Impulsfragen: Verhakelt sich ein Gespräch, oder bewegt sich das Gespräch
immer tiefer in eine Sackgasse oder erschöpft sich die Diskussionsfreude, daim
kann diese Frageart - einem Vitaminstoß vergleichbar - das Gespräch wieder in
Gang setzen bzw. auf neue Wege lenken. Beispiel: iWh" haben uns jetzt sehr
intensiv über die Gefahren der Fragentechnik unterhalten. Sind dabei auch die
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positiven Aspekte angemessen zur Sprache gekommen?" oder „Was sollte in
diesem Zusammenhang noch angesprochen werden?" oder „Wäre es nicht
interessant, auf den folgenden Punkt noch einzugehen?"

Entscheidungsfragen (vgl. hierzu die Altemativfiagen): Sie sollen Entscheidun
gen vorbereiten und/oder eine Entscheidung bei dem Gesprächs- bzw. Verhand
lungspartner herbeifuhren. Dabei können Sie häufig die Entscheidung dem Partner
bereits in den Mund legen. Schellt beispielsweise der Vertreter an Ihrer Haustüre
und eröf&et das Gespräch mit der Frage: „Darf ich einmal kurz stören?", dann
liegt die Entscheidung bereits in der Frage. Entscheidungsfiragen lassen zwei oder
mehrere Alternativen zu: „Sollten wir in diesem Fall eher die Impulsfiage oder die
Bestätigungsfi-age einsetzen?" Entscheidungsfi-agen setzen auch die Möglichkeit
einer Wahl zwischen zwei oder mehr realistische Alternativen voraus. Dies ist bei
der folgenden Frage, wie Sie sehr schnell erkennen werden, nicht gegeben:
„Möchten Sie lieber an Pest oder an Cholera sterben?"

Fangfragen: Sie gehören in das Gebiet der unfeiren Dialektik. Sie schafien häu
fig Verlierer und sind schon aus diesem Grund zu meiden. Sie sind in Vemeh-
mimgen und in Bewerbungsverfahren häufiger anzutreffen.

Kontrollfragen: Stehen in einem engen Zusammenhang zu den Bestätigungs-
fiagen. Gegenüber den Bestätigungsfiagen sind die Kontrollfiagen allerdings
insgesamt breiter ausgelegt. Die Kontrollfiagen fordern den Gesprächspartner
stärker, sie verlangen von ihm eine aktivere Auseinandersetzung mit dem
Gesprächsinhalt. Kontrollfiagen können sich auf eine Wiedergabe des Bespro
chenen beschränken, sie können aber auch generalisierend eingesetzt werden. Der
Vorteil liegt in der Aktivierung, der Motivierung, der Festigung der Wieder
holung, der Mitgestaltung, der Aufforderung zum Handeln: „Wir haben einige
Vorteile der Fragentechnik herausgearbeitet. Wie bewerten Sie die Möglichkeiten
der Altemativfiagen?"

Gegenfragen: Sie dienen der Abwehr und/oder der Konkretisierung: Auf eine un
präzise Frage „Wie meinen Sie das?" ... antworten Sie: „Bezieht sich Ihre Frage
auf die Technik oder auf eine Wirkungsanalyse?"

Gewissensfrage: Sie zielen auf die Privatsphäre des Gesprächspartners, auf seine
Werte imd Normen. Mitunter werden diese Fragen eingesetzt, um bei dem Ge
sprächspartner ein schlechtes Gewissen zu erzeugen: „Können Sie diese Aussage
mit Ihrem Gewissen vereinbaren?" oder „Können Sie bei den vielen Arbeitslosen
eigentlich verantworten, daß Sie und Ihr Maim beide berufstätig sind?"

Herausforderungsfragen: Gibt sich ein Gesprächspartner verschlossen und ab
weisend, flann kann durch diese Frageart eine kognitive, aber auch affektive
Stellungnahme provoziert werden. Den beharrlichen Schweiger in einer Bespre-
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chung, der sich provokant zurückhält, können Sie mit der Frage aus der Reserve
locken: „Können Sie auch über etwas anderes schweigen?"

Indirekte Fragen: Bei dieser Frageart verdeckt der Gesprächspartner sein ei
gentliches Informationsbedürfiiis. Mit der Frage: „Sind Sie schon lange Beamter?"
zielt der Frager auf kein Datum, sondern er will wissen, ob der Befragte Beamter
ist.

Kettenfragen: Auf eine noch nicht beantwortete Frage folgen in rascher Abfolge
weitere Fragen. Kettenfiragen verunsichern den Befragten und hinterlassen nicht
selten bei den Befragten ein Gefühl des Nichtverstandenwerdens.

Kritikfragen: Sind eine verdeckte Form der Verhaltenskorrektur. Anstatt über ei
nen Mangel und/oder Fehler zu schimpfen, ist dieser Weg eleganter, wirkungsvol
ler imd effektiver: „Wie können wir verhindern, daß sich dieser Fehler künftig
wiederholt?"

Motivationsfragen: Mit dieser Frageart können Menschen aus der Reserve ge
lockt werden: „Können Sie uns aus Ihrem reichen imd vielseitigen Erfahrungen
aufeeigen, wie...?"

Rückprallfragen: In einer Besprechimg greift der Moderator ein Statement auf
imd gibt es als Frage in das Plenum hinein: „Sollten wir wirklich die Fragentech
nik ablehnen, weil sie als Instrument der Manipulation eingesetzt werden kann?"

Suggestivfragen: Der Fragende legt in seine Frage bereits die Antwort mithinein:
„Sie sind doch, wie alle gebildeten und erfolgreichen Menschen, wohl sicherlich
auch der Meinung, daß Fragen im Mitarbeitergespräch unverzichtbar sind?"

3.2.7 Argumentationstechniken

In Diskussionen greifen die Kommunikationspartner häufig auf faire, mitunter
aber auch auf weniger faire Methoden zurück. Argumentationstechniken können
eingesetzt werden, um die Gesprächspartner von einer Sache zu überzeugen. Sie
können aber auch wirkungsvoll plaziert werden, um die Interaktionspartner zu
verunsichern oder aber, um sie und ihre Argumentation im Kreise der anderen
Diskussionspartner unglaubwürdig werden zu lassen.

Argumentationstechniken wenden sich sowohl an die Logik als auch an das
Gefühl. Wirkungsvoll sind vor allem Techniken, die sich an das Gefühl wenden.

In Gesprächen und Diskussionen geht es nicht immer um das Sachanliegen. Wo
das Sachanliegen in den Hintergrund tritt, kommt es leicht zu Dominanzgesten
und Kämpfen um Reviermarken. Statt die Sache voranzutreiben, geht es dann um
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verbale Ringkämpfe mid um Ballspiele mit dem einzigen Ziel, diese Herausforde
rung als Gewinner zu bestehen. Wer sich hierauf einläßt, kommt in der Sache
meist nicht weiter.

Der Schluß liegt auf der Hand: Argmnentieren Sie sachorientiert. Selbst auf
aggressive imd diffamierende Polemik sollten Sie ruhig und mit gelassener
Sachlichkeit reagieren. Lassen Sie sich nicht von gezielten Provokationen zu
unbedachten Äußerungen imd zu einem unkontrollierten Verhalten verleiten.
Bleiben Sie ruhig imd bedacht nüchtern. Lassen Sie Ihre Gesprächspartner
ausreden und hören Sie ihnen zu.

Wer sich hieran orientiert, stellt schon bald fest, daß dies keine leichte Aufgabe
ist. Das wird auch an dem folgenden Gesprächsauszug deutlich:

Fallbeispiel 36: Die Attacken des Herrn Mager

In einer hitzigen Diskussion, in der es lun das Pro und Kontra einer Erfessung von
AIDS-Infizierten (HIY-positiv) geht, meldet sich Frau Schmitz, eine ausgewogene
und bedachte Diskussionspartnerin, zu Wort und endet mit der Aufforderung:
„Wir sollten daher einmal vorurteilsfrei prüfen, was für oder gegen die Erfessung
von HIV-Positiven spricht."

Auf diesen Beitrag hin meldet sich Herr Mager, der sich bislang an der
Diskussion noch nicht aktiv beteiligt hatte, mit dem folgenden Beitrag zu Wort:

„Kein vernünftiger Mensch, der sich offen und ehrlich mit diesem Problem befaßt
hat, wird auch nur einen Grund nennen können, der für eine Meldung der Infizier
ten spräche. Nur Naive und Unerfehrene fallen auf die vermeinthchen Argumente
der Befürworter einer Erfassung dieser armen Menschen herein. Sie alle kennen
die eindrucksvolle Untersuchung des mir wohlbekannten Professors und Experten
Müller-Dropper zu diesem Thema. Er bringt die Dinge auf den Punkt. Wir leben
in einer modernen und aufgeklärten Gesellschaft, die wir vor Menschen mit
egoistischen Absichten verteidigen müssen. Wir werden diese Freiheit gegen alle
Anfechtungen von imseriösen, machtbesessenen imd auf ihre Vorteile bedachten
Marktschreier verteidigen. Nur die ewig Gestrigen können es nicht lassen, mit
ihrem aus Angst und Schwäche geborenen Mißtrauen in der Privatsphäre anderer
Menschen zu schnüffeln. Eine bürokratische und computergesteuerte Erfessung
dieser armen, kranken Menschen - und darauf läuft es im Zeitalter des gläsernen
Menschen ja wohl hinaus - ist ein öffentliches Brandmarken. Auf diese Weise
darf man den HTV-positiv-Infizierten nicht ihre Würde nehmen. Wer das betreibt,
der bereitet erneut den Weg zu einer menschenverachtenden Kennzeichnung
„lebensunwerten Lebens". Nur Neonazis können dies wollen, und davon gibt es
hier wohl in imserer Gesellschaft viel zu viele. Es gilt daher mit Entschiedenheit
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den An&igen eines neuen deutschen Faschismus zu wehren. Im übrigen, das
sollte deutlich bleiben, wird diese AIDS-Hysterie von obskuren Kreisen bewußt
geschürt, die daraus ihren eigenen zweifelhafien Nutzen auf Kosten der Gemein
schaft ziehen. Mir sind eine Reihe von Berichten imd Untersuchimgen zugänglich
geworden, die mit erschreckender Deutlichkeit erkennen lassen, wie mit diesem
Thema auf den Rücken der Betroffenen ein mieses imd durchsichtiges Spiel be
trieben wird. Die das bewußt machen, wissen sehr genau, warum sie es tun. Die
vielen, mikritischen Mitläufer, die hier auch noch Bei&ll spenden, wissen offen
sichtlich nicht, worauf sie sich da eingelassen haben. Ihnen gilt unsere Nachsicht,
den skrupellosen Hintermännern aber werden wir energischen und unnachsich
tigen Widerstand entgegensetzen."

Fallbeispiei 36
1. Was wird in Frau Schmitz während dieses Diskussionsbeitrages

vorgehen? Wie könnten sich die in dieser Situation
vorherrschenden Gefühle auf ihr Verhalten auswirken?

2. Wie kommt der Beitrag des Herrn Mager wohl bei den Zuhörern
an? Welche Interaktionen könnte dieser Beitrag auslösen?

3. Aufweiche Argumentationsstile wird in diesem Beitrag
zurückgegriffen?

4. Wie würden Sie als Diskussionsleiter auf diesen Beitrag
reagieren?

Einige Hinweise zur Interpretation

Dieser „Diskussionsbeitrag" ist sicherlich keine seltene Entgleisung. Hier wird die
sozio-emotionale Seite betont. Es werden Gefühle aktiviert, es wird verunglimpft.
Andersdenkende werden herabgesetzt imd diffamiert. In der Sache wird nichts
bewegt. Statt dessen werden vor allem Ängste und Vomrteile mobilisiert.

Wer sich einem solchen Feuerwerk an unfeiren emotionalisierenden Unterstel

lungen ausgesetzt sieht, gerät leicht in die Gefahr, sich auf diese Ebene herab
ziehen zu lassen.

Dieser Beitrag baut auf die Appelltechniken. Er zielt auf Gefühle, und er mobili
siert Gefühle.

Der Diskussionsleiter hat einen schweren Stand. Seine Aufgabe ist es, Impulse zu
geben und die Diskussion zu strukturieren. Dabei muß er sich vor einer Partei
nahme hüten. Andererseits sollte er Garant einer &iren Diskussion sein.
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3.2.7.1 Rhetorische Stilmittel

Redefiguren (rhetorische Stihnittel) werden als Darstellungsmittel eingesetzt, um
die Aussagen und Inhalte des Diskussionsbeitrages anschauend, eindringlich,
spannend imd aktivierend darzubieten. Die rhetorischen Stilmittel sind gleichsam
das Design einer Botschaft. Gefahr ist im Verzug, wenn sich die Verpackung von
der Sachinformation fortentwickelt, wenn der Schein den Inhalt überstrahlt. Re
defiguren haben ein Ziel: Sie wollen die Wirkung der Aussage steigern.

So heißt es etwa, daß ein Bild tausend Worte ersetzt: Abstrakte Inhalte werden
anschauhch durch Vergleiche (Assoziationen), Beispiele, eingefügte Erlebnisse
und/oder Zitate: Zwischen zwei Stühlen sitzen, auf dem falschen Bein Hurra
rufen, versuchen eine Drehtüre zuzuschlagen, zusammenkommen, um den aufge
stauten Dampf verpuffen zu lassen.^)

Lemmerich^) hat folgende 25 Darstellungsmittel zusammengetragen: (vgl. Tabelle
59)

Vor allem aber ist eine verständliche Sprache gefordert'^ :

Ein&chheit: Die Sätze sollten ein&ch und anschaulich sein. Das gelingt, wenn Sie
pro Satz nicht mehr als eine Tatsache, einen Gedanken, eine Personen-, Zeit-,
oder Ortsangabe machen. Fachwörter müssen erklärt werden, imd die Wortwahl
sollte sich auf geläufige Begriffe konzentrieren.

Kürze: Die Satzlänge muß für den Zuhörer übersehbar bleiben. Daher sollten pro
Satz nicht mehr als 25 Worte verwendet werden.

Verständlichkeit: Die Aussagen sollten auf das Wesentliche beschränkt bleiben.
Dies gelingt, wenn man Partizipien, zusammengesetzte Verben, Fremdwörter imd
Hauptwörter meidet. Die Aussagen sollten im Aktiv anstelle passiver Formen er
folgen. Verständlichkeit ist aber auch eine Frage der Artikulation, der Modulation
der Stimme und des Sprechtempos.

Ghederung/Ordnung: Jede Aussage sollte den roten Faden erkeimen lassen. Dies
gelingt, wenn man das angestrebte Ziel zu Beginn erläutert, einen Überblick ver
schafft und die Kemaussagen in einer Teil- und Gesamtzusammen&ssung her
vorhebt.

Stimulanz: Sie wird durch eine persönliche Ansprache erreicht (Sie-Projektion,
Wir-Identifikation) sowie durch griffige Wortbilder, Zitate und Aufinacher.

5) Meixner, H. E., Oberzeugen statt Anweisen, Rostock, Bomheim 1992,149 ff..
6) Lemmerich, H., Lehrbuch der Rhetorik, 9. Aufl. München 1981, S. 98 ff.
7) Meixner, H. E., Aus- und Fortbildung in der Verwaltung, Köln, Bonn, Berlin, München 1984, S. 179.
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Rhetorische Mittel

Wirkungsbereich Anwendungsbeispiei

Anschau

lichkeit

1. Beispiel
2. Vergleich
3. Biid/Metapher
4. Erzählung

Eindring
lichkeit

5. Wiederholung
6. Verdeutlichung
7. Raffung
8. Ausruf

9. Zitat

10. Kreuzstellung

Spannung
11. Steigerung
12. Gegensatz
13. Kette

14. Vorbehalt

15. Überraschung
16. Ankündigung

ästhetische
Anschaulich

keit

17. Wortspiel
18. Anspielung
19. Umschreibung
20. Übertreibung
21. Scheinwiderspruch

Einbeziehung
des Zuhörers

22. Einschub

23. Einwandvorweg
nahme

24. Scheinfrage
25. Mitverstehen
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3.2.7.2 Argumentationstechniken des Angriffs und der Abwehr

Diskussionen gleichen häufig einem Fußballspiel; Es geht darum, gute Argiunente
im Tor des Gegners zu plazieren. Angriff imd Verteidigung gehen dabei Hand in
Hand. Wie bei jedem Spiel finden sich faire und unfaire Angriffs- imd Abwehrme
thoden.

Die folgenden Beispiele zeigen einige Beispiele solcher Angriffs- imd Abwehrme
thoden auf:

Rückfragemethode: Der Einwand wird als Frage zurückgegeben. „Aus welchen
Gründen können Sie meine bisherigen Ausfuhrungen nicht verstehen?" „Was
spricht aus Ihrer Sicht gegen diesen Hinweis?" (Angriff) „Ich verstehe Ihre Frage
in diesem Kontext nicht. Könnten Sie Ihre Frage etwas deutlicher präzisieren?"
(Abwehr)

Beweis verlangen: Auf eine Behauptung hin verlangen Sie stichhaltige nach
vollziehbare Hinweise, die ein Generalisieren ermöglichen. „Können Sie diese Be
hauptung auch beweisen?" „Wie repräsentativ h^ten Sie diese Aussage? Köiuien
Sie denn diese gewagte These überhaupt belegen?" (Angriff) „Sind Sie wirklich
der Meinung, daß man diese unbestrittene Tatsache noch beweisen muß?"
(Abwehr)

Definitionen verlangen: Werden Begriffe in der Diskussion verwandt, verlangen
Sie eine Beschreibung des Begriffsinhaltes. „Sie sollten - bevor ich auf Ihren Ein
wand eingehe - doch einmal aufzeigen, was Sie unter ... verstehen!" „Ich möchte
Sie bitten, doch einmal zu definieren, was Sie unter ... verstehen!" (Angriff)
„Sprechen wir nicht schon die ganze Zeit über diesen Begriff?" (Abwehr)

Beispiele verlangen: Bei einer allgemeinen Aussage verlangen Sie konkrete Hin
weise, bei Verallgemeinerungen bezweifeln Sie die Generalisierbarkeit. „Können
Sie mir ein konkretes Beispiel nennen, das Ihre These belegen könnte?" (Angriff)
„Beispiele erleben Sie täglich! Sie müssen nur die Augen aufhalten!" (Abwehr)

Ja-Aber-Methode: Sie greifen den Gedanken des Diskussionspartner positiv aufi
zeigen aber, daß dessen Lösung nur die zweitbeste Alternative ist. „Dieses Argu
ment ist sehr gut. Haben Sie allerdings auch bedacht, daß ..."

Bedingte Zustimmung: Statt einer schroffen Ablehnung wird das Argument auf
genommen und der Gesprächspartner gezwungen, sich mit den Konsequenzen
auseinanderzusetzen. „Nehmen wir an, Sie hätten Recht, was wäre dann aber die
Folge?"

NachtdWVortäl-Methode: Es wird ein Nachteil eingestanden, gleichzeitig aber
werden die Vorteile der eigenen Argumentation herausgestellt. „Die Qualifi-
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zierung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ist sicherlich sehr aufwendig. Aber
kommt es nicht auf den Menschen an?"

Vorwegnahme-Methode: Erkennbare Einwände werden vorweggenommen. „Sie
könnten an dieser Aussage zweifeln, aber haben Sie bedacht..."

Verallgemeinerung überprüfen: Generalisierende Aussagen werden auf Einzel
ne übertragen und damit relativiert. „Sind Sie sicher, daß dies auch in dem fol
genden Fall gilt?"

Persönliche Verunsicherung: Statt sich auf die Sachargumente zu konzentrieren
wird der Diskussionspartner durch insistierende Fragen verunsichert. „Haben Sie
schon einmal darüber nachgedacht? ... Sind Sie sich da wirklich sicher?"

Hintermänner-Taktik: Es geht tun die Aktivierung von Ängsten und/oder die
Verschiebung von Verantwortung. „Die Argumente überzeugen kaum. Hinter die
ser Scheindiskussion stehen doch handfeste Interessen!" „Ich will Ihnen gerne hel
fen, aber die Zeichen stehen zur Zeit schlecht. Es gibt Leute, die wollen Ihr Vor
haben stoppen."

Persönliche Unterstellungen: Die Glaubwürdigkeit imd Objektivität eines Dis
kussionspartners wird angesägt; „Sie wollen doch bei Ihrem Chef nur Pluspuidcte
sammeln!" „Ihre Interessen sind doch viel zu durchsichtig! Sie können doch gar
nicht objektiv die Dinge bewerten!"

Rückstell-Methode: Um Zeit zu gewinnen oder aber um die Gedankenabfolge
nicht zu imterbrechen, wird bei Zwischenfragen auf einen späteren Zeitpunkt
verwiesen. „Ich wiU gerne auf diese Frage eingehen. Doch lassen Sie mich zu
nächst den Gedanken entwickeln."

Ablenk-Methode: Wenn ein Einwand für Sie imgelegen kommt, werden die Zu
hörer durch einen anderen Gesichtspunkt abgelenkt. „Andererseits könnten Sie
von folgender Überlegung ausgehen..."

Offenbarungs-Methode: Sie ist angezeigt, wenn ein Diskussionspartner ständig
auf Konjfrontation aus ist. „Unter welchen Umständen sind Sie bereit, folgende
These mitzutragen...?"

Öffnungs-Methode: Mit dieser Technik können Sie sich beizeiten auf abwei
chende Meinungen einstellen: „Kennen Sie noch zusätzliche Argumente, um das
Bild abzurunden?"

226



Allgemeine Grundlagen der Gesprächsfuhrung

Wie überzeuge ich meinen
Gesprächspartner?... meine

Zuhörer?

Vl^er Recht hat, kann nicht zwangsläufig damit rechnen, daß er
auch Recht bekommt. Häufig kommt es vor allem auf die "Ver
packung" an, kommt es darauf an, wer was wann wie mit
weicher Absicht sagt. Wer überzeugen will, sollte sich daher
an den folgenden sechs Schritten orientieren. Sie sind der
Schlüssel zu einem erfolgreichen Gesprächspartner.

1. Schritt: Identifikation mit dem Gesprächspartner
bzw. dem Zuhörer herausstellen.

2. Schritt: Vertrauen wecken durch Ansprechen
von Wünschen, Bedürfnissen, Interes
sen, Ängsten, Sehnsüchten u.ä.

3. Schritt: Kompetenz herausstellen durch Signale
des Informiertseins, des guten Drahtes
zur Leitung u.ä.

4. Schritt: Propagierung des angestrebten Zieles
durch Herausstellen der Vorteile.

5. Schritt: Ablenkung von den bisherigen Zielen
durch Hinweise auf die Nachteile der
bisherigen Ziele, deren Nutzlosigkeit,
deren utopischer Reichweite, ihrer
mangelnden Konsensfähigkeit.

6. Schritt: Aufforderung zum Handein! Auffordern,
dem propagierten Ziel zu folgen!
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3.2.7.3 Appelle an das Gefühl

Zahlreiche Appelle an die Grundgefühle unserer Gesprächspartner lassen sich im
täglichen Miteinander ausmachen. Sie sind besonders wirkungsvoll. Viel zu
häufig engen Sie uns ein, und nicht selten leiten Sie uns in eine Gefühlsfalle.

Achten Sie einmal in den nächsten Gesprächen, wie oft Sie selbst, aber auch Ihre
Gesprächspartner auf diese nicht ganz feiren Techniken zurückgreifen.

Die Gefühlsebene wird angesprochen durch die

"=> Aktivierung des Gefühls der Angst („Wenn Du jetzt nicht sofort darauf ein
gehst, entsteht Dir ein großer Schaden!"... „Denke an die Leute!"... „Keiner
wird Dich mögen, wenn...")

"=> Appelle an das Gefühl des schlechten Gewissens („Ein redlicher Mensch tut
so etwas nicht..." „Das Du so gemein sein kannst, hätte ich von Dir nicht
gedacht..."

■=> Appelle an das Gefühl der Verantwortung („Eine gute Mutter kümmert sich
um Ihre Kinder..." „Ein guter Mensch ist sozial eingestellt..."

<=> Appelle an das Gefühl des Versagens (,Wenn Du jetzt nicht Deine Aufgaben
machst, wirst Du die Arbeit nicht schaffen!" „Du mußt das schaffen ...")

■=> Appelle an das Gefühl des Mitleids („Denken Sie doch an die armen kleinen,
schutzlosen Kinder..." „Helfen Sie doch diesen gestrandeten Menschen ...")

Appelle an diese oder ähnliche Gefühle erweisen sich nahezu zwangsläufig als
besonders treffsicher.

Menschen wollen modern und aufgeschlossen sein. Sie wollen informiert, erfah
ren, kompetent und auf den aktuellen Stand der Geschehnisse sein. Was andere
denken, ist wichtig und nur wenige wagen es, den Konsens einer Gruppe durch
Querdenken in Gefahr zu bringen. Auf das Image kommt es vielen an. Wer an
diesem Image kratzt, verunsichert.

3.2.8 Techniken des Überzeugens: Wie kann ich in einem Gespräch
überzeugen?

Wer überzeugen will, sollte Einfühlungsvermögen zeigen, sollte auf seinen Ge
sprächs- bzw. Verhandlungspartner eingehen. Da es nicht nur auf das „Was"
einer Aussage ankommt, sondem auch, wer was wann wie sagt, ist gut beraten,
wer sich an den folgenden sechs Schritten orientiert.
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3.2.8.1 Erster Schritt: Identifikation herausstellen

Wer heute in die neuen Bundesländern aus dem Westen anreist, macht sich das
Leben leichter, wenn er nicht nur seine Worte mit Bedacht wählt. Identifikation ist
auch ein mentaler Prozeß: Wer glaubt und sich einredet, daß er allein die Weisheit
gefiinden hat und besitzt, der kann sich bei der Wahl seiner Worte leicht verheben
imd wider Willen zum Besserwisser werden. Auf diese Weise gelingt es nur
selten, eine Identifikation herzustellen. Wem aber die Identifikation mit seinen
Zuhörern nicht gelingt, der hat es schwer, gegen die iimeren und äußeren
Widerstände seiner Zuhörer überzeugend anzugehen.

Es gibt viele Beispiele, aus den Untersuchungslabors der Psychologen und der
Kommunikationswissenschaftler ebenso wie aus dem praktischen Leben, die
belegen, wie wichtig ein sensibles Aufeinanderzugehen ist.

Wirbt beispielsweise der Arbeitgeber in der Montagehalle bei den Arbeiterinnen
und Arbeitern im Nadelstreifen um Verständnis für das Rationalisierungspro
gramm imd den daran gebimdenen Sozialplänen, dann stehen die äußeren Zeichen
einer Identifikation eher auf Sturm.

Einem möglichen Mißverständnis sei an dieser Stelle begegnet: Es geht bei dem
Herausstellen der Identifikation nicht um eine gespielte Kiunpanei, es geht statt
dessen um das sensible Erkennen von psychischen Empfindsamkeiten und der
Respektierung psychischer Distanzzonen. Aber es geht auch darum, statt Barrie
ren zu errichten, Gemeinsamkeiten zu suchen und Gemeinsamkeiten herauszuar
beiten.

Der gute Redner oder Verhandlxmgspartner lotet daher aus, wo die Quelle
verbindender Gemeinsamkeiten hervorsprudelt. An diesem Ort ist Sensibilität und
Behutsamkeit gefordert. Ein klassisches Beispiel dieser hohen Kunst, auf die
Identifikation mit den Zuhörern hinzuarbeiten, findet sich in der Rede des Mark
Anton von Skakespeare:^)

Die Anrede beginnt mit der von den Zuhörern erwarteten Distanz:

Mitbürger! Freunde! Römer! hört mich an:
Begraben will ich Cäsar, nicht ihn preisen.
Was Menschen Übles tun, das überlebt sie.
Das Gute wird nüt ihnen oft begraben.

Mit seinen beredten Worten trififl Mark Anton die Herzen seiner Zuhörer. Nun

erst folgt die Identifikation:

8) Schücking, L. L. (Hrsg.), Shakespeares Werke, Englisch und Deutsch, Dritter Band, Darmstadt, S. 387 f.
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Seid ruhig, lieben Freund'! Ich darfs nicht lesen;
Ihr müßt nicht wissen, wie euch Cäsar liebte.

Ihr seid nicht Holz, nicht Stein, ihr seid ja Menschen,
Drum, wenn ihr Casars Testament erführt, es macht euch rasend.

Ihr guten, lieben Freund', ich muß euch nicht
Hinreißen zu des Aufruhrs wildem Sturm.

Was hier gelingt, ist ein Meisterwerk der Rhetorik. Nicht jedem ist diese hohe
Kunst in de Wiege gegeben. Weniger elegant, aber immer wieder wirkungsvoll
erweist sich der Hinweis zu Begiim einer Rede, daß es einem schwerfallt, vor ei
nem so großen Kreis vorzutragen. Mit diesem Hinweis köimen sich sehr viele
Menschen identifizieren; „Oh ja, der Arme! Ein Glück, daß ich nicht im Rampen-
hcht stehen muß! Hoffentlich schafft er es, der Arme! Ich halte ihm die Daumen."
Ob Sie allerdings gut beraten sind, als Brücke zur Identifikation mit ihren Zuhö
rern sich auf den Hinweis „Ich bin kein guter Redner..." zu besirmen, ist heute
keine Frage mehr. Denn diese Formel ist abgegriffen, plump und sie macht zudem
auch klein.

Identifikation gilt es aber nicht nur in einer Rede herzustellen. Die Bedeutung der
Identifikation spielt in vielen weiteren Lebensbereichen eine wichtige Rolle: Jeder
umsichtige Chef kämpft an dieser Front, kämpft darum, die Mitarbeiteriimen und
Mitarbeiter auf das Untemehmensziel hin einzustimmen, die Identifikation herzu
stellen.

Ein Identifikations-Instrument auf diesem Weg ist für Unternehmen das
„Coporate Design". Hier wird über die Verständigung gemeinsamer Ziele und
Werte das Wir-Gefuhl in einer Arbeitsorganisation aufgebaut und stabilisiert.^)

Gegenseitiges Wohlverhalten imd Identifikation wird auch durch gemeinsame Ak
tivitäten aufgebaut. Diese Zusammenhänge hat Sherif in einer interessanten Un
tersuchung exemplarisch für viele andere Situationen in Beruf und Freizeit ex
emplarisch herausgearbeitet.

Die Untersuchung gliederte sich in mehrere Phasen. In der ersten Phase dieser
„Felduntersuchung" konnte eine Gruppe von elf- bis zwöl^ährigen Jimgen drei
Wochen lang Kontakt miteinander aufnehmen. Es bildeten sich Freundschaften
heraus. In der zweiten Phase wurden die bisherigen Strukturen und Beziehungen
durch die Bildung zweier Mannschaften aufgelöst.

Es kam zu neuen freundschaftlichen Banden, alte Bindungen verloren an Kraft.
Sherif beschreibt das Ergebnis wie folgt: „Die ursprünglichen Sympathien waren
dem iMannschaflsgeist* zum Opfer ge&llen. Die besten Freunde stammten zu 95

9) Vgl. hieizu auch Meixner, Personalmanagement, Teil 1 Personalfuhrung und Personalpolitik, Bonn, ErfUtt
1992, S. 95 ff.
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und 88 Prozent aus der eigenen Mannschaft luid hatten sich im Vergleich zur
Befragung bei Beginn des Tests um 53 bis 70 Prozent gesteigert."

Identifikation wächst imd entfaltet sich im Kontakt durch gemeinsame Rollen imd
Aktionen. Auf den Punkt gebracht gilt die Formel: Kontakt schafft Sympathie.
Gelingt es, die Arbeitsgruppe durch Gemeinsamkeiten (z.B. Betriebssport) über
die Arbeitszeit hinaus zu binden, dann wirkt sich dies häufig teamstabilisierend
aus. Vor allem die japanische Unteraehmensphilosophie baut auf eine starke
Identifikation des einzelnen zum Untemehmen. Entsprechend breit geföchert sind
hier auch die über die Arbeitszeit hinausgehenden gemeinsamen AJctivitäten des
Unternehmens. Auch beim Militär oder in anderen straff organisierten
Institutionen hat der Einzelgänger, der sich lediglich auf seinen Dienst beschränkt,
einen schweren Stand.

Es gibt viele weitere Beispiele, wie Mannschaften durch gemeinsame Aktivitäten
zusammengeschweißt werden. So wurden lange Zeit Fußballer der Nationalelf
nach psychologischen Gesichtspunkten in Zweibettzimmem zusanunengelegt:
etwa der Draufgänger mit dem Sensiblen. Diese Mischung wirkte auf den
Teamgeist, half, Individualität, Egoismen und Starallüren in Mannschaftsgeist
umzumünzen.

Auch im Miteinander von zwei Menschen kommt es häufig auf die Identifikation
an: Die Identifikation mit einem anderen Menschen entscheidet darüber, ob wir
den anderen sympathisch finden oder unsympathisch. Hierauf können wir
einwirken: Wir mögen Menschen, die unserer Meinung sind. Wer nicht unserer
Meinung ist, verliert an Sympathie. Deshalb haben es Querdenker in der Regel
auch so schwer. Wir mögen auch Menschen, die uns im Habitus und in den
Gesten ähnlich sind, Menschen, die die gleichen Hobbies, Schwächen uiid Vor
heben mit uns teilen.

Für Organisationen ist der Querdenker eine schwere Kost. Obgleich Querdenker
Garanten neuer zukunftsweisender Wege sein könnten, und damit elementare
Bedürfiiisse der Organisation zu befiiedigen in der Lage sind, stoßen sie vielfach
auf Ablehnung imd werden auf Abstellgleisen imd Elefantenfiiedhöfen^°) ruhig
gestellt.

Wen wir mögen, dessen Nähe suchen wir. Denn Kontakt erzeugt Sympathie. Wer
Karriere machen will, ist daher aufgefordert, möglichst viele Kontakte zu den
Entscheidungsinstanzen herzustellen. Dabei genügt es mitunter, sich auf häufige
Chefbesuche zu konzentrieren.

10) Vgl. hieizu auch Meixner, Personalmanagement, Teil 1 Personalfuhning und Personalpolitik, Bonn, Erfiiit
1993, S. 95 flf.
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3.8.3.2 Zweiter Schritt: Vertrauen wecken durch Ansprechen von
Wünschen, Motiven und Bedürfnissen

Wer etwas verkaufen will, braucht das Vertrauen seiner Kunden. Die meisten
Menschen furchten sich davor, „über den Tisch gezogen zu werden". Das gilt für
den Austausch von Waren, es gilt aber auch, wenn Sie Ihrem Gegenüber eine
Botschaft vermitteln wollen. Gerade heute im Zeitalter der Manipulation xmd des
„Durchboxens" von Interessen in einer auf Pluralismus ausgerichteten Gesell
schaft scheint es darauf anzukommen, sich ehrlich, selbstlos und nur der Sache
verpflichtet zu geben. Nicht jeder allerdings, der mit dem Hinweis argumentiert:
„Ehrlich" oder mit der Steigerung an Ehrlichkeit: „Ich muß Ihnen das jetzt einmal
ehrlich sagen ..." meint es tatsächlich so ehrlich mit Ihnen, wie es zunächst
scheinen mag.

Doch kehren wir noch einmal zur Rede des Mark Anton zurück. Auch damals
fürchteten sich die Menschen, manipuliert zu werden. Hiervon weiß sich Mark
Anton wohldosiert abzuheben:

Nicht euer Herz tm stehlen komm ich, Freunde:
Ich bin kein Redner, wie es Brutus ist.

Nur, wie ihr alle wißt, ein schlichter Mann,
Dem Freunde ergaben, und das wußten die
gar wohl, die mir gestattet, hier zu reden.
Ich hob weder Schriftliches noch Worte,

Noch Würd' und Vortrag, noch die Macht der Rede
Der Menschen Blut zu reizen, nan ich spreche

nur geradezu und sag euch, was ihr wißt
Ich hab weder Schriftliches noch Worte,

Noch Würd' und Vortrag, noch die Macht der Rede
Der Menschen Blut zu reizen, nein ich spreche

nur geradezu und sag euch, was ihr wißt

Wer die Wünsche und Bedürfiiisse seiner Ansprechpartner kennt, findet leicht
eine Türe, die sich öfBiet. Ängstlichen Menschen etwa gibt man, was sie suchen:
Sicherheit. Der erste Schritt, das zeigt dieses Beispiel, muß daher sein, sich in den
anderen hineinzuversetzen, um herauszufinden, was sein Herz begehrt.

3.8.3.3 Dritter Schritt: Kompetenz herausstellen

Wer in der Sache als kompetent erscheint, hat bei seinen Zuhörem viel gewonnen.
Kompetent wird man je nach Situation durch sein Dabeisein, durch sein Dazuge
hören, durch sein sich damit Befessen, durch akademische Grade, durch Ver-
öffentlichimgen zu dem Thema, durch persönliche Betroffenheit und vieles andere
mehr.
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Weniger spektakulär, aber durchaus beliebt sind Techniken, die Kompetenz durch
Hinweis auf Autoritäten signalisieren: „Wie der mir wohlbekannte und auf seinem
Gebiet allseits anerkannte Experte Professor Schillernd bereits forderte..." oder
„Ich habe gestern mit dem Vorstand die hier anstehenden Fragen besprechen
können. Erklärtes Ziel ist es,..."

Mit Kompetenz umgibt man sich oder aber man strahlt Kompetenz aus. Mitunter
ist Kompetenz aber auch eine Frage der Wortwahl. Wer ein&ch und verständlich
spricht, erntet nicht immer Lob und Anerkennung. Viele haben schon erlebt, daß
der Gebrauch von Fremdworten einem mitunter vor luiangenehmen Nachfragen
bewahren kann. Häufig signalisieren Fremdworte und lateinische Zitate
vertrauensvolle Kompetenz. Mit solchen verbalen Imponiergesten ist selbst heute
noch manches zu bewegen. Ein Mann von Format und eine Frau von Welt
verfugen daher hier über einen ergiebigen Fundus. Wem dies abgeht, der kann
hil&weise auf die folgende Phrasologie zurückgreifen. Durch geschickte, beliebige
Kombinationen der Wortblöcke kaim verbale Kompetenz signalisiert werden.

Phrasologie für die Zunft der Organisatoren

Spalte 1 Spalte 2 Spalte 3
>

0. konzentrierte' 0. Führungs- 0. -Struktur

1. Integrierte 1. Organisations- 1. -flexibilität

2. permanente 2. Identifikatlons- 2. -ebene

3. systematisierte 3. Drittgenera-

tions-

3. -tendenz

4. -Programmie

4. progressive 4. Koaiitions- rung

5. funktioneile 5. Fiuktuations- 5. -konzeption

6. orientierte 6. Ubergangs- 6. -phase

7. synchrone 7. Wachstums- 7. -potenz

8. qualifizierte 8. Aktions- 8. -Problematik

9. ambivaiente 9. Interpretations- 9. -kontingenz

3.8.3.4 Vierter Schritt: Propagieren des angestrebten Zieles

Wer ein Ziel im Auge hat, kann den Weg dorthin bestimmen! Viele Menschen
könnten sich über ihre Ziele, was sie beispielsweise in einem Gespräch, in einer
Sitzung oder in ihrem Leben erreichen wollen, weit mehr Gedanken machen, als
sie dafür aufwenden. Der Vorteil einer Zielanalyse und Zielbeschreibung liegt auf
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der Hand: Wer sich dieser Mühe unterzieht, weiß, was er will, er weiß auch, was
er nicht will. Damit verliert sich die Einflußnahme Dritter.

Folgt man Altmann, Hann werden die Zuhörer lun so mehr ein bestimmtes Ziel
anstreben, je überzeugender der Redner daraufhinweist, daß

- das Ziel unmittelbare Vorteile bringt

- das Ziel zu den wichtigsten gehört, was man anstreben kann

- die Zuhörer das Ziel verdienen

- das Ziel leicht zu erreichen ist

- das Ziel zum Überleben wichtig ist

- das Ziel jenen Vorteile bringt, mit denen der Zuhörer verbunden ist

- das Ziel lang anhaltende imd dauerhafle Vorteile bringt

- das Ziel von weniger würdigen Menschen nicht angestrebt wird.

3.8.3.5 Fünfter Schritt: Ablenken von den bisherigen Zielen

Wonach das Herz begehrt, dort kann der Verstand häufig nur im schnellen Schritt
folgen. Erinnern wir uns zurück an unsere fiühe Jugend. Da gab es Situationen,
die unseren Eltern graue Haare haben wachsen lassen: Hatten Sie sich als Kind
erst einmal in den Kopf gesetzt, daß es ein roter Bär sein mußte, den es aber nicht
mehr im Sortiment gab, dann hatte es Ihre Umwelt nicht leicht mit Ihnen, Ihren
Zielen imd Wünschen. Aus dieser fnihen Zeit haben wir als Opfer, aber auch als
Ablenkungstäter gelernt, kunstvolle Techniken zu entwickeln, andere Menschen
auf unsere Ziele aufinerksam zu machen oder aber andere von ihren Zielen
abzulenken.

Wenn sich beispielsweise ein Kind in den Kopf gesetzt hat, mit dem Stuhl am
Tisch zu schaukeln, Hann wirkt ein plattes Verbot, säuselndes Ermahnen oder die
Androhung von Strafen bestenfalls punktuell. Nach der Schreck- bzw.
Einschüchterungsphase gleitet der so Ermahnte sehr schnell wieder in die mm
noch breiter ausgetretenen alten Spuren zurück. Wer diesen Kampf als
Verhaltensänderer häufig genug verloren hat, der wird aus der Not heraus zu
einem geschickten Diplomaten: Er lenkt durch geschickte Winke Schritt um
Schritt von dem heiß begehrten Objekt ab und konzentriert die Aufinerksamkeit
des Verbissenen auf die für Sie und ihn besser erreichbaren Begehrlichkeiten.

Um diese hohe Kunst, die viele Eltern bereits auf einen hohen Standard hin
entwickelt haben, geht es in diesem Schritt. Um hier bestehen zu können, müssen
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wir nur die bereits bekannten und angewandten Techniken aktualisieren und
situationsgerecht transformieren.

Faßt man diese Techniken in ein paar Sätzen zusammen, dann geht es hier um die
Ablenkung von den bisherigen Zielen durch Hinweise

- auf das was man versäumt, wenn man diesen Zielen nachgeht

- auf die Nachteile, die an dieses Ziel gebunden sind (z.B. viel zu aufwendig,
viel zu teuer.)

- auf die Nutzlosigkeit (z.B. „Sie bei Ihren Fundus ...")

- auf die utopische Reichweite

- auf die mangelnde Konsensfahigkeit

- auf rechtliche Bedenken

- auf moralische Bedenken.

3.8.3.6 Sechster Schritt: Zusammenfassen der Kerngedanken.
Auffordern, dem propagierten Ziel zu folgen.

Ist es Ihnen gelungen, Ihre Argumente richtig und überzeugend zu plazieren, daim
müssen Sie Sorge dafür tragen, daß Taten folgen. Wer beispielsweise den
Raucher überzeugt hat, daß er das Rauchen besser sein lassen sollte, beläßt es
nicht bei klugen Ratschlägen. Statt dessen läßt er konkrete Taten folgen. Das
kann dann eine schriftliche Wette oder ein Kontrakt bei guten Konditionen für
sich und schmerzhaften Varianten für den anderen sein. Auf diese Weise

stabilisiert sich das neue Ziel Ihres Gesprächspartners. Das Fimdament wird um
so stärker sein, je näher Sie ihn an die „Schmerzgrenze" herangebracht haben. Die
Abweichimg von dem neuen Ziel hin zum alten sollte reichhaltig mit Nachteilen
gepflastert werden.

Die Aufforderung zu handeln, zum Abschluß eines Gespräches, eines Vortrages,
einer Präsentation oder einer Verhandlung, hat Tradition. Schon die antike Rede-
ghederung sieht vor, daß vor dem Abgang vom Rednerpult eine Aufforderung
stehen sollte. Je konkreter die Aufforderung zum Handeln ausfallt, desto wir
kungsvoller konserviert sich die Überzeugung.

Vor allem für unsichere und entscheidimgsschwache Gemüter kann der durch ei
nen Vertrag quittierte Abschluß ein Segen sein. Das erspart diesen Naturen die
Last des Grübelns. Bei vielen setzt ein hilfreicher Mechanismus ein: Haben sie
sich erst einmal überreden lassen und sich in einem weiteren Schritt unwiderruf-

hch gebunden, setzen sie ihre Energien ein, um ihre eigene Tat auch in das rechte
Licht vor sich selbst und vor anderen zu setzen.
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Für jeden Verkäufer, der in mühevollen Schritten auf ein Ergebnis „hin manipu
liert" hat, ist es daher auch der größte Feind, wenn sich der Kimde Bedenkzeit
ausbittet und erst einmal eine Nacht schlafen völl, bevor er die Unterschrift setzt.
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